QUEM-report
Schriften zur beruflichen Weiterbildung
Heft 89

Kompetenzorientiertes Personalmanagement als
Grundlage wirtschaftlichen Erfolgs

mit Beitrdgen von
Ursula Reuther;
Thomas Hardwig;

Manfred Bergstermann, Stefani Milzer,
Stephan Sillekens und Stefan Versinger;
Wilfried Werkmeister und Holger Mohwald;
Franz J. Heeg, Gabriele Schwarz und Marita Sperga;
Joachim Faul;

Elke Jost-Adam und Sabine Ulbricht;

Peter Stegmaier und Guido Hertling

Berlin 2004



GEFORDERT DURCH

ﬁ Bundesministerium
fiir Bildung

und Forschung

Impressum

Die Veroffentlichung “Kompetenzorientiertes Personalmanagement als Grundla-
ge wirtschaftlichen Erfolgs” entstand im Rahmen des Forschungs- und Entwick-
lungsprogramms “Lernkultur Kompetenzentwicklung”. Das Programm wird ge-
fordert aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung sowie aus

EUROPAISCHE UNION
Europaischer Sozialfonds

Mitteln des Europdischen Sozialfonds.

Die Autoren tragen die Verantwortung fiir den Inhalt.

Autoren:

Manfred Bergstermann, Joachim Faul,

Thomas Hardwig, Prof. Dr.-Ing. Franz J. Heeg,
Guido Hertling, Elke Jost-Adam, Stefani Milzer,
Holger Mohwald, Dr. Ursula Reuther,

Dr. Gabriele Schwarz, Stephan Sillekens,

Dr. Marita Sperga, Peter Stegmaier,

Dr. Sabine Ulbricht, Stefan Versinger,

Wilfried Werkmeister

QUEM-report, Heft 89

Herausgeber:

Arbeitsgemeinschaft Betriebliche Weiterbildungs-
forschung e. V./Projekt Qualifikations-Entwicklungs-
Management

Storkower Straf3e 158, 10407 Berlin

Manuskriptdruck, Dezember 2004

Herstellung:

ESM Satz und Grafik GmbH, 12459 Berlin

Die Reihe QUEM-report wird kostenlos abgegeben.

ISSN: 0944-4092
Alle Rechte vorbehalten. Vervielfiltigungen, Nachdruck und andere Nutzung nur

mit Zustimmung des Herausgebers.



Inhaltsverzeichnis Seite

Einleitung 5

1 Auf dem Wege zu einem kompetenzorientierten Personal-
management — erste empirische Befunde aus der betrieblichen
Praxis (WiB Sample A) 9

2 Fallbeispiel 1: RWE Umfwelt AG Erfolgsfaktoren einer
Lernenden Organisation 43

3 Fallbeispiel 2: Sartorius AG Lernforderliche Arbeitsorganisation
als Treiber fiir ein erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen 78

4 Unternehmenserfolg durch Dezentralisierung von Organisation,
Unternehmerkompetenz und Fiihrung (WiB Sample B) 102

5 Fallbeispiel 3: Miele & Cie. KG Veridnderungsprozesse aktiv
unterstiitzen —Instrumente zur Kompetenzentwicklung von 117
Prozessberatern, Projektleitern und Fithrungskréften

6 Fallbeispiel 4: DT & Shop GmbH Wirtschaftlicher Erfolg durch 137
strategieorientierte Personal- und Organisationsentwicklung

7 Fallbeispiel 5: ASB Alten- und Pflegeheime K6ln GmbH 151
Modellprojekt: ,,Von der Hilfsorganisation zum sozialen
Dienstleistungsunternehmen*






Einleitung

Ursula Reuther

Wie konnen Unternehmen wirtschaftliche Herausforderungen erfolgreich meis-
tern? Welche Wege beschreiten sie, um personale und organisationale Potenziale
effektiver erschlieBen und nutzen zu konnen? Welche Bedeutung gewinnen Lernen
und Kompetenzentwicklung im Prozess der Arbeit? Wie veridndern sich dadurch
Unternehmenskulturen, -strukturen und -funktionen?

Solche und dhnliche Fragen bewegen Unternehmen, die unter realen, oftmals in-
stabilen Bedingungen Veridnderungsprozesse gestalten miissen und dabei nicht a
priori auf passfihige Theorien und bewihrte, erfolggarantierende Handlungsmo-
delle, Verfahren und Tools zuriickgreifen konnen.

In diesem Spannungsfeld agierten acht ausgewihlte Unternehmen mit ihren unter-
schiedlichen Vorhaben zur Personal- und Organisationsentwicklung, die im Rah-
men der Programme ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel
— Strukturveridnderungen betrieblicher Weiterbildung* und ,,Lernkultur Kompe-
tenzentwicklung® im Zeitraum von 1996 bis 2003 aus Mitteln des Bundesministe-
riums fiir Bildung und Forschung und aus Mitteln des Europdischen Sozialfonds
gefordert wurden.

Diese Unternehmen unterschiedlicher Grofle und Branchen aus den alten Bun-
deslindern wurden in zwei Samples mit jeweils vier Unternehmen wihrend der
Projektdurchfiihrung wissenschaftlich begleitet.

Sample A:
— Wissenschaftliche Begleitung (WiB)

* Soziologisches Forschungsinstitut an der Georg-August-Universitit Got-
tingen e. V. (SOFI)

— Unternehmen

¢ RWE Umwelt AG, Viersen

» Sartorius AG, Géttingen

* BISCHOF+KLEIN GmbH &Co. KG, Lengerich
* Geolnformation Bremen



Sample B:
— Wissenschaftliche Begleitung (WiB)

» Steinbeis-Transferzentrum fiir innovative Systemgestaltung und Perso-
nalentwicklung an der Universitdt Bremen (STZ)

— Unternehmen

e Miele & Cie. KG, Giitersloh

* DT & Shop GmbH, Bad Bocklet

* ASB Alten- und Pflegeheime K6ln GmbH

e Dr. Gebhardt & Hilden GmbH, Idar-Oberstein

Diese Unternehmen gehorten als Best-Practice-Projekte zum Programmbereich
,Lernen im Prozess der Arbeit* (LiPA). Ihre Bezeichnung resultierte aus der er-
folgreichen Durchfiihrung von Pilotprojekten zur Kompetenzentwicklung. An
diese erfolgreichen Entwicklungen ankniipfend, verband sich die Zielstellung zu
untersuchen, wie diese Pilotprojekte in den Unternehmen stabilisiert und nachhal-
tig in ein zu entwickelndes gesamtbetriebliches System einer Lernenden Organi-
sation integriert werden konnen. Die damit einhergehenden Rahmenbedingungen,
Verdnderungsprozesse und auftretenden Probleme sollten identifiziert, Losungen
entwickelt, erprobt und fiir andere Unternehmen nutzbar gemacht werden.

Fiir die Analyse der vorgefundenen betrieblichen Ausgangssituationen, die Do-
kumentation der eingeleiteten MaBBnahmen und Veridnderungen sowie fiir die Be-
wertung der Ergebnisse wurden sowohl von den Projektverantwortlichen in den
Unternehmen als auch von den wissenschaftlichen Begleitern' in Zusammenarbeit
mit dem Programmmanagement LiPA spezifische Methoden, Verfahren, Instru-
mente und Kommunikationsformen entwickelt, die an anderer Stelle beschrieben
und diskutiert worden sind. Hier sei u. a. hingewiesen auf folgende Veroffentli-
chungen:

— Gewinnen durch kundenorientierte Zusammenarbeit. Handlungsanleitung
fiir die Praxis, Nr. 1, Berlin 1999

— Ideen-Management. Handlungsanleitung fiir die Praxis, Nr. 3, Berlin
1999

— Gruppenarbeit in der Praxis. Handlungsanleitung fiir die Praxis, Nr. 5,
Berlin 2000

1 In der Folge verwenden wir der besseren Lesbarkeit halber nur die ménnlichen Berufs- bzw.
Funktionsbezeichnungen, schlieen aber ausdriicklich alle weiblichen Personen mit ein.



— Kompetenzentwicklung von Gruppen- und Teamsprechern. Handlungsan-
leitung fiir die Praxis, Nr. 6, Berlin 2000

— Kompetenzen entwickeln — Veridnderungen gestalten. edition QUEM, Bd.
13, Berlin 2000

— Der KompetenzentwicklungsDIALOG als ein Beitrag zum betrieblichen
Wissensmanagement. In: QUEM-Bulletin, Nr. 2, Berlin 2002, S. 17-23

— Know-how-Transfer — Einflussfaktor auf Kompetenzentwicklung im Unter-
nehmen. In: QUEM-Bulletin, Nr. 4, Berlin 2002, S. 2-6

— Vergleichende Bewertung der Kompetenzentwicklung der betrieblichen
Praxisobjekte aus dem Programmbereich ,,L.ernen im Prozess der Arbeit®.
In: QUEM-Bulletin, Nr. 3, Berlin 2003, S. 8-13

— Programm-Management. In: QUEM-report, Nr. 55, Berlin 1998, S. 7-26

— Der Programmbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit*. In: QUEM-report,
Nr. 79, Berlin 2003, S. 91-138

— Empirische Befunde zum Verhiltnis von Know-how-Transfer und Kompe-
tenzentwicklung. QUEM-Material 56, Berlin 2004

Mit der relativ langen Forderung nahmen die acht Best-Practice-Unternehmen eine
Sonderstellung in der LiPA-Programmstruktur ein. Zum einen ermoglichte dies
den Unternehmen eine weitgehend kontinuierliche und konzentrierte Umsetzung
ihrer Projektvorhaben. Zum anderen sicherte die wissenschaftliche Begleitung
und Evaluation iiber einen langen Zeitraum differenzierte Einblicke und Erkennt-
nisse in die Kompetenzentwicklung von Individuen und Teams sowie in die Ver-
dnderung von Organisationen unter Realbedingungen. Gerade diese Erkenntnisse
sind in Bezug auf die kritische Auseinandersetzung mit diversen Theorien und
einer Flut von Unternehmensberatungsangeboten im Hinblick auf Anwendbarkeit,
Tragfiahigkeit und Erfolg in der betrieblichen Praxis von besonderem Wert.

Die Praxis in den Best-Practice-Unternehmen hat gezeigt, dass es angesichts un-
terschiedlicher betrieblicher Kontexte keinen generalisierbaren ,,one best way
fiir Kompetenzentwicklung und wirtschaftlichen Erfolg gibt. Sie hat aber auch
gezeigt, dass bei dhnlichen betrieblichen Problemlagen, Verinderungsnotwendig-
keiten und Rahmenbedingungen durchaus verallgemeinerbare und iibertragbare
Erkenntnisse und Erfahrungen, Handlungsmodelle, Konzepte und Tools verfiigbar
sind, die auch von anderen erfolgreich eingesetzt werden konnen. Das erfordert
aber in jedem Fall eine sorgfiltige Analyse der konkreten Situation.

Mit der Projektdurchfiihrung ist generell die Einsicht gereift, dass weit reichende
personale und organisationale Kompetenzentwicklungsprozesse, die mit der Reor-
ganisation der Personalentwicklung und dem Wandel von Lernkulturen einherge-
hen, in die strategische Unternehmensentwicklung einzubinden sind. Sie erfordern
die Umgestaltung und Entwicklung komplexer betrieblicher Rahmenbedingungen,
Infrastrukturen und Prozesse, die als Erfolgsfaktoren (vgl. Abschnitt 1.3, S. 19 ff.)



die angezielten Verdnderungen maf3geblich und nachhaltig beeinflussen. Solche
weit reichenden Verdnderungen sind ohne die Unterstiitzung von Management und
Arbeitnehmervertretung, die Bereitstellung von Ressourcen, Zeit- und Handlungs-
spielrdumen u. a. m. nicht durchfiihrbar.

Die wissenschaftliche Begleitung der Projekte und die Auswertung der acht un-
terschiedlichen betrieblichen Fallbeispiele deuten insgesamt darauf hin, dass ein
Trend von der klassischen Personalentwicklung hin zu einem kompetenzorien-
tierten Personalmanagement (vgl. Abschnitt 2.2, S. 51 ff.) zu verzeichnen ist. Die
Fille zeigen aber auch, dass die betrieblichen Hiirden hoch und die konkreten Vor-
gehensweisen in den Unternehmen kontextspezifisch unterschiedlich und dennoch
erfolgreich sein kdnnen.

In diesem Sinne geben die nachfolgenden beiden Ergebnisberichte der wissen-
schaftlichen Begleiter und die fiinf betrieblichen Fallbeispiele einen interessanten
und authentischen Einblick in das aufwiéndige Ringen engagierter Personalent-
wickler, Mitarbeiter und Fiihrungskrifte um eine zukunftsorientierte Perspektive
ihrer Unternehmen, die mit dem Aufbau eines kompetenzorientierten Personalma-
nagements verbunden ist.

Das Material beinhaltet eine Fiille von Erkenntnissen und Erfahrungen, die Wis-
senschaftler, Praktiker und gesellschaftliche Akteure herausfordern, sich mit den
dargestellten Verdnderungsprozessen und den erreichten Ergebnissen auseinander
zu setzen. Nicht zuletzt werden zahlreiche Anregungen gegeben, géingige Systeme
und Konzepte fiir die Kompetenzentwicklung von Fach- und Fithrungskriften kri-
tisch zu iiberdenken, zu reflektieren und neu zu gestalten.

Fiir den Gedankenaustausch stehen die Verfasser der Beitrige und die Bereichslei-
terin LiPA als direkte Ansprechpartner zur Verfiigung.



1 Auf dem Wege zu einem
kompetenzorientierten Personalmanagement
- erste empirische Befunde aus der
betrieblichen Praxis (WiB Sample A)

Thomas Hardwig

Der Beitrag basiert auf Ergebnissen der wissenschaftlichen Begleitung im Teil-
projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-Practice-Betrieben®.
Der Autor war wihrend des Projektzeitraums Mitarbeiter des Soziologischen For-
schungsinstituts an der Georg-August-Universitidt Goéttingen e. V. (SOFI) und ist
heute Leiter des Bereichs Personal & Soziales der Sartorius AG.

1.1 Wohin entwickelt sich das Personalmanagement in
modernen Unternehmen?

Bei betrieblichen Praktikern wie auch bei Weiterbildungsakteuren ist gegenwartig
eine grofe Verunsicherung hinsichtlich der Frage zu spiiren, wie sich in Unter-
nehmen eine optimale Nutzung des Wissens und der Fihigkeiten der Beschif-
tigten gestalten lidsst. Gewissheit besteht iiber die Notwendigkeit, die bisherigen
Praktiken des Personalmanagements zu iiberpriifen und neu zu bestimmen. Wobei
wir unter Personalmanagement (vgl. Berthel 1995; Scholz 2000) oder Human-
Resource-Management (vgl. Staehle 1991, S. 727; Schuler 1996) alle Aktivititen
verstehen wollen, mit denen der Einsatz und die Entwicklung des Personals in
einem Unternehmen geplant, gesteuert und kontrolliert werden, selbst wenn sie
nicht von der Personalabteilung verantwortet werden (vgl. Reichard 2001, S. 180).
Auch iiber die ungefidhre Richtung der notwendigen Verdnderung scheint weit-
gehend Klarheit zu bestehen, denn — so hei3t es — neue Rationalisierungs- und
Innovationspotenziale lassen sich nur durch eine erweiterte Nutzung menschlichen
Arbeitsvermdogens erschlieBen.

Aber was bedeutet es genau, wenn gefordert wird, dass die Beschiftigten ihre
Kompetenzen weiter entwickeln, ihr Wissen im Betrieb austauschen, ihr Verhalten
jederzeit verdnderten Bedingungen anpassen und stindig neue Lernanforderun-
gen bewiltigen sollen? Und was miissen Unternehmen tun, um diese Prozesse der
Kompetenzentwicklung nicht dem Zufall zu iiberlassen, sondern sie im Rahmen



eines Personalmanagements moglichst rational zu steuern? Dass sie das tun sollen,
scheint niemand in Zweifel zu ziehen. Denn allgemein gilt, dass nur Unternehmen,
die intensiver und systematischer lernen und die ihre Kompetenzen stindig wei-
terentwickeln, anderen Unternehmen im Wettbewerb iiberlegen seien. ,,Nur ‘ler-
nende Unternehmungen‘ haben die Fihigkeit, erforderliche Anderungen schneller
und erfolgreicher als die Wettbewerber einzufiihren. “ (Arbeitskreis Organisation
1996, S. 626)

Die grof3e Frage ist also nicht das ,,Ob*, sondern das ,,Wie*: Wie lassen sich Pro-
zesse der Kompetenzentwicklung im Betrieb gestalten und dauerhaft stabilisieren?
Mit welchen Instrumenten, Methoden und Strukturen ist eine lernende Organi-
sation zu realisieren? Auf welchem Weg kann der Aufbau eines zukunftsfahigen
Personalmanagements in den Betrieben erfolgen?

Dass in der aktuellen Diskussion die Fragen so grundsitzlich ausfallen, konnte
daran liegen, dass die bisherige Standardantwort auf Probleme der Wettbewerbs-
fahigkeit und der Anpassung von Unternehmen an den technologischen und sozio-
okonomischen Wandel nicht mehr greift; die klassische Weiterbildung gilt nicht
mehr als entscheidender Trumpf, der in solchen Situationen sticht (vgl. Staudt/
Kriegesmann 1999). Tatsédchlich bilden mehrere miteinander verkniipfte Entwick-
lungsprozesse den Hintergrund und den Ansto8 fiir solche Fragen und den Anlass
fiir die eingangs angefiihrte Verunsicherung hinsichtlich der zukiinftigen Gestal-
tung des Personalmanagements:

— Seit den spiten 80er Jahren befinden wir uns in einer Phase des sozio-6ko-
nomischen Wandels, die zu einer nachdriicklichen Verinderung der gesell-
schaftlichen Grundlagen wirtschaftlichen Handelns fiihrt. Dieser Wandel
wird unter anderem als ein Ubergang zur Wissensgesellschaft (Drucker
1994; Stehr 1994; Heidenreich 1999) oder zur ,,Netzwerk-Gesellschaft*
(vgl. Castells 1996) beschrieben. Den Hintergrund dieser Zeitdiagnosen
bilden gesellschaftliche Trends zur Globalisierung, Informatisierung, Ter-
tiarisierung und Individualisierung. Sie sind fiir die steigende Bedeutung
von Wissen und Innovation fiir die Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen
verantwortlich und erfordern neue Formen des Umgangs mit Humanres-
sourcen (vgl. Baethge/Schiersmann 1998). Damit riickt in Unternehmen die
Frage nach den Formen und Mechanismen der Entwicklung von Kompe-
tenzen der Beschiftigten in den Mittelpunkt. Die hohe Geschwindigkeit
von Marktverdnderungen stellt an Unternehmen zusitzlich die Herausfor-
derung, komplexe Verinderungsprozesse zu bewiltigen und eine flexible
und veridnderungsfahige, d. h. eine ,lernende Organisation® (vgl. Pedler/
Burgoyne/Boydell 1994) aufzubauen.

— In Reaktion auf die neuen und schnell wechselnden Marktbedingungen ver-
dndern Unternehmen ihre Arbeits- und Betriebsorganisation nachdriicklich
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in Richtung auf eine stirkere Prozessorientierung, Dezentralisierung der
Organisation, Selbstorganisation ausfiihrender Einheiten (Kontextsteue-
rung) sowie die Bewdltigung stindiger Reorganisationsprozesse (vgl. Faust
u. a. 1994; Braczyk/Schienstock 1996; Sauer/Dohl 1997; Schumann/Gerst
1997; Baethge/Baethge-Kinsky 1998; Heidenreich/Topsch 1998; Jiger
1999; Tullius 1999). Daraus ergeben sich neue Arbeits- und Kompeten-
zanforderungen fiir die Beschiftigten (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998;
Schumann 2003). Gefordert wird einerseits ein veridndertes Verhalten, das
Kompetenzen zur selbststdndigen Bewiltigung von Flexibilitidtsanforderun-
gen, querfunktionaler Kooperation, eigenstindigen Problemlésung und zur
erweiterten Selbstorganisation voraussetzt (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1995; Arnold 1997; VoB/Pongratz 1998). Andererseits wird ein veridnderter
Umgang mit Wissen und Lernen verlangt, was auf erhohte Fahigkeiten zum
abstrakten, systematischen und prozesshaften Denken (vgl. Baethge/Dobi-
schat u. a. 1990, S. 227 f.; Reich 1993) sowie auf die Reflexion iiber das ei-
gene Verhalten und die Weiterentwicklung eigener Kompetenzen verweist
(vgl. Geldermann/Kraus/Mohr 2001).

Verstirkt thematisiert werden die Grenzen organisierter Aus- und Weiter-
bildung bei der Vermittlung des notwendigen Wissens fiir die Bewiltigung
des Strukturwandels (vgl. Sauer 2002 b) und fiir den Erwerb ,,ganzheit-
licher Handlungskompetenz der Beschiftigten (vgl. Kuratorium 1996).
Begriindet wird dies zum einen mit der mangelnden Reichweite einer Ver-
mittlung von Wissen in organisierten Bildungskontexten: Weil das in Aus-
bildungsprozessen mit beruflichen Zertifikaten erworbene ,,Vorratswissen®
viel zu schnell entwertet wird, kommt es darauf an, verstiarkt das ,,LLernen
im Prozess der Arbeit” (vgl. Bergmann 1996) bzw. das Lernen unter ,,in-
formellen Bedingungen‘ (Straka 2000) zu fordern. Denn zum einen beruhe
die berufliche Kompetenz zum iiberwiegenden Teil nicht auf explizitem
Wissen, sondern auf implizitem Wissen, das nur durch gemeinsame Erfah-
rungen und in informellen Lernprozessen im Arbeitsprozess zu erwerben
sei (vgl. Staudt/Kriegesmann 1999), zum anderen sei es sehr zweifelhaft,
ob eine bloBe Vermittlung ,.expliziten* Wissens ausreichen kénne, um die
Handlungsfihigkeit der Beschiftigten im gesellschaftlichen Wandel si-
cherzustellen. Es habe sich ndmlich gezeigt, dass bei gesellschaftlichen
Transformationsprozessen nicht die Vermittlung von Wissen, sondern der
Erwerb neuer Werte und Erfahrungen und Prozesse des Identititslernens
ausschlaggebend seien (vgl. Kuratorium 1996; Erpenbeck/Heyse 1999).
Als Konsequenz aus der Krise der Weiterbildung wird Unternehmen die
gezielte Integration der betrieblichen Personal- und Organisationsentwick-
lung und die systematische Forderung des informellen Lernens empfohlen
(vgl. Kuratorium 1996; Baitsch 1998), was die Frage nach dem Stellen-
wert von Bildungsprozessen fiir die Bewéltigung des Wandels aufwirft (vgl.
Baethge 1999; Faulstich/Bayer/Krohn 1998; Dehnbostel 2001).
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— Weil in vielen Unternehmen erkannt wurde, dass man die Beschiftigten
mit den herkdommlichen Mitteln und dem gewachsenen System betrieb-
licher Qualifizierung nicht mehr angemessen auf die neuen Anforderun-
gen vorbereiten kann, nimmt die Bereitschaft zu Experimenten mit neuen
Lernformen zu. Dies gilt keineswegs nur fiir berufspidagogisch begleite-
te Modellvorhaben zur Forderung des ,,dezentralen Lernens* und ,,neuer
Lernortkombinationen* (vgl. Dehnbostel/Holz/Novak 1992 und 1995), ei-
ner stirkeren Nutzung des Erfahrungslernens (vgl. Dybowski 1999) oder
neuer ,,L.ern- und Dialogkulturen® (vgl. Bau/Schemme 2001). Sondern in
vielen Betrieben wird versucht, das Lernen stidrker in den Prozess der Ar-
beit zu integrieren, dafiir gibt es inzwischen eine Fiille empirischer Belege
(vgl. Denisow/Glowitz 1996; Baethge/Schiersmann 1998; Griinewald u. a.
1998; Bernien 1998; Baethge-Kinsky/Hardwig 2000; Faust/Holm 2001;
Schiersmann/Remmele 2002). Diese Verdnderungen haben erhebliche
Riickwirkungen auf die betriebliche Organisation der Weiterbildung und
die Stellung, Aufgabe und Funktion der Personalabteilung (vgl. Weil3 u. a.
1998; Hanft 1998; Baumer 1999; Kotthoff/Matthidi 2001; Femppel 2000).

— Im Zuge dieser betrieblichen und bildungspolitischen Umorientierung hat
sich die pddagogische Kritik an der ,,Lehr-Orientierung* traditioneller Wei-
terbildung in der fachlichen Diskussion weitgehend durchgesetzt. Angebo-
ten werden neue Lern-Konzepte, die die Unterstiitzung von selbst organi-
sierten Lernprozessen im unmittelbaren Praxisbezug ins Zentrum stellen
(vgl. Arnold 1995; Miiller 1995). Dabei wird zwar auf die begrenzte Mog-
lichkeit einer gezielten Steuerung von Selbstorganisationsprozessen hinge-
wiesen, jedoch auch die Notwendigkeit betont, die Entwicklungsprozesse
durch eine ,,.Lernberatung® (Siebert 2001), geeignete ,,Supportstrukturen
(Faulstich 2002) bzw. eine ,,Infrastrukturpolitik* abzusichern (Sauer 2002
a). Als indirekte Moglichkeiten der betrieblichen Einflussnahme gelten die
Bereitstellung ,,lernforderlicher Rahmenbedingungen® (vgl. Sonntag 1996),
die ,.lernforderliche Arbeitsgestaltung® (Frieling 1995) sowie das ,,organi-
sationale Lernen* (vgl. Bohm/Witzgall/Zimmermann 2000).

Wenn man davon ausgeht, dass die angefiihrten Prozesse sich wechselseitig eher
verstirken diirften als neutralisieren, dann ist die Vermutung begriindet, dass sich
in den Unternehmen nicht nur ein neuer Typus von Weiterbildung durchsetzt, der
sich durch eine auf lebenslanges Lernen orientierte Steuerung, durch verinderte
Kompetenzprofile und durch neue Lernarrangements auszeichnet (vgl. Baethge u.
a. 2003, S. 9), sondern sich sogar ein kompetenzorientiertes Personalmanagement
herausbilden diirfte. Kompetenzorientiert meint, dass die Anforderungen an die
Beschiftigten nicht mehr von der Organisation abgeleitet werden, wie dies in tay-
loristischen Arbeitseinsatzkonzepten der Fall ist. Bei jenen galt das Personal als
elastischer Faktor, der sich den durch die Organisations- und Technikgestaltung
definierten Sachzwingen unterzuordnen hatte (vgl. Staudt 1995). Bei einem kom-
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petenzorientierten Personalmanagement bestimmen dagegen die von den Beschif-
tigten zur Verfiigung gestellten Kompetenzen, d. h. die verfiigbaren Ressourcen
die Entwicklung der Organisation (Lichtenberger 1999, S. 297). Die Unternehmen
setzen auf einen gezielten Aufbau und eine intensivere Nutzung der Kompetenzen
von Beschiftigten, von Arbeitsteams und der Organisation insgesamt.

Eine solche Vermutung zu formulieren, erscheint auf den ersten Blick fast als Ba-
nalitiit, denn in der Literatur zu dem Thema ist man sich weitgehend einig, dass
eine groflere Bedeutung der Humanressourcen fiir den Wettbewerbserfolg von Un-
ternehmen auch zu einer deutlichen Aufwertung des Personalmanagements fiihrt.
Doch jiingere empirische Arbeiten (vgl. Kotthoff/Matthii 2001; Faust/Jauch/Notz
2000; Hanft 1998; Femppel 2000) zeigen, dass der in der Vergangenheit regel-
milig ergangene Befund weiterhin Bestand hat, dass Unternehmen den gestie-
genen Anspriichen an eine gesamtbetriebliche Steuerung der Entwicklung der
Humanressourcen und einer strategischen Orientierung ihrer Personal- und Orga-
nisationsentwicklung, wie sie konzeptionell gefordert werden (vgl. Buttler/Ulrich
1989; Staehle 1989; Pawlowsky 1992), keineswegs gewachsen sind. Damals wie
heute dominieren eine punktuelle und reaktive Form der betrieblichen Weiter-
bildung sowie defizitire Personalpolitiken (vgl. Bardeleben/Gnahs 1988; Baethge
u. a. 1990, S. 453; Bahnmiiller/Bispinck/Schmidt 1993; Drexel 1997; Pawlowsky
1995; Zimmermann 1995). Eine genauere Sichtung der Literatur ergibt zudem
den etwas iiberraschenden Befund, dass weder das Schrifttum noch die Empirie
gegenwirtig gesicherte Auskunft dariiber geben konnen, welche Ausrichtung das
Personalmanagement kiinftig annehmen wird (vgl. Bahnmiiller/Fisecker 2002, S.
15). Sicher ist im Moment nur, dass die Richtung, in der sich das Personalmanage-
ment entwickelt, unklarer ist denn je (vgl. Bahnmiiller/Fisecker 2002, S. 102).
Fiir die Unternehmen geht es daher augenblicklich darum, neue Wege des Perso-
nalmanagements zu finden: ,,Anders als in der Vergangenheit, in der sich haufig
recht klare Trends abgezeichnet haben, diirfte die Zukunft durch stark gegenliufi-
ge Tendenzen gekennzeichnet sein, die entscheidend von der Welt- und Eigensicht
der zentralen Akteure abhingen.” (Scholz 2000, S. 975)

Wir sind an dieser Stelle nicht in der Lage, dieses gravierende Forschungsdefizit
zu beheben. Denn dieser Beitrag hat die begrenzte Aufgabe, die Ergebnisse der
wissenschaftlichen Begleitung von vier Unternehmen, die sich auf den Weg ge-
macht haben, ein System lernender Organisation aufzubauen, zusammenfassend
darzustellen. Dies schlieBt eine Untersuchung gesellschaftlicher Entwicklungs-
trends systematisch aus. Aber diese Aufgabe soll im Lichte der gegenwirtigen
Diskussion um die Zukunft des Personalmanagements gelost werden. Ich mochte
deshalb mit dem vorliegenden empirischen Material zwei Fragen beantworten:
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1. Was haben die Unternehmen getan, um die Prozesse, die sie in bestimmten,
operativen Bereichen angestoBen haben, zu unterstiitzen und die Ergebnisse
der Kompetenzentwicklung langfristig zu stabilisieren?

2. Wie haben sie versucht, die Erfahrungen aus diesen Pilotprojekten zu nutzen,
um das Personalmanagement im Unternehmen zu verdndern (wobei die Ver-
dnderung von den Protagonisten als Aufbau eines Systems lernender Organi-
sation verstanden wird)?

Meine Auswertung der Projekterfahrungen erfolgt unter der erkenntnisleitenden
Annahme, dass es sich dabei um Versuche handeln konnte, ein kompetenzorien-
tiertes Personalmanagement aufzubauen.

1.2 Wissenschaftliche Begleitung als Datengrundlage
dieses Beitrags

Mit dem Teilprojekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-Practice-
Betrieben* wurde acht Unternehmen, die in den Jahren 1996 bis 2000 bereits am
Programm ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Struktur-
wandel betrieblicher Weiterbildung* teilgenommen hatten, die Moglichkeit gege-
ben, ihre in Pilotprojekten zur Kompetenzentwicklung erworbenen Erfahrungen
systematisch weiter zu entwickeln. Der Auftrag, den die beteiligten Unternehmen
und Begleitforscher iibernahmen, war: die bei der Integration von Pilotprojekten
zur Kompetenzentwicklung in eine lernende Organisation auftretenden Probleme
zu erkennen, Losungen dafiir zu entwickeln, zu erproben und fiir andere Unter-
nehmen nutzbar zu machen.

Daraus resultierte fiir die wissenschaftliche Begleitung eine dreifache Aufgaben-
stellung:

1. Erhebung, Dokumentation und Analyse von Ausgangspunkt, Verlauf und Er-
gebnissen der betrieblichen Entwicklungsvorhaben,

2. Unterstiitzung der betrieblichen Entwicklungsvorhaben,

3. Transfer der Erfahrungen und Ergebnisse in den Praxisverbund und in die
Offentlichkeit.

Die Erfiillung dieser Aufgaben erfolgte im Spannungsfeld der Ziele des Pro-
grammbereichs ,,Lernen im Prozess der Arbeit* LiPA, der eingangs skizzierten
wissenschaftlichen Fragestellungen sowie der Ziele der konkreten betrieblichen
Vorhaben zur Kompetenzentwicklung.
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Ziel der wissenschaftlichen Begleitung war es, die Unternehmen bei der Entwick-
lung von MaBBnahmen und Instrumenten der betrieblichen Kompetenzentwicklung
zu unterstiitzen, um anhand deren praktischen Erfahrungen herauszufinden, unter
welchen Bedingungen es in den Unternehmen zu einer Herausbildung eines neuen,
kompetenzorientierten Personalmanagements kommen kann. Gemeinsam mit den
Unternehmen soll zudem ein Beitrag dazu geleistet werden, diese Erfahrungen in
die Praxis der Personal- und Organisationsentwicklung zu transferieren.

Um die bei der Integration von Pilotprojekten zur Kompetenzentwicklung in eine
lernende Organisation auftretenden Probleme zu erkennen, Losungen dafiir zu
entwickeln, zu erproben und fiir andere Unternehmen nutzbar zu machen, erschien
es sinnvoll, in der Begleitforschung vor allem zwei Fragenkomplexe zu verfolgen
und zu beantworten:

1. Unter welchen Bedingungen gelingt eine langfristige Stabilisierung der im
Vorgingerprojekt begonnenen Prozesse der Kompetenzentwicklung?

2. Hier war zu klidren, unter welchen Voraussetzungen die Beschiftigten (opera-
tive Beschiftigte, untere/mittlere Fiihrungskrifte) sich dauerhaft auf betrieb-
liche Lernprozesse und die Erweiterung ihrer Aufgaben und Zustidndigkeiten
einlassen. Zu fragen war, welche Wirkungen bestimmte Vorgehensweisen,
Methoden und Instrumente der Personalentwicklung bzw. der Organisations-
gestaltung entfalten.

3. Auf welche Weise und mit welchen Mitteln werden die bei Pilotvorhaben mit
bestimmten Zielgruppen gewonnenen Erkenntnisse auf andere Organisations-
bereiche iibertragen? Welche Erfahrungen machen die Unternehmen dabei?
Welche Hinweise gewinnen wir iiber Wege und Bedingungen des Aufbaus
eines gesamtbetrieblichen System lernender Organisation?

4. Betrachtet wurden hier die betrieblichen Vorgehensweisen beim Aufbau einer
auf die dauerhafte Aktivierung und Nutzung von Kompetenzen ausgerichteten
Organisation. In den Blick treten dabei gesamtbetrieblich ausgerichtete Me-
thoden und Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung sowie
Verdnderungsstrategien.

Um diese Fragen beantworten zu kdnnen, fithrte ich in den Unternehmen Erhebun-
gen durch und begleitete den Entwicklungsprozess durch eine laufende Reflexion
iiber den Fortgang der MaBBnahmen mit den Projektverantwortlichen. Dabei folgte
ich der Methodik und den iiblichen Standards fiir qualitative sozialwissenschaft-
liche Fallstudienanalysen (vgl. Hardwig 1998 a). Eine Ubersicht iiber die daraus
sich ergebende Datengrundlage zeigt Abbildung 1.

Uber die reine Erhebung und Prozessbegleitung im Betrieb hinaus beteiligte ich

mich mit den dabei gewonnenen Erkenntnissen auch am betriebs- und programm-
iibergreifenden Erfahrungstransfer. Durch diese Kopplung von sozialwissenschaft-
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lichem Erhebungsverfahren mit Formen der Reflexion und des Austausches erster
Erfahrungen mit Vertretern aus der Praxis wurde die der Projektgruppe gestellte
Aufgabe, erprobte Losungen fiir andere Unternehmen nutzbar zu machen, schon
wihrend der Laufzeit des Vorhabens erfiillt.

Abbildung 1
Uberblick iiber die Datengrundlage aus der wissenschaftlichen Begleitung

Zusammenfassender Uberblick iiber die Datengrundlage aus der Summen
wissenschaftlichen Begleitung von vier Unternehmen

Projektgesprache im Rahmen der Prozessbegleitung 26
Reflexion und Beobachtungen bei betrieblichen Workshops zum Thema 15
Expertengespriche mit Verantwortlichen fiir die Personal- 47

und Organisationsentwicklung

Gespriche mit sonstigen betrieblichen Experten 17
Gespriche mit Betriebsexternen (Berater u. a.) 5
Interviews mit Zielgruppen der Kompetenzentwicklung 77
Schriftliche Befragung von Zielgruppen 40
Leitfadengestiitzte Gruppenbereiche mit Zielgruppen 3
Leitfadengestiitzte Gruppengespriche mit betrieblichen Experten 4

Konzept, Vorgehen und Erfolg der betrieblichen Vorhaben haben die Moglichkei-
ten der Begleitforschung in besonderer Weise bestimmt. Deshalb méchte ich auf
die vier von mir begleiteten Unternehmen kurz eingehen, von denen die ersten drei
bereits im Vorldufer-Programm betreut wurden:

— Sartorius AG, Gottingen,

— Bischof + Klein, GmbH & Co. KG, Lengerich (Westfalen),

—  RWE Umwelt AG, Viersen,

— Geolnformation Bremen Eigenbetrieb des Landes (ehemals: Kataster +
Vermessung Bremen).

In den vier Unternehmen sind in den Jahren 1996 bis 2000 im Rahmen von Pi-
lotvorhaben arbeitsintegrierte Formen der Qualifizierung, neue Institutionen der
internen Information und Kommunikation sowie eine auf Gruppen oder Teams
basierende Arbeitsorganisation eingefiihrt worden. Dies geschah in der Absicht,
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die Kompetenzen der Mitarbeiter zu aktivieren, weiter zu entwickeln und systema-
tischer betrieblich nutzen zu konnen.

In allen vier Unternehmen zielten die Entwicklungsvorhaben darauf ab, die in
Pilotvorhaben erprobten Formen erweiterter Nutzung menschlichen Arbeitsver-
mogens zu stabilisieren und zu verallgemeinern. Dabei haben die betrieblichen
Akteure den Aufbau eines gesamtbetrieblichen Systems ,,lernender Organisation‘
ins Auge gefasst. Dies meint die Einfiihrung neuer Methoden und Instrumente
des Personalmanagements sowie den Aufbau von Organisationsstrukturen, die auf
die systematische und dauerhafte Aktivierung und Entwicklung von Kompetenzen
der Mitarbeiter sowie deren intensivere betriebliche Nutzung zielen. Zwar gehen
die Unternehmen bei der Integration der Methoden und Instrumente der Personal-
und Organisationsentwicklung in ein System lernender Organisation jeweils ihre
eigenen Wege, doch suchen sie regelméfig vier Gestaltungselemente aufeinander
zu beziehen (vgl. Abbildung 2):

Abbildung 2

Ansitze kompetenzorientierter Entwicklungsprojekte

Ansitze kompetenzorientierter Entwicklungsprojekte

— Ausbau neuer Formen arbeitsbegleitenden, selbst organisierten Lernens und einer
Kompetenzen aktivierenden Arbeitsgestaltung

— Verbesserung und Erweiterung der Systeme des Ideenmanagements

— Ausbau der Rahmenbedingungen fiir systematische Personal- und Organisationsentwicklung
zur Sicherung der Kompetenzentwicklung

— Experimente mit System des Wissensmanagements

1. Sie intensivieren die bereits entwickelten Formen arbeitsbegleitenden, selbst
organisierten Lernens sowie der Kompetenzen aktivierenden Arbeitsgestal-
tung und verkniipfen sie in neuer Weise mit der betrieblichen Weiterbildung.

2. Sie verbessern bereits implementierte Systeme des Ideenmanagements (KVP,
Vorschlagswesen, Problemlosegruppen etc.) und erweitern sie.

3. Sie bauen Rahmenbedingungen fiir eine systematische Personal- und Orga-
nisationsentwicklung (z. B. Aufgabendefinition, Regelungen fiir Entgelt, Ar-
beitszeit, Weiterbildung, Nachwuchsférderung etc.) zur Sicherung der Kompe-
tenzentwicklung im Unternehmen aus und entwickeln Instrumente und Vorge-
hensweisen des Managements von Veridnderungsprozessen weiter.

4. Sie experimentieren mit Systemen des Wissensmanagements, um vorhandenes
Wissen in der Organisation aufzunehmen, allgemein zur Verfiigung zu stellen
und stdndig weiter zu entwickeln.
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Aber die Unternehmen haben in unterschiedlicher Weise versucht, die Erfahrun-
gen mit ihren Pilotprojekten zur Kompetenzentwicklung in Richtung auf den Auf-
bau eines ,,Systems lernender Organisation® zu verallgemeinern, so dass sich die
Frage verfolgen lie}, welchen Ansidtzen Unternehmen nachgehen und welche Ak-
tivitdten sie entfalten, um neue Formen des Personalmanagements durchzusetzen.
Unter welchen Voraussetzungen gelingt ihnen der Aufbau eines gesamtbetriebli-
chen Systems und mit welchen Schwierigkeiten haben sie dabei zu kdmpfen? Die
wissenschaftlich begleiteten Unternehmen reprédsentieren dabei keine Konstella-
tionen besonders wissensintensiver Téatigkeiten, sondern eher Ausschnitte aus der
Normalitédt groBerer Unternehmen: In allen Fillen handelt es sich um den Bereich
ausfithrender Arbeit, d. h. um Arbeiter/Angestellte und ihre erste Fiihrungsebe-
ne. Es geht um Arbeiter in der Produktion der Industrie (Elektronikfertigung,
Verpackungsindustrie) und aus der Logistik im Dienstleistungsbereich (Entsor-
gung) bzw. um Angestellte in der 6ffentlichen Verwaltung. Die Charakterisierung
»Ausschnitte aus der Normalitédt™ bezieht sich auf die Beschiftigtengruppen, die
als Zielgruppe der MaBinahmen zur Kompetenzentwicklung ausgewihlt wurden,
meint jedoch nicht, dass es sich um einen reprisentativen Ausschnitt der Arbeit
oder der Unternehmen in Deutschland handelt. Die wissenschaftlich begleiteten
Unternehmen haben seit 1996 eine Forderung ihrer Aktivitdten erfahren, erst
im Programm ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel* (1996
—2000) (vgl. Reuther/Leuschner 1997), dann im Rahmen des Projekts, aus dem
hier berichtet wird. Die Unternehmen sind insofern auch als besondere Fille zu
betrachten. Interessant sind sie unter dem Gesichtspunkt, dass die genauere Analy-
se ihrer Entwicklungsprojekte zeigt, dass die v. a. der personal- und betriebswirt-
schaftlichen Literatur hinterlegte Unterstellung, dass sich die abstrakten Modelle
fiir ein modernes Personalmanagement ohne Weiteres realisieren lassen, empi-
risch iiberhaupt nicht fundiert ist.

Unter methodischen Gesichtspunkten betrachtet kann die im Rahmen dieser wis-
senschaftlichen Begleitung erhobene Empirie nicht dazu genutzt werden, eine Hy-
pothese zu priifen, weil die Auswahl der Betriebe nicht nach bestimmten, wissen-
schaftlichen Kriterien erfolgt ist und daher auch keine gute Grundlage fiir eine
Verallgemeinerung der Erkenntnisse abgibt. Andererseits sind die Ergebnisse kei-
neswegs zufillig, sondern haben sich ohne Weiteres absichern lassen: zum einen
durch den Bezug auf die Erfahrungen von anderen Teilnehmern des Forschungs-
verbundes, zum anderen durch das Einbeziehen von empirischen Forschungser-
gebnissen aus anderen Studien zum Thema. Obwohl ich dies getan habe, ist mein
Vorgehen nicht mehr als eine Exploration, deren Ergebnisse abschliefend zur For-
mulierung einer wissenschaftlich abgesicherten Hypothese fiihrt, deren Priifung
einem spiteren Forschungsvorhaben iiberantwortet werden muss.
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1.3 Empirische Beobachtungen zur Herausbildung eines
kompetenzorientierten Personalmanagement in den
Unternehmen

Zwei Fragen stehen im Mittelpunkt dieses Beitrags, zum einen, was die Unterneh-
men getan haben, um die Prozesse der Kompetenzentwicklung langfristig zu sta-
bilisieren, zum anderen in welcher Weise sie daran gingen, ein System lernender
Organisation aufzubauen. Die Beantwortung dieser Fragen auf der Basis meiner
Befunde fiihrt zu folgender Hypothese: Es gibt sehr deutliche Hinweis auf die
Herausbildung eines neuen, kompetenzorientierten Personalmanagements in Un-
ternehmen, aber es sind auch eine Reihe von Hiirden und Schwierigkeiten zu be-
obachten, die bewirken, dass die Entwicklung eines kompetenzorientierten Perso-
nalmanagements nur unter besonderen Voraussetzungen gelingt. Diese Hypothese
wird im Folgenden niher begriindet, indem wir zunédchst den beiden Ausgangs-
fragen folgen, um dann die Bedingungen fiir einen erfolgreichen Strukturwandel
genauer auszuleuchten. Der Beitrag schlieft mit einer ersten Einschédtzung zu den
Chancen und Risiken eines kompetenzorientierten Personalmanagements.

Betriebliche Aktivitdten zur Stabilisierung der Kompetenzentwicklung

Es ist eine durchgingige Beobachtung, dass die im Rahmen des Best-Practice-
Projekts geforderten Unternehmen ihre Fordervorhaben nicht mehr im Rahmen
einer Projektorganisation betrieben haben. Kompetenzentwicklung ist ausnahms-
los zur ,,normalen* Fithrungsaufgabe geworden, die im Rahmen veridnderter Ar-
beitsorganisation und mit Unterstiitzung der Personalabteilung geleistet wird. Dies
bedeutet, dass die Vorgesetzten vor Ort stdrker als zuvor in die Verantwortung fiir
die Gestaltung und Optimierung der Arbeitsprozesse und in die Kompetenzent-
wicklung ihres Personals geraten sind, was nicht immer problemlos gelungen ist.

In den Unternehmen sind in erster Linie drei Elemente herauszustellen, auf die
sich Fiihrungskrifte und Beschiftigte in den ehemaligen Pilotbereichen dabei
stiitzen konnen:

1. Neue Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung,

2. Lern- und kommunikationsforderliche Strukturen der Arbeitsorganisation,

3. Neue Formen der Zusammenarbeit bei Innovations- und Verdnderungsprozes-
sen.

Neue Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung

Zunichst sind in allen Projektbereichen moderne Instrumente und Verfahren der
Personal- und Organisationsentwicklung eingefiihrt worden. Im Zentrum steht
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hier das regelmifBige, strukturierte Mitarbeitergesprdch (vgl. Fiege/Muck/Schu-
ler 2001), das perspektivisch als eines der wichtigsten Instrumente eines kompe-
tenzorientierten Personalmanagements angesehen wird (vgl. Lichtenberger 1999).
Hierbei handelt es sich um einen regelmifigen Austausch zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern, bei dem es um die Ziele und Bedingungen der Aufgabenerfiil-
lung sowie um die Ziele der personlichen Entwicklung geht. Es wird u. a. vor dem
Hintergrund einer Qualifikationsbedarfs-Ermittlung (vgl. Gerst/Kranz/Moéhwald
2004) und mit der Perspektive von Zielvereinbarungen durchgefiihrt (vgl. Eyer/
Haussmann 2003). Das Instrument selbst stellt keine Innovation dar, als Zielver-
einbarungsgesprdch ist es vielmehr ein klassisches Instrument. Dessen Einsatz
beschrinkte sich bis in die frithen 90er Jahren jedoch auf hochqualifizierte An-
gestellte (vgl. Baethge/Denkinger/Kadritzke 1995, S. 98 ff.), wihrend es heute
wie bei RWE Umwelt zunehmend auch in mittleren Ebenen eingesetzt wird (vgl.
Breisig 2001, S. 289). Ohne entgeltrelevante Ziele zu vereinbaren, ist es nun so-
gar bei Produktionsarbeitern (Sartorius) und Sachbearbeitern (Geolnformation)
realisiert worden. Mit dem Mitarbeitergesprich wird die Zustdndigkeit der un-
teren Fithrungsebene fiir die Personalentwicklung ihrer Mitarbeiter augenfillig
dokumentiert. Es bietet auf einer personlichen Ebene die Moglichkeit, individuelle
Anspriiche und Interessen der Beschiftigten aufzugreifen. Diese realisieren, wenn
als Resultat dieser Gespriache auch greifbare MaBBnahmen folgen, vor allem die
Durchfiihrung verabredeter Qualifizierungen. Nach einer Erhebung bei deutschen
Personalleitern setzen zwei Drittel aller befragten Unternehmen auf das Mitarbei-
tergesprich und auf Zielvereinbarungen; diese Instrumente zihlen damit zu den
hiufigsten der Personalentwicklung (vgl. Becker/Schwertner 2002, S. 31).

Als weiteres wichtiges Instrument ist die Anlernung am Arbeitsplatz anzusehen,
ebenfalls ein Klassiker (vgl. Drexel 1980), der jedoch in verschiedener Hinsicht
eine Belebung erfdhrt: Zum einen ist die Aufmerksamkeit der Vorgesetzten da-
fiir erhoht worden, dass es sich dabei nicht um eine knappe Einweisung handelt,
sondern um einen Lernprozess, der die Beschiftigten wirklich kompetent machen
soll, die Tatigkeit voll umféanglich und mit groBer Selbstdndigkeit auszufiihren.
Zum anderen werden verstdrkt Arbeitskollegen oder Gruppen mit der Aufgabe
einer strukturierten Einarbeitung betraut, wobei sich diese auf z. B. einen Einwei-
sungsplan stiitzen konnen und eine lingere Betreuungszeit iibernehmen (Bischof +
Klein). Insgesamt sind die Spielrdume fiir das Lernen im Prozess der Arbeit durch
die neuen Formen der Arbeitsorganisation gewachsen, die Gruppen konnen ent-
scheiden, jemanden fiir eine Lernphase zeitweise ,,freizuspielen und sie bekom-
men in der Regel auch Einarbeitungszeiten zugewiesen. Teilweise wird die Ein-
arbeitung mit einer ldngerfristigen Planung versehen, die im Mitarbeitergesprich
abgesprochen wird (Sartorius). Trotz dieser ersten Ansétze ist festzuhalten, dass
in den meisten Féllen doch eine methodische Konzeption zur Unterstiitzung des
Lernens im Arbeitsprozess fehlt. Im Resultat fiihrt das oft dazu, dass zwar durch
die Verdnderung der Arbeitsorganisation gréfere Handlungsspielrdume eroffnet
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worden sind, diese aber von Beschiftigten und ihren Fiihrungskriften kaum zur
Kompetenzentwicklung genutzt werden.

Die Fiihrungskrifte vor Ort haben in allen Féllen verbesserte Moglichkeiten er-
halten, ihr Personal mit einer gezielten Schulung oder einem Seminar an orga-
nisierter Weiterbildung teilhaben zu lassen. Sicherlich liegen die Teilnahmequo-
ten weiterhin deutlich unter denen der bislang bevorzugten Beschiftigtengruppen
(hohere Hierarchieebenen, Vertriebsbereiche), aber in einigen Fillen haben auch
bislang strikt ausgeschlossene Beschiftigtengruppen wie z. B. angelernte Frauen
in der Elektronikfertigung (Sartorius) den Zugang zur organisierten Weiterbildung
gefunden.

Wihrend untere Ebenen stiarker an Weiterbildung partizipieren, veridndert sich die
Weiterbildung fiir Fithrungskrifte durch neue Formen praxisorientierten Lernens,
wie dies das Konzept des Projektlernens als spezifische Form des Erwachsenen-
lernens bei RWE Umwelt dokumentiert. Hier handelt es sich darum, das Lernen
mit der Erfiillung einer bestimmten Arbeitsaufgabe zu verbinden. Der Lernende
wird dabei unterstiitzt, ein selbst gewihltes Projekt zu entwickeln und zu reali-
sieren, wobei es sich nicht um eine ,,Ubungsaufgabe“ handelt, sondern um einen
relevanten Beitrag zur Wertschopfung (z. B. Durchfiihrung einer Innovations-
aufgabe). Fiir die mittlere Fiihrungsebene werden die Lern-Projekte zumeist als
Gruppenaufgabe definiert, um auch Kooperation zum Lerngegenstand zu machen.
Solche Konzepte fiihren zu einer stirkeren Einbindung der unteren Vorgesetzten
(als Betreuer ihrer Mitarbeiter) in die Prozesse der Personalentwicklung.

