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Die Schriftenreihe verfolgt das Ziel, theoretische und empirische Arbeiten zum
Wandel von Arbeit, von organisatorischen Strukturen und Kulturen und zu
organisationalen Lemprozessen sowie zum Personalmanagement in
gesellschaftlichen Transformationsprozessen einer wissenschaftlich
interessierten Offentlichkeit zugéngig zu machen. Inhaltliche Schwerpunkte sind
dabei einerseits Fragen und Probleme im Zusammenhang mit dem
Transformationsprozef in Ostdeutschland und Osteuropa.

Zugleich soll sich die Reihe jedoch ebenso Auswirkungen der ostlichen
Transformation auf Westdeutschland und Westeuropa zuwenden und
Entwicklungstendenzen einer zunehmenden Globalisierung und Interdependenz
von Entwicklungsprozessen in Ost und West und ihre grundlegenden
Konsequenzen fiir den Wandel von Arbeit, Organisation und Personal
thematisieren.

Zielgruppe der Reihe sind die an Wandlungs- und Transformationsprozessen
und den aus ihnen erwachsenden Erfahrungen und Erkenntnissen interessierten
Wissenschaftler, Praktiker und Studenten der Betriebswirtschaftslehre und
weiterer sozialwissenschaftlicher Disziplinen. Die Reihe versteht sich damit
auch als ein Forum fiir den interdisziplindren Meinungsaustausch und will zur
Verbreitung  sozialwissenschaftlicher FErkenntnisse {iber Transformations-
prozesse innerhalb der Betricbswirtschaftslehre beitragen.

Der vierte Band der Schriftenreihe dokumentiert Beitrige, die im November
1996 anldBlich der Eroffnung des Institutes fiir Innovationsmanagement und
Personalentwicklung an der Technischen Universitit Chemnitz (ifip) gehalten
wurde ~— ein Institut, das in Ostdeutschland fiir Fragen des
Innovationsmanagements und der Personalentwicklung Scharnierfunktion
zwischen Theorie und Praxis darstellen soll.

Die offizielle Eroffnung des Institutes wurde mit einer wissenschaftlichen
Fachtagung verbunden, bei der sich Wissenschaftler, Praktiker und
Interessensvertreter mit in den Neuen Bundeslindern realisierten Modellen
innovativ  organisierter Arbeit beschiftigten. Ausgangspunkt war die
Beobachtung, daB langst nicht tiberall in Unternehmen auf dem Gebiet der
ehemaligen DDR westliche Managementmodelle, Fiihrungsstrukturen oder
Anreizsysteme kopiert werden. Vielmehr werden haufig kreative und
ungewohnliche Organisationsstrukturen und Personalstrategien praktiziert.
Solche Modelle und praktische Erfahrungen wurden durch Vertreter
ostdeutscher Unternehmen auf der Fachtagung vor- und zur Diskussion gestellt
und durch wissenschaftlich orientierte Uberlegungen untersetzt.

Christof Baitsch & Ines Delbrouck September 1997
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Einleitung 1

Einleitung

Auf einer Tagung an der Technischen Universitit Chemnitz wurden im Spit-
herbst 1996 unter dem Titel ,,Neues Personal in Neuer Arbeit” Konzepte und
Modelle innovativ organisierter Arbeit in den Neuen Bundeslandern vorgestellt
und diskutiert. Ausgangspunkt war die Beobachtung, daf} in vielen Unternehmen
der Neuen Bundeslander kreative und ungewdhnliche Organisationsstrukturen
und Personalstrategien realisiert und erfolgreich praktiziert werden. Die perso-
nal- und qualifikationspolitischen Uberlegungen der Unternehmen haben sich
bewuBt gegen eine Kopie westlicher Vorbilder entschieden und stattdessen eine
wohliiberlegte Antwort auf die Anforderungen der Transformation gesucht.

AnlaB der Tagung war die offizielle Griindungsveranstaltung des Institutes fiir
Innovationsmanagement und Personalentwicklung (ifip) an der technischen
Universitit Chemnitz.