Lern- und kommunikationsforderliche Strukturen der
Arbeitsorganisation

Mit lern- und kommunikationsforderlichen Strukturen der Arbeitsorganisation
sind vor allem Institutionen gemeint, die den Informationsaustausch und die Kom-
munikation fordern. Sie entstehen im Zuge der Einfithrung von gruppen- oder
teambasierten Arbeitskonzepten, weil die Arbeitsgruppen einen Ort bendtigen, an
dem sie sich untereinander abstimmen, und ihre Vertreter ihre Aktivititen mit an-
deren Funktionsbereichen koordinieren miissen. Konkret handelt es sich dabei um
die systematische Einbeziehung von Arbeitern in Bereiche oder Hierarchiestufen
iiberspannende Arbeitsbesprechungen (z. B. ,,Skip-level-Gespriche®, ,,Teamleiter-
runden®; ,,Qualitdtsrunden*) und um den Aufbau von Institutionen der Gruppen-
arbeit (regelméBige Gruppengespriche, gewihlte Gruppensprecher). Zum anderen
geht es um die Forderung selbst gesteuerten Lernens im Arbeitsprozess, entweder
durch die Verbesserung der Moglichkeiten informellen Lernens (z. B. durch ge-
genseitige Unterstiitzung bei der Losung auftretender Probleme im Arbeitspro-
zess) oder durch das Lernen im Rahmen der Gruppenarbeit. Hier ist vor allem
das Gruppengesprdch als Lernort anzusehen, sofern die Gruppe sich ausreichend
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selbst organisieren kann und eine gewisse Vorbereitung der Gruppensprecher auf
die Rolle als Moderator erfolgt ist.

Bemerkenswert ist, dass in den Betrieben die Verbesserung der Kommunikation
vor allem iiber Schnittstellen hinweg eine groBe praktische Bedeutung hat, man
sich jedoch damit schwer tut, das Lernen dabei methodisch zu unterstiitzen. Dies
gelingt eigentlich nur dort gut, wo im Zuge der Umsetzung von Gruppenarbeit
Gruppenmitgliedern und vor allem den Gruppensprechern im Rahmen z. B. von
Moderationstrainings entsprechende Methoden an die Hand gegeben und durch
die Wahl von Gruppensprechern Verantwortliche benannt worden sind. Auch der
Einsatz von Prozessbegleitern hat sich zur Unterstiitzung bewihrt. In diesen Fil-
len kann das Gruppengesprich tatsdchlich zum Lernort werden.

Neue Formen der Zusammenarbeit bei Innovations- und
Verdnderungsprozessen

Auffillig ist das Gewicht, das der Beteiligung von Beschiftigten bei Innovations-
oder Verdnderungsprozessen zugemessen wird. So werden Problemlidse-Work-
shops durchgefiihrt, um die Bereichsentwicklung voran zu bringen. Es werden ge-
zielte Arbeitsgruppen gebildet, um bestimmte Problemfelder anzugehen, und auch
der Einsatz einer externen oder internen Prozessbegleitung ist bei Verdinderungen
der Arbeitsgestaltung fast schon zur Regel geworden. Fiir die Realisierung neuer
Produkte wird in allen Betrieben ein Projektmanagement betrieben, das sich nur
in der Reichweite der Beteiligung von Beschiftigten noch unterscheidet.

Wihrend anfangs vielfach das Gewicht auf der Umsetzung bestimmter Verfahren
des Ideenmanagements lag (v. a. Einfithrung eines KVP), bringen die Unterneh-
men inzwischen vielféltige Instrumente zum Einsatz, um Innovationsprozesse zu
unterstiitzen. Zudem haben sie teilweise dafiir gesorgt, dass Datenbanksysteme
aufgebaut werden, um gute Verbesserungsideen besser im Unternehmen zu ver-
breiten (RWE Umwelt; Bischof + Klein).

Bei der niheren Betrachtung dieser in den begleiteten Unternehmen zum Einsatz
gebrachten Elemente zur Stabilisierung der Prozesse der Kompetenzentwicklung
haben wir zwei Beobachtungen gemacht:

Zum einen ist ganz deutlich, dass das strukturierende Prinzip nicht ,,Lernen* im
Sinne des Erwerbs neuer Kenntnisse ist, sondern eher Strukturierung und Restruk-
turierung von Kooperationsbeziehungen. ,,L.ernen* meint hier ganz offensichtlich
vor allem Austausch von Erfahrungen, von unterschiedlichen Sichtweisen und Ent-
wicklung eines gemeinsamen, abgestimmten Vorgehens. Dabei spielt die Wahr-
nehmung und Beriicksichtigung der jeweiligen Interessenlagen der betroffenen
Kooperationspartner immer eine wichtige Rolle. Um eine problembezogene Inter-
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essenartikulation zu unterstiitzen, sind Methoden entwickelt worden wie das Mit-
arbeitergesprich, das moderierte Gruppengesprich oder bestimmte formalisierte
Verfahren der Beteiligung an Innovationsprozessen (z. B. Projektmanagement).
Sie erlauben das frithe Aufgreifen und Kleinarbeiten von ,,Mikro-Konfliktlagen*
und Spannungen in den Arbeitsteams und in der Funktionen iibergreifenden Zu-
sammenarbeit und sichern damit die soziale Grundlage der Kooperation.

Zum Zweiten werden die beschriebenen Elemente inzwischen von den Bereichs-
verantwortlichen vielleicht {iberlegter und sicherer eingesetzt, doch fillt auf, dass
fiir die bisherigen Pilotbereiche wenig Neues entwickelt worden ist. Fiir die Ent-
wicklung neuer Instrumente und Verfahren reichen die Ressourcen der Bereichs-
verantwortlichen in der Regel offenbar nicht aus. Hier sind sie entweder auf Mittel
eines Fordervorhabens oder auf Unterstiitzung der zentralen Personal- und Organi-
sationsentwicklung angewiesen. Und dies gilt nicht nur fiir die Weiterentwicklung,
sondern bereits fiir die Stabilisierung der Prozesse der Kompetenzentwicklung in
den bisherigen Pilotbereichen. Denn sie ist sehr stark von der Einbindung in ein
gesamtbetriebliches System der Personal- und Organisationsentwicklung abhén-
gig. (Dass dieses parallel im Aufbau begriffen ist, werden wir gleich sehen.) Dies
lasst sich fiir alle drei vorgestellten Elemente zeigen:

— Das Instrument Mitarbeitergespriach muss sowohl auf Konzepte und Mittel
zur Durchfithrung der QualifizierungsmalBnahmen zuriickgreifen, als auch
den Mitarbeitern des Bereichs Moglichkeiten personlicher Entwicklung im
Unternehmen anbieten konnen, denn die Mdglichkeiten eines Projektbe-
reichs wiren zu rasch erschopft.

— Fiir die methodische Unterstiitzung arbeitsintegrierten Lernens bedarf es
ganz offensichtlich zusitzlicher Konzepte und Ressourcen und teilweise
konnte auch die betriebspidagogische Expertise nicht schaden, die in den
Pilotbereichen in der Regel fehlt.

— Sowohl bei der Produktentwicklung (bzw. der Einfiihrung neuer Produkte
in den Produktionsprozess) als auch bei der Arbeitsgestaltung ist aufgrund
der komplexen Wechselbeziehungen zwischen den Funktionsbereichen
eine bereichsiibergreifende Zusammenarbeit in der Regel geboten, sofern
wir nicht nur von der Gestaltung einzelner Arbeitsplitze im Projektbereich
sprechen. Da aber in solchen Veridnderungsprozessen je nach Problemstel-
lung wechselnde Partner einbezogen werden sollen, bedarf es verlésslicher
Prinzipien und Regeln der Kooperation, die eine gesamtbetriebliche Ab-
stimmung erforderlich werden lassen.

Die Ergebnisse zeigen ganz deutlich, dass eine einmalige Restrukturierung der
Arbeitsorganisation im Pilotbereich zur Stabilisierung der betrieblichen Kompe-
tenzentwicklung keineswegs geniigt. Wer das hoch gesteckte Ziel, lern- und anpas-
sungsfdhige Organisationsstrukturen aufzubauen, erreichen will, scheint darauf
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angewiesen zu sein, moderne Instrumente des Personalmanagements zum Einsatz
zu bringen und ein gesamtbetriebliches Systems der Personal- und Organisation-
sentwicklung aufzubauen, das durch eine personalpolitische und betriebspiddago-
gische Unterstiitzung und eine Bereitstellung von Ressourcen (Konzepte, Instru-
mente, Fachpersonal) dafiir Sorge trigt, dass die Bereiche sich eigenstdndig in
Richtung auf ein kompetenzorientiertes Personalmanagement entwickeln kénnen.

Wege und Ansdtze zum Aufbau eines Systems ,,lernender
Organisation®

Wenn man von den Einzelfillen, die wir wissenschaftlich begleitet haben, etwas
abstrahiert, dann scheinen sich in der Praxis drei Wege herauszukristallisieren,
auf denen betriebliche Akteure in den Unternehmen versuchen, ein System ,,ler-
nender Organisation® zu realisieren. Sie stiitzen sich auf unterschiedliche Akteurs-
konstellationen und Voraussetzungen und zeichnen sich durch spezifische Stirken
und Schwichen aus (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3

Wege des Aufbaus eines Systems ,,Jernender Organisation®

Wege des Aufbaus eines Systems ’lernender Organisation”

— ,,Problemlosungs-Weg”
Produktionsverantwortliche verandern schrittweise ihre Arbeitsorganisation und die Muster
der Kompetenzentwicklung.

— ,,Wissensmanagement-Weg”
Der Ausbau gesamtbetrieblicher informationstechnischer Infrastruktur soll die betriebliche
Kommunikation und den Wissenstausch verdndern.

— ,,Personalentwicklungs-Weg”
Instrumente und Verfahren der Kompetenzentwicklung werden systematisch durch eine
zentrale

Als Problemlosungs-Weg lasst sich ein Bottom-up-Transfer von Erfahrungen kenn-
zeichnen, wie wir ihn bei Sartorius vorgefunden haben. Hier sind es Bereichsver-
antwortliche (z. B. Produktionsleiter), die ein Kompetenzproblem wahrnehmen
und sich vorwiegend mit eigenen Mitteln auf den Weg machen, dieses durch die
schrittweise Verdnderung der Arbeitsorganisation und der Muster der Kompetenz-
entwicklung zu l6sen. Je nach dem Verantwortungsgrad des Bereichsleiters und
nach den Ressourcen, iiber die er verfiigen kann, ergeben sich Moglichkeiten der
Veridnderung. Zentrales Kennzeichen fiir Verdnderungsprozesse auf diesem Weg
sind zum einen die ausgeprigte Bedarfsorientierung und Konsequenz der Umset-
zung, die auf die direkte Verantwortung des Bereichsleiters zuriickzufiihren ist,
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zum anderen die Langsamkeit der Entwicklung und die aus Sicht der Personalent-
wicklung professionellen Schwichen, die auf die knappen Ressourcen fiir Innova-
tionen in den Bereichen und auf die fehlenden Kompetenzen in der Gestaltung von
Lernprozessen zuriickzufiihren sind. Bei Sartorius wurde versucht, die professi-
onellen Schwichen durch die Beauftragung einer externen Beratung zu kompen-
sieren, aber genau betrachtet hat dieser damit Funktionen der Personalabteilung
iibernommen, die in anderen Unternehmen diese Bereichsprozesse stiitzen wiirde.
Nach unseren Erkenntnissen aus dem vorhergehenden Abschnitt ist zu vermuten,
dass es schwierig sein diirfte, ein kompetenzorientiertes Personalmanagement in
einem Teilbereich des Unternehmens langfristig zu stabilisieren. Deshalb ist es
mehr als wahrscheinlich, dass an einem bestimmten Punkt der Entwicklung auf
diesem Wege die Bereichsgrenze iiberschritten werden muss, d. h. es sind Partner
wahrscheinlich in der Personalabteilung zu gewinnen, die eine kompetenzorien-
tierte Bereichsentwicklung personalpolitisch flankieren und die gesamtbetriebli-
chen Rahmenbedingungen (Konzepte, Instrumente, Strukturen) beeinflussen kon-
nen. Ein solcher Prozess ist beispielsweise bei Sartorius heute zu beobachten.

Einen zweiten Weg mochte ich als Wissensmanagement-Weg bezeichnen. Nach
dem Eindruck, den man bei jlingeren Tagungen gewinnen konnte (vgl. Bsirske u.
a. 2004), ist dieser Weg, der in Sample A von Bischof + Klein beschritten wor-
den ist, gar nicht selten. Ausgangspunkt ist der Versuch, mit Hilfe des Aufbaus
und Ausbaus einer gesamtbetrieblichen informationstechnischen Infrastruktur
(Wissensmanagement, Wissensportale etc.) die Bedingungen fiir die betriebliche
Kommunikation und den Wissensaustausch zu verbessern und durch Bereitstel-
lung umfassender Informationen die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter zu
beférdern. Vorteil dieses Weges ist die gesamtbetriebliche Orientierung durch die
Bereitstellung einer Informationsplattform, in die auch spezifische Informations-
bedarfe einzelner Bereiche und begrenzte Zugriffsberechtigungen bestimmter
Nutzergruppen (z. B. Managementinformationssystem) einbezogen werden kon-
nen. Eine Informationsplattform bietet eine gute Grundlage fiir den selbst gesteu-
erten Zugriff auf Informationen und die selbstbestimmte Nutzung von Informa-
tionen. Und die Ergebnisse der Befragung der Nutzer des Info Pool bei Bischof +
Klein dokumentieren eindrucksvoll, dass diese Systeme eine wichtigen Rolle beim
Erwerb neuer Kenntnisse einnehmen konnen, die in den Augen der Nutzer etwa
der organisierten Weiterbildung entspricht.

Viel propagiert, aber wenig realisiert sind die Moglichkeiten, selbst gesteuertes
Lernen durch E-Learning-Angebote oder Computer-based-Training zu unterstiit-
zen. Auf der anderen Seite zeichnet sich dieser Weg unter dem Gesichtspunkt einer
Forderung des Lernens im Prozess der Arbeit durch einige klare Schwichen aus:
Zum einen erfolgt ein Perspektivwechsel vom Personalmanagement zur Informa-
tionstechnologie. Dies bedeutet in der Regel, dass in solchen Vorhaben andere
Akteure als die Personalabteilung eine starke Definitionsmacht haben, die wenig
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Verstdndnis fiir die Anforderungen der Kompetenzentwicklung zeigen. So haben
IT-Abteilung oder Programmierer einen groen Einfluss, die die Bestellung von
Bereichsverantwortlichen in einfache und klare Datenbankstrukturen und Nutzer-
programme umsetzen, ohne auf eine umfassende, nutzerorientierte Bedarfsanaly-
se zu bestehen. Die unterschiedlichen Erfolge der Teilprojekte bei Bischof + Klein
zeigen die Problematik einer technikorientierten Realisierung solcher Informati-
onsplattformen sehr deutlich. In der Regel haben die Wissensmanagement-Projek-
te auch keinen unmittelbaren Einfluss auf die Kompetenzentwicklung bestimmter
Zielgruppen, sollten also eher als Ergidnzung und Erweiterung einer Personalent-
wicklungsstrategie betrachtet werden, ohne selbst eine solche darzustellen. Genau
betrachtet war bei Bischof + Klein sehr deutlich zu erkennen, dass eine kompe-
tenzorientierte Verdnderung der Arbeitsorganisation und der Aufbau von selbst
organisierten Gruppenstrukturen Voraussetzungen fiir den Erfolg auf das Lernen
im Prozess der Arbeit zielender Informationssysteme darstellten. Wahrscheinlich
ist eine erfolgreiche Realisierung eines kompetenzorientierten Personalmanage-
ments auf diesem Wege allein nicht zu realisieren, sondern bedarf ergéinzender,
gezielt auf die Personal- und Organisationsentwicklung bezogener Mafinahmen
und Aktivitdten als Unterstiitzung.

Den dritten Weg, der die Konzeptliteratur zum Personalmanagement beherrscht,
wiirde ich Personalentwicklungs-Weg nennen. Er zielt auf den systematischen Auf-
und Ausbau einerseits der Instrumente und Verfahren der Kompetenzentwicklung,
andererseits der Strukturen und Institutionen der Personal- und Organisationsent-
wicklung. Dies setzt starke betriebliche Akteure, d. h. die Unterstiitzung des Top-
Managements voraus, die in der Lage sind, eine zentrale Personalabteilung mit der
Realisierung zu beauftragen. Der Vorteil einer solchen quasi Top-down-Realisie-
rung eines gesamtbetrieblichen Systems der Personal- und Organisationsentwick-
lung ist zum einen die fachliche und methodische Expertise, die aufgebaut und im
Personalbereich vorgehalten werden kann, um sie den Bereichen als Dienstleistung
oder Ressource anbieten zu konnen, zum anderen die Moglichkeit der Herstellung
einer gesamtbetrieblichen Kohdrenz der Mafinahmen und Konzepte. Es kommt
nicht so haufig, wie man nach Lektiire der einschlidgigen Schriften meinen konnte,
zu einer solch systematischen Vorgehensweise, die in Sample A von RWE Umwelt
reprasentiert wird. In der Praxis sind die Personalabteilungen in den Unternehmen
schwach verankert und wenig durchsetzungsstark und es fehlt ihnen die Unter-
stiitzung der Unternehmensleitung fiir die erforderliche aktive und interventionis-
tische Personalpolitik (vgl. Kotthoff/Matthidi 2001; Hanft 1998; Femppel 2000;
Bahnmiiller/Fisecker 2002). Dieser Entwicklungsweg ist an eine Reihe von Vor-
aussetzungen gebunden, die nicht in allen Unternehmen gegeben sind. GeoBremen
ist das Beispiel aus unserem Sample, das zeigt, dass bei kleineren Unternehmen
oftmals keine entfaltete Personalabteilung vorhanden ist. Allgemein gesehen fehlt
den meisten Personalbereichen aufgrund hoher Praxisferne auch die Kompetenz
zur prozessbegleitenden Betreuung dezentraler Verinderungsprozesse. Das Bei-
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spiel RWE Umwelt zeigt jedoch, dass eine kluge, auf die Organisationsbediirfnisse
zugeschnittene Vorgehensweise die Moglichkeiten einer zentralen Personal- und
Organisationsentwicklung stetig erweitern kann.

Alles in allem verdeutlicht die Beobachtung, dass es in den Unternehmen unter-
schiedliche Wege gibt, mit denen versucht wird, die Prozesse der Kompetenzent-
wicklung langfristig zu stabilisieren. Dabei handelt es sich keineswegs um eine
systematisch geplante Umsetzung bestimmter Modelle der ,,Jernenden Organisa-
tion, sondern um situativ bedingte und sukzessive erfolgende Verdnderungen des
betrieblichen Personalmanagements, die unter giinstigen Bedingungen zur Her-
ausbildung eines kompetenzorientierten Personalmanagements fithren kénnen.

Bedingungen fiir einen erfolgreichen Strukturwandel

Jenseits der Spezifika der Einzelfdlle ldsst sich ein allgemeiner Trend der empiri-
schen Entwicklung ausmachen, der auf eine Transformation des Personalmanage-
ments verweist. Allerdings sind erhebliche Hiirden zu iiberwinden, bevor es zur
Herausbildung eines kompetenzorientierten Personalmanagements kommen kann.
Unserem Eindruck nach miissen fiir einen erfolgreichen Strukturwandel mehrere
Faktoren zusammen spielen:

1.) Zunichst hingt er davon ab, dass betriebliche Akteure den praktischen Versuch
unternehmen, betriebliche Probleme durch einen an Kompetenzen orientierten
Losungsansatz anzugehen. Dies setzt zum einen eine entsprechende Problemsicht
voraus, so dass festgestellte betriebliche Probleme sich durch die Entwicklung von
Kompetenzen und ein verstirktes Lernen im Prozess der Arbeit moglicherwei-
se 16sen lassen. Aber die Akteure benétigen nicht nur die Uberzeugung, sondern
zum anderen auch die Befugnisse, eine konkrete Umsetzung zumindest in einem
Teilbereich des Unternehmens zu realisieren. Erst mit der versuchsweisen Umset-
zung in einem Praxisbereich lassen sich Erfahrungen mit der Entwicklung von
Kompetenzen sammeln, und durch erste Erfolge einen kompetenzorientierte Lo-
sungsansdtze betrieblich legitimieren. Es scheint naheliegend zu sein, dass solche
Versuche mit neuen Praktiken in Unternehmen wahrscheinlicher sind, in denen
aufgrund der Komplexitidt der Produkte oder besonderer Kundenbeziehungen auf
Humanressourcen setzende Geschiftsstrategien und Produktionskonzepte eher
plausibel zu machen sind.

Ein entscheidendes Problem dieser Experimente scheint zu sein, dass die ersten
Schritte mit neuen Lernformen innerhalb relativ kurzer Zeit Erfolge aufweisen
sollten, um sich in den Pilotbereichen zu stabilisieren, aber erst recht um Unter-
stiitzung und Nachahmer in anderen Unternehmensbereichen zu finden. Dies ist
leichter gesagt als getan, denn zum einen gibt es eine Reihe von Unternehmen,
die unter sehr scharfen, kurzfristige Erfolge anstrebenden 6konomischen Bedin-
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gungen agieren; hier ist der Raum fiir Experimente eng, der Erfolgsdruck gro8.
Investitionen in die Personalentwicklung zahlen sich erst langerfristig aus und las-
sen sich, das ist die Erfahrung aller begleiteten Unternehmen, nur sehr schwer
okonomisch bilanzieren. RWE Umwelt hat ein methodisches Prinzip entwickelt,
mit dem grofe betriebspolitische Wirkungen der Lernprojekte erzeugt und somit
Beitrige der Personalentwicklung zur Wertschopfung dargestellt werden kdnnen.
Es werden als Lernprojekte konsequenterweise in der Regel auch nur solche zu-
gelassen, die messbare Verbesserungspotenziale aufweisen und denen ein klarer
Nutzen zugerechnet werden kann. Man wird nicht fehlgehen mit der Annahme,
dass der okonomischen Bewertung von Aktivititen des Personalmanagements
eine wachsende Bedeutung zukommen wird, um Personalentwicklung betriebspo-
litisch legitimieren zu konnen.

Zum anderen ist die Akteurskonstellation vor allem beim Problemlosungs-Weg so
beschaffen, dass die Expertise fiir die Gestaltung der Prozesse der Kompetenz-
entwicklung sehr héufig fehlt. Ein Produktionsleiter verfiigt vielleicht iiber eine
Menge Geschick und Gespiir fiir die betriebspolitische Durchsetzung seiner Ver-
dnderungsvorhaben. Aber ohne die Einbindung entsprechender Expertise fiir Per-
sonalentwicklung und ohne eine Unterstiitzung bei der Entwicklung und Nutzung
moderner Instrumente des Personalmanagements wird er Schwierigkeiten haben,
kompetenzorientierte Veranderungsprozesse langfristig zu stabilisieren.

2.) Dies verweist auf den zweiten Faktor, dem wir eine grofle Bedeutung bei-
messen: Ein kompetenzorientiertes Personalmanagement bendtigt Instrumente
und Verfahren, mit denen sich selbst gesteuerte Lernprozesse von Individuen und
Gruppen gezielt unterstiitzen lassen. Hier wird der Wechsel von einer ,,Lehrkul-
tur® zur ,,Lernkultur® (vgl. Sauer 2002 b) vollzogen. Die Instrumente zeichnen
sich dadurch aus, dass sie starker das Individuum, sein soziales Umfeld und seine
konkrete Arbeit in den Blick nehmen und die Kompetenzen der Beschiftigten in
einem sozialen Austausch zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern weiterentwi-
ckeln (vgl. Lichtenberger 1999). Wie unsere Fallbeispiele belegen, erfahren hier
alte Instrumente eine neue Bedeutung und Wertschitzung (Anlernung am Arbeits-
platz, Mitarbeitergesprich), weil sie in einen anderen Bedingungszusammenhang
gestellt werden und Zielgruppen ansprechen, die davon bislang nicht beriihrt wa-
ren. Dabei stellen sich hohe Anforderungen an die Abstimmung der Instrumente.

3.) Die dritte wesentliche Voraussetzung fiir einen Strukturwandel des Personal-
mangements ist ein Orientierungswandel bei zentralen betrieblichen Akteuren in
Richtung auf eine ressourcen- und potenzialorientierte Betrachtung der Beschif-
tigten und ihres Leistungsvermdgens verbunden mit einer Aufwertung partizipati-
ver Fiihrungsstile, informeller wie auch institutionalisierte Formen der Kommuni-
kation sowie der Bereiche iibergreifenden Kooperationsbeziehungen. Ein solcher
Orientierungswandel bezieht sich zu einem grofen Teil immer auf gesellschaftlich
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vermittelte Leitbilder und auf Best-Practice-Beispiele aus Modellunternehmen.
Hier fordert das gegenwirtig immer noch dominierende Leitbild des lernenden
Unternehmens eindeutig Human-Resource-Politiken. Aber genauso wichtig wie
diese sind die konkreten betrieblichen Erfahrungen mit veridnderten Praktiken in
Unternehmen. Entscheidend ist wohl, dass konkreten Experimenten in Pilotberei-
chen von wichtigen Akteuren ein klarer Nutzen zugeschrieben wird und dass dieser
Nutzen von den betrieblichen Parteien nicht kontrovers beurteilt wird. Uberzeu-
gender wirken Praktiken, die eine hohe Zustimmung erfahren; dies kann durch die
Beriicksichtigung der arbeitsbezogenen Interessen der Zielgruppen der Kompe-
tenzentwicklung erreicht werden. Fiir Femppel (2000, S. 184) sind ,,Uberzeugung,
Einsicht und Vertrauen in die Leistungsfihigkeit der Funktion Personalwesen® bei
der Unternehmensleitung die entscheidende Voraussetzung fiir einen Wandel ei-
nes administrativen Personalwesens hin zu einem ,,strategischen und proaktiven
Personalmanagement®. Wir mochten anhand unserer Erfahrung aus den begleite-
ten Projekten betonen, dass sich die Einstellung der Unternehmensleitung durch
erfolgreiche Experimente mit neuen Praktiken des Personalmanagements durch-
aus verindern lisst. Ein Uberblick iiber die Zeit von 1996 bis heute zeigt fiir die
beobachteten Unternehmen, dass Produktionsleiter, Personalentwickler und auch
Betriebsrite durch den personlichen Einsatz fiir schlieBlich erfolgreich bewiltigte
Reorganisationsprozesse im Unternehmen Karriere machen konnten und schlief3-
lich selbst auf Entscheidungspositionen riickten. Zweitens illustriert vor allem das
Beispiel RWE Umwelt, dass eine systematische Nachwuchs- und Fiihrungskrifte-
Entwicklung dafiir sorgen kann, dass sich die Orientierung auf das Personal im
Unternehmen wandelt, indem Entscheidungspositionen neu besetzt werden. Ein
dritter Mechanismus, mit dem sukzessive Orientierungen verdndert werden kon-
nen, ist die Implementierung von Instrumenten und Konzepten, wie beispielsweise
das Mitarbeitergesprich oder auch ein Wissensmanagement-System. Es soll hier
nicht behauptet werden, dass sich Orientierungssysteme im Unternehmen gezielt
verdandern lassen, aber sie lassen sich doch immerhin nicht unwesentlich beein-
flussen.

4.) Als vierten Faktor, der den Strukturwandel in Richtung auf ein kompetenzo-
rientiertes Personalmanagement bestimmt, wird die Integration bisher auf Teilbe-
reiche konzentrierter Aktivititen der Personalentwicklung und Organisationsge-
staltung in ein gesamtbetriebliches System angesehen. Denn aller Erfahrung nach
sind vom Gesamtsystem deutlich abweichende Praktiken in einem Teilbereich des
Unternehmens nicht nur duflerst legitimationsbediirftig, sondern sie stehen auch
unter erheblichem Anpassungsdruck. Fiir eine Stabilisierung eines kompetenzo-
rientierten Personalmanagements kommt es darauf an, dass die neuen Praktiken
die Unterstiitzung der Unternehmensleitung erfahren und Schritt fiir Schritt in
das gesamtbetriebliche System der Personal- und Organisationsentwicklung ein-
gebunden werden. Entscheidend ist wahrscheinlich, dass unter Verweis auf posi-
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tive Erfahrungen in den Pilotbereichen eine Durchsetzung von Grundsitzen eines
kompetenzorientierten Personalmanagements gelingt.

Die Integration in ein gesamtbetriebliches System erfolgt iiber die Schaffung zen-
traler Rahmenbedingungen fiir das Handeln der betrieblichen Akteure, zum ei-
nen durch Prinzipien und Politiken, auf die sie sich beziehen, zum anderen durch
Instrumente und Verfahren, die sie nutzen kénnen. Hierzu gehoren ausdriicklich
formulierte Prinzipien der lernforderlichen Arbeitsgestaltung, die Deklaration
von Fiithrungsprinzipien, die auf die Unterstiitzung der Selbstorganisation der Be-
schiftigten zielen, kompetenzforderliche Anreiz- und Gratifikationssysteme und
nicht zuletzt auch der Aufbau informationstechnisch vernetzter Informations-
und Wissensmanagement-Systeme etc. Hierzu gehort aber auch die Bereitstellung
von Ressourcen und Infrastrukturen zur Unterstiitzung der Entwicklung in den
Betriebsbereichen. Gemeint sind etwa bestimmte Lernkonzepte (z. B. ,,Projekt-
lernen bei RWE Umwelt), Prozessbegleiter und Unterstiitzer und nicht zuletzt
kompetenzorientierte Instrumente des Personalmanagements (z. B. strukturiertes
Mitarbeitergesprich).

Dies verweist auf den fiinften Faktor, den Funktionswandel und die Restrukturie-
rung der Personalabteilung weg von einer verwaltenden Personalfunktion mit an-
geschlossener betrieblicher Weiterbildung, die auf kursformige, externe Angebote
setzt, hin zu einer prozessorientierten, integrierten Personalbetreuung und -forde-
rung, die Verdnderungsprozesse in den operativen Bereichen unterstiitzt und lau-
fend begleitet. Nicht in allen Féllen lief sich dieser Wandel beobachten (Bischof
+ Klein, GeoBremen), aber es gibt deutliche Hinweise darauf, dass erfolgreiche
Experimente mit neuen Lernformen auch in den Unternehmen zur Formulierung
diesbeziiglicher Anforderungen an die Personalabteilung verbunden sind. Nach
unserer Einschidtzung lassen sich die oben formulierten Anforderungen der Ent-
wicklung kompetenzorientierter Instrumente, der Schaffung gesamtbetrieblicher
Rahmenbedingungen der Kompetenzentwicklung nur schwer ohne einen Funkti-
onswandel der Personalabteilung vorstellen.

Etablierung eines kompetenzorientierten Personalmanagements?

Entgegen den schicken Modellen und Beratungskonzepten zeigen die Ergebnisse,
dass der systematisch geplante und gezielte Aufbau eines gesamtbetrieblichen Sys-
tems lernender Organisation im wirklichen Leben wohl eher eine Ausnahme bil-
det. Vielmehr erweist sich die fordistische Unternehmens- und Betriebsorganisa-
tion vielfach als Innovationsblockade, weil sich die Institutionen der betrieblichen
Sozialverfassung und der Unternehmenskultur nicht ohne Weiteres dndern lassen
(vgl. Baethge 1995, S. 43). Die Regel besteht daher in einer eher allmihlichen,
situationsabhidngigen Verdanderung der Instrumente, Verfahren und Prinzipien des
betrieblichen Personalmanagements im Sinne eines Aus- und Umbaus bestehender
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Systeme der Qualifizierung und Weiterbildung in Richtung eines gesamtbetriebli-
chen Systems der Kompetenzentwicklung. Dies soll keineswegs heillen, dass sich
die Entwicklung nur in bestimmten, durch die historische Entwicklung des Betrie-
bes determinierten Pfaden bewegt, vielmehr finden Wechsel der Entwicklungspfa-
de oder Briiche in der Entwicklung statt. In den meisten Betrieben ist ein Bruch
mit tayloristischen Prinzipien der Arbeitsgestaltung sogar ausdriicklich gefordert,
um ein einigermallen kohirentes, auf die Entwicklung von Kompetenzen zielen-
des Personalmanagement etablieren zu konnen.

Die Unternehmen haben sich mit unterschiedlichen Vorgehensweisen auf den Weg
gemacht, neue auf das Lernen im Prozess der Arbeit und auf die systematische
Entwicklung von Kompetenzen zielende Formen des Personalmanagements zu
realisieren. Aber die Empirie zeigt auch, dass die Hiirden fiir einen — mit Blick
auf ein kompetenzorientiertes Personalmanagement — gelungenen Entwicklungs-
prozess hoch liegen, weil die Konzepte einen erheblichen Erkldarungsbedarf haben
und die Experimente nur bei giinstigem Zusammenspiel der Bedingungen wirk-
lich erfolgreich (bzw. erfolgreich genug) verlaufen. Hier liegt also noch ein weites
Feld praktischer Arbeit unterschiedlicher betrieblicher und auch gesellschaftlicher
Akteure, um einem kompetenzorientierten Personalmanagement zum Durchbruch
zu verhelfen.

Es ist zu vermuten, dass die Fallbeispiele einen gesellschaftlichen Trend repri-
sentieren, der sich jedoch aufgrund der weitreichenden Voraussetzungen fiir einen
Strukturwandel im Personalmanagement nur in einem kleinen Teil deutscher Un-
ternehmen tatsichlich realisieren wird. Wie gro83 dieser Teil sein wird, wire durch
eine empirische Untersuchung einmal genauer festzustellen. Ein kompetenzorien-
tiertes Konzept des Personalmanagements und die Orientierung der Verantwortli-
chen in den Personalbereichen daran konnte die Erfolgsaussichten erhohen.

1.4 Offene Fragen hinsichtlich der gesellschaftlichen
Folgen eines kompetenzorientierten
Personalmanagements

Auch wenn niemand sich ernsthaft gegen eine Politik erweiterter Nutzung von
Kompetenzen der Beschiftigten wenden kann, weil sie mit einer Erweiterung der
Autonomie der Beschiftigten und mit verbesserten Moglichkeiten des Lernens im
Prozess der Arbeit und der personlichen Weiterentwicklung verbunden ist: Auch
diese Entwicklung bleibt nicht ohne unter Umstidnden auch problematische Folgen,
die aber erst noch genauer auszuloten wiren. Zum einen unterliegt ein kompetenz-
orientiertes Personalmanagement einer besonderen Spannung von einerseits stér-
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kerer Individualisierung der Personalentwicklung und andererseits einem Zwang
zu einer stdarkeren Orientierung des Handelns auf den Bedarf der Organisation. Es
wird immer schwieriger werden, die Ergebnisse der betrieblichen Lernprozesse
durch gesellschaftlich akzeptierte Zertifikate anzuerkennen und durch tarifliche
oder andere gesellschaftliche Formen einigermaf3en einheitlich zu regeln.

Zum anderen basiert das Konzept des kompetenzorientierten Personalmanage-
ments darauf, dass Menschen hohere Leistung erbringen, indem sie sich fiir die
Organisationsziele einsetzen und sich die 6konomischen Ziele zu Eigen machen.
Es wird zwar versprochen, ist aber kaum zu erwarten, dass die Organisation auf
die individuellen Bediirfnisse der Personen weitreichend eingeht, vielmehr wird
es angesichts der Situation auf dem gegenwirtigen Arbeitsmarkt zu einer Auswahl
von Beschiftigten entlang ihrer Bereitschaft fiihren, sich fiir die Ziele des Unter-
nehmens einzusetzen.

Zum dritten bricht ein kompetenzorientiertes Personalmanagement dezidiert mit
humanistischen Ansédtzen, die die Personlichkeitsentwicklung als priméres Ziel
der Weiterbildung angesehen haben, und stellt das Lernen direkt in den Organisa-
tionszusammenhang. In den von uns beobachteten Fillen lieBen sich die Lernan-
forderungen nicht als bloBes Anpassungslernen charakterisieren, sondern stellten
anspruchsvolle Aufgaben das, die die Autonomie des handelnden Subjekts im Ar-
beitszusammenhang eindeutig erhoht haben: Dies gilt sowohl fiir die Frauen in der
Elektronikfertigung bei Sartorius als auch in besonderer Weise fiir die Fiihrungs-
krifte bet RWE Umwelt. Dennoch droht die Gefahr einer konomischen Verkiir-
zung der Qualifizierungsprozesse und neuer Spaltungslinien in der Belegschaft,
die nicht mehr entlang der Grenze hohe Qualifikation vs. niedrige Qualifikation
verlaufen wie bisher, sondern quer zu den traditionellen Statusgrenzen. Die Schei-
delinie diirfte kiinftig eher der 6konomische Nutzen von Kompetenzstrategien in
bestimmten Bereichen darstellen. Was dies fiir die Zukunft heilen mag, ist schwer
abzusehen.

In den Diskussionen und den Auseinandersetzungen mit dem Problem der Lern-
kultur und der betrieblichen Kompetenzentwicklung hat sich gezeigt, dass einige
der oben aufgeworfenen Fragen gegenwirtig noch offene Forschungsfragen sind.
Herauszuheben wiren meiner Auffassung drei:

1.) Wenn es richtig ist, dass es auf der einen Seite einen gesellschaftlichen Trend
zur Herausbildung eines kompetenzorientierten Personalmanagements gibt, je-
doch auf der anderen Seite in den Betrieben hohe Hiirden und Barrieren einer
solchen Entwicklung entgegen stehen, dann wire es sehr hilfreich, durch eine Be-
triebserhebung einmal genauer auszuloten, wie der Stand der Durchsetzung eines
kompetenzorientierten Personalmanagements in den Unternehmen gegenwartig
ist. Zu vermuten wire, dass sich unter bestimmten betrieblichen Bedingungen
(Branchen, Marktkonstellationen etc.) die Chancen fiir ein kompetenzorientiertes
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Personalmanagement erhohen. Die Frage ist, ob sich eine bestimmte Systematik
der betrieblichen Konstellationen zeigen wiirde, die eine Prognose der weiteren
Entwicklung erlaubt.

2.) Die zweite Frage, die einmal systematisch und empirisch auszuleuchten wire,
ist die nach der Qualitdt der Bildung, die durch neue, arbeitsintegrierte Lernfor-
men vermittelt wird. Handelt es sich hier wirklich um anspruchsvolle, die Person-
lichkeitsentwicklung férdernde Lerninhalte, wie unsere Empirie nahe legt, oder
dominiert in der Breite eher ein 6konomisch verkiirztes Anpassungslernen?

3.) Nicht zuletzt sollte die Frage nach den neuen und alten Spaltungslinien in der
Belegschaft aufgegriffen werden: Wer sind die Gewinner, wer die Verlierer eines
kompetenzorientierten Personalmanagements und was bedeutet dies fiir die be-
triebliche und gesellschaftliche Integration von Beschiftigtengruppen und ihren
Chancen auf dem Arbeitsmarkt?
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2 Fallbeispiel 1: RWE Umwelt AG
Erfolgsfaktoren eines Lernenden
Unternehmens

Manfred Bergstermann
unter Mitwirkung von Stefani Mdilzer, Stephan Sillekens und Stefan Versinger

2.1 Ausgangssituation und Kurzbeschreibung des
Unternehmens

Weiterbildung kann nicht dauerhaft erfolgreich sein, wenn sie allein humanistische
Bildungsziele verfolgt. Dies ist eine Schlussfolgerung aus dem Scheitern vieler gut
gemeinter Bildungskonzepte in Unternehmen. Personalentwickler haben allzu oft
die Erfahrung machen miissen, dass weiterbildungsorientierte MaB3nahmen in Kri-
senzeiten schnell unter Kostendruck geraten und damit eine kontinuierliche und
nachhaltige Kompetenzférderung in Unternehmen gefédhrdet sein kann.

Mit dem Projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-Practice-Be-
trieben* wurde der Versuch unternommen, nach Kriterien und Faktoren zu su-
chen, die dabei helfen, Personalentwicklung als strategisch wichtige und akzep-
tierte Funktion mit hohem Nutzen fiir das Unternehmen zu etablieren. Die Ziele
dieses Projekts liegen folglich nicht so sehr im Aufbau neuer Instrumente fiir Per-
sonalentwicklungsmaB3nahmen, sondern in der Suche nach einem neuen Selbstver-
stindnis fiir Personalentwicklung, das geeignet ist, der Diskussion um effiziente
Bildung als integralem Bestandteil der Unternehmensentwicklung innovative Im-
pulse zu verleihen.

Dieses neue Verstindnis wird in der deutschen Personalentwicklung seit geraumer
Zeit mit dem Begriff ,,Lernende Organisation* beschrieben. Andere sprechen von
,Personal- und Organisationsentwicklung* oder vom ,,Lernen im Prozess der Ar-
beit*. Wirkliche Unterschiede im Grundverstindnis dieser Bezeichnungen gibt es
nicht. Es sind jedoch auch Auffassungen anzutreffen, die von einem ,,Lernenden
Unternehmen® sprechen, wenn allein die Beteiligung an Weiterbildungsmafnah-
men gestiegen ist oder die Budgets fiir Weiterbildung erweitert werden konnten,
ohne dass hiermit eine andere konzeptionelle Herangehensweise verbunden wire.

Wir betrachten Lernen als betriebliche Ressource, mit der zielgerichtet und nach-
haltig Erfolgsfaktoren der Unternehmensentwicklung beeinflusst werden konnen.
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Nach unserem Verstidndnis wird Lernen zum Treiber von Verbesserungen in den
Wertschopfungsprozessen des Unternehmens und trigt so erheblich zur Steige-
rung der Effizienz bei. Gleichzeitig pragt dieses neue Lernen die Kultur des Unter-
nehmens und fordert unternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter.

Gegeniiber traditioneller Weiterbildung nimmt eine auf den Grundlagen der Ler-
nenden Organisation stattfindende Personalentwicklung in enger Kooperation mit
anderen Fachabteilungen des Unternehmens eine verantwortliche Rolle bei der Su-
che nach besseren Losungen in den Wertschopfungsprozessen ein. Personal- und
Organisationsentwicklung wachsen deshalb zu einer nicht trennbaren Funktion
strategischer Unternehmensentwicklung zusammen.

Personal- und Organisationsentwicklung benotigt deshalb ein Selbstverstdndnis,
auf dessen Grundlage Strukturen, Prozesse und Aufgaben in den Organisations-
einheiten des Unternehmens als lernbegleitende und verbesserungsfihige Arbeits-
zusammenhidnge verstanden werden. Thre Schliisselrolle findet diese Personalent-
wicklung darin, die am Lern- und Verbesserungsprozess beteiligten Mitarbeiter so
zu befihigen, dass sie ihre aktive und gestaltende Rolle als Werttreiber effektiver
und effizienter wahrnehmen konnen.

Unsere bisherigen Erfahrungen beim Aufbau und bei der Entwicklung einer Ler-
nenden Organisation lassen darauf schlieBen, dass mindestens sieben Erfolgsfak-
toren zu beriicksichtigen sind, damit durch systematisches Lernen Strukturen und
Prozesse des Unternehmens verbessert werden konnen. Unsere Erfahrungen mit
der Entwicklung und dem Umgang dieser Erfolgsfaktoren mochten wir in Abschnitt
2.2 zur Diskussion stellen. Im Abschnitt 2.3 werden wir dann unsere betrieblichen
Erfahrungen anhand einiger Praxisbeispiele von Kompetenzentwicklung erldu-
tern. Ein Beitrag beschiftigt sich stdarker mit der Organisationsentwicklung, indem
er die Vorgehensweise bei der Einfiihrung des Ideenmanagements charakterisiert.
Ein zweiter Erfahrungsbericht stellt die Fiithrungskrifteentwicklung als Teil der
Lernenden Organisation dar. In den weiteren Berichten sind jeweils unterschiedli-
che Ansitze in der fachlichen Kompetenzentwicklung beschrieben.

An den Teilprojekten, die in diesen Erfahrungsberichten beschrieben sind, haben
mitgewirkt: Stefani Milzer, Stephan Sillekens und Stefan Versinger, Mitarbeiter
der Personal- und Fiihrungskrifteentwicklung der RWE Umwelt AG in Viersen.
Dariiber hinaus hat Thomas Hardwig vom Soziologischen Forschungsinstitut in
Gottingen als wissenschaftlicher Begleiter dieses Projekt betreut.

Alle Erfahrungsberichte verbindet ein zentrales Element unserer Arbeit: Das Ler-
nen wird mit einer unternehmerischen Herausforderung verkniipft und in der Re-
gel mit einem anspruchsvollen Projektziel verbunden. Dies fiihrt zu Wertbeitri-
gen, die durch Personalentwicklung wesentlich mit beeinflusst werden, die weit
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iber den Kosten der einzelnen Maflnahmen liegen und jéhrlich kumulierte Ergeb-
nisbeitrdge von etwa 15 Mio. € generieren konnen. Inzwischen bauen diese als
Einzelberichte dargestellten MaBnahmen aufeinander auf und greifen ineinander.
So wird Lernende Organisation innerhalb des Unternehmens wahrgenommen als
ein libergreifendes, teilweise eng miteinander vernetztes Verbesserungsmanage-
ment mit zur Zeit ca. 50 definierten Projekten und weit dariiber hinausgehenden
EinzelmafBnahmen.

Unternehmenssteckbrief

Die RWE Umwelt AG mit Sitz in Viersen steuert als Fithrungsgesellschaft samitli-
che Abfall- und Recyclingaktivititen im RWE-Konzern. Als groBter Entsorgungs-
dienstleister in Deutschland betreut RWE Umwelt im Inland iiber 216.000 Kunden
aus Industrie, Handel und Gewerbe, iiber 150 kommunale Kunden sowie viele
tausend Privatkunden.

Mit bundesweit 400 Standorten und 300 Anlagen verfiigt RWE Umwelt iiber ein
dichtes Servicenetz mit einer flichendeckenden Prisenz. 4.500 Fahrzeuge sichern
die reibungslosen Abldufe in diesem umfassenden Logistikverbund.

Als Full-Service-Anbieter fiihrt RWE Umwelt jdhrlich mehr als 18 Millionen Ton-
nen Abfille einer umweltgerechten Behandlung zu. Das Dienstleistungsspektrum
erstreckt sich entlang der gesamten Wertschopfungskette von der Sammlung und
dem Transport iiber die Sortierung, Verwertung und Aufbereitung von Abfillen
aller Art bis zur Vermarktung der gewonnenen Sekundirrohstoffe. Mit modernen
Verfahren zur Aufbereitung von Glas, Papier und Kunststoffen zdhlt RWE Um-
welt zu den Technologiefiihrern der deutschen Entsorgungsbranche.

RWE Umwelt erwirtschaftet mit rund 11.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
einen Jahresumsatz von 1,9 Mrd. Euro.

2.2 Erfolgsfaktoren einer Lernenden Organisation

Bei der Bewiltigung komplexer betrieblicher Entwicklungsprozesse kommt es
darauf an, erkannten Verdanderungsbedarf mit Prozessen des Lernens moéglichst
eng zu verkniipfen. Neue personliche Einsichten, entwickelte Kompetenzen und
erweiterte Verhaltensmoglichkeiten sollen in einer sich verdndernden Organisati-
on wirksam werden.

Die zentrale Ausgangsfrage, vor der Verantwortliche fiir Personal- und Organisa-
tionsentwicklung stehen, wenn sie mit dem Aufbau einer Lernenden Organisation
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starten, lautet: ,,Was miissen wir tun und welche Dinge miissen vorhanden sein,
um mit einem Lernprozess auch gleichzeitig Verbesserungen in der Werthaltigkeit
des Unternehmens zu erreichen, zu messen und nachhaltig abzusichern?

Erfolgsfaktoren geben Antworten auf diese Frage. Sie sind wichtige Vorausset-
zungen und Bedingungen, bei deren Vorhandensein Resultate und Wirkungen von
MaBnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung mit hoher Sicherheit
giinstig beeinflusst werden. Mit den hier présentierten Erfolgsfaktoren werden
gleichzeitig neue, kompetenzbasierte Konzepte der Personal- und Organisations-
entwicklung moglich, die ausdriicklich auf das System einer Lernenden Organisa-
tion bezogen sind.

Erfolgsfaktor 1: Personal- und Organisationsentwicklung miissen als stra-
tegische Flanke mit der Unternehmensentwicklung verkniipft sein und weit-
moglichst in die Wertschopfungsprozesse eingebunden werden.

Die Vereinheitlichung von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
wird zu einer Schliisselfunktion fiir das Unternehmen. Sie ermdoglicht, mit einer
Verbesserung der Personalperformance direkte Resultate und Wirkungen in den
Wertschopfungsketten zu planen und zu realisieren. Auf der Grundlage detaillier-
ter Beschreibungen betrieblicher Probleme konnen Lernprozesse initiiert werden,
die die Losung des Problems als Aufgabe gleichzeitig mit beinhalten. Die Orien-
tierung des Teilnehmers auf die Losung des Problems wird zum Navigator des
Lernprozesses. Gleichwohl bleibt die Losung des realen Organisationsproblems,
aus dem Blickwinkel der Personalentwicklung betrachtet, ein sekundires Ziel.
Kernziel der Personalentwicklung auch in Lernenden Organisationen ist und bleibt
die Forderung der fiir das Unternehmen wichtigen Kompetenzen bei Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften. Dennoch kann sich der Erfolg von Personalentwick-
lung auch an den wertméBigen Beitrdgen der Losung von Organisationsproblemen
ablesen lassen. Gerade die wechselseitige Abhédngigkeit ist es, die die funktionale
Einheit von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung zur strategischen
Notwendigkeit macht.

Jede Spezialfunktion im Unternehmen hat die Aufwendungen fiir ihre Aktivititen
und fiir die Unterhaltung ihrer Infrastrukturen im Unternehmen zu rechtfertigen
und den Nutzen darzustellen. Dies gilt auch fiir die Personal- und Organisations-
entwicklung. Der Nachweis von messbaren Beitragen zur Wertschopfung legiti-
miert ihre Aktivitdten am deutlichsten. Indem Personalentwicklung iiber die Ver-
kniipfung mit der Organisationsentwicklung an quantifizierbaren Zielen gemessen
werden und betriebliche Erfolge darstellen kann, wird sie zunehmend als Steue-
rungsfunktion der strategischen Unternehmensentwicklung anerkannt. Je besser
dies gelingt, umso groBer wird die Anerkennung des Human-Resource-Manage-
ments als Bereich mit grof3er strategischer Bedeutung fiir das Unternehmen.
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Erfolgsfaktor 2: Personalentwicklung verfiigt iiber abgestimmte Instru-
mente und Verfahren der Lernenden Organisation zur Verbesserung der
personlichen Performance und zur effizienten Gestaltung von Strukturen,
Prozessen und Aufgabenfeldern.

Instrumente und Verfahren der Personalentwicklung zielen in erster Linie auf
die Verbesserung der Motivations- und Leistungsfdahigkeit der Mitarbeiter. Als
Personalentwickler schauen wir deshalb aus dem Blickwinkel der Person auf den
Arbeitsprozess, um hieriiber die Anforderungen an Kompetenzen ermitteln zu
konnen. Letztlich geht es im Kern darum, die Wirkung des Mitarbeiters sowie
sein Handeln und Verhalten im betrieblichen Prozess zu bewerten, um daraus
Schlussfolgerungen fiir individuelle Entwicklungspotenziale ableiten zu konnen.
Verfiigt der Mitarbeiter iiber die richtigen Erfolgsmuster, um in die Arbeitsprozes-
se eingreifen zu konnen, wird ein verbessertes Arbeitsergebnis mit hoherer Effizi-
enz und Effektivitit eintreten. Dieser Erfolg kommt nicht nur dem Unternehmen
als wirtschaftlicher Vorteil zugute. Die personliche Wahrnehmung dieses Erfolgs
durch den Teilnehmer als Lernendem ist zugleich ein psychisch-sozialer Stabili-
sierungseffekt, der Gliicksgefiihle weckt, die zu weiteren Leistungssteigerungen
motivieren und den Anspruch auf Selbstverwirklichung realisieren helfen.

Eine Voraussetzung hierfiir ist jedoch eine wirkliche Gestaltungsmoglichkeit der
Arbeitsbedingungen. Um diese Gestaltungsrdume zu erschlieBen und entspre-
chende Losungsansitze fiir Verbesserungen in den Strukturen, Prozessen und
Aufgaben finden zu konnen, ist es unumgénglich, im Lernprozess Einfluss auf die
Anforderungsseite des Handelns nehmen zu konnen. Traditionelle Anpassungs-
qualifizierung wird hierdurch iiberwunden und ist der Lernenden Organisation
fremd. Die Suchkriterien individueller Erfolgsmuster miissen folglich ausgerichtet
sein auf die Beziehungen des Mitarbeiters zu den strukturellen, prozessualen und
aufgabenspezifischen Bedingungen einerseits sowie personlichen Reaktionsfor-
men und Losungsstrategien andererseits.

Um dieses Wechselspiel zwischen Arbeitssystem und Qualifikation bewerten zu
konnen, benétigen wir vier analytische Kriterien, die Arbeitshandeln und Ar-
beitsanforderungen gleichermaflen beleuchten, um beide einer Verbesserung un-
terziehen zu konnen.

1.  Wollen: Welche motivationalen Grundlagen und Berufsinteressen sind vorhan-
den/miissen vorhanden sein, um eine erfolgreiche Bearbeitung der Arbeitsauf-
gabe zu gewihrleisten?

2. Wissen: Welche Systemkenntnisse und notwendigen Verkniipfungen sind vor-
handen/miissen vorhanden sein, um die Arbeitsaufgabe richtig zu 16sen?
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3. Konnen: Welche Fertigkeiten zur konkreten Aufgabenbewiltigung sind vor-
handen/miissen vorhanden sein, um komplexe Problemldsungen entwickeln zu
konnen?

4. Diirfen: Welche Befugnisse in Form von Regeln oder welche Grade autono-
men Handelns sind vorhanden/sollten vorhanden sein, um auch iiber Barrieren
hinweg die Arbeitsziele zu erreichen?

Ergéinzt durch situationsspezifisch ausgewihlte Leitfragen zu diesen Kriterien
kann das Verbesserungspotenzial in den individuellen Handlungsmustern und den
Anforderungen im Arbeitsprozess systematisch beschrieben werden. Kennzeichen
unseres Ansatzes der Lernenden Organisation ist es, dass beide Seiten in den Ver-
besserungsprozess eingebunden werden: die ,,Organisation und die ,,Person*.

Erfolgsfaktor 3: Voraussetzung fiir einen systematisch organisierten Pro-
zess des Lernens und Verbesserns ist die Verbindung von Lern- und Kompe-
tenzfeldern mit Strukturen, Prozessen und Aufgaben, in die die Mitarbeiter
eingebunden sind.

Die Abbildung der Strukturen, Prozesse und Aufgaben des Unternehmens erfolgt
in zwei Dimensionen (vgl. Abbildung 1). Die horizontale Dimension beschreibt den
Wertschopfungsprozess des Unternehmens. Die vertikale Dimension beschreibt die
Funktionendifferenzierung einzelner Kompetenzcenter und strategischer Schliis-
selfunktionen am Beispiel eines vereinfachten Aufbaus eines abfallwirtschaftlichen
Unternehmens. Zur Gestaltung der inhaltlichen MaBnahmen und Projekte dient das
in Abbildung 1 dargestellte systematische Raster zur exakten und konkreten inhalt-
lichen Beschreibung des Handlungsbedarfs in den hieraus analytisch abgeleiteten
Kompetenz- und Lernfeldern der Lernenden Organisation.

Kompetenzfelder beschreiben die besonderen Lernanforderungen und Verbesse-
rungspotenziale in einzelnen Wertschopfungsstufen. Sie sind in der Regel durch
geschiftsbereichsbezogene, oftmals eigenstindige Wert- und Kulturmuster ge-
kennzeichnet.

Lernfelder beschreiben Lernanforderungen und Verbesserungspotenziale, die
funktionsspezifische Differenzierungen und Besonderheiten beriicksichtigen und
durchaus mehrere oder alle Wertschopfungsstufen betreffen konnen und deshalb
eine ,,schnittstelleniibergreifende” Vereinheitlichung und Standardisierung von
Arbeitsablidufen ermoglichen.

Erfolgsfaktor 4: Ohne personlichen Willen der Beteiligten zum Lernen und
Verbessern gibt es keine Kompetenzentwicklung und damit auch keine Ef-
fizienzsteigerung. Lernen muss mit personlichen, messbaren Zielen verbun-
den werden.
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Abbildung 1
Kompetenz- und Lernfelder der Lernenden Organisation
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Weder Verinderungen in der Personalperformance noch Verbesserungen in der
Organisation lassen sich erzwingen: Engagement, Selbststiindigkeit und die Uber-
nahme von Verantwortung sind Leistungen, die die Mitarbeiter aus freien Stiicken
einzubringen haben. Ohne personlichen Willen zum Lernen gibt es keine Kompe-
tenzentwicklung. Um Mitarbeiter zum Lernen motivieren zu konnen, muss Perso-
nalentwicklung von den Interessen und Fihigkeiten der Mitarbeiter ausgehen und
durch gezielte Angebote den personlichen Willen zum Lernen wecken und den
Entwicklungsbediirfnissen Ziel und Nahrung geben.

Konkret bedeutet dies, dass in der Organisation ein ,,Problem* bewusst wahrge-
nommen und als Lernobjekt aufgenommen werden kann. Es wird unterstellt, dass
es eine Losungsidee fiir dieses Problem geben kann, die durch die wechselseitige
Entwicklung von Denken und Verhalten des Mitarbeiters sowie durch den Einsatz
von Werkzeugen und Instrumenten zu wirklichen, moglichst messbaren Verédnde-
rungen von Organisationsmustern und der Personalperformance fithren wird. Aus
diesen Problemstellungen resultieren Lern-Herausforderungen fiir die Mitarbeiter.
Der Veridnderungswille muss folglich bezogen sein auf:
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— eine gewollte Verbesserung der Organisation und
— die Bereitschaft des Einzelnen, sein bisheriges Denken und/oder Verhalten
zu verdndern.

Das methodische Lernkonzept der Personalentwicklung muss hierauf bezogen
sein. Es muss die pddagogisch-didaktischen Elemente Herausforderung, Training
und Feedback enthalten.

Der Grad der personlichen Lern- und Verdnderungsmoglichkeiten wird bestimmt
durch die neuen Herausforderungen, die der Einzelne im Lernprozess zu bewilti-
gen hat. Motor ist hier vor allem das Verdnderungspotenzial in den Arbeitsabliu-
fen, das in der Regel als Projektaufgabe zu definieren ist. Es ist fiir die Gestaltung
des Lernprozesses bedeutsam, dass die Projektaufgabe fiir den Mitarbeiter eine
Herausforderung darstellt. Je weniger das Projekt den bisherigen Erfahrungen und
Routinen des Lernenden entspricht, umso gréBer ist der Antrieb zum Lernen und
umso breiter das neu zu erschlieBende Erfahrungsfeld. Die aus diesen neuen An-
forderungen hervorgehenden Fragen sind fiir den Lern- und Verdnderungserfolg
von ausschlaggebender Bedeutung. Neue und offene Fragen sind es, die zum Ler-
nen treiben.

Trainingsmafinahmen dienen dazu, die Wirksamkeit des einzelnen Mitarbeiters
in den Arbeits- und Kommunikationsprozessen des Unternehmens zu verbessern.
Sie zielen im Wesentlichen auf Wissensvermittlung und Verhaltensdnderungen.
Das Ziel der Trainings ist die Ausprdgung von Kompetenzen, die fiir zukiinftige
Aufgabenstellungen erforderlich sind.

Feedback: Der Erfolg von Lern- und Verdnderungsprozessen bei Erwachsenen
wird bestimmt durch aktive Auseinandersetzungen mit den Differenzen zwischen
Selbst- und Fremdwahrnehmung. Lernprogramme starten deshalb mit einer orga-
nisierten Fremdeinschidtzung durch Fithrungskrifte des Unternehmens und/oder
externen Beratern. Ein zeitnahes Riickkopplungsgesprich wird wihrend des Pro-
grammverlaufs durch individuelles Coaching erginzt. Die Lernprogramme enden
mit einer Einschitzung und einem Feedback wihrend der Abschlussphase. Die
Dauer eines Lernprogramms betrédgt in der Regel mehrere Monate, oft mehr als
ein Jahr, so dass ausreichend Zeit vorhanden ist, Wissens- und Verhaltensdnderun-
gen zu beobachten.

Erfolgsfaktor 5: Verbesserungen der Personalperformance und der Organi-
sation sind durch Institutionen des Unternehmens abzusichern und miissen
akzeptiert werden. Alle Verbesserungen sind werthaltig und miissen einen
darstellbaren Nutzen aufweisen.
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Die MaBnahmen der Lernenden Organisation sind moglichst weitgehend aus der
Strategie des Unternehmens abzuleiten, sollten aber zumindest auf ein anerkann-
tes Problem bezogen sein. Wesentlich scheint uns, dass die Umsetzung der MaB3-
nahme abgesichert, die Zustimmung und Unterstiitzung der fiir die Problemldsung
relevanten Zustidndigen beriicksichtigt ist und dass diese systematisch einbezogen
werden. Mit dem Lern- und Verbesserungsprozess miissen neben den Teilnehmern
deshalb moglichst nah verbunden sein:

— Vorgesetzte oder Paten als Projektbetreuer,

— obere Fithrungskrifte als Auftraggeber sowie

— strategische Fachabteilungen und/oder zentrale Kompetenzcenter in Unter-
stiitzungs- und Steuerungsfunktion.

Erfolgsfaktor 6: Die systematische Vernetzung aller Aktivititen und der
Transfer von Erfahrungen miissen unternehmensweit aktiv gefordert werden.

Je dichter das Netz, umso schneller und nachhaltiger die Lern- und Verdnderungs-
prozesse. Netze sind vertikal (Aufbauorganisation) oder horizontal (fachliche Inte-
gration aller Beteiligten) sowie zentral (strategische Zielbestimmung) oder dezen-
tral (regionale, operative Verantwortung der Umsetzung) zu spannen. Netzwerke
haben drei Dimensionen:

Personelle Dimension: Es sind die ,,richtigen Leute* fiir die Umsetzung zusammen-
zubringen. Teilnehmer in den Lernprogrammen miissen entsprechenden Ziel-
gruppen angehoren, bestenfalls fiir das zu bearbeitende Projekt direkte (Teil-)Ver-
antwortung tragen.

Organisatorische Dimension: Je grofler der Leidensdruck und umfassender die
Wirkungen der Losungsmodelle sind, umso veristelter sollte die Verantwortung
von EinzelmaBnahmen delegiert werden. Das fiihrt jedoch zu hohen Anforderun-
gen an das Projekt- und Erfolgsmanagement.

Transfer: Erfolgreiche Lernprojekte sollten fiir andere Bereiche des Unternehmens
nutzbar gemacht werden. Hierzu ist eine entsprechende Kommunikationsform zu
entwickeln. Ein auf den Nutzen des Unternehmens ausgerichtetes Wissensma-
nagement ist eine aktuelle und intensive Forderung erfolgreicher Personal- und
Organisationsentwicklung.

Erfolgsfaktor 7: Die Ergebnisse und die Effizienz der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung sind zu evaluieren und zu kontrollieren.
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Nutzenerwartungen miissen erfiillt werden: Die Ableitung und Definition von
MafBnahmen sind so umsetzen, dass ein erheblicher Nutzen fiir das Unternehmen
erreicht und iiberzeugend dargestellt werden kann.

Die Kosten der Lernenden Organisation sollten geringer sein als die quantifizier-
baren Ergebnisse der Verbesserungsprozesse. Deshalb sind die EinzelmaBBnahmen
entsprechend 6konomisch zu verifizieren. Mit den Teilnehmern muss ein Com-
mitment {iber diesen Zusammenhang hergestellt werden. Bei der Projektierung
selbst gewihlter Projekte sind Mindesterwartungen zu formulieren. Strategische
Projekte, die einer Lerngruppe vorgegeben werden, sind mit quantifizierten Zielen
zu verkniipfen. Die Personal- und Organisationsentwicklung muss sich an dem
Kosten-Nutzen-Verhiltnis der Malnahmen messen lassen. Die Effizienz von Ein-
zelmaBnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung sollte durch Kenn-
zahlen wie z. B. ,,Return on Develop Invest“ (RODI) nachgewiesen werden. In
dieser Kennzahl wird das Verhiltnis zwischen Kosten der Personalentwicklung
und den wertméfigen Beitrdgen aus der Organisationsverbesserung dargestellt. In
unseren Forderprogrammen liegt das Verhdltnis zwischen ,,Kosten* und ,,Ertrag*
in der Regel bei mindestens 200 Prozent.

Prozessbegleitend zu den PE/OE-MalBnahmen sind Erfolgskontrolle und Evalu-
ation verbindlich und transparent sicherzustellen. Die Ergebnisprdsentationen
der Projektbearbeitung werden immer unter Beteiligung oberer Fiithrungskrifte
durchgefiihrt und sind entscheidungsorientiert. Sie vollziehen sich analog tiber fol-
gende Stufen:

—  Plausibilitdtspriifung der Losungsvorschlige und kritische Wiirdigung,

— verbindliche Festlegung der Projektziele und Darstellung der Projektpla-
ne,

— Beschluss von Losungsvorschldgen in entscheidungsorientierten Ab-
schlussprédsentationen,

— Realisierungsberichte tiber den Stand der Ergebnisse in den Folgezeitrédu-
men.

Unzureichend wire es jedoch, nur diese 6konomische Dimension des Wertbeitrags
der Personalentwicklung zu betrachten. Selbstverstindlich miissen auch die nach-
haltigen Wirkungen von MaBBnahmen und Vorgehensweisen in der Motivations-
und Leistungsverdnderung der Mitarbeiter in die Bewertung eingebunden werden.
Hierzu dienen diverse Instrumente der Potenzialbewertung und Mitarbeiterge-
spriache. Konzeptionell arbeiten wir an einem Controlling-System zur Messung
der Wirkungen Lernender Organisationen in Anlehnung an Kirkpatrick (1994)
(Abbildung 2).
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Abbildung 2
Controlling der Wirkungen Lernender Organisationen

Controlling der Wirkungen Lernender Organisationen
(nach dem Modell von Kirkpatrick 1994)

4. Performance

— Messbar als Wertschopfung und/oder Nutzen

— Klart die Frage: Welche Ergebnisse wurden erreicht?

— Beispiele: Projektergebnisse, effizienter Ressourceneinsatz

3. Handeln/Transfer am Arbeitsplatz

— Messbar iiber On-the-Job-Beobachtungen

— Klirt die Frage: Wie werden neue Kompetenzen eingesetzt?
— Beispiele: Prozessverbesserungen, KVP-Aktivititen

2. Erlernte Kompetenzen

— Messbar u. a. iiber Tests/Priifungen
— Klért die Frage: Was wurde gelernt?
— Beispiele: Zertifizierungen, Audits

1. Emotionale Reaktionen

— Messbar als subjektives Feedback
— Klirt die Frage: Hat es gefallen?
— Beispiele: Seminarbeurteilungen

2.3 Betriebliche Erfahrungen: Praxisbeispiele von
Kompetenzentwicklung

2.3.1 Erfahrungen mit der Einfuhrung betrieblicher
Entwicklungsprojekte - Ideenmanagement als
Flihrungsinstrument

Zur Erreichung kontinuierlicher betrieblicher Leistungssteigerungen durch Mini-
mierung des zeitlichen Bedarfs und der dabei anfallenden Kosten aller Prozesse
im Unternehmen sowie der Verbesserung der Prozessqualitdt wurde das Ideenma-
nagement 1999 im Unternehmen eingefiihrt. Eine dominierende Zielsetzung war
es, das Ideenmanagement als ein Fiihrungsinstrument unter aktiver Einbeziehung
aller Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zu etablieren.
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Dafiir wurde fiir dieses Instrument eine Aufbau- und Ablaufstruktur geschaffen,
die bei den Mitarbeitern

— das Verantwortungsbewusstsein und die Kreativitét fordert,
— zu betrieblichen Verbesserungen anregt,

— zur Eigenverantwortung ermutigt,

— die Veridnderungsbereitschaft fordert,

— ein Kostenbewusstsein schafft und

— die eigene Motivation erhoht.

Durch die Einbindung sowohl des Vorgesetzten wie auch des Mitarbeiters bei der
Bearbeitung eines Vorschlages wurde dadurch eine Kultur etabliert, die einen ko-
operativen Fiihrungsstil fordert und somit Potenziale der Mitarbeiter weckt und
deren Motivation steigert. Dies lédsst sich auch wirtschaftlich ausdriicken: Bei ins-
gesamt 750 eingereichten Vorschligen wurde bisher ein Einsparpotenzial von 2,5
Mio. € erzielt.

Im Hinblick auf die in Abschnitt 2.2 genannten Erfolgsfaktoren Lernender Orga-
nisationen sind in der betrieblichen Praxis drei Kriterien von Bedeutung, die beim
Ideenmanagement in den folgenden Ausprigungen beschrieben werden:

— Das Kriterium Effizienz beinhaltet die Verbesserung der Qualitit aller Pro-
zesse, die Verkiirzung der Durchlaufzeiten und die Erhohung des Ergebnis-
beitrages bei der Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen.

— Die Nutzung des Ideenmanagements als Fiithrungsinstrument dient iiber-
wiegend der Erhohung der Kompetenz unseres betrieblichen Handelns.

— Ein permanentes Controlling mit quartalsweiser Verdffentlichung aller Ak-
tivitdten einschlieBlich der Unterstiitzung durch eine intranetbasierte Da-
tenbank als zentralem Kommunikationsinstrument des I[deenmanagements
unterstiitzt die Transparenz dieses laufenden Prozesses.

Die Aufbauorganisation und Struktur des Ideenmanagements gewéhrleistet eine
durchgehende Vernetzung der Beauftragten und Berater und weiterer Beteiligter
(Abbildung 3).

Im Verlauf des Bewertungs- und Beurteilungsverfahrens fiir Verbesserungsvor-
schldge ermoglicht der transparente Bearbeitungsprozess und die Einbeziehung
aller Betroffenen und Beteiligten eine zeitnahe Bearbeitung und Umsetzung in
der Organisation. Nach der Umsetzung werden die Inhalte der in der Organisation
wirksamen Vorschlige mit dem bestehenden Raster der Lern- und Kompetenz-
felder abgeglichen und ggf. dort im Sinne einer Wissensmanagement-Datenbank
eingebracht. Damit stehen die umgesetzten Erkenntnisse allen Organisationsein-
heiten und Mitarbeitern zur Verfiigung.
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Abbildung 3

Aufbauorganisation des Ideenmanagements (IM) am Beispiel der Regionalorganisation
der RWE Umwelt AG
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Die ,,Herausforderung* einer gewollten Verbesserung der Organisation beim Ide-
enmanagement setzt auf drei Ebenen an:

— Mitarbeiter: Er hat die Moglichkeit, aktiv an der Gestaltung seines eigenen
Arbeitsbereichs oder auch anderer Arbeitsbereiche mitzuwirken, um die
eingangs erwihnten Verbesserungen zu erzielen.

— Administration (Beauftragte, Berater): Sie werden zu Promotoren und im
weiteren Verlauf zu Prozessbegleitern ausgebildet. Sie erhalten somit Kom-
petenzen, die auch fiir weitergehende Strukturverdnderungen (v. a. auch im
Hinblick auf unternehmerisches Denken und Handeln) nutzbar sind.

— Fiithrungskrifte: Sie werden aktiv in die Struktur und die Umsetzung des
Ideenmanagements eingebunden, indem sie einerseits zu Entscheidungstra-
gern der Vorschldge bestellt werden und andererseits ihre Mitarbeiter, die
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Vorschlidge machen, in einen Dialog iiber Prozess- und Organisationsver-
dnderungen einbeziehen miissen.

Dariiber hinaus werden in einem gestuften Verfahren die administrativ am Ideen-
management beteiligten Mitarbeiter (Beauftragte, Berater) in einem permanenten
Prozess informiert und qualifiziert. Dies erfolgt sowohl zentral wie auch regional.
Durch den angesto3enen Prozess und der damit verbundenen Bewertung von Ver-
besserungsvorschlidgen der Mitarbeiter lauft ein permanentes Feedback auf allen
Hierarchieebenen. Die dafiir notwendige offene Informations- und Diskussions-
kultur trigt dabei wesentlich zur Transparenz von Prozessverdnderungen und de-
ren Auswirkungen bei.

Das ,,neue” Ideenmanagement der RWE Umwelt AG wurde durch einen Vor-
standsbeschluss ins Leben gerufen. Der Vorstand wiirdigt dadurch ausdriicklich
und eindeutig die Chancen zur Prozessverbesserung und der Nutzung des Ideen-
managements als Fithrungsinstrument und somit als eine strategische Flanke der
Unternehmensentwicklung.

Fachpromotoren — meist Mitarbeiter hoherer Hierarchieebenen — sind beim Ide-
enmanagement als Gutachter bei der Bewertung von Verbesserungsvorschligen
eingebunden. Auch hier ist der zentrale Bestandteil der MaBBnahme, die verant-
wortliche Einbindung dieser Mitarbeiter, im Verlauf einer Prozessverinderung zu
gewihrleisten. Dies gilt ebenso fiir Beurteiler der Verbesserungsvorschlédge, die in
der Regel die direkten Vorgesetzten der Einreicher sind und die dadurch verant-
wortlich fiir ihren Bereich im (offenen) Dialog mit ihren Mitarbeitern Entschei-
dungen treffen miissen.

Die transparente Kommunikation der Umsetzungsergebnisse in Verbindung mit
einem ,,Wettbewerb* der Organisationseinheiten untereinander (einschlieBlich ei-
nes quantitativen und qualitativen Rankings) fiihrt zu

— einem unternehmerisch denkenden Handeln auf Mitarbeiterebene,

— einer offenen Dialog- und Auseinandersetzungskultur der Fiihrungskrifte
mit ihren Mitarbeitern und damit zu

— einer Arbeitsatmosphire, die Personal- und Organisationsentwicklung auf
dem Weg zu einer Lernenden Organisation unterstiitzt.
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2.3.2 Entwicklung von Unternehmer-Kompetenzen in der
Forderung junger Flhrungskrafte

Um den Herausforderungen der Zukunft gewachsen zu sein, ist jedes Unterneh-
men auf Mitarbeiter angewiesen, die iiber Kreativitit, Leistungsbereitschaft und
vor allem Fithrungspotenzial verfiigen. Doch wie werden sie gute und erfolgreiche
Unternehmer?

Die Wirtschaft hat langst erkannt, dass es die Menschen im Unternehmen sind,
die mit ihrem Engagement und ihren Féahigkeiten Werte schaffen und somit den
Wettbewerb um Mirkte und Zukunftschancen entscheiden. Kein Unternehmen
kann es sich heute mehr leisten, diese Potenziale ungenutzt zu lassen. Insofern ist
die gezielte Forderung von Fiihrungskriften und deren Nachfolgern ein wichtiges
Anliegen der meisten Personalverantwortlichen. Aber die Art und Weise, wie dies
geschieht, ist heute in den Unternehmen noch sehr unterschiedlich.

Unsere Forderprogramme und Workshops im Rahmen der Managementausbil-
dung werden nach den Erfolgsprinzipien der ,Lernenden Organisation® durch-
gefiihrt. Alle Programme zur Kompetenzentwicklung der Fiithrungskrifte dienen
dazu, die Wirksamkeit des einzelnen Managers in den Arbeits- und Kommunika-
tionsprozessen des Unternehmens zu verbessern. Unsere Forderprogramme zielen
im Wesentlichen auf Wissensvermittlung und Verhaltensidnderungen. Der Grad
der personlichen Lern- und Verdnderungsbereitschaft wird jedoch wesentlich be-
stimmt durch die neuen unternehmerischen Herausforderungen, die der Einzelne
im Lernprozess zu bewiltigen hat.

Bei der RWE Umwelt AG werden zwei Forderprogramme durchgefiihrt. Sie unter-
scheiden sich im Wesentlichen in der Zielgruppenbestimmung. Unser ,,Klassiker*
ist die Fithrungskrifte-Nachwuchs-Entwicklung (FNE-Programm). Inzwischen
wird mit diesem Programm bereits der fiinfte Jahrgang abgeschlossen. Bereits im
dritten Jahrgang findet unser Fithrungskrifte-Profi-Programm (FPP) statt. Wih-
rend das FNE-Programm sich an junge Mitarbeiter mit Fiithrungspotenzial wen-
det, richtet sich das FP-Programm an Fiihrungskrifte, die bereits im mittleren
Management Fiihrungserfahrungen sammeln konnten.

Die unterschiedliche Positionierung dieser beiden Zielgruppen fiihrt zu einem wei-
teren Unterscheidungsmerkmal, das fiir den Lernprozess jedoch auBerordentliche
Bedeutung hat: Im FNE-Programm ist die Bearbeitung eines individuellen Pro-
jekts in Einzelarbeit vorgeschrieben. Dieses den Teilnehmern des FP-Programms
abzuverlangen, wire nicht zielfithrend, weil sie bereits iiber die Steuerung und
Umsetzung von Einzelprojekten hinausgewachsen sind. Als Fithrungskrifte ist es
ihre Aufgabe, andere Mitarbeiter so zu steuern, dass Projekte und Aufgaben er-
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folgreich umgesetzt werden. Deshalb bearbeiten die Teilnehmer des FPP als Grup-
pe gemeinsam ein strategisch hochwertiges Projekt, das ihnen unmittelbar durch
den Vorstand des Unternehmens iibertragen wird.

Das Projekt als unternehmerische Aufgabe

Unter Beriicksichtigung der Prinzipien einer Lernenden Organisation ist die Nach-
wuchsforderung im FNE-Programm verpflichtend mit der Losung einer unter-
nehmerischen Herausforderung verbunden. Erreicht werden muss im Verlauf der
Forderung ein akzeptables unternehmerisches Ergebnis jedes einzelnen Teilneh-
mers durch eine von anderen Teilnehmern abgegrenzte und eigenstindige Projekt-
aufgabe.

Thema des Projekts soll eine moglichst kunden- und marktorientierte Aufgaben-
stellung sein, die nicht im alltdglichen Aufgabenbereich des Teilnehmers liegt. Die
geforderten Problemlosungsmuster der Projektaufgabe miissen weit iiber das hin-
ausgehen, was in der bisherigen iiblichen Tagesanforderung routiniert bearbeitet
werden konnte. Je weniger das Projekt den bisherigen Erfahrungen und Routinen
des Lernenden entspricht, desto grofer ist das neue Erfahrungsfeld.

Ist die Aufgabenstellung auf Prozessvereinfachung und Rationalisierung ausge-
richtet, soll ein Bezug zur besseren Vermarktung der Dienstleistung auf Grund
geringerer Kosten der Leistungserstellung hergestellt werden. Die aus diesen neu-
en Anforderungen hervor-gehenden Fragen sind fiir den Lernerfolg von ausschlag-
gebender Bedeutung, sie sind die Triebfeder des Lernens.

Mit dieser Challange erhalten Potenzialkrifte die Gelegenheit, anhand der Bear-
beitung dieses konkreten Projekts ihre unternehmerischen Potenziale zu zeigen
und ihre Fihigkeiten zu entwickeln, um sich damit auf die Ubernahme von Fiih-
rungsaufgaben vorzubereiten. Das Besondere an diesem lerntheoretischen Ansatz:
Am Ende der mehr als einjahrigen Forderung miissen die Teilnehmer einen nen-
nenswerten Ergebnisbeitrag durch die erfolgreiche Projektbearbeitung nachweisen.
Die Herausforderungen in den Projekten bilden die Grundlage fiir die Gier nach
neuem Wissen. Mit der Projektaufgabe lastet ein ernormer Erfolgsdruck auf den
Potenzialtragern. Er bestimmt wesentlich das Lerntempo und die Lernintensitét
der Teilnehmer. Entscheidend ist, dass der in der Anfangsphase durch den Teilneh-
mer selbst definierte Verpflichtungsrahmen im Verlauf nicht gelockert, sondern
eher straffer gezogen und Teilergebnisse konsequent durch Projektbetreuer und
Trainer eingefordert werden.

Die Teilnehmer wachsen so mit den gestellten Aufgaben in unternehmerische

Verantwortung hinein, tragen durch ihre Projektarbeit konkret zur Verbesserung
betrieblicher Strukturen und Prozesse bei und erweitern nicht zuletzt ihren per-
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sonlichen Horizont. Das nutzt auch unseren Kunden und es rechnet sich fiir das
Unternehmen (Abbildung 4).

Die strategische Projektaufgabe im Rahmen des Profi-Programms fiihrt zu einer
ganz anderen Lern- und Arbeitsweise in der Gruppe. Dies wird bereits bei der Zu-
sammensetzung der Lerngruppe beriicksichtigt. Etwa 50 Prozent der Teilnehmer
rekrutieren sich aus dem Geschiftsfeld, dem der Projektauftrag zugeordnet wer-
den kann. Die zweite Hélfte der Teilnehmer sind Kollegen aus anderen Fachberei-
chen. So wird erreicht, dass schon iiber die Gruppenstruktur ein weit reichender
Austausch vorhandener Kompetenzen moglich und vernetztes Lernen zum Ar-
beitsprinzip erhoben wird. Die strategische Dimension des Projekts verlangt im
Ubrigen, dass zur Forderung eines raschen Ergebnistransfers weitmoglichst die
operativen Regionalgesellschaften und die funktional aufgestellten Spezialgesell-
schaften der RWE Umwelt vertreten sind.

Abbildung 4
Kumulierte wirtschaftliche Ergebnisse von FNE-Projekten aus mehreren Jahrgéingen
kumuliertes 4
Ergebnis 10
[Mio. €]
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Die unternehmerischen Herausforderungen des strategisch bedeutsamen Projekts
heben sich von den Vorgaben des FNE-Programms deutlich ab. Wihrend wir bei
den FNE-Projekten einen Ergebnisbeitrag im ersten Jahr von mindestens 50.000
€ erwarten, orientiert sich die Erwartungshaltung des FP-Programms an Nettoer-
gebnissen in Millionenhohe.

Auszug aus einem Gesprichsprotokoll mit einem Teilnehmer des FNE-Programms
(Name gedndert):
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»Das ist knallhart! Aber man lernt unglaublich viel“, sagt S. King. Der Geschdifts-

fiihrer ist Teilnehmer des Fiihrungskrdfte-Profi-Programms (FPP) der RWE Um-
welt AG und ist von der Herausforderung begeistert. ,,Wir lernen auf neue Art mit
Herausforderungen umzugehen®, meint der 34-Jéhrige. So sei es wichtig, konse-
quent zu arbeiten, sich mit den Kollegen als Team immer wieder neu zu organisie-
ren und letztendlich Entscheidungen zu treffen. ,,Ein nicht unwesentlicher Effekt
ist die Schaffung eines Netzwerkes an Kontakten im eigenen Unternehmen®, sagt
S. King weiter. Wie wichtig eben diese sind, zeigt sich schon bei der Beschaffung
von Datenmaterial im eigenen Hause. ,,Es war nicht immer einfach, alle erfor-
derlichen Informationen zu erhalten®, erzdihlt King. Aber man habe bereits Ein-
sparmoglichkeiten aufzeigen kénnen. Dabei seien in erster Linie die Sammlung
und die Sortierung des Materials untersucht worden. Durch Biindelung von Ka-
pazitdten oder durch Anderungen der Arbeitsrhythmen konnen nach Ansicht der
Projektgruppe Effizienzsteigerungen erzielt werden. , Dieses Programm ist keine
theoretische Veranstaltung, wo lediglich gelernt und modellartige Vorschlige ge-
macht werden, hier geht es immer auch um die Machbarbeit und Umsetzung im
operativen Geschdft.” (Team Umwelt 2003)

Das Training

Mit den Trainingsangeboten unterstiitzen wir das selbststindige, strukturierte He-
rangehen an die Losung der Aufgaben auf zweierlei Weise: zum einen durch die
Begleitung der Projektbearbeitung, zum anderen durch strukturierte Wissensver-
mittlungen und empfohlene Verhaltensédnderungen.

Die Begleitung der Projektbearbeitung in den Trainings soll die eigenstindige Lo-
sung der ambitionierten Problemstellung unterstiitzen. Ansatzpunkt ist die Ver-
pflichtung der Lernenden, den Stand der Projektbearbeitung regelmiflig vorzu-
stellen. Dabei werden Annahmen und Losungskonzepte gezielt hinterfragt und
gegebenfalls konstruktiv kritisiert. Der konkrete Gegenstand des Trainings ist
die Kommunikation iiber den richtigen, erfolgversprechenden Losungsweg in der
Absicht, die Teilnehmer zu strategisch fundiertem, strukturierterem und erfolgs-
orientiertem Denken und Handeln zu bringen. Der Lernfortschritt dieses systema-
tischen Vorgehens driickt sich in der Qualitédt begleitender Status-Prédsentationen
iber den Projektfortschritt aus, insofern es gelingt, die Projekte widerspruchsfrei,
mit eindeutiger Zielformulierung, klar strukturiert darzustellen und verstdndlich
zu vermitteln — und sie schlieBlich auch zum Erfolg zu fiihren.

Die Wissensvermittlung orientiert sich am Bedarf des Lernenden und damit am
Prozessverlauf einer Projektbearbeitung. Die Trainings sollen den Teilnehmern
geeignetes Wissen anbieten, damit sie eigenstidndig ihre Problemldsungen voran-
treiben konnen. Auf der Grundlage einiger Basismodule des Trainingsprogramms
ergibt sich in der Verkniipfung mit der Projektbearbeitung ein flexibler Prozess
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des Lernens, der Lernbedarf und Lerngeschwindigkeit mit der Projektentwicklung
verkniipft.

Die Basismodule erstrecken sich analog zur Projektbearbeitung in aufeinander fol-
genden Phasen mit den Schwerpunkten:

— Projektmanagement, Problemlosetechniken, Methoden der Marktfor-
schung;

— Marketing, Wettbewerbsstrategien, Preispolitik, Kommunikationsstrategi-
en, Methoden der Verkaufssteuerung, strategische Planung, Ergebnisrech-
nung, betriebswirtschaftliche Kennzahlen;

— Fiithrungsstile, wirkungsvolle Kommunikation/Besprechungen und Moti-
vationsgesprache fithren, eigenes Fiithrungsverhalten iiberpriifen.

Die Projektbearbeitung dient der praktischen Lernfeldbegleitung. Die in den For-
dertrainings vermittelten Kenntnisse und das Training von Verhaltensweisen sind
unmittelbar mit den Bearbeitungsprozessen der Projekte verkniipft und aufeinander
abgestimmt. Jedes Fordertraining beginnt mit einer Kurzprisentation und Diskus-
sion iiber den derzeitigen Bearbeitungsstand der Projekte. In den Lernmodulen der
Fordertrainings dienen die Projekte gleichzeitig als Ubungsfille im Rahmen von
Gruppenarbeiten. Die Ergebnisse aus den Gruppenarbeiten sind fiir die Projektbear-
beiter oftmals wichtige Weichenstellungen fiir den weiteren Projektverlauf.

Absicherung durch verantwortliche Beteiligung der
Fiihrungsinstitutionen

Die in der Regel aus vier Fordertrainings und zwei Assessment-Centern (AC) be-
stehenden Programme werden aktiv durch das Management unterstiitzt und be-
gleitet. Neben der Funktion von Fiihrungskriften als Beurteiler in den AC, als
Projektbetreuer oder Vorgesetzter nimmt an jedem Fordertraining ein Mitglied
des Vorstandes teil (in Form eines Abendgespriches) und setzt sich aktiv mit den
Projekten sowie Fragen zur personlichen Entwicklung der Teilnehmer auseinan-
der. Generell wird bei der Projektdefinition und -realisierung sehr eng mit den
zustdndigen Fachabteilungen zusammengearbeitet. Die funktionale Beeinflussung
der Projektentwicklung obliegt immer den Fachbereichen. Es ist fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung der Projekte erforderlich, dass sich die Personalentwicklung aus
den fachlichen Diskussionszusammmenhingen deutlich zuriickhilt.

Feedback

Der Erfolg von Lern- und Verbesserungsprozessen bei Erwachsenen wird be-
stimmt durch aktive Auseinandersetzungen mit den Differenzen zwischen Selbst-
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und Fremdwahrnehmung. Das personliche Feedback ist Bestandteil des gesam-
ten Lernprozesses, wenngleich der Intensitdtsgrad in der Startphase und in der
Abschlussphase deutlich hoher angelegt ist. Wir starten generell mit einer sys-
tematisierten Fremdeinschitzung der Teilnehmer durch Fiihrungskrifte des Un-
ternehmens, die in einem dreitidgigen Entwicklungs-Assessment-Center gewonnen
werden. Kernstiick dieser Potenzialbeurteilung ist wiederum die Prisentation und
intensive Auseinandersetzung mit dem Projekt des Teilnehmers. Neben der Ein-
schitzung des Verhaltens, der Fithrungspotenziale und des Lernvermogens wird
in dem Start-AC auch gepriift, ob die strategische Bedeutung des Projekts fiir das
Unternehmen erkennbar und der Ergebnisbeitrag einerseits anspruchsvoll und an-
dererseits realistisch ist.

Ein zeitnahes Riickkopplungsgesprich findet unmittelbar nach dem Entwicklungs-
AC auf Basis einer schriftlich formulierten Einschitzung statt. Gleichzeitig wird
erst in dieser Phase auf Grundlage der Potenzialeinschitzung letztlich iiber die
weitere Teilnahme des Mitarbeiters am Forderprogramm entschieden.

Die Lernprogramme enden mit einer Einschidtzung und einem Feedback wihrend
der Anschlussphase. Die Dauer eines Lernprogramms betrigt in der Regel meh-
rere Monate, meistens mehr als ein Jahr, so dass ausreichend Zeit gegeben ist,
Wissens- und Verhaltensdnderungen zu beobachten. Das kontinuierliche Feedback
in den Fordertranings stellt sowohl den Fortschritt der Personlichkeitsentwicklung
(strukturiertes Denken) als auch den Fortgang des Projekts ins Zentrum. In die
ACs sind grundsitzlich vier bis fiinf Fithrungskrifte des Unternehmens eingebun-
den. Es handelt sich bei diesen Feedbacks folglich um Riickmeldungen ,,objekti-
vierter* Wahrnehmungen ,,der Organisation an die Person.

Im Fithrungskrifte-Profi-Programm (FPP) werden die im Assessment-Center ge-
wonnenen Einschidtzungen durch eine 360°-Beurteilung erginzt. Beteiligt an die-
sem Verfahren sind:

— der disziplinarische Vorgesetzte,

— eine weitere Fiihrungskraft (auf Empfehlung des Mitarbeiters)
— der Teilnehmer selbst sowie

— die Beurteiler aus dem AC und

— die externen Berater.

Weitere Moglichkeiten fiir Feedback ergeben sich in den Projektforen. Projektfo-
ren stellen eine Prisentations- und Diskussionsplattform zwischen Projektbearbei-
tern, Projektbetreuern, Trainern und einem Teil der Unternehmensdffentlichkeit
dar. Interessierte Fithrungskrifte und Mitarbeiter werden in diesen Diskussions-
prozess eingebunden. So bietet das Projektforum die Mdoglichkeit, sich in einem
groBeren Kreis vergleichend iiber den jeweiligen Projektanspruch, den Stand der
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Realisierung, die vom Teilnehmer durchgefiihrten Aufgaben und die weiteren Re-
alisierungsschritte zu besprechen. Damit ist das Projektforum ein wesentliches
Instrument zur Stirkung der gemeinsamen projektbezogenen Verantwortung des
Teilnehmers und des Projektbetreuers.

Die Projektforen sind geeignet, iiber den einzelnen Forderjahrgang hinaus die
Nachhaltigkeit der Ergebnisrealisierung sicherzustellen. Jeder Teilnehmer berich-
tet im Anschluss an die aktive Phase des Forderprogramms in zwei weiteren Pro-
jektforen iiber die Realisierung der Projektergebnisse in den Folgejahren. Der Be-
richterstattung liegen einheitliche Regeln zugrunde, so dass eine Vergleichbarkeit
der Projektergebnisse im Zeitverlauf sowie eine kumulierte Zusammenfassung al-
ler Projektergebnisse eines Jahrgangs moglich wird.

Projektbearbeitung, Fordertrainings sowie das personliche Feedback unter Betei-
ligung der Fiihrungskrifte und Trainer funktionieren als einheitlich wirkendes
Lernsystem. In Abbildung 5 werden die Beziehungen zwischen diesen Elementen
des Lernsystems beispielhaft aufgezeigt.

Abbildung 5
Beziehungen zwischen den Elementen des Lernsystems

Fordertrainings Feedback Projekt

Projektmanagement Feinabstimmung/Prizisierung Projekt

Welche Probleme liegen in der Aufgabe

Problemlo hnik . . .
roblemldsungstechniken und wie kann ich sie 16sen?

Welche Instrumente zur Marktanalyse/
Marketing kann ich anwenden, wie
kann im mein Projekt im Markt
positionieren?

Marketing

Wie kann ich andere fiir mein Projekt
Fiihrungsverhalten gewinnen und zur Fortsetzung oder zum
Transfer begeistern?

Ergebnisrechung/ Welche Kennzahlen benétige ich fiir
betriebswirtschaftliche das Projekt und wie stelle ich meine
Kennzahlen Ergebnisrechnung dar?
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2.3.3 Prozessverbesserungen durch effizientes
Projektmanagement mit spezialisierten Fachkraften

In der Regel erfolgt die Bearbeitung von Projekten neben der eigentlichen Rou-
tinetdtigkeit und erhélt dadurch nicht die angemessene Beachtung, weil das Ta-
gesgeschift oftmals die Prioritdten anders setzt. Weitere Stolpersteine fiir eine
erfolgreiche Projektarbeit sind u. a. zu lange Laufzeiten, Priorititenwechsel oder
mangelnde Unterstiitzung. Der Erwerb von Projektmanagementkompetenzen wird
selten angestrebt, weshalb auch im Unternehmen kein hinreichendes ,,Historien-
wissen® dieser Art vorzufinden ist. Der Erfolg eines Projekts hingt jedoch maB-
geblich davon ab, dass die Projektziele klar definiert werden und die Chancen, die
in der Projektarbeit liegen, konsequent genutzt werden.

Beschreibung und Qualifizierungsinhalte

Mit dem Forderprogramm ,,Effizientes Projektmanagement (EPM)* greifen wir
die vorhandenen Defizite auf, indem reale Projektauftrige, die sich in der Re-
gel auf die Verbesserung von Teilprozessen in der Wertschopfungskette beziehen,
vergeben werden. Dieses Forderprogramm richtet sich an Mitarbeiter, die fach-
lich-funktional Verantwortung in dem Teilprozess iibernommen haben, auf den
das Projekt bezogen ist. Die Projektarbeit wird nach verbindlichen Grundsétzen
strukturiert und umgesetzt:

— Erarbeitung der grundlegenden Voraussetzungen,

— Aufbau einer Projektorganisation,

— Entwicklung der zur Umsetzung notwendigen MaBBnahmen,
— Herbeifiihrung der erforderlichen Entscheidungen,

— Pilotumsetzung mit anschlieBendem Gesamt-Rollout.

Bis zum Abschluss des Programms werden die Teilnehmer in die Lage versetzt,
prozessverbessernde MalBBnahmen zu projektieren und praktisch umzusetzen. Ent-
wickelt werden insbesondere vier Kompetenzbereiche der Teilnehmer:

— Projektmanagementkompetenz,
— Problemlésungskompetenz,

— Schulungskompetenz,

— Mitarbeiterkompetenz.

Prozessorientierte Projektarbeit kann erlernt werden und trégt bei konsequenter
Anwendung zur Wertschopfung des Unternehmens bei.
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Strategische Ziele

Das EPM-Programm verbindet die Forderung von Mitarbeitern mit strategischen
Zielen des Unternehmens, indem es vor dem Hintergrund des geforderten wirt-
schaftlichen Erfolges den Teilnehmern Teilprojektverantwortung tibertragt. Aus-
gehend von der Funktion der Teilnehmer, d. h. ihrer Positionierung innerhalb des
Wertschopfungsprozesses, werden ergebnisrelevante Projektziele im Rahmen ei-
nes vorgegebenen Zeitfensters inhaltlich definiert und umgesetzt. Kernziel des
Programms und damit allen Projekten iibergeordnet ist dabei das Erlernen eines
effizienten Projektmanagements, das dauerhaft kostenbewusstes, eigenverantwort-
liches und systemisches Handeln ermdglicht und dadurch positiv auf ablauforgani-
satorische Prozesse einwirkt. Kernelemente der Ausbildung sind die Entwicklung
und Erprobung von technisch-organisatorischen Verbesserungen zur Festlegung
und Vereinheitlichung von Geschiftsprozessen.

Teilnehmerperformance

Die Teilnehmer verfiigen in der Regel iiber ein solides Fachwissen, weisen jedoch
erhebliche Defizite in Bezug auf die unternehmensspezifische Aufbau- und Ablauf-
organisation und die hier zugrunde liegenden Wertschépfungsprozesse auf. Ge-
schiftsprozessketten und ihre Schnittstellen sind wenig bekannt. Projektaufgaben
werden daher hdufig in Ermangelung der notwendigen Wissenstiefe nur unzuling-
lich durchgefiihrt und verfehlen ihren eigentlichen Zweck. Das Programm greift
diese Mingel auf, indem es die Teilnehmer bei ihrer Kernkompetenz ,,abholt* und
ithnen methodische Instrumente an die Hand gibt, um

— Schwachstellen in Prozessen zu erkennen und zu bewerten,

— Projektziele in unterschiedlichen Kategorien abzuleiten, zu entwickeln und
zu definieren,

— Arbeits- und Terminplédne systematisch zu erarbeiten und einzusetzen,

— Verfahren und Methoden zur Prozessanalyse und Projektbearbeitung anzu-
wenden und

— Prisentations- und Entscheidungssituationen methodisch zu erarbeiten und
erfolgreich durchzufiihren.

Die Vermittlung der Methodenkompetenz verlduft parallel zu den einzelnen Schrit-
ten der Projektbearbeitung. Im Fokus steht zunéchst die Erfassung der Unterneh-
menszusammenhiénge, d. h. das Erkennen der geschiftsrelevanten Ablidufe mit
den vorhandenen Schnittstellen. In einem néchsten Schritt erfolgt die Ausprigung
der Analysefihigkeit von Wertschopfungsketten mit dem Ziel, Organisations- und
Prozessfehler zu erkennen und beseitigen zu konnen. Die Teilnehmer entwickeln
auf der Basis ihrer Fachkenntnisse, ihrer Funktionen im Unternehmen und der
Projektzielvorgaben nach und nach Bewertungs- und Handlungsinstrumente, die
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es ihnen ermoglichen, ihr Projekt erfolgreich auf den Weg zu bringen und umzu-
setzen. Es sind im Wesentlichen die Ergiinzungen der Fachkompetenzen um Me-
thoden- und Systemkompetenzen, die — zielfithrend eingesetzt — die Teilnehmer
in die Lage versetzen, sich den Anforderungen motiviert und ergebnisorientiert zu
stellen.

Nach Beendigung des Forderprogramms besteht die Moglichkeit zu einem person-
lichen Feedback-Gesprich auf der Grundlage einer Potenzialeinschitzung. Das
Angebot erfolgt auf freiwilliger Basis, die Einwilligung hierzu geben die Teilneh-
mer zu Beginn der MaBBnahme. Beurteilt werden Fach- und Methodenkompetenz
sowie Initiative, Engagement und Fithrungskompetenz im Projektteam. Als Beur-
teiler fungieren ein Mitarbeiter aus der Personalentwicklung sowie eine Fiihrungs-
kraft der im Lenkungskreis vertretenen Fachabteilungen.

Akzeptanz, Vernetzung und Transfer

Die Projektauswahl wird nach den Vorgaben der strategischen Zielbestimmung
des Unternehmens zentral unter Einbeziehung des Vorstands durch die entspre-
chenden Fachabteilungen vorgenommen. Das EPM-Programm operationalisiert
diese Zielvorgaben mit dem Fokus auf inhaltliche und technische Standardisie-
rungen innerhalb der Ablauforganisation.

Beispiel eines Projektauftrages: Flichendeckende Implementierung der auftrags-
bezogenen Deckungsbeitragsrechnung in den nationalen Regionen der RWE Um-
welt Gruppe.

Das iibergeordnete strategische Ziel besteht in der Vereinheitlichung der etablier-
ten IT-Systeme und der Verbesserung der Datenqualitét, da

— die Nutzung der vorhandenen Informationen zur Vertriebssteuerung und
Prozessgestaltung,

— die Erfassung und Verrechnung von leistungsbezogenen Kosten und

— die Beriicksichtigung von erbrachten Vorleistungen im eingesetzten Auf-
tragsabwicklungssystem

unzureichend sind.
Die Fachbereiche Vertrieb und Controlling sind mit der Einfiithrung eines IT-ge-
stiitzten Vertriebscontrollings beauftragt, das nach einem unternehmensweit ein-

heitlichen System verlédssliche Aussagen liber den tatsdchlichen Rohertrag macht.
Von dort aus ergeht der Projektauftrag an die Teilnehmer des Forderprogramms.
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Der Vorstand und weitere Entscheidungstriager der Fiihrungsebenen nehmen an
den Zwischen- und Abschlussprisentationen des Projekts teil, bewerten die Ergeb-
nisse und geben ihr Einverstdndnis fiir den Fortgang der einzelnen Projektphasen
sowie den Gesamtrollout.

Die Betreuung des Programms erfolgt durch einen Lenkungskreis. Er iibernimmt
die fachliche Begleitung und sorgt fiir Unterstiitzung. Der Lenkungskreis besteht
aus Fachpromotoren, Mitarbeitern der Personalentwicklung und externen Trai-
nern.

Der Personalentwicklung obliegt die zentrale Steuerung. Sie erstellt die Ausschrei-
bungen, koordiniert den Ablauf, rekrutiert die Teilnehmer und legt in Abstim-
mung mit den Fachabteilungen und den externen Trainern die Inhalte des Forder-
programms nach den strategischen Vorgaben fest. Die externen Trainer tragen die
methodisch-didaktische Verantwortung und iibernehmen die Rolle von Moderato-
ren und Coachs.

In Form von Lehrgesprdchen und Gruppenarbeiten lernen die Teilnehmer

— Teambesprechungen zu strukturieren und zu fiihren,

— Projektziele zu formulieren und zu erkléren,

— Problemlosungstechniken anzuwenden,

— Schliisselprozesse zu identifizieren,

— Prozesse zu beschreiben und zu visualisieren,

— Projekterfolgs- und Misserfolgsfaktoren zu bestimmen und

— Prisentationen entscheidungsorientiert auszuarbeiten und vorzutragen.

Die Fachpromotoren spezifizieren die strategischen Vorgaben und wirken korri-
gierend und zielfiihrend auf die Einhaltung der Projektziele ein.

Die Umsetzung der Projektergebnisse der projektierten Prozessverdnderungen
wird dezentral vollzogen, d. h. sie werden in den operativen, dezentralen Orga-
nisationseinheiten implementiert. Daher erfolgt die Programmausschreibung un-
ternehmensweit, so dass fachlich geeignete Teilnehmer sowohl aus der Unterneh-
menszentrale als auch aus den Regionen rekrutiert werden.

Fiir das Projektziel ,,Einfiithrung einer auftragsbezogenen Deckungsbeitragsrech-
nung* werden beispielsweise Spezialisten aus den Bereichen Vertrieb und Control-
ling zentral und regional benannt.

Eine flichendeckende regionale und zentrale Entsendung von Teilnehmern ist

deshalb wichtig, da der Umsetzungserfolg von unternehmensweiten Standardisie-
rungsprozessen auch wesentlich vom Wissensaustausch der Spezialisten unterei-
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nander abhingt. Dariiber hinaus ist es sinnvoll, dass die Projektverantwortlichen
sowohl in ihren Herkunftsregionen, als auch regionaliibergreifend Kooperationen
eingehen und diese mit der Unternehmenszentrale riickkoppeln. Je dichter das
Netzwerk der verantwortlichen Akteure in der Entwicklungsphase ist, desto er-
folgreicher lassen sich Projekte umsetzen.

Die Dauer des Programms betrégt circa ein Jahr. Die dufere Form der Trainings
stellt sich wie folgt dar:

— Startworkshop: Ausgestaltung und Fixierung der Projektthemen

— Workshop 1: Datenprisentation: Ist-Analyse und Festlegung des weiteren
Vorgehens

—  Workshop 2: Zwischenergebnisse, Start fiir Pilotphase

—  Workshop 3: Zwischenprisentation Pilotphase, Start fiir Projekt und Um-
setzung in den Regionen

— Abschlussworkshop: Abschlussprisentation, Erfolgskontrolle

In den Phasen zwischen den Workshops werden Projektteilergebnisse erarbeitet,
die im vorausgehenden Workshop definiert und zu Beginn des nichsten Work-
shops vor dem Lenkungskreis prisentiert werden. Die Zwischenprisentationen
dienen zum einen der Entscheidung iiber den Start der Pilotphase, d. h. die bis
hierhin erarbeiteten Ergebnisse werden in einer Pilotregion erprobt und bei Bedarf
entsprechend modifiziert. Zum anderen wird eine Entscheidung iiber das unterneh-
mensweite Rollout, d. h. die Installierung von neuen oder verdnderten Systemen in
den operativen Prozessen auf der Basis der Ergebnisauswertung des Pilotprojekts,
herbeigefiihrt.

Mit der Abschlussprisentation findet die Erfolgskontrolle des Transfers in die ope-
rativen Organisationseinheiten statt. Zwischen- und Abschlussprédsentationen im
EPM-Férderprogramm sind sowohl ergebnisbezogen als auch entscheidungsori-
entiert.