Die Griindung des ifip erfolgte auf Initiative der Arbeitsgemeinschaft Betriebli-
che Weiterbildung €.V. (ABWF ¢.V.) und des damaligen BMFT im Jahre 1994.
Die Einrichtung des ifip erfolgte aus Interesse an einer Institution, die in einer
ostdeutschen Region auf dem Feld des Innovationsmanagements als Scharnier
zwischen Theorie und Praxis wirkt.

Die vorliegende Publikation wird entsprechend dem Anlafl der Tagung mit stra-
tegischen Uberlegungen fiir die inhaltliche und konzeptionelle Ausrichtung des
Institutes durch einen Beitrag von Baitsch, dem geschiftsfithrenden Direktor
des ifip, eroffnet. Die Uberlegungen basieren auf einem Innovationsbegriff, der
sich nicht nur von der Fixierung auf Produkte und Verfahren 16st, sondern auch
die soziale Akzeptanz als Voraussetzung fiir die Attribution ,,Innovation” ver-
langt. Es wird deutlich, daB gesellschaftliche und/oder 6kologische Implikatio-
nen bzw. Nebenwirkungen in die Bewertung von Innovation einbezogen werden
miissen und eine einfache Maximierung betriebswirtschaftlicher Parameter zu
kurz greift. Die verbreitete, zuweilen fast euphorische Hoffnung in verstirkte
Innovativitit und die entsprechend nachdriicklichen Aufforderungen besonders
an ostdeutsche Unternehmen sollen damit in Frage gestellt werden. Innovationen
werden auch in Zukunft {iber menschliche Titigkeit realisiert. Dazu ist es not-
wendig, da Menschen nicht nur titigkeitsbezogene Qualifikationen entwickeln,
sondern gleichermaBen bereit sind, sie kreativ und loyal einzusetzen. Erst dann
erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, daB Innovationen entstehen. Insofern wird
Personalentwicklung als die Voraussetzung fiir - im eigentliche Sinne - mensch-
liches Innovationsmanagement skizziert.

Vilmar beschreibt im zweiten Beitrag, wie die Anliegen von Personalentwick-
lung und Innovationsmanagement im Zuge der Gestaltung von Arbeit und Orga-
nisation durch die Arbeit selbst und durch die Konfrontation mit herausfordern-
den Arbeitsaufgaben unterstiitzt werden kann. Innovatives Engagement ist sti-
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mulierbar, wenn die Prinzipien des soziotechnischen Systemdesigns beriicksich-
tigt werden. Die Tatsache, daf} dies seit nahezu einem halben Jahrhundert be-
kannt ist, nimmt den Ausfihrungen nicht ihre Aktualitit. Es ist vielmehr die Ge-
gebenheit, dafl diese Prinzipien eben nicht systematisch beriicksichtigt werden,
die ihre Brisanz anzeigen. Méglicherweise sind es auch die Bedenken, die damit
verbunden sind, wenn Interesse und Erfindungsgabe der vor Ort Titigen stimu-
liert werden, indem Technik und Organisation auf dezentrale, selbstverantwort-
liche Teams mit optimaler Aufgabenbereicherung ausgerichtet werden. Die ge-
sellschaftspolitischen Zeichen fiir eine baldige Verinderung stehen jedoch
schlecht: Das derzeitig frostige Klima in der Arbeitswelt 148t es kaum zu, da
Mitarbeiter im Vertrauen auf die gelebte soziale Verantwortung der Unterneh-
men engagiert und loyal, kreativ und innovativ handeln.