2.3.4 Professionell disponieren auf Grundlage der
logistischen SteuerungsgroBen ,,Wirtschaftlichkeit”
und ,,Auslastung“

Die deutlich verdnderte Marktlage und die damit verbundenen Auswirkungen auf
die Profitabilitdt des Entsorgungsgeschiftes waren ein weiterer wichtiger Anlass
fiir eine stirkere Einbeziehung des Logistikgeschiftes in die Planungen der stra-
tegischen Unternehmensentwicklung. Entsorgungsdienstleistungen sind in hohem
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Malfe abhiingig von der Profitabilitdt und der Effizienz der erbrachten logistischen
Leistungen. Wer eine deutliche Verdnderung der Kennzahlen im Sinne einer hohe-
ren Profitabilitdt will, muss einerseits die Arbeitsorganisation, andererseits damit
aber auch die Qualifikation der mit der Umsetzung der Arbeitsziele beauftragten
Mitarbeiter analysieren und veridndern. Dieses Programm ProDispo wendet sich
ausdriicklich an Mitarbeiter in Fachfunktionen. Ziel ist es auch hier, das unter-
nehmerische Potenzial der Mitarbeiter, insbesondere der Disponenten, zu wecken
und mit den notwendigen Werkzeugen auszustatten, um so zu der gewiinschten
Verbesserung der Profitabilitdt zu gelangen.

Logistikeffizienz als strategische Vorgabe

Durch die Vorgabe eines unternehmensweiten Logistikprojekts mit dem Ziel ei-
ner signifikanten Effizienzsteigerung des Logistikbereichs war die Einbindung in
die Wertschopfungsprozesse gegeben: Logistikeinheiten sollen anhand der beiden
Kennzahlen Auslastung und Wirtschaftlichkeit gesteuert werden und ihr wirt-
schaftlicher Erfolg daran gemessen und beeinflusst werden.

Die damit verbundenen Veridnderungen fiir die Mitarbeiter und die Organisation
der Dispositionsprozesse sind gravierend in dem Sinne, dass Kompetenzen hin-
sichtlich der betriebswirtschaftlichen Steuerung von Logistikeinheiten, der Per-
sonalfithrung und des Projektmanagementes vorausgesetzt werden, die bisher in
dieser Form nicht verlangt wurden. Derart gravierende Verinderungen verlangen
aber, dass die Mitarbeiter die notwendigen Verbesserungen, um sie erfolgreich zu
implementieren, selbst wollen und auch selbst gestalten und fortentwickeln kénnen
miissen.

Damit waren wesentliche Anforderungen an ein Forderprogramm fiir Disponen-
ten formuliert:

— Vermittlung und Anwendung betriebswirtschaftlicher Kenntnisse insbe-
sondere mit Blick auf die Anwendung der Kennzahlen Auslastung und
Wirtschaftlichkeit,

— Engpassanalyse und Methoden des Prozessmanagements,

— Fiihrung als neu definierte Aufgabe des Disponenten,

— Ubernahme des neuen Wissens und Anwendung im Arbeitsalltag des Dis-
ponenten, exemplarisch dargestellt anhand einer selbst formulierten Aufga-
benstellung.

Allerdings wurde bereits friihzeitig klar, dass die Tatigkeit des Disponenten hochst
unterschiedlich in den jeweiligen Betriebsstitten definiert worden war. Diese Un-
terschiede waren sowohl von personlichen als auch von organisatorischen Voraus-
setzungen abhéngig und fiihrten zu einer extremen Nichtvergleichbarkeit. Ebenso
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fiihrte dieser historisch gewachsene Zustand zu einer hohen Schwierigkeit hin-
sichtlich der Austauschbarkeit moglicher Losungen und zu einem deutlichen Hin-
dernis in der moglichen Standardisierung von Prozessen mit der damit immer
verbundenen hohen individuellen Arbeitsbelastung.

Analyse der zukiinftigen Anforderungen an die Funktion Disponent

Zu Beginn dieses Qualifikationsprozesses stand daher die Definition der zukiinf-
tigen Kerntdtigkeiten der Disponenten und ihre Ausrichtung auf die Effizienzstei-
gerung der Arbeitsprozesse (Abbildungen 6 und 7). Mit dieser Neuausrichtung
konnte dann anschlieBend ein spezifischer Fragenkatalog entwickelt werden, der
anhand von vier analytischen Kriterien eine Anforderungs- und Qualifikationsa-
nalyse der Disponententétigkeit ermdglicht und so das zukiinftige Bild eines Dis-
ponenten in der Entsorgungswirtschaft zeichnet. Ferner war es auf diese Weise
moglich, Impulse etwa zur weiteren Standardisierung durch IT aufzugreifen und
hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die zukiinftige Funktion und Kompetenzbeschrei-
bung der Disponenten zu iiberpriifen.

Zukiinftige Qualifikationen miissen sich so logischerweise den beiden Fragen stel-
len:

— Was konnen wir tun, um die personliche Performance unserer Mitarbeiter
an die geforderten neuen Handlungsweisen heranzufiihren und in der Ex-
cellenze zu steigern?

— Wie konnen wir diese neue Excellenze mit der kontinuierlichen Weiterent-
wicklung der Logistikprozesse an den einzelnen Standorten des Unterneh-
mens verbinden?

Neugestaltung des Kernprozesses Disposition

Eine besondere Herausforderung zur Bestimmung des konkreten Handlungsbe-
darfes war die bisher gepflegte unterschiedliche, von Standortspezifika geprigte
Ausgestaltung der Funktion Disponent. Diese hohe Differenzierung galt sowohl
hinsichtlich der Inhalte der von Disponenten wahrzunehmenden Titigkeiten als
auch im Hinblick auf die jeweilige Nutzung der Gestaltungsmoglichkeiten. Eine
derartige Differenzierung erweist sich allerdings nicht nur fiir den personlichen
Entwicklungsprozess als hinderlich. Auch die Frage nach den angewandten Er-
folgsmustern ist in diesem Zusammenhang nur schwer zu beantworten.

Schon in der Konzeptionsphase erwies sich daher der Minimalkonsens auf die

Kernfunktionen der Disposition als eine wesentliche Voraussetzung zur Effizienz-
steigerung.
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Abbildung 6
Bestimmung der Aufgaben eines Disponenten im Logistikprozess

Logistik-
Prozess
— Auftragsannahme
— Einsatzplanung
— Disposition

— Begleitung der Leistungserbringung

Disposition
Teilprozesse

— Riickmeldung

Abbildung 7
Darstellung des Rasters zur Anforderungs- und Qualifikationsanalyse am Beispiel

3

des Teilprozesses ,,Einsatzplanung’
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Erst durch die Vorgabe der beiden SchliisselgroBen Auslastung und Wirtschaft-
lichkeit sowie durch den Willen, das unternehmerische Potenzial der Mitarbeiter
zu wecken, konnten die personlichen Reaktionsformen auf die aufgabenspezifi-
schen Vorgaben zum Lernobjekt gemacht werden und gelang es, die Gestaltung
des mit dieser Vorgabe gegebenen Wandels zu einem Anliegen der Disponenten zu
machen. Dabei fiihrte diese stirkere Standardisierung nicht zu einer Normierung
in den Tétigkeiten, sondern sie schaffte erst die Moglichkeit, die Fachkrifte in der
Disposition in ihrer Kreativitdt auf die strategischen Anforderungen des Unter-
nehmens in hoherem Mafle auszurichten, als dies bisher der Fall war.

Lernen durch Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes

Erfolgreich zu disponieren setzt selbstverstandlich voraus, dass die Mitarbeiter
sich den Veridnderungen 6ffnen und deren Gestaltung selbst in die Hand nehmen.
Wie in anderen Lernforderprogrammen eignet sich auch fiir den Disponenten der
eigene Arbeitsplatz bzw. die Arbeitsumgebung hervorragend fiir die Anwendung
neuen Wissens. Ausgehend von der Analyse der eigenen Situation vor dem Hinter-
grund der strategischen Herausforderungen setzen sich die Teilnehmer der Quali-
fizierungsmafBnahmen Aufgabenstellungen, in denen sie das neu erlernte Wissen
zur Anwendung bringen und so einerseits die Beherrschung dieses neuen Wissens
perfektionieren und andererseits sofort und unmittelbar erlebte Engpésse auflésen
und so zu dauerhaften effizienteren Losungen in Sinne eines reibungslosen Pro-
zessablaufes beitragen. Durch die Gestaltung der Malnahmen iiber einen entspre-
chend andauernden Zeitraum sollen die angepackten Aufgabenstellungen nicht
Einmaleffekte erzielen, deren Wirkungen schnell verpuffen (kbnnen), sondern sie
sollen von ihrer Grundarchitektur auf dauerhafte Verdnderung und nachhaltige
Wirkung angelegt sein.

Derart tibernommene Aufgabenstellungen fithren die Teilnehmer natiirlich schnell
an neue Leistungsgrenzen heran, die sie verunsichern, oder sie verlangen es zuwei-
len, ausgetretene Wege zu verlassen. Um den Teilnehmern diese Erfahrungen zu
ermOglichen, werden auch in dieser MaBnahme sidmtliche iibernommenen Aufga-
benstellungen durch einen Steuerungskreis beurteilt und durch entsprechende Pa-
ten begleitet. Ferner ist die kontinuierliche Berichterstattung in Richtung MafBnah-
menleitung und damit auch in Richtung Steuerungskreis obligatorisch. Sinnvoll
werden diese Berichterstattungen allerdings erst in dem Moment, in dem sie durch
den Steuerungskreis gespiegelt werden und eine entsprechende Riickmeldung er-
zeugt wird. Gleichzeitig konnen so Stirken und Schwichen identifiziert und so die
individuelle Ausrichtung der Trainings gewéhrleistet werden.
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Verbindung von Fiihrungsaufgabe und Fachqualifikation durch
begleitende Steuerungskreise

Mitglieder des Steuerungskreises sind die Verantwortungstriger in der Logistik.
Ein wesentliches Beurteilungskriterium ist selbstverstindlich, ob die angedachten
Aufgabenstellungen in die strategische Ausrichtung der Region und der iibergrei-
fenden Strategie der Ausgestaltung der Logistik passen und ob sie einen posi-
tiven Beitrag im Sinne der Effizienzsteigerung leisten kdnnen bzw. ob sie dazu
geeignet sind, die Werkzeuge zur eigenstindigen Beherrschung von effizienzstei-
gernden Aufgabenstellungen sicherzustellen. So wird vermieden, dass individuelle
Neigungen und Ansichten firmenstrategische Vorgaben unterlaufen oder gar sich
Konfliktpotenziale entwickeln. Durch die Einbeziehung der Vorgesetzten und die
Priifung auf Strategiekonformitit bekommen die Aufgabenstellungen gleichzeitig
ebenfalls einen offiziellen Charakter, der bei der tatsdachliche Umsetzung zuweilen
hilfreich ist.

Austausch als lernforderndes Element

In der Vergangenheit hatte sich durch die jeweils spezifische Ausrichtung der Lo-
gistikstandorte keine Kultur des Austauschs oder gar des Vergleichs im Sinne
einer Uberpriifung vorhandener Standards und kontinuierlicher Verbesserungen
entwickelt. Alleine die Gestaltung der QualifizierungsmaBBnahmen fiihrt durch die
Zusammenfiihrung mehrerer Disponenten aus verschiedenen Betrieben zu einer
deutlichen Intensivierung des Austauschs der jeweils angewandten Techniken. Die
Festlegung von Kernprozessen und deren Bearbeitung in den Trainingsmafnah-
men fithrt andererseits zu einer anwendungsgerechten gemeinsamen Diskussion
in den Trainings.

Je mehr Disponenten Aufgabenstellungen bearbeiteten, um so mehr sind wir auch
in der Lage, durch Sammlung und Veroffentlichung der durchgefiihrten Aufgaben
den Austausch von Informationen zu beeinflussen und Wissen und Anwendungs-
informationen zu transportieren.

Evaluation

Zusitzlich zu den hier gegebenen allgemeinen Vorgaben stellt sich heraus, dass
die enge Zusammenarbeit zwischen Disponenten und Vorgesetzten in Form ih-
rer Mitgliedschaft im Steuerungskreis eine vertiefte Kenntnis iiber die Stdrken
und Schwichen des Mitarbeiters und so einen gezielten Einsatz fiir bestimmte
Aufgaben in der Arbeitspraxis erlaubt. Diese so gewonnenen Erkenntnisse haben
dazu gefiihrt, dass Vorgesetzte die Werthaltigkeit der Aufgabenstellungen, die in
der TrainingsmalBnahme selbst ergriffen werden, weniger nur an der Quantitit der
Einsparung messen, sondern auch den Lernfortschritt als Personlichkeitsentwick-
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lung des Mitarbeiters sehen und die zukiinftig sich verdndernde Einsatzfahigkeit
fiir andere Aufgabenstellungen schitzen und diesen Faktor mit in die Evaluation
der Werthaltigkeit der PE/OE MaBnahme heranziehen.

2.3.5 Organisationssicherheit in der abfallwirtschaftlichen
Ein- und Ausgangserfassung

Zur Erhohung der Organisationssicherheit im Bereich der Ein- und Ausgangser-
fassung von Abfillen in und aus Sortieranlagen wurde eine Prozessverdnderung
mit dem Ziel angestolen, zusammen mit lernungewohnten Mitarbeitern

— die Qualitét aller Prozesse in diesem Bereich zu verbessern,

— eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten zu erzielen und

— den Ergebnisbeitrag durch die Herabsetzung der Anzahl der Fehlverwie-
gungen in diesem Bereich zu erhohen.

Diese Ziele wurden im Wesentlichen durch eine Qualifizierung und durch die
Erhohung des Autonomiegrades der betroffenen Mitarbeiter mittels eines Grup-
penarbeitsmodells realisiert. Durch das eingefiihrte Regelkreismodell (Abbildung
8) werden im Sinne kurzer Feedbackschleifen ggf. tdglich Riickmeldungen iiber
eventuelle Abweichungen vom definierten Soll-Prozess gegeben.

Der erhohte Autonomiegrad der Mitarbeiter fiihrt zu einem hoheren Verantwor-
tungsbewusstsein und damit zu Riickmeldungen an den Vorgesetzten, die vor dem
Beginn der Prozessveridnderung nicht stattfanden.

Durch die Einrichtung einer regelmifigen Kommunikationsplattform, auch iiber
die Schnittstellen des Bereichs der Ein- und Ausgangserfassung hinaus (z. B. be-
ziiglich der Anforderungen an die Datenverarbeitung), werden notwendige An-
derungen in der Organisation schneller umgesetzt. Dies wiederum fiihrt bei den
Betroffenen zu einer regen Nutzung dieser Plattform und damit auch zu einem
permanenten Prozess des Lernens.

Im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren Lernender Organisationen (Abschnitt 2.2)
sind in der betrieblichen Praxis drei Kriterien von Bedeutung, die im Bereich der

Ein- und Ausgangserfassung in den folgenden Auspriagungen vorhanden sind:

— Das Kriterium Effizienz beinhaltet auch hier die Verbesserung der Qualitiit
aller Prozesse, die Verkiirzung der Durchlaufzeiten und die Erh6hung des
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Ergebnisbeitrages durch eine Herabsetzung der Anzahl der Fehlverwiegun-
gen.

— Die Erhohung der Kompetenz bei lernungewohnten Mitarbeitern, gepaart
mit der Erhohung des Autonomiegrades der betroffenen Mitarbeiter, schafft
ein neues Bewusstsein iiber den Stellenwert der Aufgaben der betroffenen
Mitarbeiter.

— Die Erhohung der Organisationssicherheit durch die Einfiihrung des be-
schriebenen offenen Regelkreismodells gewdhrleistet eine notwendige
Transparenz beim Prozess und seinen Verdnderungen.

Abbildung 8
Regelkreismodell
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Durch eine neue Organisationsstruktur sind die in diesem Verdnderungsprozess
qualifizierten Mitarbeiter im Bereich der Ein- und Ausgangserfassung jetzt im
Umbkreis mehrerer Standorte sowohl inhaltlich wie auch organisatorisch mitein-
ander vernetzt.

Die in diesem Bereich erstmalig eingefiihrte Leistungskomponente bei der Ent-
lohnung, die als zentrale Stellgrole die Anzahl der korrekt durchgefiihrten Ver-
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wiegungen beinhaltet, ist die Grundlage fiir ein weitergehendes Bewertungs- und
Beurteilungsraster, das zukiinftigen Entwicklungen in diesem Bereich Rechnung
trigt. Das Kompetenzfeld-Raster wird durch diese MaBnahme in der wichtigen
Prozessstufe der Ein- und Ausgangserfassung deutlich mit fachspezifischen Inhal-
ten angereichert, die iibertragungsfihig auf weitere Bereiche der Ein- und Aus-
gangserfassung wie auch schnittstelleniibergreifend in der Wertschopfungskette
nutzbar sind.

Die ,,Herausforderung® zur Erreichung einer gewollten Verdnderung/Verbesse-
rung der Organisation durch die Betroffenen driickt sich hier durch ein Lernkon-
zept aus, das zum Ziel

— die Erhohung der Organisationssicherheit,
— die Erlangung einer stabilen Prozesssicherheit und
— die Einfiihrung einer neuen Form der Arbeitsorganisation

hat.

In mehreren fach- und gruppenspezifischen Qualifikationen werden die Mitarbei-
ter von ex- und internen Referenten in Sinne eines Trainings qualifiziert. Die Qua-
lifizierung besteht aus vier Blocken:

— einer fachspezifischen Qualifikation, die die gesetzlichen Vorgaben beriick-
sichtigt und technische Unterstiitzungsinstrumente erklért,

— einer Analyse und Definition der Prozesse im Bereich der Ein- und Aus-
gangserfassung sowie der dabei auftretenden Schnittstellen gemeinsam mit
den Mitarbeitern,

— die Unterrichtung iiber das einzufiihrende Regelkreismodell, das die zu-
kiinftige eindeutige Aufgabenverteilung an die betroffenen Mitarbeiter und
deren Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten definiert, und

— die Einfiihrung eines Gruppenarbeitsmodells, das den Autonomiegrad der
Mitarbeiter deutlich erhoht.

Der Vorstand hat fiir die Qualifizierung und Umstrukturierung der Bereiche Ein-/
Ausgangserfassung vor dem Hintergrund der steigenden gesetzlichen Anforderun-
gen und der Gefahr zukiinftigen Organisationsverschuldens den Beschluss gefasst,
Prozessverinderungen und -entwicklungen zu forcieren. Betreuer dieser Prozesse
sind die verantwortlichen Anlagenleiter und Mitarbeiter der Personalentwicklung.
Die Anlagenleiter als direkte Vorgesetzte der Mitarbeiter sind also direkt in die
Qualifizierung und Strukturierung der Malnahme eingebunden.

Mitarbeiter aus vor- und nachgelagerten Bereichen der Prozesskette stehen als Re-
ferenten zur Verfiigung. Dies trigt innerhalb des Verdanderungsprozesses zu einem

76



besseren gegenseitigen Verstidndnis fiir das Ablaufen bestimmter Prozessschritte
bei und setzt einen Dialog im Sinne des Regelkreismodells in Gang, der seinen
Niederschlag in den regelmiBig stattfindenden bereichsiibergreifenden Treffen fin-
det. Dort werden aktuelle Probleme besprochen und gemeinsam gelost.

Der Erfolg der Qualifizierungs- und TrainingsmafBBnahme wird durch eine Priifung
der betroffenen Mitarbeiter ,,controlled*. Zu den Beurteilern und Priifern gehoren
u. a. die titig gewordenen Referenten, die damit auch ihren Qualifizierungserfolg
dokumentieren konnen, gleichzeitig aber auch fiir den erzielten Qualifizierungs-
stand verantwortlich zeichnen.

Dokumentationen in geinderter Form fiihren zu einer besseren Uberpriifbarkeit
der Leistungen der betroffenen Bereiche im Sinne der vor dem Beginn des Verin-
derungsprozesses aufgestellten Ziele. Diese Dokumentationen werden regelmafig
den Mitarbeitern, Vorgesetzten und Geschiftsfithrern prisentiert, um auch dar-
aus einen AnstoB fiir die permanente Personal- und Organisationsentwicklung auf
dem Weg zu einer Lernenden Organisation zu gewinnen.
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3 Fallbeispiel 2: Sartorius AG
Lernforderliche Arbeitsorganisation als
Treiber fur ein erfolgreiches Unternehmen im
Unternehmen

Wilfried Werkmeister und Holger Mohwald

3.1 Vorbemerkung

,Die Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource®, wird von Managern in den
letzten Jahren mit steigender Inbrunst postuliert. Aber was tun sie fiir ihre ,,wich-
tigste Ressource®? Welche Moglichkeiten werden ihnen seitens der Unterneh-
mensleitung eingerdumt? Und — diese Frage sollte nicht unterschitzt werden — was
wollen die Mitarbeiter eigentlich selbst?

Mit dem Projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-Practice-Be-
trieben* sollte Kompetenzentwicklung systematisch in den beteiligten Unterneh-
men etabliert und als ein zentraler strategischer Baustein des Personalmanage-
ments entwickelt werden. Denn gébe es bereits ein einheitliches Bild iiber die
positiven Auswirkungen systematischer Personalentwicklung, dann briduchte man
den Beweis ihrer wettbewerbsentscheidenden Bedeutung nicht erst in einem For-
schungsprojekt zu beweisen, es wire schon ldngst etabliert.

Der Grundstein fiir Kompetenzentwicklung als systematisches Instrument der
Personalentwicklung wurde in der Sartorius AG mit dem Projekt ,,Kompetenz-
entwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturverédnderungen betrieb-
licher Weiterbildung® in den Jahren 1996 bis 2000 gelegt. Damals wurde in der
Montage der Messgeritefertigung und in der Elektronik-Fertigung eine neue Ar-
beitsorganisation eingefiihrt. Die Umsetzung selbst organisierter Gruppenarbeit
im Zusammenhang mit einer Primienentlohnung fiir knapp 200 Mitarbeiter stellte
erhebliche Kompetenzanforderungen an die Beschiftigten. Mit diesem Projekt ist
die Sensibilitit fiir das Thema ,,Kompetenzentwicklung* geweckt und das Thema
Schritt fiir Schritt ausgeweitet worden.

Fakt ist, dass die Personalentwicklung in vielen Unternehmen ein stiefmiitterliches
Dasein fristet. Dies galt auch fiir die Gottinger Sartorius AG bis Mitte der 90er
Jahre noch. Aber damals wurde den Verantwortlichen klar, dass nur ein Quanten-
sprung in der Entwicklung der Arbeitsorganisation und begleitende Maf3nahmen
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zur Entwicklung der Humanressourcen die angemessene Antwort auf die verin-
derten Wettbewerbsbedingungen geben konnten. Dieser Erfahrungsbericht erzihlt
die Geschichte der Elektronikfertigung, die sich von einem von Auslagerung be-
drohtem internen Zulieferer Mitte der 90er Jahre zu einem Komplettanbieter fiir
Elektroniken fiir Sartorius selbst sowie fiir externe Kunden gemausert hat, der sich
im globalen Wettbewerb behaupten kann. Das Besondere an dieser Geschichte ist,
dass die Treiber der Verinderung die unmittelbar Betroffenen waren, Produkti-
onsverantwortliche, einzelne Betriebsrite sowie die Mitarbeiter. Im Gegensatz zu
vielen anderen Unternehmen aus dem Foérderprogramm war es bei Sartorius nicht
die Personalabteilung, die die neuen Konzepte der Personal- und Organisations-
entwicklung im Unternehmen eingefiihrt hat, sondern es waren Produktionsver-
antwortliche mit der Unterstiitzung externer Beratung. Den Hintergrund bildete
das Bewusstsein, dass ,,man selbst etwas tun muss®, wenn man den eigenen Be-
reich und damit die eigenen Arbeitsplitze erhalten mochte. Das gro3e Engagement
der ,,Betroffenen* an dem Projekt der Kompetenzentwicklung hat sich bis heute
erhalten. Nach einer kurzen Einfiihrung in das Unternehmen und seine Elektro-
nikfertigung informiert dieser Bericht iiber die Erfolge der Kompetenzentwick-
lung und wie es gelungen ist, ein ,lernendes Unternehmen im Unternehmen® zu
implementieren. Im Riickblick zeigt sich, dass eine lernférderliche Arbeitsorgani-
sation als Treiber fiir ein erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen anzusehen
ist. Dargestellt werden die verschiedenen Methoden und Instrumente der Personal-
entwicklung, die das Konzept begriinden.

3.2 Sartorius electronics - der Elektronikdienstleister im
Sartorius-Konzern

Der Sartorius-Konzern ist ein fiihrender Anbieter von Labor- und Prozesstech-
nologie fiir die Biotechnologie- und Pharma-, Chemie- sowie Lebensmittel- und
Getrankeindustrie. Er beschiftigt weltweit 3.661 Personen, die im Jahr 2003 einen
Umsatz von 443 Mio. € erzielt haben, und ist in zwei Sparten mit etwa gleich gro-
Ben Umsatzanteilen organisiert (Abbildung 1):

— Die Sparte Biotechnologie ist Weltmarkfiihrer in der Fermentation und
Zellkulturtechnik und beschiftigt sich mit der Separationstechnologie (z.
B. zur Sterilfiltration in der Arzneitechnik, zur Aufreinigung von Protei-
nen, zur Herstellung von Reinstwasser, zur Luft- und Getridnke-Filtration).
— Die Sparte Mechatronik bietet Kunden wige- und messtechnische Produk-
te und Systeme fiir den Einsatz im Labor und in der Produktion. Da das
Fordervorhaben zur Kompetenzentwicklung in der Sparte Mechatronik an-
gesiedelt war, gehen wir auf diesen Bereich im Folgenden etwas néher ein.
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Abbildung 1
Organigramm des Satorius-Konzerns; Sartorius electronics ist integriert in das
Geschiftsfeld Lab Instruments in der Sparte Mechatronik

Sartorius-Konzern
Sprecher des Vorstandes Dr. Joachim Kreuzburg

Biotechnologie Mechatronik
Spartenvorstand Dr. Janssens Spartenvorstand Dr. Maaz
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— Bioprocess — PW&C
— BBI — Service
—— Food & Beverage — Gleitlagertechnik
electronics

Die Sparte Mechatronik der Sartorius AG in Gottingen

Mit der Sparte Mechatronik deckt Sartorius mit einem umfangreichen Produkt-
portfolio von der Labor- und Industriewigetechnik bis hin zur Elektroanalytik alle
wesentlichen Prozessbereiche bei den Kunden ab. ,,Mechatronik® beinhaltet die
Kombination von Mechanik, Elektronik und Informationstechnologie. In erster
Linie findet die Mechatronik in der Messtechnik Anwendung. Die Produktpalet-
te umfasste im Jahr 2003 Waagen mit einer Belastbarkeit von mehreren hundert
Tonnen bis zu einer Ablesbarkeit von 0,1 pug. Insgesamt erschlieBen die Produkte
so den Bereich von rund 15 Zehnerpotenzen: von der Grof3turbine bis zum Farbge-
wicht des Punktes am Ende eines Satzes. Aber das traditionelle Standbein Wige-
technik ist nicht mehr der einzige Bereich, in dem Sartorius Produkte anbietet.

Mit Geriten zur Feuchte-Bestimmung wird ein hochauflosendes Messverfahren
zur Wassergehaltsbestimmung angeboten. Der Nachfrage nach Automatisierung
in Forschungslaboratorien trigt Sartorius mit Laborautomaten Rechnung, die
mehrere Wigungen parallel und in schneller Abfolge erméglichen. Des Weite-
ren fiihren erhohte behordliche Anforderungen an Labordatendokumentationen
und der Trend zum papierlosen Labordatenmanagement zu einem steigenden Be-
darf an branchenspezifischen Softwarelosungen, die auch bei Sartorius entwickelt
werden. Fiir weiterfiihrende Produktinformationen — auch zu den Produkten der
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Sparte Biotechnologie — sei auf die Internetprdsentation von Sartorius verwiesen
(www.sartorius.de).

Sartorius electronics — Kurzvorstellung des Projektbereichs

Sartorius electronics ist die Elektronikfertigung der Goéttinger Sartorius AG und
dort inzwischen ein weitgehend eigenstidndiger Geschiftsbereich. Die Aktiviti-
ten im Rahmen des Projekts ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-
Practice-Betrieben sind in diesem Bereich ausgearbeitet und erprobt worden. Im
Jahr 1996 fanden hier bereits wesentliche Aktivitdten im Projekt ,,Kompetenzent-
wicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturverdnderungen betrieblicher
Weiterbildung* statt. Heute stellt Sartorius electronics im eigenen Selbstverstidnd-
nis ein lernendes Unternehmen im Unternehmen dar.

Die Elektronikfertigung — ,,Sartorius electronics® — stellt Produkte her, die mehr
als alle anderen osteuropdischer und besonders fernostlicher Konkurrenz ausge-
setzt sind. Im internationalen Vergleich werden in Deutschland — und damit auch
bei Sartorius — heute nur noch Produkte bzw. Produktkomponenten hergestellt, die
weltweit mit fiihrender Kompetenz beherrscht werden. Kostenfiihrerschaft hin-
gegen ist in aller Regel das Argument, mit dem man sich in der internationalen
Konkurrenz behaupten kann.

Verschiedene Besonderheiten haben seit Anfang der 1990er Jahre die Entwick-
lung der Elektronikfertigung geprigt. Fiir das Verstdndnis der Entwicklung bei
Sartorius electronics ist ein tief greifendes Ereignis aus dem Jahr 1995 wichtig:
Auf der Betriebsversammlung wurde in diesem Jahr verkiindet, dass zukiinftig
die Elektronikfertigung nach Malaysia verlagert wiirde und die Mitarbeiter aus
dem Bereich entlassen werden sollen. Dank der Initiative der beiden zustédndigen
Manager, des besonderen Engagements einiger Betriebsrite und der Bereitschaft
der Mitarbeiter, weitreichende Verdnderungen ihrer Arbeit zu akzeptieren, wurde
dieser Schritt schlieBlich nicht vollzogen. Hintergrund fiir den Verlagerungsver-
such war der hohe Anteil manueller Bestiickung von Leiterplatten, die mit dem
deutschen Lohnniveau nicht mehr konkurrenzfahig darzustellen war. Verhindert
werden konnte das Vorhaben mit Hilfe einer Innovationsstrategie, die zum einen
auf die Automatisierung der Bestiickung in Goéttingen setzte, was eine Neuent-
wicklung der Leiterplatten und die Investition in entsprechende Anlagen voraus-
setzte, zum anderen die arbeitsintensiven Komponenten aus Asien zukaufte. Mit
dieser Strategie der Technologiedifferenzierung konnte der Standort Deutschland
schlieBlich gestirkt werden. Diese historische Erfahrung hat die Fithrungskrifte
und einen groflen Teil der Mitarbeiter zweifellos geprigt.

Gemail der Strategie der Technologiedifferenzierung blieben dem Standort Got-
tingen genau die Produkte, die an die Fertigungstechnologie und vor allem die
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Kompetenzen der Mitarbeiter besonders hohe Anforderungen stellen. Zu der Zu-
kunftsstrategie gehorte es auch, dass der Teilbereich der Elektronikfertigung un-
abhingig vom Gesamtunternehmen zukiinftig verstérkt als selbststindiger Anbie-
ter auf den lokalen und globalen Mirkten auftreten kann, denn anders waren die
neuen Strukturen nicht wettbewerbsfihig auszulasten. Deshalb bekommt dieser
Bereich mehr als bisher auch zukiinftig den Charakter eines autonomen ,,Profit-
centers®, der dem Leitbild folgt, den gesamten Prozess vom Einkauf iiber die Fer-
tigung bis zum Verkauf selbst zu steuern. Hiermit sind sinnvolle organisatorische
Rahmenbedingungen fiir die Kompetenzentwicklung gegeben.

Die personelle und organisatorische Struktur des Bereichs stellt sich folgenderma-
Ben dar:

— Im Bereich sind 75 Beschiftigte tétig, davon 42 Mitarbeiterinnen und 33
Mitarbeiter (zurzeit zehn befristete Mitarbeiter).

— Geleitet wir der Bereich von drei Fiithrungskriéften (ein Bereichsleiter, ein
Meister, ein Arbeitsvorbereiter).

— Bei den Produkten handelt es sich um Elektroniken (Flachbaugruppen), die
bis Ende der 1990er Jahre vorwiegend unternehmensintern in die Endpro-
dukte der Wigetechnik eingebaut wurden.

Bis zum Ende der 1990er Jahre war Sartorius electronics ausschlieBlich interner
Zulieferer im Sartorius-Konzern. Der grofe Erfolg im Fremdkunden-Geschift
fihrte zu erheblichem Umsatzwachstum: 1999 betrug der externe Umsatz noch
0,5 Mio. €, 2001 schon 2,1 Mio. €; im Jahr 2004 hat sich der externe Umsatz auf
ca. 5 Mio. € gesteigert. Damit betrigt er iiber 30 Prozent des Anteils der Fertigung
von Sartorius electronics (Abbildung 2).

Bereits zu Beginn des ersten Projekts ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaft-
lichen Wandel — Strukturverdnderungen betrieblicher Weiterbildung® im Jahr
1996 war teilautonome Gruppenarbeit als Arbeitsorganisation eingefiihrt worden.
Sie hat sich inzwischen als erfolgreiche Organisationsform bewihrt. Im Zuge der
Gruppenarbeit wurden die Betriebsorganisation verdndert und eine Reihe indirek-
ter Aufgaben in die Gruppe verlagert.

Im Verlauf des Vorgidngerprojekts wurden die Kompetenzen vieler Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bereits systematisch weiter entwickelt:

— Zur Erhohung der Einsatzflexibilitédt der Produktionsmitarbeiterinnen wur-
den fachliche Qualifizierungen durchgefiihrt. Mitarbeiterinnen aus der
Handbestiickung lernten Aufgaben im Priiffeld zu iibernehmen oder wech-
selten sogar an die Bestiickungsanlagen.
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— Fiihrungskrifte und Gruppensprecher nahmen an mehrtégigen Schulungen
zur Verbesserung der Sozialkompetenz teil. Um die beiden Gruppen auf
die besonderen Aufgaben im Zusammenhang mit Gruppenarbeit vorzube-
reiten, wurden die Themen Moderation, Kommunikation usw. vermittelt.

— Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren nach Einfiihrung der Grup-
penarbeit verstdrkt als betriebliche Fachleute an Verdnderungsprozessen
beteiligt. Durch Gruppengespriche und Workshops gab es auch Foren, in
denen Fachwissen und Ideen ausgetauscht, diskutiert, konkretisiert und zur
Umsetzung gebracht wurden.

— Unterstiitzt wurden die Entwicklungsprozesse durch eine laufende Prozess-
begleitung, die bei Konflikten und Stérungen der Entwicklung intervenier-
te, Verdnderungen unterstiitzte und die Fiihrungskréfte beriet.

Abbildung 2
Entwicklung des externen Umsatzes bei Sartorius electronics (zzgl. ca. 10 Prozent
Anteil Sartorius mechanics)
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Die Voraussetzungen fiir eine weitere Verdnderung in Richtung eines ,,Lernenden
Unternehmens im Unternehmen® waren ausgezeichnet. Bei Sartorius electronics
hatte man sich daran gewohnt, dass Verdnderungen an der Tagesordnung sind und
man sich stdndig wechselnden Gegebenheiten anpassen muss.
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3.3 Lernforderliche Arbeitsorganisation als Treiber fir
ein erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen

Nach acht Jahren systematischer und professionell begleiteter Kompetenzent-
wicklung kann ein erstes Fazit gezogen werden: Sartorius electronics hat sich als
erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen etabliert. Die Fakten sprechen eine
deutliche Sprache. Die Anzahl der Mitarbeiter hat sich von ca. 40 auf mittlerweile
iiber 70 erhoht. Der Gesamtumsatz des Bereichs hat sich von 10,2 Mio. € auf fast
20 Mio. € beinahe verdoppelt. Der Umsatz mit Fremdkunden als bestes Indiz
der Eigenleistung des Bereichs ist im Projektzeitraum iiberhaupt erst entstanden
und auf aktuell ca. 5 Mio. € p. a. angewachsen. Dariiber hinaus hat Sartorius
electronics im Jahr 2002 den nationalen Award als ,,Auftragsfertiger des Jahres*
gewonnen.

Da der Erfolg unbestritten ist, stellt sich die Frage nach dem Weg, der ihn moglich
gemacht hat. Denn es gibt kein natiirliches Wachstum in der Elektronikbranche,
und auch die konjunkturelle Gesamtsituation kann den Erfolg nicht erkldren. Also
miissen die Faktoren in der erfolgreichen Entwicklung des Bereichs selbst zu su-
chen sein.

Die Verantwortlichen fiir Sartorius electronics sind sich heute dariiber einig, dass
eine lernforderliche Arbeitsorganisation der entscheidende Erfolgsfaktor ist, die
sich durch das Zusammenspiel von acht Elementen auszeichnet (Abbildung 3).
In den folgenden Kapiteln werden die Elemente im Einzelnen dargestellt. Ange-
nommen wird, dass sie die Grundlagen fiir eine mogliche Ubertragung in andere
Bereiche des Unternehmens darstellen.

Erfolgsfaktor 1: Dezentrale Organisation mit Centerstrukturen

Eine wichtige Voraussetzung fiir das erfolgreiche ,,Unternehmen im Unterneh-
men* ist der hohe Grad an Unabhingigkeit in Verbindung mit der Moglichkeit, vor
Ort Entscheidungen treffen zu diirfen. Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist
die entsprechende strukturelle Ausrichtung, die fiir Sartorius electronics gewéhlt
wurde.

Urspriinglich war der Bereich nicht mehr als ein interner Zulieferer fiir Leiter-
platten, der dariiber hinaus auch noch nach Fertigungsschritten (Bestiickung, Prii-
fung) aufgeteilt war. Die Einzelbereiche unterstanden verschiedenen Fachvorge-
setzten und sahen sich untereinander aufgrund der jeweiligen Téatigkeiten — der
eine Bereich kontrolliert die Arbeit des anderen — eher in Konkurrenz zueinander.
Samtliche unterstiitzenden Bereiche, von der Entwicklung bis zum Einkauf — wa-
ren nochmals anderen Funktionsbereichen zugeordnet. Fiir einen internen Zulie-
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ferer ist das keine ungewohnliche Struktur, aber sie manifestiert auf der anderen
Seite auch das Dasein als Abteilung, deren Prozesse durch Funktionen bestimmt

werden. Nicht mehr und nicht weniger.

Abbildung 3

Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren bei Sartorius electronics

Dezentrale
Organisation

Wissensmanagement

Fiihrungsorganisation
und -kultur

.

Kennzahlen-
management

Qualifizierung

Lernforderliche Arbeitsorganisation
als Treiber fiir ein erfolgreiches
Unternehmen im Unternehmen

-

RN

Gruppenarbeit

Kostentransparenz
und Motivation

Pramienentlohnung

Die Keimzelle fiir den unternehmerischen Erfolg liegt in der vollig verinderten
ganzheitlichen Struktur, die Sartorius electronics angenommen hat und die eine
stindige Optimierung aller Prozesse ermdoglicht (Abbildung 4).

Abbildung 4

Verinderte Struktur von Sartorius electronics

Bereichsleitung » Controlling
- . I , }
. . Einkauf + . Priif-, Fertigungs-|
Vertrieb Entwicklung Logistik Fertigung technologie
. . . . SMD- Priiftechnik,
— Vertrieb — Projektarbeit | — Einkauf | Bestiickung | [ Flying Probe
| | Werbung, || || || Hand- | wm g
Marketing : Layout Lager bestiickung Priifmittel
| | Arbeits- i Versand/ Manuelle Fertigungs-
vorbereitung | ! Verpackung Priifung technologie
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Bis auf wenige Aufgaben aus dem Rechnungswesen und der Personalarbeit hat der
Bereich alle direkten und indirekten Arbeiten libernommen — und damit auch die
Struktur eines Unternehmens mit der Komplettverantwortung iiber die gesamte
Wertschopfungskette. Fiir das Konzept der lernférderlichen Arbeitsorganisation
sind folgende Zusammenhinge zu erkennen:
— Die Bereichsleitung hat einen hohen Einfluss auf Arbeitsplatzbelegung und
Auftragsreihenfolge.
— Es bestehen gute Moglichkeiten fiir titigkeitsiibergreifende ,,Jobrotation*.
— Da unterschiedlichste Arbeiten unter einer Leitung vereint sind, gibt es den
Aufstieg von den Angelernten- bis zu den Facharbeitertitigkeiten. Die Kar-
rieren vieler Mitarbeiter und vor allem Mitarbeiterinnen belegen dies.
— Die Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Abhéngigkeiten sind so eng bei-
einander, dass sie fiir jeden Einzelnen spiirbar sind. Der Einkéufer sitzt z.
B. Tiir an Tiir mit der Fertigung.

Bei vielen der Mitarbeiter ist deutlich zu spiiren, dass sie sich fiir das gesamte Ge-
schift verantwortlich fiihlen und einen ,,Unternehmergeist* entwickelt haben.

Erfolgsfaktor 2: Wissensmanagement

Der Begriff des Wissensmanagements hat in den vergangenen Jahren grofle Auf-
merksamkeit auf sich gezogen. Eine einheitliche Definition, was darunter zu ver-
stehen ist, gibt es nicht. Bei Sartorius electronics wurden zwei Wege fiir ein Wis-
sensmanagement eingeschlagen, die unterschiedlich erfolgreich waren: Der eine
Weg war technikzentriert und setzte auf EDV-gestiitzte Datenbanken. Der andere
Weg war mitarbeiterzentriert und setzte auf Gespriche und Zusammenarbeit.

Beim technikzentrierten Weg wurde zunichst versucht, ein umfassendes Pro-
gramm mit Datenbanken zur Urlaubsverwaltung, Qualifizierungsplanung, Auf-
tragssteuerung, usw. zu implementieren. Das Programm wurde den Mitarbeitern
zur Verfiigung gestellt und einige Mitarbeiter wurden als Leitfiguren qualifiziert.
Die Gestaltung des Programms erfolgte auch unter Einbeziehung von Mitarbeitern.
Nach der Freischaltung des Programms haben einige Mitarbeiter die Moglich-
keiten entsprechend der urspriinglichen Planung des Managements auch genutzt.
Eine Umsetzung in die Breite hat es fiir das Programm aber nicht gegeben. Trotz
mehrfacher Anldufe haben die meisten Mitarbeiter die gegebenen Moglichkeiten
nicht genutzt. Vielleicht lag es am Fehlen einer systematischen Betreuung der Mit-
arbeiter, wahrscheinlich aber daran, dass die direkte (nicht telefonisch vermittelte)
Kommunikation eher den Bediirfnissen vor Ort entsprach. Nach ca. zwei Jahren
wurde das Programm auch vom Management zu den Akten gelegt: kein Erfolg.
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Ganz anders gestaltete sich die Umsetzung des mitarbeiterzentrierten Wissensma-
nagements: Der systematisch organisierte Erfahrungs- und Wissensaustausch hat
sich erfolgreich durchgesetzt.

Insgesamt sind es sechs verschiedene Elemente (Abbildung 5), auf denen das Wis-
sensmanagement bei Sartorius electronics beruht. Drei dieser Elemente beziehen
regelmdfig alle Mitarbeiter des Bereichs ein: das Mitarbeitergesprich (s. u.), das
Gruppengesprich und der jahrliche Workshop. Die drei anderen Elemente werden
von den Leitfiguren des Bereichs gestaltet und genutzt, die Ergebnisse werden von
den ,,Delegierten der einzelnen Teilbereiche (s. Erfolgsfaktor 1: dezentrale Orga-
nisation) an die Mitarbeiter weitergegeben.

Abbildung 5
Elemente des mitarbeiterzentrierten Wissensmanagements
Mitarbeiterzentrierte Elemente des Wissensmanagements bei Sartorius electronics
Element Inhalt Beteiligte Wissenstransfer Hiufigkeit
Mitarbeiter- Feedback und Fithrung + miindlich + 1 x im Jahr mit
gesprich Qualifizierung | Mitarbeiter Instrument, allen (50 Pers.)
MafBnahmen
Gruppen- Technik und alle Mitarbeiter + | miindlich + 2 x Monat geteilt
gesprich Soziales Giste Protokoll, 1 x Monat alle
MaBnahmen
Workshop Riickblick und | alle Mitarbeiter + | ausfiihrliche 1 x Jahr
Strategie Giste Dokumentation,
MafBnahmen
Qualitdtsrunde | aktuelle ausgewdihlte Protokoll + 1 x Woche
Probleme der Fachkrifte MafBnahmen
Qualitét
Entwicklungs- | fertigungs- Fertigung + Protokoll + 1 x Woche
runde gerechte Entwicklung MaBnahmen
Entwicklung
Technische aktuelle FBEF, Produktion, | Protokoll + 1 x Woche
Runde Probleme zur Entwicklung, Mafnahmen
Produktion Fiihrung

Beispielhaft fiir die Leistungsfihigkeit des Wissensmanagements sollen hier zwei

Elemente detaillierter vorgestellt werden:

— Das Gruppengesprdch findet einmal monatlich statt und wird von den Grup-
pensprechern eigenverantwortlich organisiert. Teilnehmer sind alle Grup-
penmitglieder und geladene Giste (Management, Betriebsrat), die Themen
werden von der Gruppe selbst bestimmt. Im Vorfeld wird eine Einladung
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mit den geplanten Themen ausgeteilt und die Sitzung selbst wird detailliert
protokolliert. Das Management prisentiert auf Wunsch regelméBig zur ak-
tuellen wirtschaftlichen Situation des Bereichs (Umsatz, Auftragseingang,
Neukunden, usw.), ebenso der Betriebsrat zu arbeitspolitischen Neuerun-
gen.

— In der Entwicklungsrunde treffen sich wochentlich Mitarbeiter von Sar-
torius electronics mit Kollegen aus der Entwicklungsabteilung. Der enge
Schulterschluss ist notwendig, da die Elektronikfertigung durch stindige
Innovationen entwicklungsseitig getrieben ist. Neuerungen aus der Ent-
wicklung (Arbeitsplaninderungen, neue Bauteile usw.) konnen direkt an
die Verantwortlichen fiir die Fertigung weitergegeben werden und anders-
herum konnen Probleme mit den Produkten (Ausfallraten, technische Pro-
bleme usw.) auf kurzem Wege an die Ingenieure iibertragen werden.

Durch verstindliche Protokollfithrung, die Vielzahl organisierter Gespriche und
durch die in der Folge eingeleiteten konkreten MaBBnahmen findet ein groer Trans-
fer an Erfahrungen und Wissen statt. Der Informationsfluss hat sich iiber die Jahre
stark verbessert und die meisten Mitarbeiter sind gut informiert.

Erfolgsfaktor 3: Kennzahlenmanagement

Die explosionsartige Entwicklung bei Sartorius electronics hat schon bald den Ruf
nach Kennzahlen als Steuerungsinstrumente laut werden lassen. Im Jahr 1998 gab
es quasi noch keine Fremdfertigung und damit auch keine Veranlassung, iiber den
Aufbau eines eigenen Kennzahlensystems nachzudenken. In den Folgejahren ent-
wickelte sich die Fremdfertigung (s. Abbildung 2, S. 83) kontinuierlich bis auf
iber fiinf Millionen Euro im Jahr 2004. Auf dem Weg dahin war schnell klar, dass
eine gezielte Steuerung des Bereichs nur durch die Beobachtung wichtiger Kenn-
zahlen moglich ist. Dass Umsatz- und Betriebsergebnis zu diesen Zahlen gehoren,
ist selbstverstdandlich. Angeregt durch eine der regelmiBigen Workshops mit den
Unternehmen aus dem Projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-
Practice-Betrieben* konnte ein Kennzahlenmanagement als Steuerungsinstrument
eingefiihrt werden (Abbildung 6).

Zunichst musste eine Einigung dariiber erzielt werden, welche fiir die Steuerung
eines ,,Unternehmens im Unternehmen* die richtigen und somit aussagekriftigen
Zahlen sind. Dabei waren Beispiele anderer Unternehmen eine hilfreiche Unter-
stiitzung. Im néchsten Schritt folgte die Festlegung der Vorgaben (Was wollen
wir erreichen?) und der MaBnahmen (Was tun wir, wenn wir die Vorgaben ver-
fehlen?). Fiir einige Kennzahlen konnte die aktuellen Werte durch Nutzung be-
stehender Systeme (z. B. SAP) relativ leicht ermittelt werden (Umsatz, Ergebnis,
Ausfallrate). Am aufwindigsten war die Ermittlung der Kundenzufriedenheit und
der Kompetenzsteigerung im Bereich.
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Abbildung 6

Uberblick iiber das Kennzahlenmanagement von Sartorius electronics

e @

Strategisches Ziel | Kennzahlen Vorgabe Mafnahmen
Finanzielle |Produktivitdts- EBIT 10 % p. a. — Uberpriifung der
Perspektive |steigerung Kostenstruktur
— Erhohung externer
Umsatz
Umsatz- externer Umsatz |4 Mio. € 2003 |- Uberpriifung der
steigerung ZielgrofBe
— Marketing-
aktivititen
Kunde VergroBerung des | Anzahl Kunden |pro Jahr + 3 — Marketingaktivititen
Kundenstamms — gezielte
Kundenansprache
absolute Kunden- |Zufriedenheits- |min. 50 % — Problemanalyse mit
zufriedenheit werte allgemein den Kunden
und speziell — Marketingaktivitéten
Interne hochste Qualitit | Ausfallrate max. 3 % — Problemanalyse der
Geschifts- Fehler
prozesse — Anderungen
einleiten (Verfahren
etc.)
Steigerung der Entwicklung bereinigte — Kostenstruktur
operativen der bereinigten | Senkung iberpriifen
Produktivitit Minutensétze 5 % p. a. — Erhohung der
Fertigungsstunden
Lernen und | Kompetenz- Bewertung min. 2,5 auf |- Workshop
Innovation | steigerung der KE der Skala — Mitarbeiter-
gespriche
hervorragende Anzahl der jede Person — Mitarbeiter-
Motivation Qualifizierungen |jedes Jahr ein gespriache
pro Jahr Mal — Qualifizierungs-
plan

Fiir die Ermittlung der Kundenzufriedenheit wurde im Sommer 2002 erstmals
fiir Sartorius electronics eine Kundenbefragung durchgefiihrt. Mit einer Riicklauf-
quote von 30 Prozent wurde ein verlédssliches Ergebnis erreicht, das in wichtigen

Kernfragen (Erwartung an Sartorius electronics) sogar interessante strategisch re-
levante Aussagen erbracht hat.

Zur Ermittlung der Kompetenzsteigerung wurde im Sommer 2003 gemeinsam mit

dem wissenschaftlichen Begleitforscher vom SOFI ein Workshop durchgefiihrt.
Mit der Methode des ,,KompetenzentwicklungsDIALOGs* (s. Abschnitt 3.4, S. 98)
stehen die gesuchten Kennzahlen zur Kompetenzsteigerung inzwischen bereit.
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Das Kennzahlenmanagement als kontinuierliches Mess- und Bewertungsverfah-
ren erfordert ein hohes Engagement und viel Disziplin bei allen Beteiligten. Das
ist im turbulenten Tagesgeschift nicht immer gewéhrleistet. Somit werden einige
der Kennzahlen (Umsatz, Ergebnis, Ausfallrate) sehr regelméBig gepflegt, andere
(z. B. Kundenzufriedenheit) werden in etwas unregelmifigen Abstinden aktuali-
siert. Der Verzicht auf das Kennzahlenmanagement ist jedoch ausgeschlossen, da
mit ihm ein wichtiges Steuerungsinstrument fehlen wiirde.

Erfolgsfaktor 4: Gruppenarbeit

Bereits im Jahr 1995 wurde im gesamten Fertigungsbereich Gruppenarbeit ein-
gefiihrt. Um die Gruppenarbeit zu gewéhrleisten, vertritt ein gewidhlter Gruppen-
sprecher die Gruppe und es finden regelméfig Gruppengespriche statt. Begleitend
werden zusitzlich von einem externen Prozessbegleiter regelmillig Workshops
durchgefiihrt. Diese sollen insbesondere in der Einfiihrungsphase dazu dienen,
eine gemeinsame Gesprichskultur zu erarbeiten sowie Probleme zu 16sen, die den
Arbeitsalltag bzw. das Miteinander betreffen (Abbildung 7).

Abbildung 7
Ergebnisse aus den Workshops, die das Miteinander der Gruppe regeln helfen

Gesprichsregeln Gruppenarbeit
Wie funktioniert eine
@ Ich-Botschaften gute Gruppe?
® Ausreden lassen Y °®
® Nacheinander reden Wir diirfen Wir wollen
bei Fehlern gemeinsam
@ Jede Aussage hat den gleichen Wert kritisieren! erfolgreich
sein!
® Kurz fassen Py
® Auf Vorredner/-in eingehen Wir tratschen Wir informieren
) ) nicht! uns gegenseitig!
® »Gesprichskiller« vermeiden
© Konstruktive Beitrdge machen ® o
L L Wir lernen ,} Wir lassen uns
® Unwichtiges fiir sich behalten aus Fehlern! @ ritisieren!

@ »Storungen haben Vorrang« Wir helfen uns

gegenseitig!