Der Beitrag von Steinhofel zeigt, daB damit kein pauschal zutreffendes Bild der
Unternehmenslandschaft der Neuen Bundesldnder gezeichnet ist. Er kann auf
empirisches Material zuriickgreifen, das in mehreren Untersuchungswellen @iber
vier Jahre hinweg in iiber einem Dutzend Unternehmen gesammelt worden ist -
ein ungemein seltener Fundus. In seiner Analyse wird deutlich, daB eine Reihe
von Unternehmen trotz aller Schwierigkeiten und Defizite menschliche Res-
sourcen nicht verschwenden oder verkiimmern lassen, sondern als Potential und
Chance fiir weitere Verbesserung begreifen und nutzen. Insbesondere das be-
wuBte Aufgreifen und AnschlieBen an zielfiihrende Uberzeugungen und Ein-
stellungen, die durch die Beschiftigten bereits in Vor-Wendezeiten praktiziert
wurden, erweist sich als Bestandteil einer innovativen und erfolgreichen Strate-
gie im Umgang mit menschlichen Potentialen.

Bierter verlafit den Rahmen des einzelnen Unternehmens und skizziert Mog-
lichkeiten einer volkswirtschaftlichen Innovation sowie ihre Folgen fiir die Ar-
beitswelt: dkologische Produktion und Dienstleistung. Eine gezielte Verlinge-
rung der Nutzungsdauer der Giiter des tiglichen Gebrauchs fiihrt zu einer deutli-
chen Verschiebung der Arbeitsplitze: von der Fertigung zu Instandhaltung und
Service. Voraussetzungen wiren ein gesteigerter Entwicklungsaufwand, die
Zur-Verfiigungstellung von Dienstleistung rund um die Uhr sowie ein hoheres
Qualifikationsniveau. Dies benétigte die Erhéhung des menschlichen Arbeits-
einsatzes und der Erwerb von mehr Qualifikation einerseits, flexible Formen der
Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung andererseits - in Zeiten des jobless growth ei-
ne elektrisierende Perspektive. Daf dahinter keine utopischen Phantasmen stek-
ken, kann Bierter mit einer Fiille von empirischen Verweisen untermauern.

Die nachfolgenden sechs Berichte, die Unternehmensvertreter aus der Industrie
zur Diskussion stellten, geben einen Einblick in die organisatorischen Antwor-
ten, mit denen Unternehmen Anforderungen der Transformation begegnen. Die
Unterschiedlichkeit hinsichtlich Ansatzpunkt und Breite, Radikalitit und Phan-
tasie, die diese Beispiele aufweisen, illustriert den Einfallsreichtum, der in einer
Situation tiefgreifenden Umbruchs mobilisiert werden kann.
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Miiller beschreibt die Einfilhrung von Gruppenarbeit. In einem neu entstehen-
den Werk bot sich die Gelegenheit, die Gestaltung der Abldufe und der Arbeits-
aufgaben so einzurichten, daB} sich innerhalb von Gruppen keine Hierarchien
aufgrund von Qualifikationsunterschieden bilden. Wichtige Bedeutung erhalt
aulerdem das Anreizsystem, das die Entgeltbemessung nach der Tages- und
nicht mehr nach der Schichtleistung ausrichtet, um iiber die Arbeitsgruppe hin-
aus betriebsweit in Teamverantwortung zu arbeiten.

Oxfart zeigt auf eindrucksvolle Weise und entgegen aller Alltagstheorie, wie
auf eine schlechte wirtschaftliche Lage mit der Einfiihrung von Gruppenarbeit
und Einrichtung einer objektbezogenen Betriebsorganisation reagiert werden
kann. Dabei wurden Elemente des TQM als Mittel zur Unterstiitzung dieser Pro-
zesse herangezogen. Die Reorganisation fiilrte, neben dem damit unmittelbar
verbundenen Qualifikationserwerb und den angestrebten Zielen, zu einer Steige-
rung von Verantwortungsgefiihl und gelebter Kreativitét.

Boltin skizziert das sicherlich radikalste Konzept: In seinem Unternehmen ver-
stehen alle Beschiftigten die Arbeit und in der Folge davon auch den Lohn dif-
ferenzierter als gemeinhin iiblich: Sie unterscheiden (a) Auftragsbearbeitung fiir
Kunden (b) Arbeiten, welche Ressourcen des Unternehmens pflegen, erweitern
und bilden, und (c) Auszeiten. Bei mangelnder Arbeitsauslastung der Firma oder
Interesse seitens Mitarbeitern an neuen Arbeitsfeldern kénnen ressourcenpfle-
gende und —entwickelnde Arbeiten als bezahlte Ersatztitigkeiten (sog. Calling)
iiber haustarifliche Entlohnung wahrgenommen werden. Das Modell hilft bei der
Uberbriickung individueller und betrieblicher Krisensituationen. Insbesondere
kann auf Entlassungen bisher verzichtet werden, da in auftragsschwachen Zeiten
auf Callingvertrige und Auszeiten zuriickgegriffen wird. Die von Vilmar mo-
nierte Vertrauenssituation als unbedingte Voraussetzung fiir derartige Lsungen
ist in diesem Unternehmen gegeben.

Das Unternehmen, aus dem Fritsche berichtet, férdert Innovation durch den
Einbezug von Mitarbeitern aller hierarchischen Ebenen in interdisziplinire Pro-
jektarbeit. Die damit stets verbundene Intensivierung von Kommunikation und
Verkiirzung von Informationswegen fiihrt zur Entwicklung einer gemeinsamen
Sprache und infolge dessen zu einer Beschleunigung und Verbesserung von
Problemlésungen im Unternehmen.

Mit ganz anderen Aufgaben war die Personalabteilung des Unternehmens kon-
frontiert, aus dem Dorny berichtet. Die Notwendigkeit, innerhalb kiirzester Frist
sehr viele Mitarbeiter zu einem veridnderten Berufs- und Arbeitsverstindnis zu
fithren, wurde hier auf eine ungewdhnliche Weise gelost. Dafl dabei sehr viele
Vorurteile korrigiert werden mufiten - oder konnten - beschreibt Dorny an der
eigenen Person: die hohe Lemnbereitschaft und Lernqualitit gerade auch der ilte-
ren Arbeitnehmer und deren Bereitschaft, zugunsten jlingerer Mitarbeiter auf die
eigenen Arbeitsplitze zu verzichten, iiberraschte eingestandenermalfien selbst ihn
als Initiator der entsprechenden Mafinahmen.
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Griitzner, Lilie und Stahn schlieBlich berichten aus einem, in der Folge und
unabhéngig davon zu trauriger Beriihmtheit gelangten Unternehmen. Der Be-
richt bezieht sich auf eine komplexe, von Mitarbeitern und Management ge-
meinsam geplante Reorganisation der Fertigung. Durch unterstiitzende Qualifi-
zierungsmafBnahmen (Schulung in Rhetorik, Moderation, Kommunikation etc.)
waren Mitarbeiter zu gleichgestellten Planern ihrer eigenen Zukunft geworden.
Durch die Beteiligung an den konkreten betrieblichen Verdnderungen erhéhten
sich schrittweise die Autonomie und das SelbstbewuBtsein der beteiligten Mit-
arbeiter.

Qualifizierung zur Beteiligung und Qualifizierung durch Beteiligung an der Ge-
staltung der eigenen Zukunft - Wir sehen darin einen der wichtigen und gangba-
ren Wege, Beschiftigte von Unternehmen zu verantwortlichem und kreativem
Handeln zu stimulieren. In den Arbeitsalltag integrierte Personalentwicklung
fordert Innovation - Innovation in der Personalentwicklung ist dringend vonno-
ten. Angesichts der wirtschaftliche Situation wire dies kein Luxus - im Gegen-
teil.
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Christof Baitsch