Durch die Einfiihrung der Gruppenarbeit ist es inzwischen gelungen, die verschie-

denen Teilbereiche von Sartorius electronics zu einer relativ groen Gesamtgrup-
pe zu formen. Im ersten Schritt haben die Teilbereiche, die vor Einfiihrung der
Gruppenarbeit verschiedenen Funktionsbereichen zugeordnet waren, die Moglich-
keit zum Kennenlernen erhalten und auch genutzt. Gegenseitige Vorurteile und
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Vorbehalte wurden reduziert und die Grundlage fiir eine erweiterte ,,Jobrotation‘
geschaffen. Hiel3 es anfangs noch ,,die aus der Priifung® oder ,,die aus der Bestii-
ckung®, herrscht inzwischen ein gemeinsames Selbstverstdndnis iiber den Gesamt-
bereich vor und wurde ein ,,Wir-Gefiihl* aufgebaut.

Mit der Gruppenarbeit ist neben der Primienentlohnung (s. Erfolgsfaktor 5) auch
ein Herzstiick der lernférderlichen Arbeitsorganisation entstanden. Die Mitarbei-
ter haben ohne bereichstrennende Schranken die Moglichkeit, in anderen Berei-
chen zu arbeiten und Neues zu lernen. Dariiber hinaus kann auf Auftragsspitzen
und zeitweise Personalengpiésse (Urlaub, Krankheit) sehr flexibel reagiert werden.
Aus der historisch gewachsenen Konkurrenz ist auf diesem Weg eine gegenseitige
Unterstiitzung erwachsen.

Erfolgsfaktor 5: Pramienentlohnung

Ein wichtiges flankierendes Steuerungsinstrument fiir eine lernforderliche Ar-
beitsorganisation ist das richtige Anreizsystem. Das Anreizsystem muss so gestal-
tet sein, dass das Erlernen neuer Aufgaben personlich und fiir die Gruppe Sinn
macht. Bei Sartorius electronics ist diese Kombination gelungen.

Nachdem durch eine Betriebsvereinbarung ratifizierten Primienlohnsystem er-
halten die Gruppenmitglieder entsprechend ihrer individuellen Eingruppierung
(Lohn- bzw. Gehaltsgruppe) einen Grundlohn. Zusitzlich erarbeiten sie sich ge-
meinsam eine Gruppenprdmie, die sich an der Bereichsleistung bemisst. ,,Die Pri-
mienbezugsgroBe sind die abgerechneten Planzeiten durch die Anwesenheitszeiten
der gesamten Gruppe.”“ (vgl. Betriebsvereinbarung).

Die Leistung des Bereichs ergibt sich aus der Formel: abgerechnete Fertigungszeit
geteilt durch Anwesenheitszeit. Bei einer Uberschreitung der Sollleistung wird
zu dem jeweiligen Grundlohn, dem eine Sollleistung von 130 Prozent zugrunde
liegt, noch eine Gruppenprimie von zusitzlich maximal 10 Prozent ausgezahlt.
Unproduktive Zeiten und Ausfallzeiten werden aus der Primienberechnung her-
ausgerechnet (Abbildung 8, S. 92).

Der titigkeitsorientierte Grundlohn ist die Basis fiir einen Anreiz zum Lernen.
Je groBer der eigene Tatigkeitsbereich, je hoher ist die Einstufung und damit der
Grundlohn. Dass die Qualifizierung sich an den Notwendigkeiten des Bereichs
orientiert, ist dabei selbstverstindlich. Aber fiir einen expandierenden Bereich
wie Sartorius electronics hat es selten einen betrieblichen Deckel auf Qualifizie-
rungswiinsche gegeben, da permanent Mitarbeiter fiir neue Aufgaben gesucht und
qualifiziert werden mussten. Nur einige wenige Mitarbeiter haben im Verlauf seit
Einfiihrung der neuen Entlohnungsformen die gegebenen Mdéglichkeiten nicht nut-
zen wollen.
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Der gruppenorientierte Primienlohn hat die Gruppenmitglieder auf eine gemein-
same Leistungserbringung eingeschworen. Nur wenn alle an einem Strang ziehen,
ist die optimale Pramienerreichung moglich. Auerdem werden Schwichen im
System schonungslos aufgedeckt: Wenn Arbeitsplanzeiten nicht stimmen, werden
sie angemahnt. Natiirlich ist die Implementierung dieser Form der Primienent-
lohnung nicht konfliktfrei. Gerade in der Anfangs- (und Gewohnungs-)phase gibt
es immer wieder Diskussionen um Raucher- und Kaffeepausen. In Workshops
und Gruppengesprichen lassen sich aber Lésungen finden, die fiir alle Beteiligten
tragfdhige Kompromisse darstellen.

Abbildung 8

SAP-Ausdruck zum aktuellen Stand der Primienkenngrof3e

Gutschrift aus Arbeitsplan Anwesenheit

& Pramienermittiung Montagemodule

Liste Bearbeiten Springen Swstem Hife

& | B

Fiickmeldungen  Anwesenheiten

o /BRE DD L/EE @

foe

Tag Datum Masch/h Leist/h Anwes/h IGrad% SGrad% HR%
Do 81.084.84 8,88 147,80 192,33 76,85 113,26 8,88
FR 82 .084.84 8,88 282,24 129,71 155,68 113,26 18,88
SA 83 .04.84 8,88 4,14 8,88 8,88 113,26 8,88
50 B4 . 0484 8,88 3,11 8,88 8,88 113,26 8,88
MO | 05.84_04 8,00 154,28 156,16 98,80 113,26 0,00
DI 86 .84 .84 8,88 191,41 138,61 138,89 113,26 18,88
HMI 87 .84 .84 8,88 159,79 118, 81 135,48 113,26 18,88
Do 88 .04.84 8,88 123,85 61,35 288,57 113,26 18,88
FR 89 .84.84 8,88 6,74 8,88 8,88 113,26 8,88
A 10.684.84 8,88 3,56 8,88 8,88 113,26 8,88

Erfolgsfaktor 6: Kostentransparenz und Motivation

Als Unternehmen im Unternehmen hat Sartorius electronics viele Stellhebel, die
die eigene Fortentwicklung beeinflussen. Dafiir ist es wichtig, dass die Mitarbei-
ter offen iiber Kosten und Umsitze informiert werden. In den ersten Jahren war
das Fertigen fiir andere Unternehmen bei den Mitarbeitern unbeliebt und man
beklagte sich in den Gruppengesprichen dariiber. Fiir Fremdkunden zu arbeiten
war und ist hdaufig mit komplizierten und gelegentlich auch unvollstindigen Ar-
beitspldnen und mit neuen Materialien verbunden. Natiirlich sind die Produkte der
Fremdkunden — vor allem in der Zeit unmittelbar nach Ubernahme — noch nicht
auf die Fertigungstechnologie von Sartorius electronics, d. h. auf den hohen Anteil
vollautomatisierter SMD-Bestiickung umgestellt. Die Mitarbeiter waren bis vor
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wenigen Jahren iiberwiegend der Meinung, es wire doch fiir alle einfacher und die
Gruppenprdamie wire viel leichter zu erreichen, wenn man nur die fertigungsopti-
mierten Sartorius-Produkte herstellen wiirde.

Um dieser kritischen Haltung zu begegnen, wurde den Mitarbeitern in den monat-
lichen Gruppengesprichen immer wieder die finanzielle Situation des ,,Kleinun-
ternehmens electronics‘ vorgestellt. Anhand der Ausdrucke aus der Ergebnisrech-
nung konnten die Mitarbeiter erkennen, wofiir Geld ausgegeben wird und wofiir
wie viel Geld eingenommen wird. Damit konnte die Relevanz der Fremdfertigung
immer stdrker verdeutlicht werden: Die aus Sicht der Mitarbeiter angenehmen
fertigungsoptimierten Sartorius-Produkte hatten den geringsten Anteil an der er-
folgreichen Entwicklung von Sartorius electronics. Zum Erfolg trug vor allem die
aufwindige Fremdfertigung aufgrund ansprechender Margen bei.

Der sensible Umgang mit entstehenden Kosten konnte iiber die transparenten Dar-
stellungen in den Gruppengesprichen ebenfalls vermittelt werden. Seit 1999 wer-
den der Gruppe in regelméfBigen Abstinden die aktuellen Kostenstellenberichte
vorgestellt. Da die Personalkosten quasi als gesetzt zu betrachten sind, hat es dort
auch wenig Planabweichungen gegeben. Anders sieht es z. B. bei den Materialkos-
ten aus: Ein sorgsamer Umgang der Mitarbeiter mit dem Material verringert den
Ausschuss, und die Einkdufer von electronics tragen mit ihrem Einsatz zu einer
beeindruckenden Reduzierung der Materialkosten von 66 Prozent zum Plan bei.
Das ist nur ein Beispiel dafiir, wie die Mitarbeiter sich durch die richtigen Infor-
mationen auch fiir tibergreifende Ziele motivieren lassen.

Erfolgsfaktor 7: Qualifizierung

Qualifizierung sollte ein zentraler Stellhebel fiir den Aufbau einer lernforderlichen
Arbeitsorganisation sein. Von Anfang an bestand Einigkeit in der Forderung, Qua-
lifizierung nicht als eine punktuelle Aktivitét einzelner Personen, isolierter Inhalte
und einmaliger Veranstaltungen zu verstehen. Im ersten Schritt wurde deshalb
der Qualifizierungskreis entwickelt, der die bevorstehenden Aktivitdten beschreibt
und im wechselseitigen Zusammenhang darstellt (Abbildung 9). Die Entwicklung
des Qualifizierungskreises erfolgte Ende 2001, mit den Aktivititen wurde Anfang
des Jahres 2002 begonnen.

Der erste Schritt bestand in der Festlegung der Ziele, die mit der Qualifizierung
des Fertigungspersonals erreicht werden sollten. Sie wurden auf Basis der erkann-

ten Defizite entwickelt:

— Qualifizierung muss systematisch erfolgen und soll sich nach dem Ferti-
gungspersonal richten. Fachkompetenz soll im Vordergrund stehen.
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— Qualifizierung, auch wenn es ,,on the job* und informell erfolgt, soll doku-
mentiert und moglichst mit einem Lernerfolg festgehalten werden.

— Qualifizierung soll sich an den Anforderungen in der Elektronikfertigung
und an den Wiinschen der Mitarbeiter orientieren. Nur was gewollt und
gebraucht wird, soll auch umgesetzt werden.

Abbildung 9
Der Qualifizierungskreis

Bedarfsermittlung

— Mitarbeiter informieren

— Qualifizierungsbedarf im Einzel-
gesprich ermitteln

— Bedarf des Unternehmens festlegen

— Qualifizierungsplan erstellen

4

indice Optimi Qualifizierung
sandie Lptimierung — Durchfiihrung der Qualifi-
der Qualifizierung e

— interne Schulungen
— externe Schulungen

Uberpriifung Zielerreichung

— Uberpriifung der Durchfiihrung
Befragung der Teilnehmer
spitere Uberpriifung der Wirk-
samkeit der MaBBnahmen

Anfang des Jahres 2003 war der erste Baustein des Qualifizierungskreises in die
Praxis umgesetzt. Der Qualifizierungsplan konnte der Gruppe vorgestellt werden,
einige EDV-Schulungen und die Elektronikschulung konnten bereits durchgefiihrt
werden. Hinter der ,,Uberpriifung Zielerreichung® verbirgt sich die formale Effi-
zienzpriifung der umgesetzten MaBBnahmen. Erst hier wird sich letztlich entschei-
den, ob der eingeschlagene Weg die Grundlage fiir eine effektive Schulung liefern
und leisten kann. Dieser Schritt ist zurzeit in Vorbereitung, da noch nicht alle
Mafnahmen abgeschlossen sind und eine umfassende Auswertung zu frith kime.
Den subjektiven Eindriicken der Beteiligten nach zu urteilen, kann auf ein erfolg-
reiches Vorgehen geschlossen werden.

Qualifizierungsbedarfsermittlung: Das Einzelgesprdch
Der Qualifizierungskreis in seiner Gesamtheit ist komplex, zeitaufwindig und

eine nicht enden sollende Vorgehensweise. An dieser Stelle wird nur der Weg der
Bedarfsermittlung dargestellt, den Sartorius im Bereich electronics erstmalig in
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einem Fertigungsbereich gegangen ist. Mit ungefdhr 60 Mitarbeitern sind verteilt

auf einen Zeitraum von mehreren Monaten Einzelgespriche gefiihrt worden. Im

Anschluss an die Umsetzung bei Sartorius electronics wurde erfolgreiche das Vor-

gehen auch in weitere Bereiche in der Montage iibertragen.

1.

Der erste Schritt bei der Qualifizierungsbedarfsermittlung ist die umfassen-
de Information der Gruppen, was geplant ist, in welcher Form die Einzel-
gespriache durchgefiihrt werden sollen und wie die Dokumentation erfolgt.
Dabei wurde das Formblatt vorgestellt und mit den Mitarbeitern diskutiert.
Die Informationen erfolgten in den Gruppengesprichen, die seit Einfiihrung
der Gruppenarbeit monatlich durchgefiihrt werden. Die Resonanz in den Auf-
taktveranstaltungen war unterschiedlich: Grundsitzliche Skepsis (,,Das bringt
doch sowieso nichts.”, ,,Wir diirfen sowieso zu keiner Schulung.”) und positive
Erwartung hielten sich die Waage. Abschliefend wurde im Gruppengesprich
der genaue zeitliche Rahmen bekannt gegeben.

Nach dem Gruppengesprich wurde das Formblatt ausgehidngt, auf dem das
Einzelgespriach dokumentiert wird und das als inhaltlicher Leitfaden fiir das
Gesprich dient (Abbildung 10). Damit war im Vorfeld fiir alle Beteiligten der
ungefihre Ablauf und Inhalt des Gesprichs klar.

Abbildung 10
Formblatt fiir die Durchfiihrung des Mitarbeitergespréchs

Name Anmerkung: Der personliche Qualifizierungsplan
Lohngruppe  ...cooovveviieiiiieiceieeeeen ist mit dem Bedarf der gesamten Abteilung
) ) abzustimmen. Dies gilt insbesondere fiir die
Arbeitsbereich ........ooeveviiiiiiiniiiicceeen el o K
Von der Mitarbeiterin/ | Qualifizierungs- | Qualifizierungs- | Qualifizierungsbedarf (bei
dem Mitarbeiter stand nach Ein- stand nach Ein- “JA” erfolgt Aufnahme in den
regelmifig ausge- schitzung der schitzung Fach- | Qualifizierungsplan)
fiihrte Tatigkeiten Mitarbeiter™ vorgesetzter*
D Ja D Nein
D Ja D Nein
U 5 1 Nein

*Die Einschitzung bitte auf einer Skala von 1 (beherrscht sehr gut) bis 5 (Anlernkenntnisse) eintragen

Entwicklungsvorstellungen, die der Mitarbeiter fiir sich hat (fachlich, sozial, EDV, Fiihrung, usw.):

usw.):

Entwicklungsvorstellungen, die der Vorgesetzte fiir den Mitarbeiter hat (fachlich, sozial, EDV, Fiihrung,
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An einem festgelegten Termin beginnend, wurden iiber einen Zeitraum von
mehreren Wochen die Einzelgespriche durchgefiihrt. Grundvoraussetzung
war ein abgeschlossener Raum, der nicht von Durchgehenden stindig benutzt
werden muss. Die positive Atmosphére ist wichtig fiir das Gesprich, insbe-
sondere dann, wenn alle Beteiligten erstmalig ein Einzelgesprich miteinan-
der fiihren. Das Gesprich fand in der Regel unter vier Augen zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter statt. Der Vorgesetzte leitete das Gesprich
mit erklirenden Worten iiber Sinn und Ablauf des Gespriches ein und hat-
te dabei die Aufgabe, ein vertrauensvolles Verhiltnis aufzubauen. Bei vielen
Mitarbeitern zeigte sich, dass sie zunédchst mit einer skeptischen Grundeinstel-
lung in das Gesprich gingen, da sie bislang mit diesem Vorgehen nicht kon-
frontiert waren. Die einzelnen Punkte des Formblattes wurden kurz erldutert,
und dann fiillten Vorgesetzter und Mitarbeiter das Blatt gemeinsam aus. Unter
dem Punkt ,,Entwicklungsvorstellungen* wurden die Qualifizierungswiinsche
aufgenommen. Mangels Erfahrung mit systematischer Qualifizierung schlu-
gen die Mitarbeitern wenig oder keine konkreten MaBBnahmen vor. Hier war
es die Aufgabe der Fithrungskraft, Moglichkeiten aufzuzeigen. Die Eintra-
gungen wurden letztlich miteinander abgestimmt, so dass gewéhrleistet war,
dass das Gesagte mit dem Geschriebenen sinngemélf iibereinstimmt. Es hat
sich als vorteilhaft erwiesen, wenn die ersten Gespriache mit selbstbewussten
Mitarbeitern gefiihrt werden, damit in der Gruppe positive Erfahrungen ver-
mittelt und Angste abgebaut werden. Grundsitzlich war die Teilnahme an den
Gesprichen freiwillig, es gab jedoch keine Verweigerungen.

Im néichsten Schritt wurden die Gespréche ausgewertet. Das erfolgte einerseits
quantitativ in Form einer Statistik und andererseits qualitativ in Form der Auf-
listung der einzelnen Inhalte. Dabei hat sich gezeigt, dass nur einige wenige
Mitarbeiter sich aus der Qualifizierung vollig heraushalten wollten, aber an-
dererseits auch ca. 20 Prozent mehr als zwei QualifizierungsmaBBnahmen auf
das Jahr betrachtet wiinschten. Die Ergebnisse wurden der Gruppe im Grup-
pengesprich zuriickgemeldet und anschlieBend in konkrete Schulungsinhalte
tibersetzt.

Im letzten Schritt wurde der konkrete Qualifizierungsplan erstellt. Dabei war
es wichtig, die manchmal unterschiedlich bezeichneten Inhalte zu konkreten
MaBnahmen zu verdichten und als Qualifizierung zu planen. Der Plan (Abbil-
dung 11) diente dabei als Diskussionsgrundlage und war noch nicht als end-
giiltige Version von allen Beteiligten akzeptiert. Dennoch waren einige der
Inhalte bereits seit lingerem fester Bestandteil der internen Qualifizierung.
Insbesondere die jeden Donnerstag Mittag stattfindende Schulung der un- und
angelernten Frauen der Bestiickung und Priifung in den Grundlagen der Elek-
tronik und Mechanik traf auf ausgesprochen positive Resonanz.



Abbildung 11
Zusammenfassung der Maflnahmen, Vorstufe zum Qualifizierungsplan

MaBnahme Anzahl der Personen
EDYV Grundlagen (Einfiihrung PC, MS Office, SAP usw.) 29
Grundlagen Elektronik, Mechanik 16
Betriebsmittelschulung (u. a. Loten, Priifen) 13
Kaufménnische Grundlagen, Terminstelle, Projektmanagement 4
Externer Kundenbesuch 2
Produktkenntnisse 2
EDV Spezial (Corel Draw, CAD-Software, Betriebsmittelsoftware) 2
Fachschulung beim Lieferanten 1
Meisterschule 1

Erfolgsfaktor 8: Fiihrungsorganisation und -kultur

Im Laufe der letzten Jahre hat sich herauskristallisiert, dass selbst organisierte
Gruppenarbeit mit der Notwendigkeit einhergeht, zu weniger hierarchischen Fiih-
rungsstilen zu kommen. Eine Aufwertung und Neuprofilierung der Position des
Meisters — d. h. nicht nur seine erweiterte Verantwortung fiir den Prozess, die
betrieblichen Planungsaufgaben sowie die Prozessoptimierung — sondern zugleich
seine weitgehende Entbindung vom operativen Tagesgeschift, ldsst gleichzeitig
die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir die Gruppe steigen.

Bei Sartorius electronics hat sich im Zuge der Reorganisation ein Fiihrungstan-
dem herauskristallisiert. Aufgrund dieser Besonderheit musste nicht nur die Auf-
gabenverteilung und Rolle des Meisters (vormals Meister des Bereichs Bestiicken),
sondern zugleich auch die des Bereichsleiters (vormals Leiter des Priiffeldes) neu
definiert werden. Der Bereichsleiter hat zusammen mit dem Meister die Verant-
wortung fiir den Produktionsprozess, die Materialbeschaffung, die Auftragsab-
wicklung sowie die Planung fiir die Investitionen. Dariiber hinaus akquiriert der
Bereichsleiter die Fremdauftrige und pflegt die Geschiftsbeziehungen zu den
Kunden. Wenngleich sich weder der Meister noch der Bereichsleiter vollstindig
aus dem Tagesgeschift zuriickgezogen haben, hat sich trotz der Prozessnihe des
Bereichsleiters auch das Aufgabenspektrum des Meisters um Planungsaufgaben
erweitert.

Auf das ehrgeizige Engagement des Bereichsleiters ist ebenso die weitreichende

Verdanderung und Restrukturierung des Bereichs wie auch die Ausweitung des
Umfangs der Fremdfertigung zuriickzufiihren. Hervorzuheben an seiner Rolle ist,
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dass sein Aufgaben- und Verantwortungsbereich sich ganz im Sinne einer innova-
tiven Arbeitspolitik weit gefasst ist, er dabei aber die Ndhe zum Prozess und den
Beschiftigten zu keiner Zeit aufgegeben hat.

Dass sich diese Konstellation so herauskristallisiert hat, liegt ursichlich in der weit
reichenden Dezentralisierung des Bereichs, der inzwischen ohne weiteres als ,,Un-
ternehmen im Unternehmen* bezeichnet werden kann. Diese Entwicklung weiter
zu forcieren, ist deshalb auch eine Vision des Bereichsleiters. Nicht nur wegen der
beschriebenen Strukturen, sondern auch aufgrund der personlichen Nihe und der
relativ geringen Anzahl an Beschiftigten erinnert Sartorius electronics an einen
Kleinbetrieb.

Die Fiihrungskultur bei Sartorius electronics ist durch viele Erfahrungen der letz-
ten Jahre vor allem durch eine sehr ausgewogene Fehlertoleranz geprigt. Damit
ist natiirlich nicht gemeint, dass jeder Fehler machen kann, wie es ihm oder ihr
beliebt. Aber es ist deutlich geworden: Wenn ich Mitarbeiter, die teilweise Jahr-
zehnte in einem tayloristischen Arbeitssystem tiitig waren, zur Ubernahme neuer
Tatigkeit und Verantwortung motivieren mochte, setzt das viel Vertrauen und Be-
reitschaft voraus, in der Anfangsphase Riickschlige zu akzeptieren. Fehler und
Probleme sind zum Anlass fiir Lernen genutzt worden. Da bei Sartorius electro-
nics weniger als zehn Prozent der Mitarbeiter keine neuen Aufgaben iibernommen
haben, musste sich eine vertrauensvolle Fithrungskultur mit hoher Fehlertoleranz
entwickeln, weil man sonst in keinem Fall aus der eigenen Belegschaft heraus die
Mitarbeiter fiir die vielen neuen Aufgaben gefunden hiitte.

3.4 Kompetenzmessung mit dem
KompetenzentwicklungsDIALOG

Auf Anregung der Elektronikfertigung wurde im spdten Sommer 2003 ein ex-
terner Workshop zur Bilanzierung der Rahmenbedingungen der Kompetenzent-
wicklung mit dem Instrument , Kompetenzentwicklungsdialog® durchgefiihrt.
Moderiert und fachlich angeleitet wurde der Workshop von Thomas Hardwig,
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Soziologischen Forschungsinstitut in Géttingen
und Entwickler des KompetenzentwicklungsDIALOGSs (Hardwig 2002, 2004).
Der Workshop war ein guter Anlass fiir die Beteiligten, die Rahmenbedingungen
der Kompetenzentwicklung in ihren Bereichen aus einer Vogelperspektive heraus
einmal zu reflektieren.

Knapp ein Dutzend Mitarbeiter aus der Elektronikfertigung haben sich fiir die
Tagesveranstaltung auf Vorschlag des Bereichsleiters zusammengefunden. Dabei
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war die Zusammensetzung reprisentativ fiir den Bereich. Neben Fertigungsmit-
arbeitern waren der Gruppensprecher und Mitarbeiter aus dem administrativen
Bereich anwesend.

Die ersten 30 Minuten verbrachten die Teilnehmer mit dem Ausfiillen des ,,Fra-
gebogens zur Diagnose und Optimierung betrieblicher Kompetenzentwicklung®.
In verschiedenen Themenfeldern (Arbeits- und Leistungsbedingungen, Kooperati-
on, Fiihrung und Kommunikation usw.) wurden zehn Dimensionen abgefragt und
konnten auf einer 6er Skala zwischen ,,voll zutreffend* und ,,trifft nicht zu* bewer-
tet werden. Die Ergebnisse der Befragung wurden wihrend einer anschlieBenden
Pause sofort von der Moderation ausgewertet, so dass danach mit den Ergebnissen
gearbeitet werden konnte.

Auch wenn die Beurteilung durchweg positiv ausfiel, ergaben sich eine Reihe von
Verbesserungsvorschldgen, die in der Folge umgesetzt werden sollten. Bemer-
kenswertes Ergebnis war zum einen, dass die Bemiihungen des Personalbereichs
um eine stdrkere Pridsenz vor Ort nachdriicklich unterstiitzt wurden und sich der
Montagearbeitskreis iiber die Ziele der gesamtbetrieblichen Personalentwicklung
auseinander setzen wollte. Zum anderen wurde die Position der unteren Fiihrungs-
kréfte als problematisch herausgestellt, weil die Befugnisse nicht ausreichten, um
die Prozesse in den Gruppen optimal zu unterstiitzen. Hier wurden konkrete Ver-
abredungen zur Weiterarbeit getroffen.

Als Resiimee der Tagesveranstaltung blieb allen Beteiligten der Eindruck, dass
,man doch schon ganz schon weit sei. Die Ergebnisse sind zwar nicht im oberen
Wertungsbereich (Abbildung 12, S. 100), aber das liegt wohl weit weniger an einer
mittelméfBigen Situation, sondern vielmehr an dem offenen Wunsch der Beteilig-
ten, dass es immer weitergehen miisse, d. h. an weiterhin hohen Anspriichen. Und
in so einer Situation sind iibermifBig positive Einschédtzungen in den Augen der
Mitarbeiter eher unangebracht. Auf Nachfrage lautet die hdufige Einschitzung:
,»Jaja, das haben wir schon erreicht. Aber da miissen wir noch besser organisiert
sein und da steht zu viel Material rum ... “

3.5 Fazit

Sartorius electronics lebt von hoher Qualitit der Produkte und von international
konkurrenzfdhigen Preisen. Aber an erster Stelle steht eine Belegschaft von iiber
70 Mitarbeitern, die alles erst moglich gemacht haben. Und das haben sie nicht,
indem man die Belegschaft in den turbulenten letzten Jahren durch hochbezahlte
Spezialisten (=Facharbeiter) verstidrkt hat, sondern weil die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter das Heft verstédrkt selber in die Hand genommen haben.
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Abbildung 12

Ergebnisse aus dem Workshop ,,Wissensmanagement DIALOG*

Legende:
1 = voll zutreffend
6 = trifft nicht zu

Beteiligung
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’/ im Projektbereich

Leistungssituation
im Projektbereich

Qualifikation
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Die Herausforderungen turbulenter Mirkte, kurzer Produktlebenszyklen und in-
novationsfreudiger Produktionstechnologie hat die Belegschaft an breiter Front

durch den Aufbau einer lernforderlichen Arbeitsorganisation angenommen:

— ,,Wir haben einen neuen Kunden, wer iibernimmt die Betreuung?*

— ,,Wir brauchen Verstdrkung in der Beschaffung, wer will sich anlernen las-

sen?*

— ,,Wir brauchen eine Vertreterin fiir die Prozessverantwortliche ,Handbestii-
ckung’, wer kann das leisten?

Diese drei Fragen sind beispielhaft fiir viele in den letzten Jahren; sie wurden alle

gelost — und zwar durch Mitarbeiter aus dem Bereich. Fast alle Mitarbeiter haben

gegeniiber dem Start des ersten Projekts 1996 mehr Aufgaben und mehr Verant-

wortung iibernommen. Veridnderung ist Normalitédt, und neue Herausforderungen
werden ohne Zetern und Zaudern angenommen. Die Rahmenbedingungen von der
Priamie bis zur Transparenz haben die Mitarbeiter fiir die neuen Rollen befihigt.
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Das lernende Unternehmen ist das Ergebnis von acht Jahren systematischer Kom-
petenzentwicklung, und inzwischen ist das System erfolgreich etabliert.
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4  Unternehmenserfolg durch Dezentralisierung
von Organisation, Unternehmerkompetenz und
Fliihrung (WiB Sample B)

Franz J. Heeg, Gabriele Schwarz, Marita Sperga

41 Veranderung als kontinuierliche betriebliche Aufgabe

Unternehmen sind in der heutigen Zeit gefordert, sich in einem dynamischen und
instabilen Markt zu bewegen und zu bewéhren. Durch steigenden weltweiten Han-
del und hohe Qualititsforderungen von Kunden sehen sich Unternehmen einem
sich permanent verdndernden Markt gegeniiber, der von ihnen eine entsprechende
Anpassung fordert, um dem schirfer werdenden Wettbewerb standhalten zu kon-
nen. Dies galt und gilt auch fiir die acht Unternehmen, die im Rahmen des Best-
Practice-Projekts in ihren Verdnderungsprozessen wissenschaftlich begleitet wur-
den. Mit dem Ziel, iiber eine geeignete Personal- und Organisationsentwicklung
das Potenzial der Unternehmen zu Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit im Sinne
einer lernenden Organisation zu steigern, durchliefen insbesondere die kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen des Samples B grundlegende Umgestaltungs-
prozesse.

Im Rahmen der Verinderungsprozesse waren die beteiligten Unternehmen mit
der Schwierigkeit konfrontiert, dass ihre z. T. iiber Jahrzehnte gewachsenen Orga-
nisations- und Kommunikationsstrukturen einerseits sowie das berufliche Selbst-
verstdndnis der betrieblichen Akteure — Fiihrungskrifte wie Mitarbeiter — ande-
rerseits nicht mehr ausreichend passfihig waren zu den Anforderungen, die ein
schnelleres Reagieren auf einen komplexen und dynamischen Markt mit sich brin-
gen. Die hiermit einhergehenden Schwierigkeiten driickten sich beispielsweise
darin aus, dass die Mitarbeiter durch eine patriarchische oder auch ,,behoérdlich®
gepragte Unternehmenskultur in eigenstindigem Denken und Handeln in unter-
nehmerisch-gestalterischen Zusammenhéngen nicht geiibt waren, weil dies in der
Vergangenheit nicht erforderlich oder nicht erwiinscht war.

Zu Beginn der Verdnderungsprozesse versuchten Unternehmensleitungen in man-
chen Fillen, diese Innovationsdefizite auf Seiten der Mitarbeiter zu kompensieren,
indem sie zunichst alleinige Ideengeber und Innovationspromotoren waren. Dies
fithrte in der Regel dazu, dass sich die Unternehmensleitung iiber kurz oder lang
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iberlastete, da auch alle anderen betrieblichen Entscheidungen im Wesentlichen
bei ihr lagen.

Um marktgingige neue Geschiftsfelder zu entwickeln und komplexere Kunden-
anforderungen bedienen zu konnen, wurden neben intensiver Personalentwicklung
fehlende Kompetenzen erginzt, indem neue, bereits ausgebildete Mitarbeiter ein-
gestellt wurden — hdufig mit einem hoheren Bildungsabschluss und jiingeren Alters
als im urspriinglichen Betrieb iiblich und mit anderen Auffassungen von Fiihrung
und Eigenverantwortung. Dies war einerseits als potente Ressource im Unterneh-
men gewollt, andererseits passte es nur bedingt in die vorhandenen Strukturen. In
einer solchen Phase entsteht ein Nebeneinander verschiedener Unternehmenskul-
turen und damit verbundenen Handlungsweisen: zum einen diejenigen, die die von
auBlen hinzugekommenen Mitarbeiter aus ihrer jeweiligen bisherigen Berufserfah-
rung aus anderen Unternehmen mitbringen, und zum anderen derjenigen Kultur
und Handlungsweise, die der gewachsenen Struktur im betrachteten Unternehmen
entspricht — wobei letztere nicht notwendigerweise homogen ist, sondern auch aus
Mitarbeitern besteht, die die anstehenden Verdnderungen begriilen und im Ver-
gleich zu anderen Mitarbeitern die daraus abzuleitenden neuen Anforderungen
schneller umsetzen. In der Folge werden dann dieselben Arbeitsabldufe von den
jeweiligen Mitarbeitern verschieden ausgefiihrt, wodurch es in der Zusammen-
arbeit innerhalb von Teams und insbesondere an den Schnittstellen zu anderen
Bereichen teilweise zu erheblichen Reibungsverlusten kommt. Fehlerhdufung und
wiederholte zeitraubende Riicksprachen sowie Konflikte zwischen den betriebli-
chen Akteuren sind die Folge.

Diese Phase kann als Wachstumskrise (Glasl/Lievegoed 1993) oder besser Ver-
dnderungskrise bezeichnet werden, da die Anpassung der Unternehmen an sich
verdndernde Rahmenbedingungen nicht notwendigerweise mit einem Wachstum
einher geht. Diese Phase ist gekennzeichnet durch einen Ordnungsiibergang (Ha-
ken 1990, Schiepek u. a. 1998). Die alte nicht mehr funktionale Ordnung ist in
Frage gestellt und beginnt sich aufzulosen, wihrend die neue Ordnung noch nicht
gestaltet und bei weitem noch nicht etabliert ist. Im Ubergang von einer Ordnung
zur anderen entstehen Fluktuationen und die Situation erscheint z. T. chaotisch.
Das Unternehmen ist einerseits destabilisiert und die Mitarbeiter sind teilweise
verunsichert, andererseits eroffnet dieser Ordnungsiibergang die Chance, produk-
tive zukunftsweisende Impulse in die neue Ordnung aufzunehmen.

Zentrales Ergebnis der wissenschaftlichen Begleitung ist, dass sich fiir ein erfolg-
reiches Management von Innovationen unter Bedingungen von Dynamik und In-
stabilitdt eine Dezentralisierung von Organisationsstruktur, unternehmerischem
Denken und Fithrungshandeln als giinstig erwiesen hat. Der Vorteil einer solchen
dezentralen Ordnung besteht darin, dass solchermal3en aufgestellte Unternehmen
flexibel genug in sich dndernden Rahmenbedingungen agieren konnen. Dies ist
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insofern von Bedeutung, da Anpassungsprozesse keine einmaligen Kraftakte sind,
sondern angesichts der Dynamik und Instabilitdt von Rahmenbedingungen einen
kontinuierlichen Prozess zukiinftiger Unternehmensentwicklung darstellen.

Fiir den Prozess der Dezentralisierung konnten in den drei Feldern Organisation,
Unternehmerkompetenz und Fiihrung die in den folgenden Abschnitten beschrie-
benen und in Abbildung 1 dargestellten Merkmale identifiziert werden.

Abbildung 1
Merkmale erfolgreicher Dezentralisierung
Unternehmer-
kompetenz aus Infos
L MafBnahmen
Kenntnis tiber ableiten konnen
wirtschaftliche
Zahlen Denken in o
. . Kreativitit
wirtschaftlichen R
7 bei Losungs-
usammen- .
Steuern hii findung
. ingen
iiber
Kennzahlen Kompetenz- Unternehmenserfolg
entwicklung durch Dezentralisierung
Konflikte sicherstellen
au.s'halten Unterneh- zeitnahes Kennzahlen
konnen mensziele Berichtswesen als Steuerungs
und MA-Ziele iiber Kennzahlen instrumente
Mitarbeiter beriicksichtigen
beteiligen Verantwortung einde.utige.: Profitcenter-
fiir Profitcenter Zustindigkeiten Organisation
Ziele klar an FK iibertragen (Organigramm,
definieren Funktions-
Transparenz beschreibungen)
tiber wirtschaft-
zielorientierte liche Ziele funktionierendes ..
Mitarbeiter- gegeniiber Informationssystem ilg%;ffiﬁogﬁggggs
gespriche MA herstellen (schriftlich, miindlich) &
Fiihrung Organisation

4.2 Dezentralisierung der Organisation

Eine dezentralisierte Organisation erfordert, um erfolgreich sein zu kénnen:
— eine Definition dezentraler Einheiten,
— eine strikt arbeitsorientierte Prozessorganisation,

— eine durchgédngige Zuweisung von Verantwortung (fiir Kosten, Ertrige,
Produkte, Prozesse und beteiligte Personen) an die dezentralen Einheiten,
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— ein entsprechend gestaltetes Informationssystem (nicht-rechnergestiitzt und
rechnergestiitzt) sowie
— Zielvereinbarungen und Kennzahlen als Steuerungsinstrumente.

Arbeitsorientierte Prozessorganisation

Alle Geschiftsprozesse erfiillen bei einer arbeitsorientierten Prozessorganisation
folgende Bedingungen:

— Sie sind maximal einfach und transparent gestaltet.

— Sie sind konsequent so ausgestaltet, dass die Aufgabentriger (diejenigen,
die die Tatigkeiten durchfiihren) die ihnen zugewiesenen Aufgaben optimal
bearbeiten konnen.

— Sie sind so gestaltet, dass der Anforderungsschwerpunkt der Prozessaufga-
ben auf den konkreten Inhalten liegt und nicht auf den Rahmenbedingun-
gen der Erfiillung organisatorischer Bedingungen o. A.

— Sie ermoglichen eine selbststdndige Aufgabendurchfiihrung und Prozessii-
berwachung und fithren zu einer Kompetenzerweiterung und -erh6hung der
Aufgabentriger im Prozess.

— Sie erlauben die Entwicklung und Erweiterung des Handlungsspielraums
der beteiligten Aufgabentriger durch konsequentes Fiihren, Steuern iiber
vereinbarte Ziele und hieraus abgeleitete Kennzahlen.

In den begleiteten Unternehmen erfolgte dies in unterschiedlicher Art und Weise
und in unterschiedlicher Auspriagung. Die konsequente Sicht der arbeitsorientier-
ten Prozessorganisation befand sich bei allen im Anfangsstadium, insbesondere
in Bezug auf Fiihrungsprozesse und in Bezug auf die konkret inhaltsbezogenen
Ziele, Zielvereinbarungen und Kennzahlen.

Zuweisung von Verantwortung an die dezentralen Einheiten

Eine konsequente Zuweisung von Verantwortung (fiir Produkte, Dienstleistungen,
deren Qualitit, Kosten und Ertrdge sowie fiir Prozesse der Produkt- bzw. Dienst-
leistungserbringung, Strukturen und Personal und deren Kompetenzen) erfordert

— einerseits das Vorhandensein von motivierten, unternehmerisch denkenden
und handelnden Personen auf allen betrieblichen Ebenen sowie

— die permanente Kompetenzentwicklung dieser Personen,

— andererseits eindeutige organisatorische Regelungen und Rahmenbedin-
gungen, die die Nutzung der Verantwortung und des Verantwortungsspiel-
raums iliberhaupt erst ermdglichen.
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Hier bietet sich jedwede Form von dezentraler Profitcenter-Organisation an, in der
die Verantwortungsbereiche in transparenter Form festgelegt und weder hierarchi-
sche Durchgriffe noch Riickdelegation moglich sind.

Eindeutige Ziele, erwartete Ergebnisse, Kriterien zur Zielerreichung und deren
Ausprigung (Kennzahlen) sowie eine eindeutige Aufgabenzuordnung und eindeu-
tige Zuordnung zu vor-, neben- und nachgeordneten Stellen miissen definiert sein,
,controlled* werden und die Ergebnisse des Controllings permanent und zeitnah
an die Aufgabentriger riickgekoppelt werden.

Informationssystem fiir die dezentrale arbeitsorientierte
Prozessorganisation

Die beiden bisher erlduterten Merkmale erfolgreicher Dezentralisierung bilden die
Basis fiir ein entsprechend gestaltetes Informationssystem, das den unterschied-
lichen betrieblichen Ebenen (Unternehmensleitung, Leitungen der dezentralen
Bereiche bis zur operativen Ebene) in angemessener Form (verstindlich, nach-
vollziehbar, korrekt, zeitnah, direkt zur Umsetzung im Prozess geeignet) die zur
Prozessplanung und Steuerung erforderlichen Daten zur Verfiigung stellt (nicht-
rechnergestiitzt und rechnergestiitzt, je nach Ausgestaltung und Art der Geschifts-
prozesse und der sich darin befindlichen Aufgaben). Hierbei spielen nicht nur
quantitative Groen eine Rolle. Auch qualitative Aussagen iiber Kunden, Art und
Weise der Aufgaben- und Prozessdurchfiihrung, iiber hieran beteiligte Personen
usw. sind von besonderer Bedeutung — insbesondere auch im Abgleich von unter-
schiedlichen Vorgehensweisen zur Aufgabendurchfiihrung: Hier greift die Best-
Practice-Idee am vollstidndigsten.

Bei Erfassung der beispielsweise verschiedenen Arten der Aufgabenerledigung
wird diejenige Variante mit dem bestem Ergebnis ermittelt und dann an alle {ibri-
gen Aufgabentriger zur zukiinftig allgemein anzuwendenden Arbeitsweise weiter-
vermittelt. Dies ist etwas anders als das — ebenfalls durchaus sinnvolle — Wissens-
management, das in einigen der begleiteten Unternehmen erarbeitet wurde. Leider
fehlte das Management des ,,Nicht-Wissens*, das Treffen von Entscheidungen bei-
spielsweise unter Nicht-Wissen bzw. Nicht-genau-Wissen.

Bei den vorstehenden Ausfithrungen zu Merkmalen erfolgreicher Dezentralisie-
rung ist zu beachten, dass diese konsequent einen Beitrag leisten zum Erfolg der
jeweiligen Organisationseinheit (aus struktureller Sicht) bzw. des jeweiligen Ge-
schiftsprozesses (aus prozessualer Sicht) und dann auch direkt zum Unterneh-
menserfolg insgesamt. Das Kriterium ,,Kommunikation in einer Gruppe* und die
entsprechende Kenngrofle hierfiir bzw. die ermittelten Ausprdgungen sind bei-
spielsweise nur dann von Bedeutung fiir das Unternehmen, wenn ein eindeutiger
Zusammenhang hieriiber zum Unternehmenserfolg besteht und ermittelt werden
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kann als Basis zur Bewertung und damit zur Optimierung (im Sinne eines kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses). Ist dieser Zusammenhang im Einzelfall
nicht eindeutig darstellbar, mag die ermittelte GroBe von theoretischer Bedeu-
tung sein; praxisrelevant und unternehmensrelevant ist sie nicht und kann somit
in erster Ndaherung vernachlissigt werden. Der Fokus ist auf diejenigen GréBen zu
richten, die einerseits aufgaben- und prozessrelevant sowie andererseits direkt und
eindeutig unternehmensrelevant sind.

Kennwerte als Steuerungsinstrument

Neben der kosten- und ertragsbezogenen Betrachtung ihres Verantwortungsbe-
reichs muss es fiir die Fiihrungskrédfte moglich sein, ihren Bereich iiber weitere
Kennzahlen (z. B. qualitidtsbezogene oder kompetenzbezogene) zu steuern. Dabei
hat es sich als sinnvoll erwiesen, unternehmensspezifische und wenn notig dar-
iber hinaus Profitcenter-spezifische Kennzahlen zu definieren, die zugehorigen
Betriebsdaten zu erfassen und zeitnah zur Verfiigung zu stellen. Die bereichsii-
bergreifende und bereichsspezifische Erarbeitung von Kennzahlen hatte den po-
sitiven Effekt, sich mit der Qualitit (inklusive Prozessqualitiit) der eigenen Ar-
beit kritisch auseinander zu setzen und dabei im Sinne einer Balanced Scorecard
die verschiedenen Bedarfe von Kunden, Mitarbeitern, Unternehmen und ggf. von
weiteren Netzwerkbeteiligten sowie den Innovationsbedarf des Unternehmens und
dem ggf. daraus folgenden Personalentwicklungsbedarf zu beriicksichtigen. Das
Berichtswesen iliber Kennzahlen muss dabei zeitnah erfolgen, damit eine rechtzei-
tige Steuerung iiber die Auswertung der Kennzahlen moglich wird (hierzu s. o. im
Abschnitt ,,Informationssystem ...““ zu qualitativen GroBen).

4.3 Dezentralisierung der Unternehmerkompetenz

Als ein entscheidender, aber auch anspruchsvoller Erfolgsfaktor hat sich die De-
zentralisierung des unternehmerischen Denkens und Handelns auf die Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter erwiesen. Dies bedeutete zunichst, den Fiihrungskriften
der einzelnen Profitcenter iiber den von ihnen verantworteten Bereich wirtschaft-
liche Zahlen regelmiflig zur Verfiigung zu stellen und diese dabei so aufzube-
reiten, dass sie auch fiir Fiihrungskrifte, die keine buchhalterische Ausbildung
haben, verstindlich waren. Fiithrungskrifte und teilweise auch deren Mitarbeiter
erfuhren, welche fixen und variablen Kosten fiir ihren Bereich, bezogen auf wel-
che Produkte und Dienstleistungen, anfallen und welche Einnahmen dem jeweils
gegeniiber stehen. Erst auf dieser Basis war es den Fithrungskriften und Mitarbei-
tern moglich, in wirtschaftlichen Zusammenhingen zu denken.
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Insbesondere in ,,behordlich® oder als Verein organisierten Unternehmen war eine
solche wirtschaftliche Betrachtung der eigenen Arbeit zunichst sehr ungewohnt,
aber auch in zentral gefiihrten klassischen Unternehmen standen mittleren und un-
teren Fiihrungskriften solche Informationen nicht zur Verfiigung und waren somit
nicht Bestandteil ihres Denkens und Handelns. Die Bereitstellung der verschiede-
nen Informationen (wirtschaftliche Zahlen und weitere Kennzahlen) ist jedoch nur
eine Voraussetzung fiir unternehmerisches Denken und Handeln. Notwendig ist
es, aus der Interpretation der Informationen und Daten konkrete Ziele und konkre-
te MaBnahmen zur Zielerreichung abzuleiten und diese auch umzusetzen.

Dezentralisierung bedeutet dabei fiir die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, einer-
seits den eigenverantworteten Bereich selbstorganisiert zu gestalten und ihn dabei
andererseits in seiner Vernetztheit mit anderen Bereichen zu erkennen. Das eigene
Handeln muss in seinen Auswirkungen auf die gesamte Prozesskette eingeordnet
und bewertet werden konnen. Es muss fiir die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter
moglich sein, Entscheidungen auf Basis dieser Zusammenhinge treffen zu konnen
und treffen zu diirfen.

Ein weiterer wichtiger Bestandteil des unternehmerischen Denkens und Handelns
ist die Kundenorientierung. In der Dezentralisierung bedeutet dies, als Fithrungs-
kraft fur den verantworteten Bereich im Blick zu haben, welchen direkten oder
indirekten Beitrag dieser zum Kundennutzen leistet und wie zufrieden die Kunden
mit diesem Beitrag sind. Die Kundenzufriedenheit systematisch zu erheben (z. B.
in Form von Fragebogenaktionen oder regelmiBig bei Abschluss eines Auftrages)
hat sich dabei zum einen als wichtige Informationsquelle fiir konkrete Verbesse-
rungsmalnahmen erwiesen, als auch zum anderen bei positiven Ergebnissen dazu
beigetragen, die Motivation der Mitarbeiter zu erh6hen und ihr Selbstwertgefiihl
zu starken.

Neben einer Dezentralisierung von stabilisierenden unternehmerischen Aufgaben,
die den bestehenden Betrieb und die laufenden Aktivitdten betreffen, hat es sich
als sinnvoll erwiesen, auch bei dynamisierenden unternehmerischen Aufgaben
(Glasl/Lievegoed 1993) die dezentralen Bereiche mafigeblich zu beteiligen. Un-
ter dynamisierende Aufgaben sind solche zu fassen, die sich auf die Entwicklung
neuer Produkte und Dienstleistungen oder neuer Organisationsformen und neuer
Strategien beziehen. Kreativitdt bei der Losungsfindung fiir Neuentwicklungen
oder bei Problemen allein der Unternehmensleitung zuzuordnen, iiberfordert diese
langfristig und lasst vorhandenes kreatives Potenzial der Fiihrungskréfte und Mit-
arbeiter im Unternehmen ungenutzt.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Dezentralisierung von Unternehmerkom-

petenz war, dass die Fithrungskrifte die Verantwortung fiir ihren Bereich auch
tatsidchlich tibernehmen wollten und diesen aktiv gestalteten. Im giinstigen Fall
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ist aus der Erweiterung ihrer Kompetenzen, aus dem Erkennen von Zusammen-
hingen und der direkteren Beteiligung an der Gestaltung des Unternehmens bei
etlichen Fiihrungskriften eine intrinsische Motivation erwachsen, ihren Bereich
eigenverantwortlich zu gestalten und Verantwortung hierfiir zu iibernehmen. Eine
Dezentralisierung von Unternehmerkompetenz st68t jedoch dort an Grenzen, wo
Fiihrungskrifte nicht bereit oder in der Lage sind, die ihnen iibertragene Verant-
wortung iibernehmen zu wollen bzw. ausfiillen zu konnen. Besonders erschwert
ist dieser Prozess in solchen Unternehmen, in denen in langer Tradition unterneh-
merisches Denken und Handeln von Fithrungskriften nicht gefordert wurde bzw.
nicht erwiinscht war. Bei Verdnderungsprozessen, die auf eine Dezentralisierung
abzielen, stellt sich fiir die Fiihrungskrifte die Frage, welche Vorteile und wel-
chen Nutzen sie durch eine Verantwortungsiibernahme haben. Diese Frage gilt es
zu beantworten, wenn der Verdnderungsprozess nachhaltig erfolgreich verlaufen
soll. Es ist auf Dauer nicht zielfiihrend, wenn in einem System zusétzlich Energie
aufgebracht werden muss, um Fiihrungskrifte entsprechend zu motivieren und zu
kontrollieren, um Verantwortungsiibernahme zu erreichen.

Be1 Einrichtung von zusitzlichen Stabsstellen oder bei langfristiger Einbindung
von externen Unternehmensberatern zur Unterstiitzung betrieblicher Verédnde-
rungsprozesse ist daher rechtzeitig Vorsorge zu treffen, dass die von den Beratern/
Stabsstellen ibernommenen Aufgaben systematisch in das System re-implemen-
tiert werden, durch die Gestaltung entsprechender Strukturen und die Verantwor-
tungszuordnung zu Fiithrungskriften aus der Linie.

Korrespondierend zu dieser Anforderung, auf Seiten von Fiihrungskriften Verant-
wortung zu iibernehmen, besteht fiir das Top-Management die gleichermafen her-
ausfordernde Aufgabe, Verantwortung tatsichlich zu delegieren und entsprechend
loslassen zu kénnen. D. h. im Verdnderungsprozess muss sich auf Seiten des Top-
Managements ein Zutrauen und Vertrauen in und auf die Fiithrungskrifte voll-
ziehen. Gelingt dies nicht, ist eine erfolgreiche Dezentralisierung zum Scheitern
verurteilt. Fiihrungskrifte, die Verantwortung iibernehmen wollen und koénnen,
werden frustriert und verlassen, wenn sie konnen, ggf. das Unternehmen. Fiih-
rungskrifte, die die Verantwortung nicht wirklich wollen, stabilisieren gemeinsam
mit dem nicht loslassen konnenden Top-Management das alte System. Es entsteht
eine Pseudo-Dezentralisierung. Die in vielen Jahren auf beiden Seiten eingespiel-
ten Muster der Zusammenarbeit miissen miihevoll verdndert und neu erarbeitet
werden — mit allen emotionalen, motivationalen, handlungs- und wertesystembe-
zogenen Aspekten.
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4.4 Dezentralisierung der Fiihrung

Unternehmenserfolg ist geprdgt durch multifaktorielle dynamische Prozesse, die
sich nicht ausschlieBlich auf effektive Wertschopfungsprozesse beziehen. Konti-
nuierliche Leistungen aller am Unternehmen Beteiligten bestimmen den nachhal-
tigen Erfolg, wobei Fiihrungskrifte eine Schliisselposition einnehmen. Sie tragen
mit der Initiierung und Koordinierung des beruflichen Handelns ihrer Mitarbeiter
unter instabilen, komplexen Bedingungen des Marktes, der Globalisierung und der
Entwicklung innovativer Produkte eine hohe Verantwortung, nicht zuletzt fiir die
Mitarbeiterauswahl und vor allem fiir eine in den Arbeitsprozess integrierte Kom-
petenzentwicklung. Ziel ist die Sicherung von Arbeitsergebnissen und beruflicher
Erfolg aller Beteiligten bezogen auf Prozess- und Produktqualitit.