Personalentwicklung ist Innovationsmanagement

Uberlegungen zur Zukunft eines Instituts

1. Turbulenz und die schnelle Antwort ,,Innovation”

Globalisierung, Internationalisierung und technische Entwicklung haben eine
Wettbewerbssituation geschaffen derart, die Unternehmen zur stindigen Bewe-
gung zwingt. Nur durch stindige Innovation ist der Markterfolg einigermafen
gesichert. Das ist mittlerweile trivial geworden, wir konnen die Appelle taglich
in der Zeitung lesen. Wir kennen auch, was an dieser Stelle als Aktion oder Re-
aktion anempfohlen wird: Bessere Produkte, neue Verfahren, schneller auf den
Markt, mehr Kundennutzen, simultaneous engineering, neue Vertriebskanile,
kreativerer Verkauf - daraus ergeben sich dann die schwer oder nicht kurzfristig
imitierbaren Wettbewerbsvorteile, ohne die ein Bestehen am Markt kaum mehr
méglich ist. Sicherlich sind diese Rezepte nicht einfach falsch, doch baut eine
solche Argumentation auf einigen Voraussetzungen auf, die in der Regel nicht
expliziert werden. Wer sich jedoch mit Innovation beschiftigen will, der sollte
sich auch auf die nicht ausgesprochenen Voraussetzungen besinnen.

2. Drei fragwiirdige Voraussetzungen der schnellen Antwort

Der Argumentation liegen drei Momente zugrunde, die genauer zu priifen sind:

- Prosperititsgldubigkeit
- Technikglaubigkeit
- Marktglaubigkeit

2.1 Glaube an die Prosperitiit

Die Vorstellung, unsere derzeitige Wirtschaftslage sei nur eine voriibergehende
Schwiche des Systems, ein Betriebsunfall, der sich frither oder spéter iiberholt
hat, ist zwar beruvhigend, wahrscheinlich aber hochst triigerisch. Die Vorstel-
lung, expandierende Markte und Vollbeschiftigung seien grundsétzlich mitein-
ander verkoppelt, orientiert sich ,,an der (...) Prosperititsphase des goldenen
Vierteljahrhunderts von 1950 - 1975, fiir einige von uns noch immer lebendige
Erinnerung und fiir viele von uns heimliches Vorbild zugleich” (Bierter 1996,
115) sind. Diese Zeiten sind wohl unwiederbringlich vorbei, sie waren historisch
einmaliges Resultat einer ganz besonderen Bedingungskonstellation. Wir sind
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heute hingegen mit einem ,jobless growth” konfrontiert, mit wachsender Pro-
duktivitit ohne zugleich steigende Nachfrage an lebendiger Arbeit. Dies ist al-
len, die sich damit nur ein bilchen beschiftigen bekannt, und doch werden die
Augen davor verschlossen. Mitunter erinnert dies fatal an infantiles Wunsch-
denken.

2.2 Technikgliubigkeit

Die Hoffnung in die heilsbringende Macht der Technik in Form einer grassie-
renden CIM-Euphorie liegt hinter uns. Zur Zeit erleben wir jedoch eine Neu-
auflage in nur leicht verindertem Gewand: als Hochloben des totalen Informati-
onszugangs. Information highway und Internet sollen unmittelbar zur demokra-
tischen Weltwirtschaft fiihren und gerade den kleinen und kleinsten Betrieben
ultimative Marktnischen er6ffnen. Das Wachstum der Menge verschickter bits
wird gefeiert und mit Fortschritt verwechselt, als hitte die Masse verfiigbarer In-
formation irgend etwas zu tun mit einer Erhéhung der Menge an Wissen, ge-
schweige denn mit einer reflektierten Verwendung von Wissen.