Gerade kleine und mittelstindische Unternehmen verfiigen weder iiber die perso-
nellen noch die finanziellen Ressourcen der GroB3betriebe. Weitere Besonderheiten
— wie Eigentum und Haftung, d. h. enge Bindung von Eigentiimer und Unter-
nehmen, direkte personliche Verantwortung fiir die Unternehmensleitung und alle
unternehmensrelevanten Entscheidungen, rdumliche und zeitliche Néahe zu fast
allen Mitarbeitern — bestimmen einen hdufig praktizierten situationsbezogenen
Fiihrungsstil. Hinzu kommt eine unmittelbare Teilnahme am Betriebsgeschehen
sowie eine eher auf akut entstehenden Bedarf reagierende kurzfristige Planung.
Flexibilitdt des Fiihrungsverhaltens ist der Schliissel zum Erfolg.

Unsere Begleitung ergab, dass es Wege und Instrumentarien gibt, erfolgreiche
Kompetenzentwicklung sowohl im Fiihrungsteam als auch bei Mitarbeitern zu
praktizieren. Neben dem Verdnderungswillen der Akteure und getragen durch vor
allem wirtschaftliche Zwinge haben sich in allen begleiteten Unternehmen klar
zeitlich abgegrenzte, zielorientierte Projekte mit eindeutiger Personalverantwor-
tung (piecemeal engineering) als erfolgreich erwiesen. Diese Projekte orientieren
sich an aktuellen und kiinftigen Problemen und stecken einen Rahmen fiir Verén-
derungen beim systemischen Handeln vor allem der Fiihrungskréfte. Besondere
Schwerpunkte bilden dabei die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir ein leis-
tungsorientiertes Betriebsklima, die intrinsische und extrinsische Leistungsanrei-
ze enthalten.

Fiithrungskrifte und Eigentiimer sichern den Unternehmenserfolg durch folgende
Faktoren:

— FEine gut entwickelte interne Kommunikation, die sich in Transparenz von
klaren, verbindlichen Leitbildern und Zielen zeigt, ist die Basis fiir das tag-
liche Handeln und dient der Handlungsorientierung.

— Bei der Evaluation personlicher Konstrukte im Handeln von Fiihrungs-
kraften (Heeg/Schwarz/Sperga 2004) wurden deutliche Unterschiede in
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den Angaben zu individuellen Zielen und zu Zielen des Unternehmens aus-
gewiesen. In einem GrofBbetrieb waren die Ziele des Unternehmens quan-
titativ und qualitativ hoher als die individuellen Ziele. In den begleiteten
Kleinbetrieben gaben die Fiihrungskrifte sehr aussagekriftige Ziele zu ih-
rer eigenen Fiihrungstitigkeit an, waren jedoch in der Darstellung der Ziele
des Unternehmens weniger konkret. Die klaren Aussagen der Fiihrungs-
krifte zu ihrer unmittelbaren Verantwortung in kleinen und mittelstindi-
schen Unternehmen unterstiitzen die Annahme, dass die Identifikation und
das Handeln fiir das gesamte Unternehmen verbessert werden muss.

Im Ergebnis dieser Untersuchungen wurden in Kleinbetrieben gemeinsam Leit-
bilder und Ziele erarbeitet. Solche festgeschriebenen Unternehmensziele waren in
einem Unternehmen fiir das Jahr 2003 z. B.:

— Der Umsatz wurde im Vergleich zum Vorjahr um 10 Prozent gesteigert.

— Die Kundenzufriedenheit verbesserte sich um 0,5 Punkte (auf einer Skala
von 1 bis 6).

— Zwei neue Auslandspartnerschaften sind entstanden.

— Ein Priamiensystem fiir einen Bereich ist eingefiihrt.

— Ein Zielvereinbarungssystem auf der Grundlage der ,,Balanced Scorecard*
ist erstellt.

— Fiinf Verbesserungsprozesse sind initiiert und abgeschlossen.

Diese Ziele, bezogen auf ein Jahr, waren realistisch, messbar und terminiert. Da
alle Fihrungskrifte die Ziele gemeinsam mit der Unternehmensleitung festleg-
ten, wurden diese auch im betrieblichen Alltag gelebt. RegelmifBige Treffen der
Fiihrungskréfte mit einem externen Moderator unterstiitzten die Realisierung der
Ziele. Zudem wurde eine ,,Charta“ als gemeinsam erarbeitetes Leitbild fiir das Un-
ternehmen verabschiedet. Dariiber hinaus gibt es gemeinsam vereinbarte ,,Leitsit-
ze fiir vorbildliche Fiihrung®. Hierzu gehdren beispielsweise die ,,zehn goldenen
Regeln zur Besprechungskultur®:

1. Die Einladung ist prizise zu formulieren und an alle relevanten Teilnehmer zu
verschicken.

2. Vor- und Nachbereitung sind fiir jeden Teilnehmer Pflicht.

3. Termintreue ist unser Grundsatz.

4. Jede Besprechung wird moderiert. Moderation wird dabei als Chance zur
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter betrachtet.

5. Jeder Teilnehmer ist fiir die Effektivitdt und Zielorientiertheit von Bespre-
chungen mit verantwortlich.

6. Rote und gelbe Karten sind Hilfsmittel, damit die Besprechungen zielorien-
tiert bleiben.

7. Feedback zum Ende der Besprechungen ist Pflicht.
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8. Relevante Besprechungsergebnisse sind an betroffene Mitarbeiter weiterzuge-
ben.
9. Besprechungsergebnisse sind umzusetzen und zu kontrollieren.
10. Festgelegte Spielregeln gelten fiir alle.

Diese einfachen, fast selbstverstiandlichen Regeln halfen, die Besprechungskultur
zu verbessern.

Besondere Schwierigkeiten bestehen in vielen Unternehmen bei der Umsetzung des
wirtschaftlichen Denkens und Handelns der Mitarbeiter, mitunter auch einzelner
Fiihrungskrifte. Dezentralisierung bedeutet, eine Transparenz hinsichtlich wirt-
schaftlicher Ziele gegeniiber den Fiihrungskriften und Mitarbeitern herzustellen.
Dazu gehoren detaillierte, vor allem verstdndliche Aussagen iiber wirtschaftliche
Zahlen und Angaben zu Teilzielen von Abteilungen und Bereichen des Unterneh-
mens. Das Jahresziel einer Umsatzsteigerung um zehn Prozent ist fiir die Beitrige
der einzelnen Abteilungen aufzuschliisseln und muss in die Mitarbeitergespriche
als Teil des wirtschaftlichen, unternehmerischen Denkens einflieen und sich in
den Zielvereinbarungen niederschlagen.

Die Fiihrungskrifte konnen den Mitarbeitern an einfachen Beispielen den effek-
tiven Umgang mit personellen und finanziellen Ressourcen verdeutlichen, wie in
einem beobachteten Fall, bei dem trotz hellen Sonnenscheins wiederholt die Be-
leuchtung eingeschaltet blieb. Die Mitarbeiter sollen sich mitverantwortlich fiihlen
fiir das Betriebsergebnis, sie miissen ihre Gestaltungsmoglichkeiten kennen und
wahrnehmen konnen.

Eine Beteiligung der Mitarbeiter bei der Sicherung des Unternehmenserfolges
kann durch die Ubertragung von Verantwortung, immer gepaart mit entsprechen-
den Befugnissen, erreicht werden. Nicht alle Mitarbeiter eines Unternehmens sind
jedoch bereit, Verantwortung zu iibernehmen. Ihnen fehlen aus den unterschied-
lichsten Griinden intrinsische Anreize wie Motive nach Sinngebung, Selbstver-
wirklichung und Erfolg. Vielmehr ist es die Aufgabe jeder Fiithrungskraft, solche
Mitarbeiter in ihren Kompetenzen zu fordern, die bereit und in der Lage sind, klar
begrenzte Verantwortung zu tibernehmen. Durch stetig wachsende Anforderungen
lernen ausgewihlte Mitarbeiter, Probleme zu 16sen und sich selbstorganisiert Er-
folge zu erarbeiten.

Die Ubertragung von Verantwortung bezog sich in den begleiteten Unternehmen
auf unterschiedlichste Teilprojekte im Veridnderungsprozess, wie die Einfithrung

von

— Mitarbeitergesprichen (siehe Abschnitt 6, S. 137),
— Balanced Scorecard,
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— Reklamationsmanagement,

— Fiihrungswerkstatt,

— Mitarbeiter auf Zeit,

— Mitarbeiterzeitschrift oder

— Kundenorientierungstraining.

Erfolgreiche Unternehmen bestédtigen, dass Mitarbeitergespriache mit Zielverein-
barungen ein notwendiges und effektives Fiithrungsmittel sind, das konsequent
einmal pro Jahr stattfinden sollte. Mit entsprechenden Hilfsmitteln (z. B. Fra-
gebogen) kann es zur Selbst- und Fremdanalyse der Kompetenzen, Leistungen,
Arbeitszufriedenheit und deren Bewertung genutzt werden. Dadurch werden die
individuellen Ziele und Wiinsche der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte stirker mit
den Zielen des Unternehmens verzahnt. KompetenzentwicklungsmaBBnahmen und
Zielvereinbarungen werden im Ergebnis der Analyse in objektivierter Form abge-
leitet.

Im Ergebnis der wissenschaftlichen Begleitung unter Einsatz verschiedener Me-
thoden (Evaluation personlicher Konstrukte, Timeline, Projektaufstellungen)
konnte ein deutlicher Kompetenzzuwachs bei Fithrungskriften und ausgewihlten
Fachkriften nachgewiesen werden. Durch eigene Kompetenzentwicklung in der
Fiihrungstitigkeit (z. B. neue Ideen fiir die Mitarbeitergespriche umsetzen, Ver-
antwortung fiir Projekte und Arbeitsgruppen iibernehmen und ausfiihren), durch
interne Schulungen, Coaching und Einrichtung einer Stabsstelle fiir Personal- und
Organisationsentwicklung wurden die Zielstellungen wesentlich unterstiitzt.

Das Sicherstellen von Kompetenzentwicklung als weitere unternehmerische Auf-
gabe ist bei einer zentralen Anbindung der fiir die Kompetenzentwicklung Zu-
stindigen hdufig mit dem Mangel behaftet, dass diese den konkreten Arbeits-/
Aufgabeninhalten kein ausreichend grofles Gewicht beimessen. Auch in den am
Projekt beteiligten Unternehmen war teilweise die Schwierigkeit einer gezielten
bedarfsgerechten Kompetenzentwicklung darin zu sehen, dass die seitens der
Unternehmen einbezogenen Kompetenzentwicklungsinstrumente héufig auf all-
gemeinere Kompetenzen abstellen als auf die konkreten Arbeitsinhalte. D. h. sie
waren nicht spezifisch abgeleitet von den konkreten betrieblichen Zielstellungen
fiir die jeweiligen Teilprozesse, in denen die Aufgabentriger titig waren. Eine
Abschitzung des Nutzens der Kompetenzentwicklungsmaflnahmen und der Kom-
petenzentwicklung selbst blieben von ihrem Konkretisierungsgrad her so in einem
nicht ganz genau fassbaren Bereich. Fiir die Zukunft ist es von besonderer Bedeu-
tung, diese Konkretisierung und Optimierung der Arbeitsinhalte durchzufiihren
und auf ihrer Basis KompetenzentwicklungsmaBBnahmen zu entwickeln. Dezentral
kann dies erfolgreich und effizient erfolgen, wie die Ergebnisse aus einigen der
begleiteten Unternehmen zeigen.
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Fiir die Ubertragung von Verantwortung an Fiihrungskrifte ist ein fehlertole-
rantes, angstfreies Betriebsklima herzustellen. Fiihrungskrifte erwarten von der
Unternehmensleitung Akzeptanz, arbeitsprozessbegleitende Informationen, Un-
terstiitzung, Feedback und entsprechende Handlungsspielrdume. Bei kleinlichem
Hineinregieren, stindigem Durchbrechen der Leitungslinien und sprunghaftem
Verhalten der Unternehmensleitung entstehen Unsicherheiten, es wird sich kein
angstfreies Betriebsklima entfalten konnen. Vielmehr werden die Fithrungskrifte
darauf warten, wer als néchster bei einem Fehler ,,an den Pranger gestellt wird®.
Dieser fiir Eigentiimer von Unternehmen — im Vergleich zu angestellten Fithrungs-
krédften — in stirkerem MaBe bestehenden Barriere, Verantwortung wirklich zu
delegieren, muss bei der Dezentralisation von Fithrung mit entsprechender Sen-
sibilitdt begegnet werden, gegebenenfalls unterstiitzt durch externe Berater oder
Coaches. Dieser Unterschied im Vergleich zu angestellten Fiihrungskriften im
Top-Management ist verstindlich, denn Eigentum und Haftung bestimmen die
personliche Verantwortung des Unternehmers.

Mit dem Ubertragen von Verantwortung verbindet sich einerseits die Fihigkeit,
,Loslassen zu konnen und gleichzeitig andererseits Konflikte auszuhalten bzw.
konstruktiv auszutragen. Konflikte werden als Chance zur Verdnderung, als Ver-
dnderungs- und Verbesserungspotenziale konstruktiv genutzt. Die Methode des
Perspektivenwechsels gibt die Moglichkeit des Verstdndnisses fiir eine andere Per-
son, die Reflexion des eigenen Verhaltens ergibt Erkenntnisgewinn fiir kiinftige
Situationen. Das schlieft Offenheit und Vertrauen zu den Mitarbeitern ein und
erfordert Transparenz von Misserfolgen und Losungen zur Behebung von Proble-
men.

Zum Abschlussgesprich bilanzierte ein Unternehmer: ,,Wir haben viel gelernt und
gemerkt, was wir nicht konnen. Wir haben die Fihigkeit erworben, uns von Vor-
urteilen zu befreien und lineares Lernen sowie Herangehen in systemisches um-
zusetzen. Organisationen konnen nur erfolgreich sein, wenn sie sich kontinuierlich
hinterfragen und neu erfinden. Unser Unternehmen war nie besser aufgestellt, jetzt
muss Effizienz und Effektivitdt besonders bei Fiithrungskriften weiter gesteigert
werden.“ Eine transparente Analyse zum Verlauf der Veridnderungsprozesse, zu
aufgetretenen Problemen und deren Losungen sind Voraussetzung fiir den anhal-
tenden Unternehmenserfolg, gemessen an Umsatz und Umsatzrendite.

4.5 Fazit

Abschlieflend ergibt die Dezentralisierung von Fiithrung, Organisation und Unter-
nehmerkompetenz insbesondere der Unternehmensleitung Zeit fiir strategisches
Denken, Planen und Handeln. Es ist gekoppelt an eine permanente Analyse, Kon-
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trolle, Information und Kommunikation sowie an das Treffen von Entscheidungen
und schlief3t eine vorausschauende Problemanalyse, z. B. das Erkennen von laten-
ten Gefahren durch Fusionen oder die Unternehmensnachfolge ein. Strategisches
Handeln braucht Zeit, es wird — so zeigen einschldgige Zeitbudgetuntersuchungen
—im Unternehmensalltag von aktuellen Aufgaben hédufig verdringt.

Die begleiteten Unternehmen erklidrten zum Abschluss des Projekts ,,Personal-
und Organisationsentwicklung in Best-Practice-Betrieben, dass das Projektma-
nagement und die wissenschaftliche Begleitung mit den terminierten Ergebnisdis-
kussionen immer wieder gefordert waren, sich von Tagesaufgaben zu 16sen und
gemeinsam mit Fiihrungs- und Fachkriften Strategien zur Weiterentwicklung von
Organisation, Unternehmerkompetenz und Fiihrung zu entwickeln. Diese zeigen
sich in entwickelten Unternehmens- und Geschiftsfeldstrategien, moglichen stra-
tegischen Neuorientierungen. Dabei wird die Unternehmenskultur als unsichtbare
SteuerungsgroBe fiir das strategische Handeln angesehen. Zielorientierung, Mitar-
beiterbeteiligung, Fehlertoleranz, Offenlegung von Misserfolgen und die Losung
von Problemen bestimmen iiber Erfolg oder Misserfolg der strategischen Unter-
nehmensentwicklung.

Fiihrung, Organisation und Unternehmerkompetenzen orientieren sich dabei an
den

— Kundenbedarfen,

— Unternehmensbedarfen (Leistungs-, Finanzbedarfe),
— Mitarbeiterbedarfen,

— Innovationsbedarfen sowie an den

— Netzwerkbeteiligten-Bedarfen.
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5 Fallbeispiel 3: Miele & Cie. KG
Veranderungsprozesse aktiv unterstutzen —
Instrumente zur Kompetenzentwicklung
von Prozessberatern, Projektleitern und
Flihrungskraften

Joachim Faul

5.1 Betriebliche Ausgangssituation und Projektziele

Die Miele-Gruppe mit Hauptsitz in Giitersloh beschiftigte am Ende des Geschifts-
jahres 2003/2004 (30. Juni 2004) 15.122 Personen (Vorjahr: 15. 190), davon 11.124
im Inland. Mitarbeiterintensivster Standort ist Giitersloh mit 4.812 Mitarbeitern,
gefolgt von fiinf weiteren Produktionsstandorten in Deutschland und je einem
Werk in Osterreich und Tschechien. Miele konnte im Geschiiftsjahr 2003/2004 ei-
nen Gruppenumsatz von 2,15 Milliarden Euro (Vorjahr: 2,19 Milliarden EUR) er-
zielen. Davon entfielen 69 Prozent (Vorjahr: 67 Prozent) auf internationale Mérkte.
AuBerhalb Deutschlands erzielte das Unternehmen eine Umsatzsteigerung von 2,1
Prozent gegeniiber dem Vorjahr. Der Inlandsumsatz ging aufgrund der schwachen
Binnenkonjunktur und der damit verbundenen Kaufzuriickhaltung um 9,1 Prozent
zuriick. In Investitionen flossen im Geschéiftsjahr 2003/2004 135 Millionen EUR
(Vorjahr: 126 Millionen EUR). Das entspricht 6,25 Prozent des Jahresumsatzes.

Die Produktpalette reicht von Waschautomaten und Wischetrocknern iiber Ge-
schirrspiiler, Kiihl- und Gefriergerite, Herde, Backofen, Kochmulden, Dunstab-
zugshauben, Kaffeevollautomaten, Dampfgarer, Staubsauger bis hin zu gewerbli-
chen Geriten und Kiichenmdbeln.

Das iiber einhundertjihrige Familienunternehmen Miele (Griindung 1899), dessen
Unternehmensphilosophie gekennzeichnet ist durch die sprichwortliche Miele-
Qualitat, Langlebigkeit aller Geréte und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit
dem Fachhandel, hat ihre Position im Geschéftsjahr 2003/2004 trotz riickliufi-
ger Branchenkonjunktur weltweit festigen konnen. Als international renommierte
Premiummarke und Qualitétsfiihrer fiir Haushaltsgerite, gewerbliche Gerite und
Kiichenmobel war Miele auch im Geschiftsjahr 2003/2004 international erfolg-
reich und lag in vielen Lindern beim Wachstum deutlich tiber dem Branchen-
durchschnitt.
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Als Qualitédtsanbieter und Innovationsfithrer auf dem Hausgerdtemarkt ist das Un-
ternehmen Miele einem zunehmenden Markt- und Kostendruck ausgesetzt. Die be-
wusste Unternehmensentscheidung zum Produktionsstandort Deutschland und die
der Unternehmensphilosophie ,,Immer besser* verpflichtete sprichwortliche ,,Mie-
le Qualitit* bedingen einen investitions- und kostenintensiven Entwicklungs, Pro-
duktions- und Vermarktungsprozess, dem ein zunehmender Preisverfall insbeson-
dere auf den Inlandsmirkten gegeniibersteht. Eine addquate Differenzierung zu
preisaggressiven Mitbewerbern auf den derzeit gesittigten Mérkten ist somit nur
durch die Veridnderung und Verschlankung bestehender Prozesse im Produktent-
wicklungs- und Produktionsumfeld, die Erhéhung der Innovationsfihigkeit und
die Optimierung der Kostenstruktur moglich.

So wird auch der Erfolg der Miele & Cie. KG in zunehmendem Male durch die
Fihigkeit der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte bestimmt, sich veridnderten exter-
nen und internen Bedingungen vorausschauend anzupassen und sie aktiv zu ge-
stalten. Die Miele Unternehmensphilosophie ,,JImmer besser* verdeutlicht den ho-
hen Stellenwert von Innovations- und Verdnderungsfahigkeit fiir das Unternehmen
und seinen wirtschaftlichen Erfolg. Verdnderung bedeutet dabei, die eingesetzten
Methoden, die Unternehmensorganisation, aber auch das Verhalten und die Ein-
stellungen der Prozessbeteiligten zu wandeln. Der zielgerichteten Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeiter mit dem Schwerpunkt Erhohung der Verinderungskom-
petenz kommt dabei besondere Bedeutung zu.

Die Erhaltung und der Ausbau der Innovationsfahigkeit des Unternehmens bei
gleichbleibend hoher Produkt- und Prozessqualitit unter paralleler Optimierung
der Prozesskosten werden zum entscheidenden Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Die
dazu notwendigen Kompetenzen von Mitarbeitern und Fithrungskriften durch
den Auf- und Ausbau geeigneter Instrumente zu stdrken, ist zentrale Aufgabe der
Personalentwicklung. In diesem Zusammenhang sind insbesondere die Mitarbei-
tergruppen zu identifizieren und zu férdern, die eine wesentliche Rolle im Innova-
tionsprozess einnehmen und damit als zukiinftige Erfolgstriger gelten.

Neben der daraus resultierenden Erkenntnis, die notwendigen Kompetenzen von
Linienfiihrungskriften und Projektleitern im Konstruktions- und Entwicklungs-
umfeld entwickeln zu miissen, entstand bereits im Jahr 1996 die Idee, Prozessbe-
ratung als Instrument zur Unterstiitzung von Verdnderungsprozessen bei Miele
zu etablieren. Daraufhin wurde im Jahr 1997 ein erstes Konzept fiir Prozessbera-
tung bei Miele entwickelt, dem im darauf folgenden Jahr die Entscheidung fiir
die Einfiihrung von Prozessberatung folgte. Parallel dazu erfolgte die erste Be-
werbung im Rahmen des Forschungsprogramms ,,Kompetenzentwicklung fiir den
wirtschaftlichen Wandel®. Dabei war es zunichst Ziel des Basisprojekts ,,Einsatz
von zentralen und dezentralen Prozessberatern als Grundlage fiir arbeitsplatzna-
hes Lernen* (1996-2000), ein Instrumentarium fiir Prozessberatung bei Miele auf-
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zubauen und Prozessberatung in ausgewihlten Fachbereichen des Unternehmens
einzufiithren und damit das Lernen in Verdnderungsprojekten und im Arbeitspro-
Zess zu unterstiitzen.

Aufbauend auf den Ergebnissen dieses Projekts, schloss sich im Rahmen des
BMBEF-Programms ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung* von 2001 bis Ende 2003
eine weitere dreijihrige Forderung fiir das Folgeprojekt ,.Verdnderte Lernformen
und lernbare Verinderungsformen® in der Projektgruppe ,,Personal- und Orga-
nisationsentwicklung in Best-Practice-Betrieben an. Im Fokus der Maflnahmen
dieses Aufbauprojekts stand zum einen die Weiterentwicklung und der Ausbau
von Prozessberatung bei Miele. Da die Gestaltung von Verdnderungen einen im-
mer mehr an Bedeutung gewinnenden Bestandteil der Fiihrungsaufgabe darstellt,
wurden dariiber hinaus Konzepte entwickelt, die den Kompetenzaufbau der Fiih-
rungskrdfte im Konstruktions- und Fertigungsumfeld unterstiitzen. Neben diesen
Teilprojekten wurde der Entwicklung der Verdnderungskompetenz der Projektlei-
ter aus dem Konstruktions- und Entwicklungsumfeld besonderes Augenmerk ge-
schenkt, und die Ergebnisse wurden in einem spezifischen Qualifizierungskonzept
manifestiert. Ein weiterer Schwerpunkt war die Vernetzung und der Transfer von
Wissen und Kompetenz unterschiedlicher Zielgruppen, die in diesem Zeitraum
primir von fiir das Unternehmen entscheidenden Verdnderungsvorhaben betroffen
waren (Prozessberater sowie Fiihrungskrifte und Projektleiter des Konstruktions-
und Entwicklungsbereichs, Abbildung 1). Der werksiibergreifende Austausch soll-
te durch den Aufbau professioneller Netzwerke gefordert werden.

Abbildung 1
Zielgruppen des Aufbauprojekts

Prozessberater

O

Projektleiter

O

Fiithrungskrifte

[
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5.2 MaBnahmen zur Zielerreichung im Basisprojekt
1996-2000: Qualifizierung und Kompetenzaufbau der
Prozessberater

Prozessberatung bei Miele unterstiitzt Verdnderungsprozesse in einem ganzheit-
lichen Ansatz fiir das Gesamtunternehmen, seine Organisationseinheiten und die
Prozessbeteiligten (MOVE-Ansatz, Abbildung 2), indem Fiihrungskréfte und pro-
zessbeteiligte Mitarbeiter in organisationalen, methodischen, sozialen aber auch
fachlichen Fragen durch ausgebildete Prozessberater beraten und unterstiitzt wer-
den. Prozessberatung befdhigt so schlussendlich Menschen, Prozesse im Sinne der
Unternehmensziele zu gestalten.

Abbildung 2
Der MOVE-Ansatz

Ablauf- und Aufbauorganisation
£ M ethoden
O rganisation
Prozess
Verhalten
Zusammenarbeit, Beziehung E lnSteHungen

Zentrale Zielstellung des Basisprojekts war der Aufbau einer breiten Prozessbera-
tungskompetenz zur aktiven Unterstiitzung von Verdnderungsvorhaben im Unter-
nehmen. So wurde eine Vollzeitstelle ,,Prozessberatung* (Konzeption, Koordina-
tion und Begleitung des Einfiihrungs- und Umsetzungsprozesses sowie der Pro-
zessberater-Qualifizierung) geschaffen und ab November 1998 eine erste Gruppe
von elf Prozessberatern qualifiziert. Besondere Beriicksichtigung fanden dabei
Kommunikations- und Informationsprozesse in den Veridnderungsvorhaben, der
werksiibergreifende Austausch und das Instrument ,,kollegiale Beratung®.

Die Qualifizierungen erstreckten sich insgesamt iiber einen Zeitraum von jeweils
einem Jahr. Sechs themenspezifische Workshops iiber insgesamt 12 Tage wurden
durch zwei bis drei Supervisionstage pro Teilnehmer, teilnehmerinitiierte Grup-
pensupervision zu den Lernprojekten und zwei Einzel-Coaching-Sitzungen pro
Teilnehmer ergiinzt (Abbildung 3).
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Abbildung 3
Ablauf der Prozessberater-Qualifizierung

Startworkshop ca. 20 ausgebildete
Workshop 2: Prozessberater bei Miele
Auftrag + Rolle] Workshop 3:

in der Prozess- | Geschiifts- | Workshop 4: |
beratung prozess- Diagnose + Design: Workshop 5:
analyse Die Architektur | Kommunikative ;
von Verinderungs- K(:;nnl;iet:ﬁl: + | Workshop 6: |t
BT Reflexion + | 5
rozessen : ;
= Interventionen Evaluierung ! Informations-
1| veranstaltung

| fiir Fiihrungs-
. . . krifte
Begleitendes Praxisprojekt

Supervisionsgruppen Supervisionsgruppen Supervisionsgruppen

Qualifizierung: 2 Jahre ! Praxis l

Im Zentrum der Qualifizierung standen ausbildungsbegleitende Praxisprojekte,
die zum einen als Lernprojekte in der Qualifizierung dienten und zum anderen
als Echtprojekte im Unternehmen den direkten Transfer der erlernten Inhalte
und Methoden in die betriebliche Praxis ermoglichten. Neben Teilprojekten gro-
Berer Verdnderungsprojekte im Unternehmen (z. B. eines zentralen Projekts zur
Forderung der Innovationsfidhigkeit und -sicherung) konnten auch eigenstindige
Veridnderungsvorhaben am Hauptsitz Giitersloh und in anderen Produktionsstétten
als Lernprojekte genutzt werden. Die in den Projekten durch die Prozessberater
inititerten und erarbeiteten Ergebnisse wurde im Rahmen der Workshops und in
Supervisionsgruppen diskutiert und mit Hilfe kollegialer Beratung reflektiert.

Auf der Basis eines systemischen Beratungsansatzes wurden die folgenden Lern-
inhalte diskutiert und vermittelt:

— Auftrag und Rolle des Prozessberaters

— Geschiftsprozessanalyse

— Diagnose und Design von Verdnderungsprojekten

— Kommunikation und Intervention in Veridnderungsprojekten
— Reflexion und Evaluierung
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Die wissenschaftliche Begleitung der Kernzielgruppe Prozessberater erfolgte
durch das Steinbeis-Transferzentrum an der Universitidt Bremen. Zielsetzung der
wissenschaftlichen Untersuchungen war es, valide Aussagen und Ergebnisse iiber
die Kompetenzentwicklung der Prozessberater zu erhalten. Dazu wurden Inter-
views mit den Teilnehmern der Prozessberater-Qualifizierungen gefiihrt, Kompe-
tenzfragebogen vor und nach der Qualifizierung eingesetzt, Projektberichte der Teil-
nehmer analysiert, personliche Konstrukte evaluiert, die Kompetenzentwicklung
der Prozessberater an der Beispielhandlung ,,Auftragskldrung* untersucht und die
Ergebnisse anschlieBend evaluiert. Die evaluierten und komprimierten Ergebnis-
se wurden an die Beteiligten zum Nachweis des Erfolges und der Nachhaltigkeit
zuriickgemeldet.

Uber den betrachteten Untersuchungszeitraum konnte bei allen Prozessberatern
ein Kompetenzzuwachs in Bezug auf die evaluierten Kriterien ermittelt werden.
Insbesondere kommunikative und soziale Kompetenzen, aber auch ein ausge-
prigteres Prozessverstdndnis und die Fihigkeit zur stirkeren und methodischeren
Selbstreflexion haben sich im Verlauf der Qualifizierung bei den beteiligten Pro-
zessberatern ausgebildet.

5.3 MaBnahmen zur Zielerreichung im Aufbauprojekt
2001-2003

Im Aufbauprojekt ,.Verinderte Lernformen und lernbare Verdnderungsformen
sollte die Prozessberatung bei Miele weiterentwickelt sowie ein Prozessberater-
Netzwerk aufgebaut werden. Dariiber hinaus wurden zwei weitere wichtige Teil-
projekte identifiziert: Fithrungskrifte und Projektleiter des Konstruktions- und
Entwicklungsbereichs miissen aufgrund verdnderter Marktanforderungen und
daraufhin angepasster innerbetrieblicher Strukturen zunehmend selbst Verénde-
rungskompetenz beweisen und ihre Mitarbeiter — sowohl in der Linie als auch in
Entwicklungsprojekten — bei Verdnderungen unterstiitzen. Die Entwicklung ziel-
gerichteter Qualifizierungskonzepte fiir diese Mitarbeitergruppen war somit die
logische Konsequenz und Weiterentwicklung der Ma3nahmen, die im Rahmen des
ersten Forschungsprojekts erarbeitet und unterstiitzt worden waren.

Der Projektstrukturplan in Abbildung 4 zeigt den Projektaufbau und die Verant-
wortlichkeiten im Rahmen des Folgeprojekts.
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Abbildung 4
Projektstrukturplan des Aufbauprojekts

Miele-Projekt
Verinderte Lernformen und lernbare Verdnderungsformen
Joachim Faul, GTZ/Personalentwicklung
I

1 2 3
Ausbau von Verédnderungskompetenz Verinderungskompetenz Projektkoordination
Prozessberatung Projektleiter Fiihrungskrifte
Konstruktion/Entwicklung| [Konstruktion/Entwicklung
1.1 2.1 3.1 4.1
L Aktualisierung - Auswahl || Auswahl | |  Zusammenarbeit
Prozessberatungs- Pilotteilnehmer Pilotteilnehmer wiss. Begleitung
konzept
12 22 32 Arbeii
- Prozessberater- —Qualifizierungskonzept 1 Qualifizierungskonzept F hr eltskreise,
Qualifizierung Projektleiter Fiihrungskrifte orschungsprogramm-
aktivititen
1.3 2.3 33 43
— Prozessberatungs- —  Umsetzung und —  Umsetzung und — Projektinformation,
auftrige Evaluation Evaluation -kommunikation
1.4
- Prozessberater-
netzwerk
1.5
L—{ Prozessberatungs-
marketing

Die wesentliche Verantwortung fiir die Projektumsetzung lag in der Funktion
Personalentwicklung in enger Abstimmung und Zusammenarbeit mit den Fiih-
rungskriften zentraler Funktionen im Unternehmen (z. B. Organisation/Datenver-
arbeitung, Konstruktion/Entwicklung, Geritefertigung, Personal, Elektronikent-
wicklung und -fertigung).

Um die angestrebten Projektziele bestméglich zu erreichen, wurden im Rahmen
des Aufbauprojekts zu den einzelnen Schwerpunktthemen die folgenden Imple-
mentierungsschritte eingeleitet und daraus resultierende Malnahmen umgesetzt:

— Ausbau der Prozessberatung fiir Verdnderungsprojekte,

— Aufbau eines Prozessberater-Netzwerks,

— Entwicklung der Verinderungskompetenz von Projektleitern,

— Entwicklung der Veridnderungskompetenz von Fiihrungskriften.

Ausbau der aktiven Prozessberatung in Verdnderungsprojekten
Aufgrund der positiven Erfahrungen der ersten Prozessberater-Qualifizierung und

der zunehmenden Akzeptanz der Fiihrungskriéfte zentraler Unternehmensbereiche
gegeniiber dem Thema Prozessberatung, wurden weitere zehn interne Prozess-
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berater aus fiinf Miele Werken bis Ende 2001 qualifiziert, so dass nun insgesamt
21 Mitarbeiter fiir Prozessberateraufgaben ausgebildet waren. Der Pool moglicher
Prozessberater wurde auch deshalb erhoht, weil bereits zu diesem Zeitpunkt ab-
sehbar war, dass die bisher qualifizierten Prozessberater nur in engen zeitlichen
Grenzen neben ihren Linienaufgaben fiir Prozessberatungsprojekte in anderen
Unternehmensbereichen zur Verfiigung stehen wiirden.

Die bereits ausgebildeten Prozessberater wurden weiterhin kontinuierlich qua-
lifiziert. Der Erfahrungsaustausch wurde durch die Forderung der bestehenden
Supervisionsgruppen unterstiitzt, in denen sich die bereits ausgebildeten Prozess-
berater selbstinitiativ in regelmidfigen Abstinden austauschen konnten. Dariiber
hinaus wurde das werksiibergreifende Networking der Prozessberater kontinuier-
lich gefordert und die Kompetenzentwicklung im Rahmen der weiteren wissen-
schaftlichen Begleitung evaluiert und analysiert.

Als projektbegleitende Aktivitdten im Sinne von Projektmarketing und -integrati-
on wurden die folgenden Manahmen umgesetzt:

— Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen fiir die Fithrungskrifte
der ausgebildeten Prozessberater und fiir unterschiedliche Zielgruppen im
Unternehmen (z. B. im Rahmen des Offenen Miele Weiterbildungspro-
gramms),

— Entwicklung und Streuung einer Informationsbroschiire zur Prozessbera-
tung,

— Aufbau eines Intranetauftritts zum Thema Prozessberatung bei Miele,

— Marketing durch laufende Projekte der Prozessberater und entsprechende
unternehmensinterne Kommunikation.

Aufbau eines Prozessberater-Netzwerks

Eine zentrale Aufgabe im Aufbauprojekt war es, die ausgebildeten Prozessbera-
ter im Rahmen eines ,,Prozessberater-Netzwerkes* zusammenzufiihren und somit
den Prozessberatungsgedanken im Unternehmen weiter zu verstetigen.

In den genannten Qualifizierungsgruppen der Prozessberater hatten sich im Laufe
der iiber einjahrigen Qualifizierung enge Kontakte und starke Arbeits- und auch
personliche Beziehungen entwickelt, die zu einem bereits kontaktreichen, aber
dennoch ,,losen®, also unorganisierten Netzwerk innerhalb der jeweiligen Gruppe
fihrten. Besonders starke Auspridgungen wurden innerhalb der jeweiligen Super-
visionsgruppen einer Qualifizierungsgruppe deutlich. Was fehlte, war eine organi-
sierte Biindelung und zielgerichtete Nutzung des Verdnderungs- und Beratungs-
wissens sowie der gesammelten Praxiserfahrungen aller Prozessberater in einem
dafiir geeigneten Forum.
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Dariiber hinaus gab es neben den Gruppen der ausgebildeten Prozessberater eine
weitere Mitarbeitergruppe im Unternehmen, die sich im Rahmen von KVP-Pro-
jekten und -aufgaben mit Verdnderungen im Unternehmen beschiftigten und die
in unregelméfBigen Abstinden zum Erfahrungsaustausch zusammen kamen.

Eine Miele-weite, standortiibergreifende Zusammenfiihrung von Mitarbeitern, die
aktiv in Veridnderungsprozesse und deren Beratung, aber auch in ihre Linien- und
Fiihrungsaufgaben eingebunden sind, ist nur iiber ein geeignetes Netzwerk zu ver-
wirklichen. Daher wurde im April 2002 im Rahmen eines Griindungsworkshops
das Miele Prozessberater-Netzwerk ins Leben gerufen, in dem Prozessberater der
beiden Qualifizierungsgruppen und Mitglieder der ehemaligen KVP-Runde in
regelméfBigen Abstinden zusammenkommen.

Neben den bereits beschriebenen Hauptzielen werden folgende Nebenziele mit
dem Netzwerk verfolgt:

— Aufbau, Forderung und Austausch von unternehmensweitem Verinde-
rungswissen und -kompetenz,

— Forderung der Reflexionskompetenz der Netzwerkteilnehmer als Voraus-
setzung fiir erfolgreiches Verdnderungsmanagement,

— Stiitzung und Vertiefung der Kernkompetenzen der Prozessberater,

— Austauschforum zu aktuellen Veridnderungsthemen bzw. -projekten,

— Forderung des gemeinsamen Lernens,

— Verstetigung des Prozessberatungsgedankens im Unternehmen.

Auf Basis dieser Zielsetzungen sind im Start-Workshop von den Netzwerkteil-
nehmern die nachfolgenden Aufgaben des Netzwerkes erarbeitet und abgestimmt
worden:

— Informations- und Erfahrungsaustausch, um unternehmensinterne und
werksiibergreifende Kenntnisse zu gewinnen und andere Blickwinkel und
Sichtweisen kennen zu lernen,

— Mittel zum Know-how-Transfer und zur Kompetenzentwicklung,

— gegenseitiger ,,[iir6ffner* fiir die Teilnehmer, um von fremden Veridnde-
rungsprojekten zu erfahren und gegebenenfalls dort Einfluss nehmen zu
konnen,

— Prozessberatungs-Marketing nach ,,innen* durch Organisation offener Auf-
trige (Prozessberater-Pool),

— Supervision in Teilgruppen bei konkreten Problemstellungen,

— Moglichkeit und Freiraum zur Reflexion und zum Arbeitsabgleich in Ver-
dnderungsprojekten.
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Einigkeit wurde auch dariiber erzielt, dass Networking nur dann funktioniert,
wenn sich die Netzwerkteilnehmer gleichermal3en aktiv, selbstinitiativ und enga-
giert einbringen und selbstverantwortlich das Netzwerk ,,tragen®.

Seit Griindung des Prozessberater-Netzwerkes im Juni 2002 wurden Netzwerktref-
fen mit unterschiedlichen Themenschwerpunkten realisiert. Der reine Erfahrungs-
und Informationsaustausch der Teilnehmer konnte so um weitere Wissensimpulse,
z. B. zum Thema emotionale Intelligenz, erginzt werden.

Organisation und Planung der Netzwerkaktivitidten werden bislang zentral durch
die Personalentwicklung gesteuert. Neben den Netzwerktreffen werden den Mit-
gliedern in unregelméfBigen Abstinden Seminare oder Vortrdge zu spezifischen
Themen (z. B. Sechs Sigma, Systemische Organisationsentwicklung) angeboten,
die zum Teil durch Mitglieder des Netzwerkes selbst initiiert und gehalten wer-
den.

Parallel zum eigentlichen Netzwerk treffen sich einzelne Prozessberater bedarfs-
orientiert oder in regelmifigen Abstinden zu Supervisions- und Erfahrungsaus-
tauschrunden (halbjdhrliche Supervisionstreffen der 1. Qualifizierungsgruppe
Prozessberater, Supervisionstermine mit Teilnehmern der 2. Prozessberater-Qua-
lifizierung in Kleingruppen).

Entwicklung der Verdnderungskompetenz von Projektleitern

Als eine weitere zentrale Zielgruppe, die zukiinftig einen unmittelbaren Einfluss
in und auf Veridnderungsprozesse im Unternehmen hat, konnten Projektleiter aus
dem Konstruktions- und Entwicklungsumfeld ausgemacht werden. Die erfolgrei-
che und zeitgerechte Abwicklung von Entwicklungsprojekten beeinflusst wesent-
lich den zukiinftigen Unternehmenserfolg und erfordert eine hohe Verdnderungs-
bereitschaft und eine Vielzahl ausgeprigter Kompetenzen bei Projektleitern und
-teammitgliedern.

Im Mittelpunkt der Entwicklung der Veridnderungskompetenz der Projektleiter
des Konstruktions- und Entwicklungsbereichs stand die Erarbeitung eines Mie-
le-spezifischen Qualifizierungskonzepts fiir Projektleiter. Neben der Vermittlung
von Fach- und Methodenkompetenzen zum Projektmanagement, zur Arbeitsme-
thodik und zur Selbstorganisation der Projektleiter wurden Qualifizierungsma@-
nahmen zur Fithrung von Projektteams und zur Ausprigung individueller
Verdnderungskompetenzen entwickelt. Ergédnzend wurden projektbegleitende
MaBnahmen (Projektstart-, Halbzeit-, Projektabschluss-Workshops, Einzelbera-
tung von Projektleitern zu spezifischen Themen wihrend der Projektlaufzeit) ini-
tiiert und durch Moderatoren der Personalentwicklung fallweise begleitet, um so
das ,,Lernen im Prozess der Arbeit* zu unterstiitzen.
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Das so entstandene Qualifizierungskonzept ist als Empfehlung und Leitfaden zu
verstehen, der EinzelmaBnahmen enthilt, die ein Projektleiter im Rahmen seiner
Qualifizierung durchlaufen sollte (Abbildung 5). Die individuelle Festlegung der
EinzelmafBnahmen erfolgt im Rahmen jihrlicher Mitarbeitergespriche zwischen
Linienfiihrungskraft und Projektleiter und orientiert sich am spezifischen Bedarf
und dem individuellen Wissens- und Entwicklungsstand des Mitarbeiters. Die
Personalentwicklung unterstiitzt den Findungsvorgang, indem sie einen Abgleich
der gemeldeten Bildungsbedarfe zur Bildungshistorie des Mitarbeiters durchfiihrt,
Fiithrungskrifte und Projektleiter zu den einzelnen MaBnahmen berit und bei Be-
darf individuelle Losungen und Unterstiitzungsmafnahmen erarbeitet und durch-

fiihrt.
Abbildung 5
Qualifizierungskonzept fiir Projektleiter der Konstruktion/Entwicklung
Zielgruppe: Projektleiter Projekt-
‘mitarbeiter™ . .
v gml v Her Projektbegleitende
— Mafnahmen:
Basisseminar ,,Prisentation und Moderation” ok
orkshop.
o 1. Jahr 2 Tage Projektstef;t:
Basiswissen | |l Kick-off-Meeting
Grundlagen des Projektmanagements — l
1. Jahr  Gerite oder Technologieentwicklung 2 760
ool Review Workshop:
l E : Hall?zeit im Projekt: )
Fiihren von Arbeitsmethodik || g k'R;ﬂexmé)geeromm}ng-'
Projektteams fiir Projektleiter % ; ation und Zusammenarbeit
1. Jahr 2 Tage | |(nach Bedarf) 1 Tag £ l
l % : Review Workshop:
. 2f Abschluss des Projekts:
Aufbauwissen Vertiefungsseminar/-workshop: z. B. =l Erfahrungsaustausch und
Fiihrung funktionsiibergreifender Teams, || & Transfer
Teamfiihrung in kritischen Situationen Al
(nach Bedarf) 2Tage|| E : b
................................................................................ =] S
Erfahrungs- k=1 =
wissen, Reflexion Erféhrungsaust_ausch % : Erfahrungswissen
. fiir Projektleiter 2 ;
der Praxis- = Teambildung
anwendung Jjéhrlich 1 Tag B
Erginzende Qualifizierungsmafinahmen:
Fach- und Projekt ¢ Projekt Qualifizi l Qualifizi
Trojektmanagement " ualinzierung ualinzierung
Methoden- Software Controlling Fachkompetenz \ Methodenkompetenz
kompetenz 1. Jahr 23 Tage X\ . Jahr 2 Tage
insges. 07-10 Tage insges. 4 Tage *) Kernteammitglieder
(+ Qualif. Fach- u. (+ Qualif. Fach- u. in Geriteprojekten
Methodenkompetenz) . Methodenkompetenz)

Die modulare Projektleiter-Qualifizierung wurde als Pilotprojekt im Jahr 2002 am
Standort Giitersloh umgesetzt und bis Ende 2003 als werksiibergreifendes Kon-
zept auf weitere Produktionsstandorte iibertragen.
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Entwicklung der Verdinderungskompetenz von Fiihrungskrdften

Um den besonderen Erfordernissen der Fiihrung im Konstruktions- und Entwick-
lungsbereich gerecht zu werden und die Innovations- und Verinderungskompetenz
der verantwortlichen Fithrungskrifte den Markt- und Unternehmenserfordernissen
entsprechend zu entwickeln, wurde ein Miele-spezifisches Qualifizierungskonzept
fir Fiihrungskrifte der Konstruktion/Entwicklung auf Basis eines bestehenden
Miele-weiten Qualifizierungsleitfadens fiir Fiihrungskréfte aufgebaut und umge-
setzt (Abbildung 6).

Abbildung 6

Qualifizierungskonzept fiir Fithrungskrifte der Konstruktion/Entwicklung

Stufe 1 i | Stufe 2 Stufe 3
(angehende FK vor der v | (FK mit 1-2 J. (FK > 2 J. Fithrungserfahrung)
Benennung) + | Fithrungserfahrung)
Basisseminare + Aufbauseminare Fiihrungswissen  Vertiefung/Erfahrungsaustausch/
Kommunikation : Innovationsforderung
2a Fithrungsentwicklung 3a
. . ' (im 1. Jahr) 3 Tage| |Workshops zum ergebnis-
Basisseminare ' canti o
. ' orientierten Fiihren
Projektmanagement : |2b Das Mitarbeitergesprich als (ebenenbezogen) 3 Tage/Jahr
: Spiegelbild der Beziehung
' (im 1. Jahr) 2 Tage
Qualifizi : 3b
ualifizierung ' [2¢ Konflikte als Ch Informationsveranstaltungen zu
Fachkompetenz : ¢ d;nzasa%ﬁenaﬁ)necif aktuellen Themen (z. B. Arbeits-
' (im 2. Jahr) 4 Tage| |1echt, Technologien und Methoden,
: 8 Umweltschu'tz, neue Gesetze
Qualifizierung » Grundlagen Arbeitsrecht und Vorschriften) 1 Tag/Jahr
Methodenkompetenz : [2d Arbeitsrecht 3c
' (im 1. Jahr) I Tag | | Workshops zur Zusammenarbeit,
' Kommunikation/Information und
+ Basisseminar Suchtkrankenhilfe Innovationsférderung
! [2e Betriebliche Suchtkrankenhilfe | | (874PPEnbezosen) 5 pooriany
' (im 2. Jahr) 1,5 Tage
insges. x Tage pro Jahr insges. 11,5 Tage insges. 6 Tage pro Jahr

' (6 Tage im 1. Jahr,
. 5,5 Tage im 2. Jahr)

Neben Seminaren zur Vermittlung und zum Training wesentlicher Fiihrungs-
kompetenzen wurden vertikale Workshops geschaffen, in denen zunéchst die
oberen Fiihrungsebenen Fiihrungsgrundsitze fiir die den Konstruktions- und
Entwicklungsbereich erarbeiteten, unter Beachtung der Leitplanken ,,Innova-
tionsforderung®, ,,Ergebnisorientierung®, ,Verinderungsfihigkeit“ und eines ge-
meinsamen Fiithrungsverstdndnisses, sowie aktuelle Problemstellungen sowie
Schnittstellen (z. B. zum Projektmanagement) diskutierten.

Der Transfer auf die nichsten Fiihrungsebenen erfolgte wiederum durch vertikale
Workshops, in denen die Fithrungskrifte der zweiten Fiihrungsebene die bearbei-
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teten Themen und Grundsétze mit den ihnen zugeordneten Gruppenleitern disku-
tieren und praxisorientiert bearbeiten konnten. Da die Gruppenleiter tiberwiegend
auch Projektleiteraufgaben iibernehmen, wird so eine direkte Verzahnung der Ak-
tivitdten fiir die beiden Zielgruppen Fiihrungskrifte und Projektleiter erreicht.

5.4 Ergebnisse und Erfahrungen - Thesen zu Erfolg und
Umsetzung

Die im Verlauf der beiden Projekte durchgefiihrten EinzelmaBBnahmen und deren
Ergebnisse sind in den Abschnitten 5.2. und 5.3 vorgestellt und beschrieben. Die
folgenden Thesen zu den wesentlichen UmsetzungsmaBBnahmen ergénzen diese
Darstellung und fassen die zentralen Erfahrungen und Erkenntnisse zum Umset-
zungserfolg zusammen.

Qualifizierung und Kompetenzaufbau der Prozessberater

Der Aufbau von Verinderungs- und Beratungskompetenz der Prozessberater stand
im Zentrum der wissenschaftlichen Evaluation und des betrieblichen Interesses,
insbesondere im ersten Projektabschnitt. In allen vier evaluierten Kompetenzbe-
reichen zeigte sich durchgiingig eine positive Entwicklung (Abbildung 7).

Abbildung 7

Verinderungs- und Beratungskompetenz der Prozessberater

Ergebnis vor Ergebnis nach der
der Qualifizierung Qualifizierung
fachlich-methodische Kompetenz 4 4,5
Sozialkompetenz 3,8 4,5
Selbstkompetenz 3,8 4,5
Reflexionskompetenz 3,7 4,3

(0 = geringste Ausprigung, 6 = hochste Ausprigung)

Besonders hohe Kompetenzen der Prozessberater konnten in folgenden Bereichen
ermittelt werden (Mittelwerte 4,8-5,1):

— aktives Zuhoren, Nachfragen stellen,
— personliches Engagement und Ausdauer,
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— Verantwortung iibernehmen (eigenes Verhalten, fiir andere),

— Konzepte entwickeln und abstimmen,

— Teamféhigkeit und Kooperation,

— Empathie und Intuition,

— Lern- und Verinderungsbereitschaft,

— Zusammenhinge erkennen, bereichsiibergreifendes Denken und Handeln.

Die hochste Bedeutung am Arbeitsplatz wurde den folgenden Kompetenzen beige-
messen (nach Haufigkeitsverteilung):

— personliches Engagement und Ausdauer,

— Selbstdarstellung in Gruppen: Ehrlichkeit, Offenheit, Wahrhaftigkeit,

— Klartext reden, prizise formulieren,

— Zusammenhinge erkennen, bereichsiibergreifendes Denken und Handeln,
— Teamféhigkeit, Kooperation,

— Empathie und Intuition,

— Souverdnitit und Selbststandigkeit: Selbstbewusstsein, Eigeninitiative,

— Zuverlassigkeit,

— Hinterfragen der eigenen Person.

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Thesen aufstellen:

— Die durchgefiihrten Prozessberater-Qualifizierungen haben erheblich zum
Kompetenzaufbau der Prozessberater beigetragen bzw. ein solides Funda-
ment fiir die weitere Arbeit gelegt.

— Die Bearbeitung eines Praxisprojekts parallel zur Qualifizierung und des-
sen Supervision in Kleingruppen macht schnell die ,,wirklichen* Heraus-
forderungen von Prozessberatung deutlich und triagt wesentlich zum Kom-
petenzaufbau bei.

— Die unterschiedlichen Lernformen (Workshop, Gruppensupervision, Ein-
zelcoaching, Echtprojekt) ergénzen sich optimal, um einen groBtmoglichen
Lernerfolg zu erzielen.

— Der ,laufende” Kompetenzaufbau und Lernfortschritt muss weiter durch
eine zentrale Funktion wie die Personalentwicklung unterstiitzt werden.
Dafiir sind neue, alternative Lernformen (Netzwerk, Selbstlernen, Lernen
,,on demand®, arbeitsplatz- und projektnahes Lernen) erforderlich.

Ausbau und Stand der aktiven Prozessberatung in
Verdnderungsprojekten

Seit Beginn des Jahres 2002 werden aktuelle Veridnderungsprojekte auf Wunsch

und Anstof der federfiihrenden Funktion bei Miele durch Prozessberatung unter-
stiitzt. Leider ist die Umsetzung projekt- und prozessbegleitender Prozessberatung
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auch dann kein ,,Selbstldufer®, wenn die qualifizierten Prozessberater den Sinn
und den Nutzen von Beratung erkannt haben. Viele ,,Storfaktoren” hindern den
Umsetzungsprozess und fiithren zu z. T. auch dauerhaften Widerstédnden.

Thesen zur Etablierung aktiver Prozessberatung in Verdnderungsprojekten:

— Veridnderungen bediirfen einer professionellen, prozessorientierten Unter-
stiitzung sowie einer wohlwollenden Hartnédckigkeit und Nachhaltigkeit.
Aktive Prozessberatung braucht dauerhafte, kontinuierliche Anstdfe von
zentraler Stelle.

— Prozessberatung kann nicht ,,vom Horensagen leben®, sondern muss im Un-
ternehmen allgemein bekannt sein und durch geeignete Projektmarketing-
Aktivitidten unterstiitzt werden. Nur so wird ihr der Makel des ,,Unheimli-
chen®, ,,Geheimnisvollen* und ,,Bedrohlichen genommen.

— Implementierte Prozessberatung braucht die ,,breite Riickendeckung* der
zentralen Fiihrungsmannschaft, die letztendlich als Auftraggeber auftritt.
Fiihrungskréfte miissen Prozessberatung als sinnvolle und notwendige Un-
terstiitzung in Verdnderungsprozessen ansehen und entsprechend einfor-
dern.

— Die Bedeutung von Prozessberatung ist den meisten Fiihrungskriften be-
wusst. Welche Hindernisse letztendlich dazu fiihren, dass Prozessberatung
selten ,,angefordert* bzw. genutzt wird, ist nicht immer ersichtlich.

— Aktive Prozessberatung ,,im Kleinen* trigt sich durch die ausgebildeten
Prozessberater in die Funktionen und fiihrt zu einer dauerhaften Einstel-
lungs- und Kulturverinderung in diesen Bereichen. Dariiber hinaus sollte
der Erfolg von Prozessberatung dokumentiert und kommuniziert werden.

— Prozessberatung kann nicht ,,verordnet werden, sondern muss von der
Funktion und ihrer Fiihrungskraft gewollt und unterstiitzt werden. Das
schlieBt auch die Kenntnis und das Mittragen der damit verbundenen Risi-
ken ein.

— Eine Hauptaufgabe der Prozessberater ist es, dafiir zu sorgen, dass der Pro-
zess transparent und nachvollziehbar ist. Es ist wichtig, zwischen der Ver-
antwortung fiir Prozessergebnisse (Fithrungskraft) und der Verantwortung
fiir den Prozess (Prozessberater) zu unterscheiden. Die beteiligten Mitar-
beiter mochten gut, ausfiihrlich und mehrfach iiber Themen und Ergebnisse
informiert werden. Miindliche Information geht vor schriftlicher Informati-
on (z. B. durch Informationsmaérkte).

— Prozessberatung braucht Zeit — auch bei den Beratern. D. h. der Prozess-
berater muss geniigend Zeit zur Wahrnehmung seiner Aufgabe haben und
darf nicht durch seine Linienaufgaben blockiert sein. Ahnlich wie in Pro-
jekten muss auch hier iiber eine generelle oder zeitlich befristete Freistel-
lung nachgedacht werden, um addquate Ergebnisse erzielen zu konnen.
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Verdnderungen in der Einstellung und im Verhalten der Beteiligten benéti-
gen viel Zeit und miissen immer wieder angesto3en werden.

Aufbau eines Prozessberater-Netzwerks

Wie aus jeder Art von Pilotprojekt, ergaben sich auch aus der fiir Miele neuen
Lern- und Kommunikationsform ,,organisiertes Netzwerk* relativ schnell Erfah-
rungswerte, die eine erste grobe Einschitzung der Zukunftschancen des Instru-
mentes im Unternehmen zulésst.

Die in Thesenform dargestellten Ersterfahrungen basieren auf personlichen Ein-
driicken der Prozessverantwortlichen der Personalentwicklung und auf Aussa-
gen der Netzwerk-Teilnehmer. Sie lassen zum einen eine positive Bewertungen
zu, wenn es um die grundsitzliche Notwendigkeit des aktiven Networkings geht.
Zum anderen wird aber auch deutlich, wo die Grenzen dieser Lernform liegen
und was zwingend getan werden muss, um ein ,vitales* Netzwerk zu etablieren.
Probleme ergeben sich auch hier in der Messbarkeit des Erfolges und damit im
Nachweis wirklicher Nachhaltigkeit. Lernerfolge und Informationsgewinn werden
individuell sehr unterschiedlich wahrgenommen und beurteilt, wodurch sowohl
eine Quantifizierung als auch eine aussagefihige qualitative Messung nur schwer
moglich sind.

Thesen zum Netzwerk:

— Das Netzwerk ist mehr als die ,,Summe seiner Teile*. Netzwerkarbeit bringt
Mehrwert — fiir jeden Einzelnen und das Gesamtunternehmen. Der indivi-
duelle Mehrwert muss schnell transparent werden, damit die Teilnehmer
motiviert und aktiv bleiben.

— Ein selbst organisiertes und sich selbst regulierendes Netzwerk ist Fiktion.
Es braucht Impulse und Organisation durch eine zentrale Stelle (z. B. Per-
sonalentwicklung).

— Netzwerktreffen im Abstand von nicht weniger als sechs Monaten sind
sinnvoll und machbar. ,,Weniger* ist hiufig ,,mehr*, aber zu wenig ist ge-
fahrlich!

— Erst ein regelmiBiger Austausch lisst einen Uberblick iiber derzeitige und
zukiinftige Verdnderungsvorhaben im Unternehmen, insbesondere unter
Beachtung der unterschiedlichen Werksstandorte, zu.

— Erfahrungslernen ist von den Teilnehmern gewollt und ,,schldgt* konventi-
onelle Weiterbildungsmethoden. In den Treffen muss geniigend Raum fiir
Erfahrungsaustausch und Erfahrungslernen vorgesehen sein. Wissensinput
in unterschiedlicher Form kann hervorragend als Impuls dienen.
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— Die Eigeninitiative der Teilnehmer beim Einbringen von Ideen und Wissen
ist stark unterschiedlich ausgeprigt und in starkem MafBle von den Linien-
und Fiihrungsaufgaben des Teilnehmers abhingig.

— Zwischen der anfinglichen ,,Euphorie der Teilnehmer im Start-Workshop
und dem im Laufe der Zeit gezeigten Interesse und der wahrgenommenen
Eigeninitiative entwickeln sich deutliche Abweichungen.

— Aufgaben, Voraussetzungen und Rahmenbedingungen, Mdoglichkeiten,
Struktur und mogliche Beitrdage der Teilnehmer miissen gemeinsam mit
den Teilnehmern erarbeitet werden, damit der Netzwerkgedanke von allen
angenommen und spiter getragen wird.

— Qualifizierung und Projekterfahrung der Teilnehmer haben zu einer starken
Entwicklung personlicher, sozialer und methodischer Kompetenz gefiihrt,
die von den Teilnehmern auch in ihren Standardaufgaben und -prozessen
ein- und umgesetzt werden. Die Entwicklung dieser Kompetenzen wirkt
sich in der Zusammen- und Fiihrungsarbeit aus.

Der spiirbare Erfolg eines solchen Netzwerkes steht und féllt letztendlich mit der
Eigeninitiative seiner Mitglieder, die wiederum stark davon abhéngig ist, wie hoch
diese den Nutzenzuwachs aus den Netzwerkaktivititen fiir sich selbst einschitzen.
Eine ,,organisierende Einheit wie zum Beispiel die Personalentwicklung kann
letztendlich ,,nur einen attraktiven und lernférderlichen Rahmen dafiir stellen,
stoft aber schnell an ihre Grenzen, wenn sie den Anspruch erhebt, ein Netzwerk
allein aktiv halten zu konnen. Ein wirklich gutes, zielorientiertes und erfolgrei-
ches Netzwerk ist mehr als ,,die Summe seiner Teile* (und macht ja gerade seinen
Mehrwert aus), aber letztendlich nur so ,,vital®, wie seine Mitglieder aktiv, selbst-
bestimmt und motiviert Vitalitét einbringen.

Entwicklung der Verdnderungskompetenz von Projektleitern

Die Entwicklung der Verinderungskompetenz der Miele Projektleiter war ein wei-
teres zentrales Anliegen, das im Rahmen des Aufbauprojekts unterstiitzt werden
sollte. Projektleiter, insbesondere in der Gerdteentwicklung, sind wichtige Multi-
plikatoren und zentrale Erfolgsfaktoren in einem sich stindig wandelnden Hand-
lungsumfeld.

Die im Rahmen des Projekts aufgesetzten MaBBnahmen, von der Entwicklung ei-
nes Miele-spezifischen Qualifizierungskonzepts bis zur Implementierung der mo-
dularen MaBnahmen, sind umgesetzt. Das Qualifizierungskonzept wird zukiinftig
weiter spezifiziert, an Zielgruppen (erfahrene und ,,neue* Projektleiter, Projekt-
teammitglieder usw.) angepasst und durch weitere Modularisierung ,,gangbarer*
gemacht. Dabei werden die unterschiedlichen Projekt-Vorgehensmodelle im Haus
beriicksichtigt. Ergdnzend wird derzeit eine zentrale Methoden-Datenbank entwi-
ckelt und eingepflegt, in der wesentliche im Haus eingesetzte und niitzliche Me-
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thoden beschrieben sind (Wissensdatenbank) und auf die insbesondere Projektlei-
ter jederzeit zugreifen konnen.

Thesen zur Entwicklung der Verdnderungskompetenz von Projektleitern:
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Die Aufgaben und Anforderungen an Projektleiter im Entwicklungsum-
feld wachsen zunehmend — quantitativ und qualitativ. Methodische, sozia-
le und personliche Kompetenzen sind insbesondere vor dem Hintergrund
signifikant kiirzerer Innovationszyklen mehr denn je gefragt. Ihr Auf- und
Ausbau muss durch zielgruppenspezifische, bedarfsorientierte Qualifizie-
rungsmafnahmen unterstiitzt werden.

Eine weitere Spezifizierung der Lerninhalte der Qualifizierungsmafnah-
men in Bezug auf einzelne Zielgruppen (insbesondere Projektleiter und
-teammitglieder) ist sinnvoll, da die Teilnehmer unterschiedliches Wissen
und unterschiedliche Erfahrungen in der Projektarbeit mitbringen. Die ein-
zelnen QualifizierungsmaBnahmen miissen daher in Zielsetzung und Inhal-
ten differenziert ausgestaltet sein.

Die vermittelten Seminarinhalte miissen immer in direkte Verbindung
zum verwendeten Projekt-Vorgehensmodell gebracht werden. Neben der
Vermittlung allgemeiner Kenntnisse zum Projektmanagement sollte also
immer deutlich gemacht werden, welche konkreten Tools in welcher Aus-
priagung eingesetzt werden und warum das notig ist. Die Vermittlung dieser
Sinnhaftigkeit hat bislang wesentlich zu einer hoheren Akzeptanz des Vor-
gehensmodells bei Projektleitern und -beteiligten beigetragen.
Projektbegleitende MaBnahmen unterstiitzen den Projektleiter in seiner
taglichen Arbeit und bieten ihm intensive Lernchancen. Ausgesprochen
hohe Lernerfolge sind mit dem Lernen an der konkreten Projektsituation in
Form individueller Beratung des Projektleiters durch Dritte (z. B. Trainer/
Berater der Personalentwicklung, erfahrene Projektleiter, externe Partner)
verbunden.

Insbesondere hier gilt: Die ,,Berufung zum Projektleiter und die begleiten-
de Qualifizierung garantieren noch keine erfolgreichen Projekte. Das fiir
den Erfolg von Projekten so wichtige Erfahrungslernen vollzieht sich erst
tiber viele Lernschritte im Rahmen tatsichlich durchgefiihrter Projekte.
Auch hier konnen ,,funktionsexterne* Partner eine wichtige Feedbackfunk-
tion erfiillen und den Projektleiter bei der Selbstreflexion unterstiitzen.

Die Auswahl von Projektleitern sollte frithzeitig durch den Personalent-
wicklungsbereich unterstiitzt werden. Potenzial- bzw. Fordergespriche auf
Basis eines abgestimmten Anforderungsprofils bieten dem zukiinftigen
Projektleiter, dessen Fithrungskraft und der Personalentwicklung die Mog-
lichkeit, Chancen aber auch Anforderungen an die neue Aufgabe auszulo-
ten und transparent zu machen. Die Wertigkeit der Titigkeit ,,Projektleiter*



und ihr Beitrag fiir den Unternehmenserfolg werden damit gleichermaf3en
unterstrichen.

Entwicklung der Verdinderungskompetenz von Fiihrungskrdiften

Auch hier sind die beschriebenen MaBnahmen flichendeckend in den Berei-
chen Konstruktion, Entwicklung und Geritefertigung umgesetzt und Ergebnis-
se in Form von Zwischen- und Abschlussbilanzen festgehalten und den oberen
Fiihrungsebenen (Werkleitung, Funktionsleitung, Zugeordnete Funktionsleitung)
zuriickgespiegelt worden. Einige der Erfahrungen nach zweijidhriger Konzeptum-
setzung sind in den folgenden Thesen beschrieben.

Thesen zur Entwicklung der Verdnderungskompetenz der Fiihrungskrifte:

— Die regelmiBige Beschiftigung mit Fithrungsthemen auflerhalb des Tages-
geschiftes ist zentral notig, damit sich die Fiihrungskréfte personlich weiter
entwickeln, Reflexions-, Fiihrungs- und Verdnderungskompetenz aufbauen
und ein ,,gemeinsames* Fiihrungsverstidndnis entwickeln kénnen.

— Die zentrale Weitergabe von genauer beschriebenen Fithrungsgrundsitzen
,top down* bringt Sicherheit und ist Voraussetzung fiir die Entwicklung
eines gemeinsamen Fiithrungsverstindnisses und den Umgang mit heutigen
und zukiinftigen Herausforderungen.

— Es gilt insbesondere die ,lernbereiten” Fiihrungskrifte zu unterstiitzen.
Das ,,GieBkannenprinzip® bringt nicht immer den gewiinschten Erfolg.

— Die personliche Veridnderungskompetenz ist der Erfolgsfaktor fiir Fiih-
rungskréfte unter den momentan schwierigen wirtschaftlichen und markt-
lichen Rahmenbedingungen zur effektiven und effizienten Fiihrung ihrer
,Mannschaft®.

5.5 Hoher Aufwand bei geringem Ertrag? -
AbschlieBender Blick auf Projektnutzen und
wirtschaftliche Messbarkeit

Einzelne Projektmafnahmen und deren Umsetzung wurden im Projektverlauf durch
die jeweilige wissenschaftliche Begleitung evaluiert. Als problematisch erwies es
sich, an ,,harten Fakten* und Zahlen zu evaluieren, da der Erfolg der Manahmen
nicht zu in Zahlen, Daten und Fakten messbaren Ergebnissen und Auswirkungen
fiihrte. Der Evaluationsprozess erstreckte sich daher im Wesentlichen auf die Er-
hebung und ,,Messung* der Kompetenzentwicklung der beteiligten Personen. Im
Mittelpunkt stand dabei die Kompetenzentwicklung der ausgebildeten Prozessbe-
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rater, die als sehr positiv bewertet wurde. Deutliche Kompetenzzuwichse konnten
tiber den Erhebungszeitraum festgestellt werden, die sich in der Praxis auch darin
zeigten, dass eine nicht geringe Anzahl der ausgebildeten Prozessberater mittler-
weile als Fiihrungskrifte im Unternehmen tétig sind.

Das Verhiltnis zwischen Aufwand und Nutzen fiir das Unternehmen und die
beteiligten Personen sowie der fiir die Projektbeteiligten entstandene Erkennt-
nisgewinn kann zusammenfassend als sehr positiv bewertet werden, auch wenn
kein unmittelbarer Bezug zur ,,Ergebnisrechnung* des Unternehmens hergestellt
wurde. Die individuelle Kompetenzentwicklung der beteiligten Mitarbeiter und
der daraus resultierende Beitrag fiir die Fortentwicklung von Unternehmenskul-
tur, Unternehmensorganisation und zentralen Unternehmensprozessen wirkt zu-
kunftssichernd und stellt einen wichtigen Schritt auf dem Weg zu einer ,,lernenden
Organisation* dar.
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6.1

Fallbeispiel 4: DT & Shop GmbH
Wirtschaftlicher Erfolg durch
strategieorientierte Personal- und
Organisationsentwicklung

Elke Jost-Adam und Sabine Ulbricht

Betriebliche Ausgangssituation

Die DT&SHOP ist ein Versandhandelsunternehmen, das seit 26 Jahren dentaltech-
nische Produkte vertreibt. Mit 207 Mitarbeitern (Stand: November 2003) erwirt-
schaftet das Unternehmen iiber 35 Millionen Euro Umsatz im Jahr.

DT&SHOP wurde im Zeitraum von 1996-2000 im Rahmen des Programms ,,Kom-
petenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturveridnderungen be-
trieblicher Weiterbildung* gefordert. In diesen Jahren war das Unternehmen sehr

erfolgreich bei der Umsetzung der gesetzten Ziele. So wurden

eine Charta implementiert,

die Lernkultur im Fiihrungsteam entwickelt und eine sanktionsfreie Feh-
lerkultur auf der Ebene des Fithrungsteams geschaffen,

MaBnahmen der Personalentwicklung auf die Vielschichtigkeit von Kom-
petenzentwicklung ausgerichtet und eine Stelle fiir Personalentwicklung
geschaffen und besetzt.

Mit der Weiterfithrung der Projektarbeit im Rahmen der ,,Personal- und Organisa-

tionsentwicklung in Best-Practice-Betrieben® verband DT&SHOP Zielsetzungen

1m Bereich:

der Weiterentwicklung der Lernkultur im Fiihrungsteam sowie die schritt-
weise Einbindung der Mitarbeiter in die Gestaltung selbst organisierter
Lernprozesse zur Entwicklung beruflicher Kompetenz,

der Entwicklung von Instrumenten zur bedarfsorientierten Messung von
Erfolgen der beruflichen Kompetenzentwicklung im Unternehmen, um
MaBnahmen der Kompetenzentwicklung zielgenauer auszurichten und den
Transfer in den beruflichen Arbeitsalltag zu sichern,

der Entwicklung der Fiihrungsarbeit aufbauend auf der Balanced Score-
card,

137



— der weiteren Zusammenarbeit mit der wissenschaftlichen Projektbeglei-
tung.

Uber diese Zielsetzungen sollte die Weiterentwicklung des Unternehmens zu einer
,Lernenden Organisation® als Fundament des Unternehmenserfolges unterstiitzt
werden.

6.2 Vorhaben zur Zielerreichung, Projektverlauf und
Ergebnisse

Die Einbeziehung aller Mitarbeiter des Unternehmens wurde als grundlegendes
Vorgehen zur Zielerreichung definiert. Damit sollte sichergestellt werden, dass der
als top-down initiierte Prozess bottom-up weitergefiihrt wird und alle Ressourcen
im Unternehmen genutzt werden konnen. Zur Sicherstellung der Zielerreichung
wurden mehrere Teilprojekte konzipiert, deren Vernetzung iiber Meilensteinre-
ports in regelmiBigen Status quo-Treffen des Fiihrungsteams sichergestellt werden
sollte.

Teilprojekt 1: Entwicklung und Implementierung von Instrumenten
zur Messung beruflicher Kompetenz
Teilprojekt 2: Kompetenzentwicklungscontrolling

Ziel der Projektarbeit war es, liber die Messung der Kompetenzentwicklung im Rah-
men jdhrlicher Mitarbeitergespriache Zielvereinbarungen fiir die Ausrichtung der
Kompetenzentwicklung an Zielsetzungen des Unternehmens zu treffen. Dazu sollte
zunidchst ein Instrument zur Kompetenzmessung entwickelt und dann im Rahmen
der Mitarbeitergespriche erprobt werden. Die Weiterentwicklung des Instruments
und die Implementierung sollten iiber eine Verdnderungsmessung erfolgen.

Weiteres Ziel der Projektarbeit war es, in einer Datenbank Potenziale und Ent-
wicklungsbedarfe aus dem Bereich beruflicher Kompetenz sowie geplante und
durchgefiihrte KompetenzentwicklungsmafBnahmen zu erfassen und damit die Vo-
raussetzung fiir ein effizientes Kompetenzentwicklungscontrolling zu schaffen.

Im ersten Quartal 2001 wurde ein Kompetenz-Profil (KE-Profil) mit den Dimen-
sionen

— Fachkompetenz,
— Methodenkompetenz,
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— Sozialkompetenz,
— Selbstkompetenz,
— Reflexionskompetenz

erstellt und in den jihrlichen Mitarbeitergesprichen erprobt.

Im ersten Quartal 2002 wurden KE-Profile fiir die Fiihrungskrifte des Unter-
nehmens erstellt. Im vierten Quartal 2002 wurden die Dimensionen grundlegend
tiberarbeitet und in ein Instrument zur Durchfiihrung von Zielvereinbarungsge-
sprichen integriert. Fiir die Fiihrungskréfte wurde der Bereich ,,Fiihrungskompe-
tenz* zusitzlich erarbeitet. Das Instrument wurde im Rahmen der jdhrlichen Mit-
arbeitergespriache im ersten Quartal 2003 erfolgreich erprobt. Mit der Erfassung
von Zielen und MafBnahmen zur Unterstiitzung der Zielerreichung fiir alle Abtei-
lungen des Unternehmens wurde die Grundlage fiir ein effizientes Kompetenz-
entwicklungscontrolling geschaffen. In 2003 wurden die Instrumente nochmals
tiberarbeitet und ergénzt.

Im Unternehmen existiert nun eine standardisierte Methodik zur Durchfiihrung
von Zielvereinbarungsgesprichen auf Grundlage einer differenzierten Leistungs-
und Kompetenzbeurteilung. Die Grundlagen eines Kompetenzentwicklungscont-
rollings wurden implementiert.

Teilprojekt 3: Entwicklung eines kennzahlengestiitzten Zielsystems auf
Grundlage der ,,Balanced Scorecard*

Ziel der Projektarbeit war es, auf Grundlage weniger erfolgsrelevanter Kennzah-
len auf allen Ebenen des Unternehmens quantifizierbare Leistungsziele fiir alle
Mitarbeiter zu definieren und damit unternehmerisches Denken und Handeln bei
den Mitarbeiter zu entwickeln.

In der Projektlaufzeit wurden jdhrlich Abteilungsziele mit der Geschiftfiihrung
vereinbart und Kennzahlen definiert. Ein Reportingsystem wurde eingefiihrt. Im
Rahmen einer Diplomarbeit zum Thema ,,Entwicklung einer Balanced Scorecard
fiir DT&SHOP* wurden fiir eine ausgewihlte Abteilung Ziele abgeleitet, Prozesse
und Kennzahlen im Sinne einer Balanced Scorecard beschrieben. Im Ergebnis
dieser Arbeit wurde durch die Geschiftsfiihrung entschieden, dass die Entwick-
lung einer Balanced Scorecard fiir das Gesamtunternehmen nicht weiter verfolgt
wird. Die Arbeit mit Zielvereinbarungen und Kennzahlen sowie das Reporting-
system werden jedoch beibehalten, d. h. im Ergebnis der Projektarbeit wird im
Unternehmen mit einem Ziel-, Kennzahlen- und Reportingsystem gearbeitet.
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Teilprojekt 4: Lernzirkel

Ziel der Projektarbeit war die Verbesserung der Sozial- und Reflexionskompetenz
in abteilungsinternen Lernzirkeln. Zur Gewihrleistung der Umsetzung dieses Teil-
projekts war die Qualifizierung von Mitarbeitern in den Techniken der Moderati-
on geplant.

Von 2001 bis Mitte 2002 wurden die in diesem Teilprojekt verfolgten Zielsetzun-
gen im Rahmen des Schwerpunktes Qualitdtsmanagement in abteilungsinternen
Lernzirkeln realisiert. Im September 2002 wurden die Ziele und Inhalte dieses
Teilprojekts als kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) redefiniert und in
folgende Schwerpunkte unterteilt

— KVP durch lernforderliche Formen der Arbeitsorganisation im Rahmen
von ,,Lernenden Projektgruppen sowie aufgabenorientierten Informati-
onsaustauschen,

— KVP durch bedarfsorientierte Unterstiitzung arbeitsplatznaher Lernprozes-
se durch TrainingsmaBBnahmen und Schulungen,

— KVP zur Optimierung der unternehmensinternen Prozesse und des Perso-
nalmanagements.

Schwerpunkt KVP durch lernforderliche Formen der Arbeitsorganisation im Rah-
men von ,,Lernenden Projektgruppen‘ sowie aufgabenorientierten Informations-
austauschen: Zur Unterstiitzung der Entwicklung beruflicher Kompetenzen im
Bereich der Innovationsfdhigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter wurden 2003
drei ,,Lernende Projektgruppen® initiiert. Ziel der Projektarbeiten waren Prozess-
innovationen zur Forderung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sowie
zur Ableitung von kundenbezogenen Umsatzzielen. In 2003 erfolgten Veridnderun-
gen in der Aufbauorganisation in zwei Abteilungen des Unternehmens. Die Arbeit
der eingesetzten Gruppensprecher wurde durch TrainingsmaBnahmen sowie re-
gelmiBige Erfahrungsaustausche unterstiitzt.

Schwerpunkt KVP durch bedarfsorientierte Unterstiitzung arbeitsplatznaher
Lernprozesse durch Trainingsmafinahmen und Schulungen: In der Projektlauf-
zeit wurden regelmiflig MaBBnahmen der beruflichen Qualifizierung realisiert. Die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter wurde optimiert und es wurden Einarbeitungs-
pldne erstellt. Seit 2002 unterstiitzten jdhrlich durchgefiihrte , Fiihrungskrifte-
Werkstitten* die Entwicklung des Fiihrungsteams. Ab 2003 wurde die berufliche
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter des Unternehmens im methodischen und
sozialen Bereich verstirkt durch interne TrainingsmaBBnahmen unterstiitzt.

Schwerpunkt KVP zur Optimierung der unternehmensinternen Prozesse und des
Personalmanagements: In 2003 wurde im gesamten Unternehmen eine rechner-
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gestiitzte Leistungserfassung implementiert und regelmifig ausgewertet. Zur Op-
timierung unternehmensinterner Prozesse wurden 2003 vier Projekte initiiert und
erfolgreich bearbeitet.

Zur Unterstiitzung der Entwicklung beruflicher Kompetenzen im Bereich der In-
novationsfihigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter wurden 2003 drei ,,Lernende
Projektgruppen® initiiert. Mit einem von der Geschiftsfithrung bestétigten Kon-
zept zur Optimierung betrieblicher Prozesse wurde die Arbeit in einer Projekt-
gruppe abgeschlossen. Die Verdnderungen in der Organisationsstruktur (Einfiih-
rung von Gruppensprechern) und deren Unterstiitzung durch bedarfsorientierte
TrainingsmafBnahmen wurde erfolgreich abgeschlossen.

Teilprojekt 5: Fiihrungsbooklet

Ziel der Projektarbeit war die Anpassung des Fuhrungshandbuches an die
veranderten Rahmenbedingungen im Unternehmen. Das Teilprojekt startete im
April 2002 im Rahmen der ersten ,Fiihrungswerkstatt‘. Die Uberarbeitung der
Unterlagen erfolgte in einer Projektgruppe und wurde 2003 abgeschlossen.

Teilprojekt 6: Wissensmanagement

Ziel der Projektarbeit war es, die Kompetenzen der Mitarbeiter durch entspre-
chende IT-basierte Datenbanken sowie Organisationsentwicklungen zu erhohen.
Ein effektiveres Ideenmanagement sorgt fiir die Entwicklung und Umsetzung von
Innovationen. Im Rahmen der Projektarbeit sollten folgende Schwerpunkte bear-
beitet werden:

— Erstellung und Pflege von Informationsdatenbanken zu Produkten und Pro-
zessen,

— Qualitdtsmanagement: Revision der Prozessbeschreibungen mit stdarkerem
Augenmerk auf Details.

Schwerpunkt Informationsdatenbanken: Mit der Erstellung einer Datenbank fiir
Produktinformationen wurde bereits Anfang der 90er Jahre begonnen, diese wur-
de kontinuierlich erweitert und verfeinert. Die Datenbank zu Marktbeobachtungen,
die auch schon eine Reihe von Jahren existiert, wurde im Oktober 2003 ergiinzt.
In beiden Bereichen geht es um Daten fiir das In- und Ausland. Eine neue Daten-
bank zur Erfassung und Auswertung von Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter
wurde 2003 geschaffen.

Schwerpunkt Qualitiitsmanagement: In 2001 erfolgte die Uberarbeitung und Neu-
gestaltung des QM-Handbuches. In diesem Zusammenhang wurde die Organisa-
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tionsstruktur iiberarbeitet, alle unternehmensinternen Prozesse standardisiert be-
schrieben und Arbeitsanweisungen erstellt. Fiir alle Kernprozesse wurden Kenn-
zahlen entwickelt. Im Dezember 2001 erfolgte die Zertifizierung.

Datenbanken zu Produkten und deren Verwendung existieren und werden kontinu-
ierlich gepflegt. Seit 1995 gilt dies auch fiir das Qualitdtshandbuch. Die Datenbank
zur Erfassung beruflicher Kompetenzen ist neu geschaffen und verspricht eine
bessere Potenzialausschopfung fiir Mitarbeiter und das Unternehmen.

6.3 Erfahrungen bei der Implementierung der
Mitarbeitergesprache als Instrument zur Steigerung
der Effektivitat integrierter Personal- und
Organisationsentwicklung (Teilprojekt 1)

Angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Entwicklungen wird die Effizienz in-
nerbetriebliche Personal- und Organisationsentwicklung gerade in KMU zu ei-
nem zentralen Wettbewerbsfaktor. Aber wie mache ich mein Personal und meine
Organisation fit fiir die Herausforderungen des wirtschaftlichen Wandels? Woran
erkenne ich Handlungsbedarfe? Wie motiviere ich meine Mitarbeiter, sich immer
neuen Lernanforderungen zu stellen? Wie werden aus Mitarbeitern ,,Innovato-
ren“?

Fiithren durch Zielvereinbarungen ist ein wesentliches Instrument erfolgreicher
Personalentwicklung. Individuelle Leistungsziele beférdern die Leistungsbereit-
schaft, sind Ausgangspunkt beruflicher Kompetenzentwicklung und richten beruf-
liches Handeln auf unternehmerische Interessen aus.

In der Praxis zeigt sich jedoch, dass das Potenzial des Instruments ,,Mitarbei-
tergespriche hiufig nur unzureichend genutzt wird. Dabei kommt Akzeptanz-
problemen gegeniiber solchen Befragungen sowohl bei Fithrungskriften als auch
bei Mitarbeiter eine zentrale Bedeutung zu. Ein Grund dafiir ist, dass in vielen
Unternehmen zwar Mitarbeitergesprache gefiihrt werden, aber aus den dort vor-
genommenen Bewertungen keine MaBBnahmen zur Unterstiitzung der Entwicklung
beruflicher Fihigkeiten und Fertigkeiten abgeleitet werden. Damit werden Mitar-
beitergespriche zu Beurteilungsgespriachen, die fiir Mitarbeiter in erster Linie mit
der Sorge um den eigenen Arbeitsplatz verkniipft sind. Solche Mitarbeitergespra-
che kosten Zeit, tragen aber wenig dazu bei, Mitarbeiter fit fiir den wirtschaftli-
chen Wandel zu machen.
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Mitarbeitergespriache, gut geplant, gefiihrt und kontrolliert, sind ein Weg, iiber
Ziele Mitarbeiter zu motivieren, sich Lernanforderungen zu stellen. Mitarbeiterge-
spriche leisten aber noch mehr bei der Beantwortung unserer Ausgangsfragen. Es
sind die Mitarbeiter vor Ort, die bei der Aufgabenerfiillung als erste erkennen, wo
etwas im Unternehmen nicht richtig lduft, wo Ressourcen verschenkt werden.

Mitarbeitergespriache sind ein Weg, Produktivitétsrisiken und Innovationsbarrie-
ren zu identifizieren und Handlungsbedarfe bei der Organisationsentwicklung zu
erkennen. Durch partizipative Entscheidungsfindung kdnnen sie Leistungs- und
Innovationsbereitschaft befordern.

Im Folgenden stellen wir Ihnen verschiedene methodische Schritte fiir die Un-
terstiitzung der Prozesse ,Fiithren durch Zielvereinbarungen* sowie ,,Identifi-
kation von Innovationsbarrieren am Beispiel der Mitarbeitergespriche bei der
DT&SHOP vor.

Inhalte der Mitarbeitergesprdche bei DT & SHOP

Die Inhalte der Mitarbeitergespriache und ihre ,,Wirkrichtungen* im Unternehmen
sind in Abbildung 1 zusammengefasst.

Abbildung 1
Bestandteile des Erfassungsbogens zur Durchfiihrung von Mitarbeitergesprichen

Arbeitszufriedenheit Leistung-/Kompetenz- Berufliches
* Arbeitstitigkeit beurteilung Entwicklungsziel

* Anerkennung von Leistung
* Vorgesetztenverhalten
» Kooperation & Kommunikation

» Fachkompetenz

* Methodenkompetenz

* Sozialkompetenz

* Selbstkompetenz

* ,zusitzliches” Wissen und
Konnen

N v o

Zielvereinbarung & Festlegung von Manahmen
zur Zielerreichung

v

Organisationsentwicklung Personalentwicklung

In einem ersten Teil des Erfassungsbogens beurteilen die Mitarbeiter ihre Zu-
friedenheit mit der Arbeitstitigkeit, der Anerkennung von Leistung, dem Vorge-
setztenverhalten, dem sozialen Klima am Arbeitsplatz sowie der Kooperation in-
nerhalb der eigenen Abteilung und zwischen den Abteilungen des Unternehmens.
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Diese Zufriedenheitsurteile sind ein Ansatzpunkt bei der Frage nach Gestaltungs-
bedarfen aus dem Bereich der Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung.
Bei geringer Ausprigung konnen Mitarbeiter aus Unzufriedenheit mit den Ar-
beitsbedingungen mit Leistungszuriickhaltung reagieren. Die ausgewihlten Merk-
male kennzeichnen aber gleichzeitig potenzielle Innovationsbarrieren. So sind
beispielsweise Storungen bei den Informationsfliissen sowohl abteilungsintern als
auch abteilungsiibergreifend ein zentrales Problem bei der Transformation von In-
novationen in innovative Prozesse.

In einem zweiten Teil des Gesprdchs werden die Leistungen der Mitarbeiter in
Form von Selbst- und Fremdeinschitzung durch die Fiihrungskraft bewertet. Die
Einschitzungen beziehen sich auf vier Bereiche:

— Fachkompetenz beschreibt das fiir die Aufgabenerfiillung notwendige Wis-
sen und Konnen.

— Im Bereich der Methodenkompetenz werden beispielsweise das Vorgehen
in Problemsituationen, beim Fehlermanagement sowie bei der Einarbeitung
neuer Mitarbeiter bewertet.

— Fahigkeiten bei der Teamarbeit, Verhalten bei Kritik der eigenen Leistun-
gen, aber auch die Anerkennung von Leistungen anderer Mitarbeiter sowie
Féahigkeiten beim Informationsmanagement kennzeichnen wesentliche In-
halte sozialer Kompetenzen.

— Im Bereich der Selbstkompetenz werden Einschidtzungen zur Zuverldssig-
keit der Mitarbeiter im Arbeitsprozess, zur Wahrnehmung von Verantwor-
tung fiir die eigenen Arbeitsergebnisse sowie zur Befihigung, die eigene
Arbeitsleistung und das Vorgehen bei der Leistungserbringung kritisch zu
hinterfragen und zu verbessern, erfragt. Die Zufriedenheitsurteile sowie
die Leistungseinschidtzungen erfolgten mittels eines Notensystems mit ,,1%
= sehr gut bis ,,5° = ungeniigend.

Dariiber hinaus erfassen wir an dieser Stelle Qualifikationen, aber auch Fihigkei-
ten und Fertigkeiten aus dem sozialen Umfeld, die die Beschiftigten fiir die der-
zeitige berufliche Tétigkeit nutzen konnten oder gern im Rahmen ihrer beruflichen
Titigkeit einbringen wiirden. Diese Leistungsbeurteilungen sind Ausgangspunkt
der Abgleichung eines Ist-Standes der Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters mit den
aus den unternehmerischen Zielen abgeleiteten Leistungserwartungen. Zusétzlich
erhalten wir an dieser Stelle Informationen dariiber, welche Kompetenzen bei den
Mitarbeitern vorhanden sind, die fiir zukiinftige Aufgaben im Unternehmen ge-
nutzt werden konnen.
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In einem dritten Teil des Erfassungsbogens wird nach dem beruflichen Entwick-
lungsziel des Mitarbeiters gefragt. Gerade fiir KMU ist es oft schwierig, quali-
fizierte Fach- und Fiihrungskrifte fiir das Unternehmen zu rekrutieren oder im
Unternehmen zu halten, weil traditionelle Karrierepfade nicht als Anreize gebo-
ten werden konnen. Berufliche Entwicklungsziele konnen aber auch iiber andere
Wege der Kompetenzentwicklung im Unternehmen befordert werden, z. B. iiber
Projektarbeiten oder die Anreicherung von Arbeitsaufgaben. Uber die Erfassung
personlicher beruflicher Entwicklungsziele konnen moglicherweise friithzeitig
Handlungsbedarfe erkannt werden, um qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen
zu halten und im Sinne unternehmerischer Interessen zu fordern. Abgeschlossen
werden die Mitarbeitergespriche mit einer Zielvereinbarung sowie der Festlegung
von MaBnahmen der Zielerreichung. Woher kommen Ziele fiir Mitarbeiter? Abbil-
dung 2 zeigt am Beispielfall Bewertungen von Anforderungen, die Ausgangspunkt
der Zielvereinbarungen fiir einen Mitarbeiter waren. Die aus dieser Leistungsbe-
wertung abgeleiteten Ziele fiir den Mitarbeiter sowie die MaBnahmen zur Zieler-
reichung sind in Abbildung 3 dargestellt.

Abbildung 2

Quellen von Zielen: Leistungsbesprechung und Kompetenzbeurteilung
Fachkompetenz
Anforderung Bewertung
Der MA verfiigt iiber Kenntnisse der Marktforschung. 3
Der MA kann Marktanalysen durchfiihren und auswerten. 4
Methodenkompetenz
Anforderung Bewertung
Der MA beherrscht die Techniken des Projektmanagements. 4
Sozialkompetenz
Anforderung Bewertung
Der MA nutzt sein Wissen und seine Erfahrung, um andere bei der 4
Arbeit zu unterstiitzen.

Kernaufgaben
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Abbildung 3

Beispiel fiir Zielvereinbarungen und Mafnahmen zur Zielerreichung

Ziele MafBinahmen Termin Soll-Ist-
Vergleich
Der MA beherrscht Der MA wird bei der Bearbeitung 02/04
Methoden der eines Projekts zur Marktanalyse
Marktanalyse. durch die FK unterstiitzt.
Der MA erarbeitet sich Wissen laufend
durch das Lesen von Fachliteratur.
Der MA beherrscht Der MA besucht ein Seminar zum | 03/04
die Techniken des Thema Projektmanagement.
Projektmanagements. Der MA arbeitet in einer 06/03
Projektgruppe.
Der MA nutzt sein Wissen Der MA wird in die Einarbeitung 08/04
und seine Erfahrungen, um neuer MA einbezogen.
andere MA bei der Arbeit 1 x monatlich finden Feedback- laufend
Zu unterstiitzen. Gespriche mit der FK statt.

Durchfiihrung der Mitarbeitergesprdche

Die Mitarbeitergespriche werden durch die jeweilige Fiihrungskraft geplant,
vorbereitet und durchgefiihrt. Zur Gespriachsvorbereitung erhalten die Mitarbei-
ter einen Vorbereitungsbogen, auf dem sie ihre Arbeitszufriedenheit beurteilen
und Wiinsche bzw. Verbesserungsvorschlige notieren und die eigenen beruflichen
Leistungen einschitzen. Die Fithrungskraft nimmt in der Vorbereitung des Ge-
spriaches ebenfalls eine Leistungseinschitzung vor.

Im Gesprich werden

— die Zufriedenheitsurteile und Wiinsche nach Verinderung der Mitarbeiter
erfasst,

— die Leistungseinschitzungen der Mitarbeiter erfragt und die Leistungsein-
schitzungen der Fithrungskraft begriindet,

— berufliche Entwicklungsziele erfragt und protokolliert,

— Entwicklungsbedarfe fiir die Mitarbeiter in Zielvereinbarungen und Ma@-
nahmen zur Zielerreichung zusammengefasst.

Mitarbeitergespriche als Steuerungs- und Controllinginstrument
erfolgreicher Personalentwicklung bei DT & SHOP

Wir hatten eingangs darauf hingewiesen, dass auch in Unternehmen, in denen
Mitarbeitergesprache durchgefiihrt werden, Aufgaben der Steuerung und Kontrol-
le des Zielerreichungsprozesses in der Regel vernachlissigt werden. Im Folgenden
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stellen wir Ihnen in Ausschnitten eine Vorgehensweise vor, die auch die Steuerung
und Kontrolle der in den Mitarbeitergespriachen vereinbarten Ziele und Malnah-
men sicherstellen kann. Abbildung 4 verdeutlicht den Prozess am Beispiel eines
Seminars oder Trainings.

Abbildung 4
Steuerung und Kontrolle der Zielerreichung

1.) Anmeldung zu einer Weiterbildung mit Angabe des (der) Ziele(s), die mit
der Weiterbildung verfolgt werden sollen.

2.) Durchfiihrung eines Transfergesprichs nach Abschluss der Weiterbildung
mit “Transfervereinbarungen”.

3.) Transferkontrolle und ggf. Ableitung weiterer MaBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung.

4.) Jahrliches Mitarbeitergesprich als Abstimmung der Leistungen der Mitar-
beiter mit den Unternehmenszielen.

Die Verantwortung fiir die Umsetzung aller Manahmen zur Zielerreichung liegt
bei den jeweiligen Vorgesetzten der Mitarbeiter. Zentrale Bedeutung bei der Steu-
erung und Kontrolle der Zielerreichung bei Formen arbeitsplatznahen Lernens
kommt der Bedarfsanmeldung durch die jeweiligen Vorgesetzten sowie den Trans-
fergesprichen zu. In der Anmeldung fiir eine arbeitsplatzbezogene Trainingsmal3-
nahme erliutert die Fithrungskraft, welche Ziele aus dem Mitarbeitergesprach mit
dieser MaBBnahme unterstiitzt werden sollen. Nach Abschluss der Trainingsmal-
nahme ist die Fiihrungskraft verpflichtet, mit den Mitarbeitern ein Transferge-
sprich zu fiihren. In diesem Gesprich wird vereinbart, in welcher Form ein Trans-
fer des in der TrainingsmaBBnahme erworbenen Wissens und Konnens erfolgen
soll. Dabei gilt der Grundsatz, dass einmal erworbenes Wissen und Kénnen nicht
nur in die eigene Aufgabenerfiillung einflieBt, sondern auch an andere Mitarbeiter
weitergegeben wird bzw. die Arbeit der Mitarbeiter so gestaltet wird, dass sie/er
die erworbenen Fahigkeiten und Fertigkeiten anwenden konnen.

Erfahrungen bei der Entwicklung und Implementierung von
Instrumenten zur Leistungs- und Kompetenzmessung bei DT & SHOP

Die Entwicklung und Implementierung von Mitarbeitergespriachen bei DT&SHOP
hat schon eine lingere Geschichte. 2001 wurden die ersten Instrumente erprobt
und es hat mehr als zwei Jahre Zeit gebraucht, bis wir heute iiber Instrumente
verfiigen, die uns sicher noch nicht in allen Punkten zufrieden stellen, die aber zu-
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mindest eine Grundlage fiir erfolgreiche Personal- und Organisationsentwicklung
darstellen.

Im Folgenden schildern wir ein Beispiel fiir den Weg vom Mitarbeitergesprich zu
MaBnahmen der PE/OE.

Im Ergebnis der Mitarbeitergespriche in einer Abteilung des Unternehmens muss-
te festgestellt werden, dass nur 18 Prozent der Mitarbeiter der Abteilung mit der
Zusammenarbeit im Team zufrieden waren. Alle anderen waren unzufrieden und
wiinschten sich eine Verbesserung (vgl. Abbildung 5). Die Bewertungen erfolgten
mittels eines Notensystems mit ,,1* = sehr gut bis ,,5 = ungeniigend.

Abbildung 5
Unzufriedenheit mit dem sozialen Klima: Ergebnisse aus Mitarbeitergesprichen

Wie zufrieden sind Sie gegenwirtig mit der Zusammenarbeit innerhalb des Teams?

3% 18%
15%

64%

| D Bewertung 2 . Bewertung 3 . Bewertung 4 D Bewertung 5

Bei der Beurteilung sozialer Kompetenzen ergab sich nun, dass ein grofer Teil der
Mitarbeiter den Anforderungen kooperativer Arbeit nur in einem ungeniigenden
Ausmal} gewachsen sind. Abbildung 6 zeigt ein Beispiel fiir diese Beurteilungen.

Die Bereitschaft oder die Fahigkeit, im Prozess der Arbeit positives Feedback zu
geben, wurde nur fiir 13 Prozent aller Mitarbeiter der Abteilung mit anforderungs-
gerecht bewertet. 50 Prozent der Mitarbeiter wurden diesen Anforderungen nur
teilweise oder gar nicht gerecht. Fiir die ordnungsgeméfe Aufgabenerfiillung in
der Abteilung ist es aber notwendig, dass Mitarbeiter sich absprechen. Vor allem
aber ist es notwendig, dass die Mitarbeiter ihre Kraft und Konzentration fiir ihre
Arbeitsaufgaben verwenden und nicht in Streitigkeiten untereinander vergeuden.

Was waren die MaBnahmen der Organisations- und Personalentwicklung, die aus
diesen Ergebnissen und Anforderungen abgeleitet wurden?
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Abbildung 6

Bewertung sozialer Kompetenzen: Ergebnisse aus Mitarbeitergesprichen

40%

Der MA sagt anderen, wenn sie eine Arbeit gut erledigt haben.
10%

13%

37%

D Bewertung 2 D Bewertung 3

. Bewertung 4

. Bewertung 5

Im Bereich der Organisationsentwicklung wurde eine zusitzliche Hierarchieebene
etabliert, in der Fiithrungskrifte fiir die Abldufe in den einzelnen Arbeitsbereichen
der Abteilung Verantwortung fiir die Arbeitsorganisation tragen (vgl. Abbildung
7). Zur Entwicklung von Fihigkeiten und Fertigkeiten aus dem Bereich sozialer
Kompetenzen werden fiir die Mitarbeiter Seminare zum Thema Kommunikation
und Zusammenarbeit mit einer Erfolgskontrolle in Form eines vierteljihrlichen

Erfahrungsaustausches angeboten.

Abbildung 7

Verinderungen in der Aufbauorganisation

Abteilungsleiter
GS-Wareneingang GS-Versand GS-Retouren
MA MA MA MA MA MA MA MA MA
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6.4 Fazit

Womit sind wir zufrieden?

Zufrieden sind wir mit der hohen Akzeptanz, auf die das Instrument zur Durch-
fithrung der Mitarbeitergespriche stoft. Dazu beigetragen hat u. a., dass die Fiih-
rungskrifte insbesondere bei der Beschreibung fachlicher Kompetenzen ihrer
Mitarbeiter bei der Verfahrensentwicklung mit einbezogen wurden. Die Durch-
fithrung der Mitarbeitergespriche als Kombination von Selbst- und Fremdein-
schidtzung wurde auch von den Mitarbeitern positiv bewertet.

Die Bausteine der Methodik wurden in einem spezifischen unternehmerischen
Kontext entwickelt und erprobt. Erste Erfahrungen beim Einsatz der Methodik
in anderen Unternehmen belegen, dass die Methodik relativ aufwandsarm an ver-
schiedene unternehmerische Kontexte adaptierbar ist. Es ist lediglich eine An-
passung der Inhalte der fachlichen Kompetenzen an die Inhalte der jeweiligen
Arbeitsaufgaben notwendig.

Woran miissen wir noch weiter arbeiten?

Im Bereich fachlicher Kompetenzen miissen Anforderungsprofile fiir die einzel-
nen Arbeitsaufgaben entwickelt werden, um Kompetenzentwicklungsmafnahmen
in diesem Bereich noch zielgenauer zu definieren. Die erfolgreiche Implementie-
rung der Bausteine der Methodik erfordert das Training der Fiihrungskrifte eines
Unternehmens in der Gesprichsfiihrung sowie der Ableitung und Umsetzung von
individuellen Leistungszielen fiir die Mitarbeiter eines Unternehmens.

Angesichts der vielfiltigen Anforderungen, die auch fiir Fiihrungskrifte aus dem
Tagesgeschift erwachsen, ist es nicht immer moglich gewesen, MaBBnahmen zur
Zielerreichung planméBig und effektiv umzusetzen. Dies kann in besonderem
Malfe nicht zufrieden stellen, denn Zielvereinbarungen sind Versprechen, die Mit-
arbeitern gegeben werden. Ein Bruch eines Versprechens ist immer auch ein Ver-
trauensbruch. Dies gilt es in Zukunft zu vermeiden.
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7 Fallbeispiel 5: ASB Alten- und Pflegeheime
Kéln GmbH
Modellprojekt: ,Von der Hilfsorganisation zum
sozialen Dienstleistungsunternehmen®

Peter Stegmaier und Guido Hertling

71 Die Freie Wohlfahrtspflege - die unbeachtete
Branche

Nehmen Sie die Begriffe: Innovation, Arbeitsplidtze, Wohlstand, Profit und Wert-
schopfung und fragen Sie einen x-beliebigen Menschen in der Bundesrepub-
lik, welche Branche ihm dazu einfillt. Die Automobilindustrie ganz sicher, die
chemische Industrie wahrscheinlich, vielleicht die Medien, ganz bestimmt aber
nicht die so genannte Freie Wohlfahrtspflege und die fiinf Wohlfahrtsverbidnde in
Deutschland. Dies ist verstindlich, aber eigentlich bei niichterner Betrachtung der
Gesamtsituation in Deutschland nicht nachvollziehbar. Mit der demografischen
Entwicklung in Deutschland hat sich, bedingt durch den damit einhergehenden
stetig wachsenden Bedarf an sozialen Dienstleistungen, die Branche der Freien
Wohlfahrtspflege zu einem Branchenriesen — durchaus vergleichbar mit der Auto-
mobilindustrie — entwickelt.

Wihrend die Automobilindustrie, wie viele andere Unternehmenszweige auch,
Arbeitsplitze ohne nennenswerte Schwierigkeiten in Niedriglohnldnder verlagern
kann, ist dies der Branche der sozialen Dienstleistungen durch die spezifischen An-
forderungen an die Dienstleistungen verwehrt. Man kann einen pflegebediirftigen
Menschen aus der Bundesrepublik nicht in einem Niedriglohnland pflegen lassen
— jedenfalls tut man dies derzeit noch nicht in nennenswertem Umfang. Auch der
massive Einsatz giinstiger ausldndischer Hilfskrifte ist derzeit noch kein Thema.
Sprachliche Anforderungen beim Umgang mit Patienten und Pflegebediirftigen
und vor allem die steigende Anforderung bei der schriftlichen Dokumentation der
Leistungen lassen dies auch nicht angeraten erscheinen.

Vor diesem Hintergrund kommt man rasch zu der Erkenntnis, dass die Branche
Soziale Dienstleistungen — hier als Synonym fiir die Freie Wohlfahrtspflege und
die Gesamtheit der privaten Anbieter sozialer Dienstleistungen verwendet — als
,Jobmaschine* interessant ist. Dies wird von der Politik durchaus auch wahrge-
nommen, bedauerlicherweise meist im Zusammenhang mit Arbeitsbeschaffungs-
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massnahmen, Ein-Euro-Jobs oder dhnlichen Beschiftigungsférderungsprogram-
men. Das eigentliche Potenzial bleibt jedoch meist unerkannt. Dabei ist davon
auszugehen, dass die Branche Soziale Dienstleistungen eine absolute Wachstums-
branche ist und auch in erheblichem Umfang zum Wertschopfungsprozess beitra-
gen kann. Wenn wir es nicht schaffen, den Markt an sozialen Dienstleistungen
in unsere Wertschopfungskette mit einem positiven Beitrag einzugliedern, haben
wir angesichts der immer dlter werdenden Bevolkerung in der Bundesrepublik in
naher Zukunft ein ernsthaftes Problem.