Was die Euphorie unterschlagt ist die Ambivalenz des technologisch-
technischen Fortschritts: Technischer Fortschritt ermdglicht es, traditionelle
ebenso wie innovative Produkte rascher und giinstiger herzustellen, d.h. mit we-
niger Aufwand ap Material, Zeit und Arbeit. Automatisierung und Rationalisie-
rung erreichen immer die Reduktion von Arbeitsleistung, machen aus menschli-
cher Arbeit iiberfliissige Arbeit, unnétige Arbeit. Dies entspricht der immanen-
ten Logik des technischen Fortschritts. Dies gilt ebenso bzgl. des technischen
Fortschritts im Umgang mit der Erstellung und Verteilung von Information:
welchen betriebswirtschaftlichen Sinn hétte denn die Verbesserung der Infor-
mations- und Kommunikationssysteme, wenn nicht die Beschleunigung der In-
formationsfliisse und die Verbesserung der Informationsqualitit. Nur dies ver-
schafft einen Wettbewerbsvorteil - zumindest vortibergehend, denn die Mitbe-
werber versuchen sich ihrerseits auf eben diesem Weg einen Wettbewerbsvorteil
zu verschaffen. Im militarischen Kontext hieB dies einst Wettriisten.

Technologischer Fortschritt hat es ermdglicht, mehr Waren in mehr Varianten in
noch rascherer Generationenfolge von immer weniger Menschen entwickeln und
produzieren zu lassen; erstmals kénnen Kapital und lebendige, auch geistige Ar-
beit, eingespart werden. Ungliicklicherweise sinkt die Zahl derer, die an dem
derart erméglichten potentiellen Wohlstand teilhaben kann und ungliicklicher-
weise steigt die Zahl derer, die davon ausgeschlossen sind. In den Worten von
Brodner (1996): ,,.Die Rationalisierung frif3t ihre Kinder."

Auch hier ist das SchlieBen der Augen, wider besseren Wissens, als Versuch der
Problembearbeitung zu beobachten; ausgeblendet wird, dal der technologische
Fortschritt sich damit seine eigenen Voraussetzungen, konsumierende Menschen
némlich, entzieht. Augen zu und wegschauen - das infantile Wunschdenken lugt
wieder um die Ecke.
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2.3 Die Marktgliubigkeit

Der neoliberale Standardruf ,,der Markt wird’s schon richten" hat sich bis heute
nicht bewahrheitet. Der unbedingte und unbeirrbare Glaube an die Marktwirt-
schaft ist offenbar gescheitert, weil sich der entwickelte Kapitalismus, so er
denn iiberhaupt einmal ein freier Markt gewesen sein sollte, selbst ad absurdum
zu fithren droht. DaB es der Markt eben gar nicht richtet, zumindest nicht zu ei-
nem gesellschaftlich annehmbaren Preis, das bedarf hier in Sachsen, in den
Neuen Bundeslidndern generell, keines aufwendigen Beweises.

Es mag kein Zufall sein, daBl in den USA, ausgerechnet im Stammiland der ,,frei-
en Marktwirtschaft”, sich nachdenkliche Stimmen Gehér verschafft haben und
die gesellschaftspolitische Absurditit eines auf die Spitze getriebenen Kapita-
lismus thematisieren. Unter dem Titel Kommunitarismus werden teils ergénzen-
de MaBnahmen vorgeschlagen, teils werden auch radikale Uberlegungen zur
Entwicklung einer neuen Gemeinschaftlichkeit angestellt. Ob diese, in sich ih-
rerseits hochst vielfiltigen, Konzepte nun der Weisheit letzter SchluB sind, kann
hier nicht entschieden werden. Das Entscheidende ist, daB es iiberhaupt dieses
Nachdenken gibt. Es ist ein Nachdenken, daf die Losungen von heute die Pro-
bleme von morgen produzieren, die wir heute schon mitbedenken sollten. Die
Aufmerksamkeit, die im deutschen Sprachraum dem Konzept der ,reflexiven
Modermnisierung” (Beck) zuteil werden, 148t in diesem Zusammenhang aufhor-
chen.

3. ,.Die verlorene Unschuld der Innovation”

Was heif3t das fiir das Institut fiir Innovationsmanagement und Personalent-
wicklung (ifip)? Die Diskussion iiber Innovation und Innovationsmanagement
kann heute nicht mehr ohne Blick auf diese drei Aspekte - nicht wiederkehrende
Prosperitit, das Janusgesicht der Technologieentwicklung und die dunklen Sei-
ten der Marktwirtschaft - gefithrt werden. Der Blick auf diese Problematik ver-
weist auf ein systemimmanent kaum authebbares Dilemma, stehen doch das be-
triebswirtschaftliche Rationale und das volkswirtschaftliche Rationale latent
stets im Widerspruch. Denn die Wettbewerbsvorteile, die sich der Einzelbetrieb
durch Innovationen verschafft, erweisen sich rasch einmal als Kosten fiir die
Volkswirtschaft. Und zugleich kann der Einzelbetrieb gar nicht anders, als sich
innerhalb der von ihm beanspruchten Mirkte und Kundengruppen um stindige
Innovation zu bemiihen.

Dennoch: Wir konnen heute nicht mehr iiber Innovation resp. das Management
von Innovation sprechen, ohne uns der Vielschichtigkeit von Innovationen und
ihrer potentiellen Widerspriichlichkeit bewuBt zu sein. Vom einzelnen Betrieb
dies zu fordern, steht uns nicht zu. Ein Institut an einer Hochschule jedoch hat
unseres Erachtens das Privileg, sich genau dies leisten zu kénnen, mehr noch, es
hat die ethische Verpflichtung, diesen Hochseilakt bewuft zu halten. Das ifip,
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das sich personell, inhaltlich und methodisch am stirksten der Fakultit fiir Wirt-
schaftswissenschaften zugehérig sieht, einer Fakultit also, die u.a. gerade
Volks- und Betriebswirtschaft und damit deren partielle Widerspriichlichkeiten
vereinigt, kann und will sich diesem Widerspruch nicht verschliefen.

Wir bekennen uns damit zu einem ganz traditionellen und scheinbar antiquierten
Rationalititsbegriff, nimlich jenem von Max Weber. Dort heifit es bekanntlich:
szweckrational handelt, wer sein Handeln nach Zweck, Mitteln und Nebenfol-
gen orientiert und dabei sowohl die Mittel gegen die Zwecke, wie die Zwecke
gegen die Nebenfolgen wie endlich auch die verschiedenen méglichen Zwecke
gegeneinander rational abwigt” (Weber 1946). Man kann die Definition durch-
aus so lesen: Das Bemithen um Rationalisierung und Innovation hat die Neben-
folgen, die innerhalb des Betriebes, dann aber eben auch auBlerhalb des Betrie-
bes zu beobachten sind, zu beriicksichtigen. Bemiihungen um Innovation, die
ausschlieBlich betriebswirtschaftliche Folgen im Blick haben, reflektieren weder
die Nebenfolgen fiir Mensch und Umwelt noch jene fiir die Volkswirtschaft. Das
ifip wird versuchen, Innovation und innovative Rationalisierung mit Ratio im
erweiterten Sinn gleichzusetzen und nicht zu halbieren, so wie dies zuweilen ge-
schieht.

Wenn der Kuchen, der erwirtschaftet werden kann, begrenzt ist und bleibt,
scheint das Verlassen einer einzelbetrieblichen, rein merkanitilistischen Per-
spektive unumginglich. Zudem ist das weitere Aufblihen der Menge produ-
zierter Giiter, ein gesteigerter Raubbau von nicht erneuerbaren Ressourcen nicht
mehr zu verkraften. Und schlieBlich ist die Sicherung von Arbeitspldtzen nicht
nur wegen des Erhalts von konsumfihigen Mitmenschen eine Uberlebensfrage
geworden, sondern auch und gerade wegen der Glaubwiirdigkeit des gesell-
schaftlichen und politischen Systems. Es ist somit aus verschiedenen Uberle-
gungen notwendig, die Zielrichtung weiterer Innovation und Rationalisierung zu
diskutieren. Das Institut méchte dazu einen Beitrag leisten.