Einerseits muss man das Potenzial der Branche fiir unsere Volkswirtschaft sehen,
andererseits haben sich aber auch die Anbieter sozialer Dienstleistungen seit der
Nachkriegszeit lange Jahre in einem Dornréschenschlaf befunden. Behiitet von
offentlichen Systemen und Kassen, weit entfernt davon, Patienten und Pflegebe-
diirftige als Garanten fiir die eigenen Arbeitsplitze zu sehen, geschweige denn, sie
als ,,Kunden® zu betrachten.

Ein Verdienst der Sozialpolitik ist zweifellos, dass sie in den letzten 15 bis 20
Jahren den ,,Markt* der Sozialen Dienstleitungen auf den Weg gebracht hat. Die
Wohlfahrtsverbéinde sind in einer relativ kurzen Zeit sehr hart mit den Realititen
dieses Marktes konfrontiert worden. Das war prinzipiell nicht schlecht. Probleme
ergeben sich aber vor allem dadurch, dass die Organisationen und Unternehmen
der Wohlfahrtspflege zwar langsam — aber doch schneller als die Politik — be-
griffen haben, was das Wort Markt bedeutet. Der Vorwurf, den man der Politik
machen muss, ist sicher der, dass sie es bis heute versdumt hat, die Rahmenbedin-
gungen dieses Marktes auch nach marktwirtschaftlichen Kriterien zu gestalten. In
Ko6ln zum Beispiel haben bis Anfang der 80er Jahre die beiden Kirchen den iiber-
wiegenden Teil der hduslichen Krankenpflege unter sich aufgeteilt. Im Jahre 2000
dagegen gab es in Koln rund 100 Pflegedienste, private und solche, die der Freien
Wohlfahrtspflege zugeordnet werden konnen — Marktwirtschaft pur!

Die Preisbildung erfolgt jedoch nicht nach marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten
und Regeln. Die Anbieter miissen sich ihre Preise in einem komplizierten Verfah-
ren durch die Kranken- und Pflegekassen genehmigen lassen. Es darf bezweifelt
werden, ob hier wirklich Angebot und Nachfrage fiir die Preisbildung sorgen.

Ein weiteres Versdaumnis der Politik ist es, dass in den Bildungseinrichtungen, den
Fachschulen, Fachhochschulen und Universitidten, in denen die Fach- und Fiih-
rungskrifte fiir Sozialunternehmen und Soziale Organisationen ausgebildet wer-
den, weiter die Illusion von der heilen Welt in der beruflichen Praxis gelehrt wird
— Ausnahmen bestitigen die Regel. Bei einer (nicht reprisentativen) Umfrage bei
Bewerbern beim ASB Koln ergab sich folgendes Bild: Wir befragten im Jahre
2001 Bewerber, die sich unmittelbar nach Beendigung eines Studiums der Sozi-
alpddagogik bzw. der Sozialarbeit auf eine Stelle als Seniorenberater beworben
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hatten, iiber den Unterschied zwischen SGB V und SGB XI (Sozialgesetzbuch
Teil V und Teil XI). Von zehn befragten Kandidaten konnte nicht einer die zutref-
fende Antwort geben! Als Antwort hitte gereicht, SGB V regelt die Gesetzliche
Krankenversicherung, SGB XI die Pflegeversicherung — mehr wire nicht verlangt
gewesen. Dass damit die fiir Senioren so wichtige Fragen wie ,,Wie finanziere ich
meine hdusliche Krankenpflege oder meinen Heimaufenthalt?* verkniipft sind, sei
hier nur am Rande erwéhnt.

Solche Wissensliicken sind nicht tolerierbar. Sie haben erhebliche negative Aus-
wirkungen auf die Beratungsqualitédt und sind nur durch enormes Engagement im
Zusammenhang mit der Einarbeitung der Betreffenden zu korrigieren. Ein dhnli-
ches Bild finden wir auch in den Ausbildungsgingen von Krankenschwestern, Er-
ziehern oder Rettungsassistenten. Die wesentlichsten Ausbildungsinhalte beziehen
sich auf das Verhiltnis zwischen Patient, Kind oder Verletzten und der eigenen
(Funktion) Person. Natiirlich muss ein Rettungsassistent wissen, wie ein Wirbel-
sdulenverletzter sicher transportiert wird oder ein Erzieher muss mit Konflikten
in einer Kindergruppe umgehen konnen, aber es gibt auch noch die Organisation
bzw. das Unternehmen, auf dessen Plattform sich die therapeutische Beziehung
abspielt. Nur wenn alle Interaktionspartner: Patient, Krankenschwester und das
,Unternehmen* (das Pflegeheim oder der Pflegedienst) ihre Bediirfnisse befriedi-
gen konnen, bleibt das Beziehungsgefiige langfristig stabil und erfolgreich (Abbil-
dung 1). Wobei hier erfolgreich durchaus im Sinne der Qualitéit der Leistungser-
bringung verstanden werden kann. Eine intakte therapeutische Beziehung auf der
Basis eines insolventen Wohlfahrtsverbandes kann es schlicht nicht geben.

Abbildung 1
Interaktionspartner bei sozialen Dienstleistungen

Kunde

Mitarbeiter Unternehmen
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Insbesondere das fehlende Potenzial an Fiihrungskréaften und Managern macht der
Branche zu schaffen. Teils, weil die Gehélter mit denen in der freien Wirtschaft
nicht vergleichbar sind, teils, weil der Bedarf der Branche nicht bekannt ist, weil
man nicht vermutet, dass ein Wohlfahrtsverband so interessante Jobs wie: EDV-
Spezialisten, Bilanzbuchhalter, Industriekaufleute, Marketingfachleute, Call-Cen-
ter-Agents oder Reiseverkehrskaufleute beschiftigt. Zum Teil aber auch, weil zu-
mindest in den Sozialberufen — und diese stellen natiirlich den gréten Anteil an
den Beschiftigten — das ,,Karrieremachen® noch heute mit einem gewissen Makel
behaftet bzw. von vollig falschen Vorstellungen begleitet ist.

Immer wieder erleben wir beim ASB Koln, dass sich z. B. in der ambulanten
Krankenpflege erfahrene Krankenschwestern, die auch die erforderliche Zusatz-
qualifikation zur Pflegedienstleitung erworben haben, auf eine Leitungsstelle fiir
einen Pflegedienst mit den Argumenten bewerben: ,,Mich belastet die Pflege der
Patienten (psychisch) zu sehr®, ,,Ich mochte nicht mehr am Wochenende arbei-
ten” oder ,,Meine Riickenerkrankung zwingt mich, eine Verwaltungstitigkeit zu
suchen.” Wohlgemerkt: Wir reden iiber einen Verantwortungsbereich, der sehr
schnell eine halbe bis eine Million Euro Jahresumsatz machen kann und der ein
knallhartes Geschift ist.

Interessant ist die Branche auch, weil es ein enormes Beschiftigungspotenzial fiir
gering qualifizierte Mitarbeiter gibt. Ungefdhr 50 Prozent der derzeit beschiftig-
ten Mitarbeiter beim ASB Koln sind diesem Segment zuzuordnen. Hierzu zihlen
unter anderem folgende Berufe: Pflegeassistenten, hauswirtschaftliche Hilfskraf-
te, Rettungshelfer, Fahrer, Reinigungskrifte, Kiichenhilfen und nicht ausgebildete
Verwaltungskrifte.

Aus der relativ hohen Beschiftigungsquote der gering qualifizierten Mitarbeiter
wird deutlich, dass die Qualitédt der Dienstleistungen beim ASB Koln in hohem
Mafe davon beeinflusst wird, inwieweit es gelingt, gerade diese Mitarbeiter fiir
den Dienstleistungsprozess insgesamt zu qualifizieren, zu motivieren und einzu-
binden. Dies ist vor allem bei der fiir ein Unternehmen der Freien Wohlfahrtspfle-
ge typischen Klientel (Kunden) eine besondere Herausforderung.

Nehmen wir alle oben genannten Faktoren zusammen:

— Dimension, Grofle der Branche insgesamt,

— Nutzen der Sozialen Dienstleistungen fiir die Gesellschaft,

— BeschiftigungsPotenzial der Branche,

— Wertigkeit der angebotenen Dienste fiir den einzelnen Kunden,

— Veridnderung der Marktsituation zu deutlich mehr Wettbewerb,

— Implementierung der ,,Kundenorientierung im Zusammenhang mit sozia-
len Dienstleistungen,
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— Bildungsstand der Fachkrifte,

— mangelndes Potenzial an Fiihrungskriften,

— Qualitdtsdimension in Bezug auf den relativ hohen Beschiftigungsgrad an
gering qualifizierten Mitarbeitern,

so ergibt sich zwangsldufig, dass es ein iiberaus spannendes Unterfangen war, ein
Unternehmen eines Wohlfahrtsverbandes mehrere Jahre lang auf dem Weg zu
mehr Marktwirtschaft und Wettbewerb kritisch zu begleiten bzw. zu gestalten.

Mehr Marktwirtschaft, mehr Wettbewerb und der damit verbundene zunehmende
Kostendruck und letztlich auch die steigenden Qualitdtsanforderungen an soziale
Dienstleistungen setzen voraus, dass die Mitarbeiter im Kontext der Unternehmens-
umwelt flexibel, kundenorientiert und vorausschauend agieren. Am besten lassen
sich diese Umweltbedingungen bewiltigen und auch nutzen, wenn die Plattform,
auf der agiert wird, ndmlich das Unternehmen, im weitesten Sinne des Wortes zu
einer ,,lernenden Organisation” wird — das war die Grundidee. Den Kompetenzen
der Mitarbeiter kommt dabei natiirlich eine Schliisselrolle zu. Dass diese nicht
statisch, sondern dynamisch und beeinflussbar sind, versteht sich von selbst.

Der ASB Koln ist 2004 einhundert Jahre alt geworden. Vor diesem Hintergrund
darf sicher dariiber spekuliert werden, ob der ASB Koéln nicht schon immer eine
lernende Organisation war — dies kdnnte man vermuten, nachdem in der heutigen
Zeit selbst groBBe Konzerne, die ganze Jahrhunderte deutscher Industriegeschichte
geprigt haben, von heute auf morgen fiir immer von der Bildfldche verschwinden.
In jedem Falle sind die Anpassungsleistungen der Organisation an die sich stédn-
dig verdndernden Umweltbedingungen bis dato erfolgreich gewesen. Andererseits
lasst sich der Prozess, eine ,,lernende Organisation® zu formen, nicht zeitlich be-
grenzen. Insofern lag es nahe, dass der ASB Koln die Chance genutzt hat, sich am
Modellprogramm ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel* zu
beteiligen, aus dem dann eine Folgeforderung im Rahmen der Best-Practice-Un-
ternehmen im Programm ,,Lernkultur Kompetenzentwicklung folgte.

Fiir den ASB Koéln wurde der griffige Arbeitstitel gefunden: ,.Von der Hilfsorga-

'(G

nisation zum sozialen Dienstleistungsunternehmen!* Dass sich an den Projekten
mehrere Firmen aus den unterschiedlichsten Branchen beteiligten, war insofern
hilfreich, als unsere Mitarbeiter immer wieder erfahren konnten, dass auch andere
Firmen und Branchen im Bereich der Mitarbeiter- bzw. Kompetenzentwicklung an
dhnlichen oder gleichartigen Themen arbeiten. Diese Erkenntnis relativierte die
Erwartungshaltung des Unternehmens an die Mitarbeiter insgesamt und forderte

die Bereitschaft, einen Verdnderungsprozess mit zu gestalten.
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7.2 Ausgangssituation: Das Unternehmen ASB Kéin

Der ASB Koln ist ein eingetragener Verein (e. V.) mit folgenden Geschiftsfel-
dern: Rettungsdienst, Krankentransport, (Erste-Hilfe-)Ausbildung, Notrufsysteme
und Meniiservice. Dariiber hinaus betreibt der ASB K&ln einen Reisebus mit dem
tiberwiegend Senioren und behinderte Menschen befordert werden (Abbildung 2).
In der Tochtergesellschaft ASB Alten- und Pflegeheime K6ln GmbH werden fol-
gende Dienstleistungen angeboten: stationdre Pflege, ambulante Pflege, Betreutes
Wohnen, Seniorenberatung (Abbildung 3).

Abbildung 2
Organigramm ASB Kéln e. V.
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schutz dienste |__|Mitglieder-
betreuung
. Kranken-
— Ausbildung transport

I Mitglieder l—

Insgesamt beschiftigt der ASB Koln ca. 265 Mitarbeiter sowie rund 50 Zivildienst-
leistende bzw. Mitarbeiter im freiwilligen sozialen Jahr (FSJ). Der Jahresumsatz
betrédgt tiber 10 Millionen Euro und die Bilanzsumme liegt bei ca. 15 Millionen
Euro.

Wesentliche Berufsfelder sind:

— Pflegefachkrifte,
— Rettungsassistenten,
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— Sozialarbeiter/Sozialpddagogen,
— Verwaltungsfachkrifte.

Weitere Informationen erhalten Sie unter www.asb-koeln.de.

Abbildung 3
Organigramm ASB Alten- und Pflegeheime K6ln GmbH
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Zusitzlich zu dem ohnehin stattfindenden Wandel der gesamten Branche der so-
zialen Dienstleistungen, der Hinwendung zu mehr Marktwirtschaft, sah sich die
Organisation ASB Koln zwischen 1988 und 1993 mit erheblichem Missmanage-
ment konfrontiert. Die damalige Geschéftsfithrung hatte nicht nur in erheblichem
Umfang in die Kasse gegriffen, sondern auch eine Reihe von schwerwiegenden
Managementfehler begangen, die sich bis heute negativ auf die Marktposition aus-
wirken.

Bedingt durch ein mangelhaftes Rechnungswesen, das Fehlen eines wirksamen
Controllinginstrumentariums und einer wenig aufmerksamen Steuer- und Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft sind die Vorkommnisse den Aufsichtsgremien (Ver-
einsvorstand, Aufsichtsrat) relativ spit aufgefallen. Mit dem Bekanntwerden der
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Unterschlagungshandlungen wurde jedoch rasch und konsequent gehandelt. Die
Geschiftsfiihrung wurde abberufen und die — wie es sich herausstellte — konkurs-
antragspflichtige GmbH einem konsequenten Sanierungsprogramm unterzogen.

Erfreulicherweise war der rein monetire Schaden auf die ASB Alten- und Pfle-
geheime Koln GmbH begrenzt, der Verein an sich war nicht direkt von den Un-
terschlagungen betroffen. Das Sanierungsprogramm fiir die GmbH musste zwei
Veridnderungsprozesse gleichzeitig gestalten: zum einen die wirtschaftliche Sa-
nierung und zum anderen — dies betraf dann allerdings gleichermallen den Verein
— die organisatorische Weiterentwicklung der Unternehmensbereiche im Hinblick
auf eine zunehmend marktwirtschaftliche Ausrichtung der Branche insgesamt.

Das neue Management sorgte im Wesentlichen zunéchst fiir eine deutlich verbes-
serte Rechnungslegung im Verein und in der GmbH. Insbesondere wurden er-
hebliche Anstrengungen unternommen, um eine zeitnahe und aussagefihige Kos-
tenrechnung zu generieren, die als Grundlage fiir einen effizienten Controlling-
prozess herangezogen werden konnte. Rechnungswesen und Controlling haben
zwischenzeitlich Industriestandard, so dass sich wirtschaftliche Prozesse zeitnah
und transparent abbilden lassen. Organisationsaufgaben, fachliche und wirtschaft-
liche Verantwortung der Fiihrungskrifte sind konsequent miteinander verkniipft.
Die einzelnen Fachbereiche werden im Prinzip als Profitcenter gefiihrt und Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortung sind kongruent an die Fithrungskrifte
delegiert.

Die umfangreichen Verdnderungsprozesse sollten unterstiitzt werden durch ein
flankierendes System von verschiedenen Organisationsentwicklungsprozessen,
die im Folgenden erldutert werden. Vorgabe der Geschiftsfithrung war, dass fiir
eine gewisse Zeit kontinuierlich mindestens ein zentral gesteuerter Organisations-
entwicklungsprozess laufen sollte, um die Weiterentwicklung der gesamten Orga-
nisation zu fordern.

7.3 Veranderungsprozesse beim ASB Koéln

7.3.1 Der Zielfindungsprozess

In der Anfangsphase der Sanierung und der Projektimplementierung gab es vor
allem ein zentrales Thema, das immer wieder hochkam, wenn wir versuchten, mit
Mitarbeitern Lésungen fiir Probleme zu finden. Fast unisono sagten alle, vor allem
die Mitarbeiter der GmbH, dass sie die Ziele des ASB Koln nicht kennen wiirden.
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Mitarbeiter, die die Ziele des Unternehmens nicht kennen? Worauf arbeiten diese
Mitarbeiter dann hin?

Durch die verheerende wirtschaftliche Situation in der GmbH und die ,,Nebelker-
zentaktik* der fritheren Geschiftsfithrung waren viele verunsichert und der ASB
Koln wurde als Arbeitgeber ohnehin nicht positiv wahrgenommen. Als dann die
ersten Maflnahmen zur Neuausrichtung des ASB Koln eingeleitet wurden, war
die Verunsicherung der Mitarbeiter komplett. Hier mit einem Zielfindungsprozess
gegenzusteuern, war dringend geboten.

Es gibt Unternehmen, bei denen die Definition der Ziele Jahre in Anspruch nimmt.
Erfreulicherweise hat dieser Prozess beim ASB Koln in wenigen Monaten zu ei-
nem guten Arbeitsergebnis gefiihrt — und dies trotz der Tatsache, dass die all-
gemeine Situation ein geriitteltes Mall an Fingerspitzengefiihl erforderte und die
iblichen Interessengruppen zu beteiligen waren: Mitarbeiter der GmbH, Mitarbei-
ter des Vereins, Betriebsrat der GmbH, Betriebsrat des Vereins, Fiihrungskrifte,
Vorstand und Aufsichtsrat und Geschiftsfithrung.

Die Zieldefinition ging wahrscheinlich deshalb relativ ziigig vonstatten, weil wir
sie letztlich nicht als demokratischen Prozess verstanden haben, sondern weil wir
in die Zieldefinition zwar alle Beteiligten einbezogen, aber gleichzeitig stets deut-
lich gemacht haben, dass die Unternehmensziele (hierarchisch gesehen) von oben
nach unten entwickelt werden. Allerdings soll nicht verschwiegen werden, dass in
Bezug auf die Zielfindung durchaus skurrile Momente bzw. Ereignisse auftraten:
Als die ersten Ziele kommuniziert wurden (Abbildung 4) und auch an verschie-
denen exponierten Stellen im Unternehmen platziert waren, musste sich die Ge-
schiftsfithrung mit dem Verdacht auseinander setzen, dass sie mit Methoden von
Scientology arbeite — das war durchaus prekdr.

Bestimmte Ziele sind sehr kontrovers diskutiert worden. Es war schon spannend,
dass das 7. Ziel, ,,Alle Bereiche erzielen ein positives Jahresergebnis®, im Kontext
zu der so genannten Non-Profit-Organisation ASB diskutiert wurde — darf man als
gemeinniitziger Verband denn eigentlich ,,Gewinne* machen? Dieses Ziel riittelte
am Selbstverstindnis von Mitarbeitern und Fiihrungskriften. Darf eine Hilfsor-
ganisation an dem Leid anderer Menschen Geld verdienen? Lisst sich der Wert
sozialer Arbeit ohne weiteres in Geld messen? Ist Helfen nicht unsere primére
Aufgabe? Damit einher ging die Diskussion, ob es sich bei den von uns betreuten
Menschen um Hilfsbediirftige oder um Kunden handelt.
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Abbildung 4
Ziele des ASB Koln

1.

Unser gesamtes Handeln ist auf die Bediirfnisse der Menschen ausge-
richtet.

Die Menschen in Koln kennen den ASB und seine Leistungen.

Alle Mitarbeiter — Hauptamtliche, Ehrenamtliche und Zivildienstleis-
tende — sind mit ihrer Arbeit zufrieden und wirken aktiv an der Gestal-
tung des ASB Koln mit.

Alle Dienstleistungen werden auf einem anerkannt hohen Qualitétsni-
veau erbracht, wir arbeiten stindig daran, die Qualitéit unserer Arbeit
zu verbessern.

Wir sind flexibel und richten uns mit unseren Leistungsangeboten nach
den Wiinschen der Kunden und den Anforderungen des Marktes.

Wir etablieren in jedem Jahr mindestens eine neue Leistung, mit der
wir Menschen helfen und mit denen neue, sichere Arbeitsplitze ge-
schaffen werden.

Alle Bereiche erzielen ein positives Jahresergebnis.

Durch unser Engagement wichst die Zahl unserer Mitglieder jedes
Jahr um mindestens drei Prozent.

Der angestoBBene Diskussionsprozess war fiir die Neuausrichtung der Organisation
unverzichtbar. Die Bedeutung der Kundenorientierung und der Ausrichtung der
Organisation an den Bediirfnissen des Marktes sowie die Notwendigkeit einer ent-
sprechenden finanziellen Ausstattung zur Einfithrung neuer Produkte und Dienst-
leistungen und der damit verbundenen Investitionen werden heute als Beitrdge zur
Zukunftssicherung und somit der Sicherung bestehender und der Schaffung neuer
Arbeitsplitze verstanden. Daraus leitete sich ein neues, eher unausgesprochenes

Motto ab: ,,Helfen ist unsere Aufgabe, wirtschaftlich denken auch.*
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Insgesamt sind wir mit den erarbeiteten Zielen auf groe Zustimmung gestoBen.
Bis heute profitieren wir noch in ganz erheblichem Umfang davon, weil wir bei
allen nachfolgenden Zielprozessen, bis hin zu unserem Qualitdtsmanagementsys-
tem, an die bereits definierten Ziele ankniipfen konnten. Eine Umfrage bei unseren
Mitarbeitern und Fiithrungskriften vier Jahre nach der Verabschiedung der Ziele
zeigte, dass weniger als zwei Prozent der Befragten nicht wussten, welche Ziele
der ASB Koln verfolgt.

7.3.2 Vom Hilfsbediirftigen zum Kunden

Der Prozess der stationdren Pflege in einem Pflegeheim kann grob in zwei Leis-
tungsbereiche eingeteilt werden. Zum einen sind dies die Pflegeleistungen und
zum anderen die so genannte Hotelfunktion der Senioreneinrichtung: Unterkunft,
Verpflegung und Service. Eine Umfrage bei unseren Mitarbeitern im Seniorenzen-
trum ergab, dass die Pflegefunktion der Einrichtung als die wichtigste angesehen
wurde. Die gleiche Frage fiihrte bei unseren Bewohnern zur entgegengesetzten
Rangfolge: Zimmer, Essen, Pflege.

Damit war klar, dass wir zumindest teilweise an den eigentlichen Bediirfnissen
unserer Kunden vorbei arbeiteten. Natiirlich musste der Pflegeprozess vollstiandig,
fachlich einwandfrei und zuverlissig abgearbeitet werden. Aber es lag nahe, dass
wir unsere Mitarbeiter stiarker fiir die Hotelfunktionen sensibilisieren mussten, um
den Bediirfnissen unserer Kunden noch besser Rechnung zu tragen.

Vor diesem Hintergrund wurde 1997 durch die Geschiftsfiihrung eine Idee ins
Gesprich gebracht, die bei den Mitarbeitern unseres Seniorenzentrums auf unter-
schiedliche Reaktionen stieB. Das Reizwort hie3 ,,Hotelpraktikum®. Ziel war der
service- und kundenorientierte Umgang mit den Bewohnern und ihren Angeho-
rigen sowie die ansprechende Gestaltung der Lebens- und Aufenthaltsriume im
Seniorenzentrum. Das zweitidgige Praktikum wurde akribisch vorbereitet. An ihm
sollten leitende Mitarbeiter sowie Mitarbeiter der Pflege, der Reinigung und des
Empfangs teilnehmen. Im Mittelpunkt standen dabei das allgemeine Verhalten der
Mitarbeiter gegeniiber den Kunden, der Umgang mit den Wiinschen und der Kritik
der Kunden, die Gestaltung des Wohnumfeldes sowie die QualititsmalBstibe im
Zimmer- und Hausservice.

In Abstimmung mit der Geschiftsfiihrerin eines Kolner Vier-Sterne-Hotels wur-
den die Einsatzmoglichkeiten der Mitarbeiter sowie der Umfang und die Auswer-
tung des Praktikums abgestimmt. Die Beteiligten erhielten Informationen iiber
das Hotel und einen schriftlichen Leitfaden zur Orientierung und Bewertung der
Arbeitsablidufe und des Arbeitsumfeldes. Die Auswertung wurde in Anwesenheit
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der Geschiftsfiihrerin im Rahmen eines Kolloquiums im Hotel selbst durchge-
fihrt. Durch die aktive Teilnahme an der Arbeit in einem Unternehmen mit ver-
gleichbaren Aufgaben fand erfahrungsorientiertes Lernen statt, das fiir die Mitar-
beiter und die Organisation sehr effizient war. Diese Form des Lernens wird von
den Mitarbeitern grundsitzlich positiv beurteilt. Allerdings waren die Mitarbeiter
der Pflege von der Perspektive, in einem Hotel ein Praktikum zu absolvieren, we-
niger angetan als die Mitarbeiter, die bei uns im Servicebereich arbeiteten. Fiir die
Mitarbeiter im Empfangsbereich und in der Reinigung des Seniorenzentrums war
es ganz logisch zu schauen, wie diese Bereiche in einem Hotel organisiert sind.
Die Mitarbeiter dieser Bereiche erwarteten, dass sie in dem Hotel interessante und
niitzliche Erfahrungen sammeln wiirden. Sie trauten der Branche Hotel zu, iiber
Arbeitsmethoden zu verfiigen, die sie noch nicht kannten.

Ganz anders verhielt es sich bei der Heimleitung und den Pflegefachkriften. Hier
waren grolle Bedenken vorhanden, ob sie aus dem Hotelpraktikum wirklich einen
Nutzen fiir sich ziehen konnten. Ein Hotel sei mit einem Pflegeheim nicht ver-
gleichbar. Wir mussten immer wieder betonen, dass sich das Praktikum auf die
Hotelfunktionen beziehen wiirde — es war miihsam, die Offenheit fiir den Lern-
prozess aufrecht zu erhalten. Dabei war unsere Idee des Hotelpraktikums — wie
sich im Nachhinein herausstellte — gar nicht so neu: Die Kolner Kliniken beispiels-
weise hatten ihre Pflegefachkrifte zur Lufthansa-Service-Schule geschickt, um
dort den ,,.kundenorientierten” Umgang mit Patienten zu optimieren.

Trotz aller Widerstinde hat das ,,Hotelpraktikum® neue Impulse fiir eine kunden-
orientierte Arbeitsweise gegeben. Insgesamt ist das Thema Kundenorientierung
heute beim ASB Koln nicht mehr wegzudenken.

Wenn wir in den Jahren 1996 bis heute die Zahl unserer Hausnotrufanschliisse von
rund 400 auf iiber 7.000 steigern konnten, dann vor allem deshalb, weil wir das
Wort Kundenorientierung ernst nehmen. Wihrend konkurrierende Anbieter oft
mehrere Tage benotigen, um von einer Kundenanfrage zu einem Anschlusstermin
zu kommen, reagieren wir in den allermeisten Fillen sofort und installieren das
Hausnotrufgerit oft noch am selben Tag, an dem der Kunde uns anfragt.

Ausgehend von diesen iiberwiegend positiven Erfahrungen mit kooperativen
Lernformen, beabsichtigten wir in der zweiten Projektphase (,,Personal- und Or-
ganisationsentwicklung in Best-Practice-Betrieben®, 2001-2003), mit Partnerun-
ternehmen in den Bereichen Hotel/Restauration/Reinigung, Logistik, Pflege und
Pflegemanagement sowie Administration so genannte Entwicklungs- und Lern-
partnerschaften aufzubauen. Diese Partnerschaften sollten genutzt werden, um
Mitarbeitern des ASB Koln in externen Lernsituationen fiir neue und ungewohnte
Problemlosungsmoglichkeiten im eigenen Arbeitsbereich zu 6ffnen und zu beféhi-
gen. Trotz intensiver Bemiithungen im Jahr 2001 ist es jedoch nicht gelungen, einen
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Partner fiir eine Entwicklungs- und Lernpartnerschaft zu finden. Grundsitzlich
wurde die Idee der Entwicklungs- und Lernpartnerschaften von verschiedenen In-
teressenten positiv aufgenommen. Mit dem Hinweis auf die begrenzten Ressour-
cen konnte jedoch keines der angedachten Projekte realisiert werden.

7.3.3 Vernetzung und Qualitdtsmanagement

Beziiglich der Pflege dlterer und kranker Menschen hat der Gesetzgeber das Pri-
mat ,,ambulant vor stationir* ausgegeben. Dies bedeutet, dass heute wesentlich
mehr Menschen zu Hause in der eigenen Wohnung gepflegt werden als noch vor
15 Jahren. Der weitaus geringere Teil der pflegebediirftigen Menschen lebt heu-
te in einer stationdren Pflegeinrichtung. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass
die ambulante Versorgung ein Wachstumsmarkt ist und dass das System der am-
bulanten Versorgung stindig weiter entwickelt werden muss. Im Prinzip miissen
verschiedene ambulante Dienstleitungen eng verzahnt und gut aufeinander abge-
stimmt sein, damit Pflegebediirftige mit einem erheblichen Pflegebedarf zu Hau-
se angemessen versorgt sind. Neben der Pflege sind hier insbesondere folgende
Angebote zu nennen: hauswirtschaftliche Hilfen, Menii-Service, Notrufsysteme,
Sozialberatung und Mobilitit.

Alle diese Dienstleistungen konnen Kunden vom ASB Koéln beziehen. Flexibel,
frei wihlbar nach den individuellen Bediirfnissen. Zum Teil bot der ASB Koln
diese Dienstleistungen schon seit mehreren Jahren an, neu hinzugekommen sind
lediglich die Bereiche Seniorenberatung und Menii-Service.

Zunichst war innerhalb der einzelnen Bereiche ein starkes abteilungsbezogenes
Denken zu beobachten — man lieB} sich nicht in die Karten schauen. Es war un-
denkbar, das ein neuer Hausnotrufkunde iiber die Pflegeleistungen des ASB Koln
informiert wurde. Nicht wenige Kunden hatten von uns ein Hausnotrufgerit und
wurden von einem anderen Pflegedienst versorgt. Natiirlich gibt es Griinde dies
so zu belassen und in Féllen wo wir mit einem anderen Pflegedienst einen Koo-
perationsvertrag geschlossen haben, machen wir dies bis heute noch so. Aber die
ASB-Kunden und der ASB Koln profitieren selbstverstdandlich von einer engen
Vernetzung der Angebote (cross-selling).

Mit der sich daraus ergebenden Zielsetzung, die Vernetzung der ambulanten Diens-
te zu optimieren, wurden im Rahmen des Projekts die Servicezentren (heute Pfle-
gezentren) genannten Organisationseinheiten eingerichtet (Abbildung 5). In diesen
Pflegezentren konnen sdmtliche ambulanten Leistungen abgerufen werden und bei
Bedarf auch Krankentransporte oder stationdre Pflegeleistungen. Zwischenzeit-
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lich gibt es beim ASB Koln drei solche Pflegezentren, ein viertes befindet sich in
der Planung.

Abbildung 5
Pflege-Zentrum im ASB Kdln
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Durch intensive Schulungen, durch Teamsitzungen sowie durch die entsprechen-
den Arbeitshilfen wurde erreicht, dass wir heute deutlich vernetzter arbeiten. Ein
neuer Hausnotrufteilnehmer bekommt heute automatisch das Angebot, unseren
Menue-Service kostenlos testen zu konnen, und selbstverstiandlich erhilt er auch
alle Informationen iiber weitere Leistungen des ASB Koln.

Wachstum in nahezu allen Bereichen war die Folge dieser Vernetzung. Anderer-
seits haben wir in einigen Féllen viel Energie darauf verwenden miissen, Kunden,
die mit einer Leistung nicht zufrieden waren, dazu zu bewegen, nicht alle Leis-
tungen des ASB Koln auf einen Schlag zu kiindigen. Der Verlust eines einzelnen
Kunden kann mit einem jdhrlichen Umsatzverlust von bis zu 40.000 Euro einher-
gehen.

Es versteht sich von selbst, dass wir mit Einfiihrung der vernetzten Arbeitsweise
die einzelnen Fachbereiche dazu anhalten mussten, so verantwortlich zu arbeiten,
dass fiir die anderen Bereiche keine Nachteile entstehen. In letzter Konsequenz
fiihrte dies u. a. auch dazu, dass wir zwischenzeitlich ein Qualitdtsmanagementsys-
tem eingefiihrt haben und dieses von einem externen Institut zertifizieren lie3en.
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Die Einrichtung eines Rund-um-die-Uhr-Service-Rufes war eine weitere flankie-
rende Mafnahme. Hinzu kam der einheitliche Auftritt unter der Marke ASB Koln
und dem entsprechenden Corporate Design. Eine umfassende Palette an Flyern,
Prospekten und Broschiiren sowie ein — mittlerweile neu gestalteter — Internetauf-
tritt unterstiitzen die zuvor nicht vorhandenen Marketingaktivititen.

Im Jahr 2003 wurde eine grof3e reprisentative Bewohner-, Angehorigen- und Mit-
arbeiterbefragung in unserem Seniorenzentrum durchgefiihrt. Die Befragung im
Seniorenzentrum wurde dabei in Zusammenarbeit mit dem Projekt ,,Student und
Arbeitswelt” der Universitdt Koln vorbereitet und durchgefiihrt. Diese Befragung
orientierte sich an einer gleichartigen Befragung aus dem Jahr 1998 und bot von
daher die Moglichkeit zu einem ausfiihrlichen Vergleich der wahrgenommenen
Verdnderungen seitens der Bewohner, Angehorigen und Mitarbeiter. Beide Befra-
gungen lieferten wertvolle Hinweise auf die Bediirfnisse der Kunden. Die in den
Befragungen geduflerten Anregungen wurden in einer Reihe von Einzelmafnah-
men mittlerweile weitgehend umgesetzt.

Die Kunden-, Angehorigen- und Mitarbeiterbefragungen haben die in sie gesetzten
Erwartungen voll erfiillt. Mit Hilfe der Befragungen konnten wesentliche Impulse
hin zu einer stirkeren Kundenorientierung gegeben werden. Sie haben sich als
wichtige Argumentationshilfe fiir die Gespridche mit Mitarbeitern, Fiihrungskraf-
ten und nicht zuletzt auch fiir Gespriche mit Lieferanten erwiesen (z. B. schlech-
te Beurteilung der Qualitiit des Caterers, der die Kiiche im Seniorenzentrum be-
treibt). Zudem dienen die Befragungen zur Evaluation einzelner Projekte, z. B. im
Bereich der Personalentwicklung oder neuer Angebote fiir die Kunden.

Aufgrund der positiven Erfahrungen mit dem Instrument finden mittlerweile in
nahezu allen Dienstleistungsbereichen des ASB Kéln Kunden- und Mitarbeiterbe-
fragungen mit verschiedenen Zielrichtungen statt.

7.3.4 Dezentrale Steuerung und Balanced Scorecard

Ein weiteres zentrales Element unseres Veridnderungsprozesses war die Einfiih-
rung der dezentralen Steuerung der einzelnen Fachbereiche, begleitet von einer
effizienten Kosten- und Leistungsrechnung und dem Auf- und stdndigen Ausbau
eines finanzwirtschaftlich orientierten Kennzahlensystems. Heute werden be-
triebswirtschaftliche Kennzahlen — monetire wie leistungsbezogene Groflen — als
wichtige Fiihrungsinstrumente auch in den Abteilungen selbst aufgebaut und ein-
gesetzt. Die systematische Abstimmung der Abteilungsziele findet im Rahmen der
Budgetplanung statt. Dies bietet den Fiihrungskriften und den jeweiligen Teams
grolere Gestaltungsmoglichkeiten, verbunden mit kiirzeren Reaktionszeiten auf
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auBergewohnliche Entwicklungen. Parallel dazu erweiterte sich das Aufgabenfeld
und der Verantwortungsbereich der Fiithrungs- und Leitungskréfte. Damit stiegen
aber auch die Anforderungen an die fachliche, organisatorische und die soziale
Kompetenz dieser Gruppe.

Erhebliche Defizite haben wir vor allem beim betriebswirtschaftlichen Know-how
unserer Fithrungskrifte festgestellt. Vor dem in Abschnitt 7.1 beschriebenen Hin-
tergrund der Aus- und Weiterbildung in den Berufen, die sich in den sozialen
Dienstleistungsunternehmen wiederfinden, ist dies nicht {iberraschend. Durch or-
ganisierte Lernformen (Seminare, Schulungen, Coaching) wurde an der Entwick-
lung dieser Kompetenzen iiberwiegend erfolgreich gearbeitet. Allerdings stieBen
diese Formen bei der Stirkung der verschiedenen Kompetenzen auch an Gren-
zen.

Immer wieder miissen wir feststellen, dass selbst erfahrene Fithrungskrifte dann
versagen, wenn ihre wirtschaftlichen Ergebnisse problematisch sind. Plakativ
konnte man sagen, sie reagieren wie das Kaninchen angesichts der Schlange: Es
sieht zwar die Katastrophe auf sich zukommen, konnte noch weglaufen, schafft
es aber dann letztendlich doch nicht, durch geeignete MaBBnahmen aus dem Ge-
fahrenbereich herauszukommen. Negative Entwicklungen werden von den Fiih-
rungskriften zwar gesehen, sie haben auch Vorstellungen davon, was getan wer-
den miisste, um wieder wirtschaftlich zu arbeiten, aber unpopulidre Mallnahmen
— wie z. B. Personalabbau oder das Fithren von unangenehmen Kundengesprichen
— werden meist solange aufgeschoben, bis die Geschiftsfithrung eingreift oder
MaBnahmen unmissverstindlich anweist. Diesbeziiglich suchen wir immer noch
nach Wegen, wie wir unsere Fiihrungskrifte dazu ermuntern kénnen, Krisen nicht
nur zu sehen, sondern sie auch mit eigenen Ideen aktiv zu bewiltigen.

Ausgehend von diesen Erkenntnissen haben wir uns dazu entschlossen, die Balan-
ced Scorecard (BSC) in unserer Organisation im 2. Halbjahr 2002 einzufiihren.
Damit erhofften wir uns ein zusitzliches Instrumentarium, das unseren Fithrungs-
kriften bei der Steuerung der Fachbereiche behilflich ist. Anfang 2003 erfolg-
te eine Uberpriifung dieses Instruments. Dabei wurde festgestellt, dass bei der
Einfiihrung zu sehr auf eine Standardisierung der vier Karten (Personal-, Kun-
den-, interne Prozess- und Finanzkarte) geachtet wurde. Hinzu kam, dass sich
insbesondere im Bereich der so genannten Personalkarte die vermuteten Korre-
lationen zwischen einzelnen Kennzahlen nicht in der erhofften Form einstellten
beziehungsweise zu widerspriichlichen Ergebnissen fiihrten. Das Resultat war der
berithmte Zahlenfriedhof. Daraufhin wurden die Karten stidrker individualisiert
und nur noch jene Kennzahlen eingesetzt, die den Fachbereichsleitungen bei der
Steuerung ihrer jeweiligen Bereiche hilfreich sind. Durch die seit dem Sommer
2003 betriebene Einfiihrung eines Qualitdtsmanagementsystems fiir den gesamten
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ASB Koln hat die so genannte Kundenkarte in den meisten Fachbereichen neue
und forderliche Impulse bekommen.

Die Balanced Scorecard hat sich, trotz des erheblichen zeitlichen Aufwandes bei
der Einfiihrung, bislang nicht als das erhoffte umfassende zusitzliche Instrument
zur Fithrung der einzelnen Fachbereiche erwiesen. Nach heutigem Erkenntnis-
stand konnen wir unsere Fachbereiche auch auf der Grundlage personlicher Beo-
bachtungen und Gespriche, der monatlichen betriebswirtschaftlichen Auswertun-
gen und der wochentlichen Controllingberichte effizient fiihren.

7.3.5 Kommunikation und Transparenz

Die Neuausrichtung der Organisation stellte zugleich erhohte Anforderungen an
die Struktur und Qualitit der Kommunikation. Neben der Einrichtung einer IT-
gestiitzten Kommunikationsplattform wurde als zentrales Besprechungsforum die
gemeinsame Monatsbesprechung der Fiihrungskrifte von Verein und GmbH in-
stalliert. Diese MaBBnahmen fiihrten zu einer Verbesserung des Informationsflus-
ses. Allerdings war weiterhin das Phiinomen zu beobachten, dass die nicht zielge-
richtete und informelle Kommunikation schneller ihre Adressaten findet.

Als zusitzliches Kommunikationsinstrument wurde die Mitarbeiterzeitung ,,Di-
alog* ins Leben gerufen. Erklirtes Ziel der ersten Ausgabe von 1997 war es, fiir
einen besseren Dialog und Informationsfluss zu sorgen: zum einen zwischen den
Mitarbeitern des Vereins und der GmbH, zum anderen aber auch zwischen ehren-
amtlichen und hauptamtlichen Mitarbeitern. Bedingt durch die Verteilung auf sie-
ben verschiedene Standorte im Stadtgebiet, war vielen Mitarbeitern das gesamte
Angebotsspektrum des ASB Koln nicht bekannt. Berichte und Interviews aus den
einzelnen Bereichen sollten die Transparenz der Organisation und die Identifika-
tion mit dem ASB Koln erhohen. Die Mitarbeiterzeitung ,,Dialog® ist inzwischen
ein fester Bestandteil des Kommunikationskonzepts und erscheint dreimal im
Jahr. Die Texte werden weitgehend nach vorherigen Interviews mit Mitarbeitern
von einer Journalistin gefertigt. Das Layout fiir die Zeitung wird ebenfalls extern
erstellt. Im Laufe der Zeit hat die Mitarbeiterzeitschrift eine zunehmende Ak-
zeptanz innerhalb der Belegschaft erfahren. Von Seiten der Fachbereichsleitungen
besteht mittlerweile ein ausgeprigtes Interesse daran, iiber die Arbeit in ihren
Bereichen berichten zu konnen.

Erginzend zu der Mitarbeiterzeitung haben wir eine Informationsbroschiire ,,Fiir
unsere neuen Kolleginnen und Kollegen* zusammengestellt, die ebenfalls zum
Ziel hat, die Transparenz der Organisation zu erh6hen und neuen Mitarbeitern das
Kennenlernen zu erleichtern. Die Broschiire stellt die Historie, den Aufbau und
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die Struktur des ASB Ko&ln mit seinem gesamten Dienstleistungsangebot dar. Die
Auflistung der wichtigsten Ansprechpartner fiir die verschiedenen Bereiche samt
zugehorigen Telefonnummern hilft den neuen Mitarbeitern, einen guten Einstieg
in den ASB Koln zu finden.

7.3.6 Personalentwicklung

Knapp 60 Prozent aller betrieblichen Aufwendungen des ASB Koln sind Personal-
kosten. In einigen Fachbereichen betrigt diese Quote sogar bis zu 80 Prozent. Vor
diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass beim ASB Koln der Personal-
entwicklung eine besondere Rolle zuféllt. Dies umso mehr, weil — wie bereits oben
erwihnt — rund 50 Prozent der Beschiftigten gering qualifiziert sind und in zum
Teil komplex vernetzte Dienstleistungsstrukturen eingebunden werden miissen.

Neben einer punktuellen Verbesserung der fachlichen Kompetenzen wurde ins-
besondere eine Stiarkung der Methoden- und der Sozialkompetenz der Fiihrungs-
krifte angestrebt. Dazu zdhlten insbesondere die Kommunikations- und Reflexi-
onskompetenz sowie die Konfliktfdhigkeit der Fiihrungskrifte. Zusitzlich sollten
die Entwicklungsbedarfe samtlicher Mitarbeiter systematisch erfasst werden.

Als Instrument zur Ermittlung dieser Bedarfe wurden die ,leitbildorientierten
Mitarbeitergesprdache in der gesamten Organisation eingefiihrt, mit Ausnahme
eines einzelnen Fachbereichs. Urspriinglich sollten diese Gespridche im jahrlichen
Turnus stattfinden. Unsere Mitarbeiter sollten dadurch die Gelegenheit haben, ihre
eigenen Vorstellungen und auch ihre Kritik einzubringen und im Dialog mit ihren
Vorgesetzten nach beidseitig verbindlichen Losungen und Perspektiven suchen.
Dazu werden aktuelle Aufgabenbereiche besprochen und die gewiinschten bzw.
geplanten Verinderungen thematisiert. Im Ergebnis wird eine gemeinsame Uber-
einkunft iiber die weiteren Aufgaben formuliert. Ein weiterer Schwerpunkt des
Mitarbeitergespriches ist die Einordnung der kiinftigen Aufgaben in die Ziele des
ASB Koln sowie der Abgleich der individuellen Ziele der Mitarbeiter mit den
Zielen des ASB Koln. Das Gesprich schlieBt ab mit konkreten Vereinbarungen
zur personlichen Kompetenzentwicklung. Im Ergebnis soll damit die Personalent-
wicklung systematisch verbessert werden.

Die leitbildorientierten Mitarbeitergespriche wurden gegen teilweise starke Wi-
derstinde einzelner Fithrungskrifte implementiert. Dies liegt zum einen an den
erheblichen zeitlichen Ressourcen, die fiir diese Gespréiche zur Verfiigung gestellt
werden miissen, zum anderen an der mangelnden Kommunikationskompetenz ein-
zelner Fiihrungskréfte und der damit verbundenen Unsicherheit beim Fiihren der
Mitarbeitergesprdche. Die Einfiihrung erfolgte in einem Top-down-Prozess, der
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zum Ziel hatte, dass die Leitungskrifte aus den mit ihnen gefiihrten Gesprichen
fiir die von ihnen zu fithrenden Gespriche lernen. Aufgrund der Erfahrungen der
zweiten Gespriachsrunde wurde zwischenzeitlich vom festen jahrlichen Turnus der
Gespriche abgesehen und ein Zweijahresrhythmus angestrebt.

Der zeitliche Aufwand der leitbildorientierten Mitarbeitergespriche ist sehr hoch.
Allerdings lassen sich eine ganze Reihe von wirtschaftlichen Erfolgen und qua-
litativen Verbesserungen auf die Mitarbeitergespriche zwischen Geschiftsleitung
und Fithrungskriften zuriickfiithren. Inwieweit die Gespriche, die auf den darun-
ter liegenden Hierarchieebenen gefiihrt wurden, fiir die Erfolge mitverantwortlich
sind, ldsst sich nicht eindeutig bewerten. Im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung
wurde festgestellt, dass der weit iiberwiegende Teil der Mitarbeiter diese Form der
Kommunikation positiv bewertet.

Ausgehend von der Beobachtung, dass unsere ,,Mitarbeiter auf Zeit* (Zivildienst-
leistende, Absolventen eines freiwilligen sozialen Jahres sowie Praktikanten) kei-
ne ausreichende Einbindung in die Organisation haben, wurde das ,,Mitarbeiter
auf Zeit“-Konzept im Jahr 2001 entwickelt und erfolgreich eingefiihrt. Im Rahmen
einer eintdgigen Einfiithrungsveranstaltung bekommen die ,,Mitarbeiter auf Zeit*
den Aufbau und die Struktur des ASB Koln vorgestellt. Die Leiter der operativen
Geschiftsbereiche prisentieren dabei in Kurzvorstellungen ihre Bereiche und ihre
jeweiligen Dienstleistungen. Zusitzlich gibt es — in Anlehnung an die Broschiire
fiir neue Mitarbeiter — einen so genannten Leitfaden. Ergiinzt wird das Konzept
durch ein zur Mitte der Dienstzeit gefiihrtes kurzes Mitarbeitergesprich sowie
durch ein qualifiziertes Arbeitszeugnis zum Ende der Dienstzeit.

Bedingt durch Mutterschutz und Erziehungszeit der Projektleiterin, die dieses
Konzept wesentlich initiiert und in weiten Teilen durchgefiihrt hat, kam dieses
Teilprojekt ins Stocken. Das Konzept war noch nicht in das ,,Tagesgeschift* tiber-
fiihrt worden. Wegen des Erfolgs des Projekts wurden aber die Planungen fiir eine
Fortfiihrung und die Neuverteilung der Aufgaben aufgenommen, so dass dieses
Konzept fortgefiihrt wird. Das Konzept ,,Mitarbeiter auf Zeit* ist sowohl von den
Zivildienstleistenden selbst — im Rahmen von Befragungen — als auch von den
Fiihrungskréften positiv beurteilt worden. Die Integration dieser Mitarbeiter in
die Organisation scheint leichter und schneller zu erfolgen. Im Rahmen dieses
Konzepts wird grolen Wert auf den Umgang mit Dienstfahrzeugen gelegt und auf
deren wirtschaftliche Bedeutung fiir den ASB Koln hingewiesen. Seit der Ein-
fiilhrung des Konzepts sind die Versicherungsschidden stark riickldufig, was eine
entsprechende positive Entwicklung bei den Versicherungsprimien zur Folge hat.
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7.4 Nach dem Spiel ist vor dem Spiel: ein Fazit

Bis zum heutigen Tage liegen acht Jahre Projektarbeit hinter uns, sieben davon
verbunden mit einer 6ffentlichen Férderung. Neben den eigentlichen Teilprojekten
haben wir in diesem Zeitraum einiges zum Thema Change-Management gelernt,
das sich in den folgenden sieben Thesen zusammenfassen ldsst:

1. Klarheit und Transparenz: Ziele und Verdnderungsziele miissen eindeutig de-
finiert, operationalisiert und in der gesamten Organisation kommuniziert wer-
den. Erreichte Zwischenziele sollten intern vermarktet werden.

2. Glaubwiirdigkeit der Unternehmensleitung und der Fiihrungskrafte: Konsis-
tentes und glaubwiirdiges Verhalten der Fiihrung ist eine notwendige Bedin-
gung fiir erfolgreiche Veranderungsprozesse.

3. Organisationsindividuelle Ubertragung von ,,bewiihrten* Konzepten: Konzep-
te diirfen nicht Eins-zu-eins-Kopien kopiert werden, sondern miissen an die
Organisation angepasst werden (Kompetenzen der Mitarbeiter, Kultur des Un-
ternehmens, Besonderheiten der Branche).

4. Nachhaltigkeit: Erfolgreiche Verdnderungen benétigen eine lidngere Phase der
Stabilisierung, da andernfalls die Tendenz der ,,Riickentwicklung* hin zur
Ausgangssituation besteht.

5. Balance zwischen Stabilitdt und Instabilitdt: Verdnderungen sollten step by
step implementiert werden, damit die Mitglieder der Organisation nicht iiber-
fordert werden. Andererseits sollte sich die Organisation stindig Veridnde-
rungsprozessen stellen, um Erstarrungen zu vermeiden (Verdnderungsbereit-
schaft als Bestandteil der Unternehmenskultur).

6. Dezentrale Steuerung: Die dezentrale Einheit ist ein Ort der Verdnderung.
Fiithrungskrifte erweisen sich bei der Gestaltung des Prozesses hiufig als das
Nadelohr. Aber auch Mitarbeiter auf der ausfithrenden Ebene fiihlen sich hiu-
fig nicht ausreichend kompetent. Die Organisation sollte deshalb unterstiitzend
zur Seite stehen (z. B. Coaching, praxisorientierte Trainingsformen).

7. Zeit: Verdnderungsprozesse brauchen Zeit. Die Prozessverantwortlichen be-
notigen eine hohe Frustrationstoleranz, Beharrlichkeit und Geduld.

Man kann dariiber streiten, ob diese Thesen wirkliche Sensationen sind. Vielleicht
kann man iiber den einen oder anderen Punkt noch kritisch diskutieren. So lang-
sam reift bei uns jedoch die Erkenntnis, dass wir in den zwei Projektphasen nichts
wirklich Spektakulédres gemacht haben. Durch das immer wieder und stete Behar-
ren auf die Verdnderungsbereitschaft unserer Mitarbeiter und Fithrungskrifte sind
wir aber offensichtlich flexibler, anpassungsbereiter und spannender geworden.

Als uns verschiedene Ereignisse 2003 dazu dringten unser Qualititsmanagement-

system zertifizieren zu lassen, wurde von der Geschiftsfithrung das Ziel ausgege-
ben: Erreichung des Zertifikates am 02. 10. 2004. (100-Jahrfeier des ASB Koln)
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Dies bedeutete die gesamte Organisation innerhalb eines Jahres auf dieses Ziel
einzustellen. Ein Unterfangen, welches angesichts unserer Angebotsvielfalt sicher
nicht alltdglich war.

Das wir dieses Ziel zu dem vorgegebenen Termin erreicht haben, lag wahrschein-
lich daran, dass wir auf dem Weg zu einer ,,Lernenden Organisation* wieder einen
Schritt weitergekommen sind und das unsere Mitarbeiter und Fiithrungskrifte be-
reit sind diesen Weg mitzugehen.
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