4.  Versuch einer etwas bediichtigeren Antwort

4.1 'Wann ist eine Innovation eine Innovation

Zu kléren ist zunichst, was Innovationen iiberhaupt sind: Neue Produkte und
neue Verfahren, soziale Verinderungen wie beispielsweise ein neues Entgeltsy-
stem oder verinderte Organisationsstrukturen sind ja nicht per se innovativ oder
nicht-innovativ. Das Charakteristikum ,,Innovation” wird erst nachtriglich,
nachdem sich eine Verinderung, ein neues Produkt (usw.) durchgesetzt hat, zu-
geschrieben. Erst der Markterfolg bzw. die soziale Akzeptanz entscheidet dar-
iiber, ob ein zunichst nur vorhandenes Objekt oder Ereignis das Attribut ,,Inno-
vation” erhélt. Innovation als Qualitét ist ein soziales Urteil, das an Produkter-
findungen, Verfahrensentwicklungen oder strukturelle Neuerungen erst a poste-
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riori gekniipft wird. Als Arbeitsdefinition schlagen wir entsprechend vor: ,,Inno-
vationen sind radikale technische bzw. soziale Neuerungen, die durch soziale
Akzeptanz und die kollektive Attribuierung von Neuheit einen 6konomischen
Erfolg fiir das sie hervorbringende System zu generieren in der Lage sind”
(Baitsch, Heideloff & Beelitz 1996). Damit ist es fiir eine Zuschreibung Innova-
tion also notwendig, daf3 aus unterschiedlichen Interessenspositionen heraus ein
materieller oder immaterieller Gewinn erkennbar ist. Aussagen zum Innovati-
onsgehalt miissen iiber den Neuigkeitswert und den Markterfolg hinaus die Fol-
gen, die sich fiir Gesellschaft und Natur ergeben, einbeziehen (vgl. im iibrigen
hierzu den Beitrag von Willy Bierter in diesem Band).

4.2 Das Organisationsverstindnis

Unternehmen, die in turbulenten Umfeldern iiberleben wollen, benétigen Inno-
vation, das steht auler Frage. Wodurch aber zeichnen sich Unternehmen aus, in
denen es mit hoherer Wahrscheinlichkeit zu Innovation kommt? Um dies zu be-
antworten, ist vorab das Organisationsverstindnis zu skizzieren. Hieraus nim-
lich ist abzuleiten, welche Rollendefinition sich fiir den Einzelnen, sei es nun ein
Firmeninhaber, eine Fithrungskraft, eine Mitarbeiterin oder ein externer Berater
ergibt und wo sich Handlungsmdglichkeiten ergeben.

Organisationen konnen als hochkomplexe Systeme begriffen werden, deren
Zielsetzungen und interne Prozesse der Abstimmung, der Entscheidung und de-
ren Realisierung von vielen Kréften und Akteuren abhingig sind. All diese Pro-
zesse verlaufen (1) keineswegs nur rational, wohl nicht einmal primér rational;
all diese Prozesse werden (2) nicht von Einzelnen und zentral beschlossen und
geleitet, sondern an der Steuerung sind viele, letztlich sogar alle Organisations-
mitglieder beteiligt. Und schlieBlich hat, neben den steuernden Handlungen der
beteiligten Menschen (3) das System selbst einen Einflu} auf seine eigene Ent-
wicklung. Es existiert eine systemische Eigendynamik, die kein Manager unter
seine Kontrolle bekommen kann, einmal ganz abgesehen von den Kriften, die
von aufen auf die Unternehmung einwirken. Die (4) systemische Eigendynamik
tendiert zur Selbstreproduktion, also im Zeitverlauf einander immer #hnlichere
Prozesse und Routinen hervorzubringen und deshalb in einen Zustand der Sta-
gnation zu verfallen. Befindet sich eine Unternehmung in einer sich im Um-
bruch befindlichen Umwelt, dann sind produkt- und verfahrensbezogene sowie
gerade auch auf organisationsinterne Prozesse bezogene Innovationen iiberle-
benswichtige Ereignisse. Anders gesagt: das Durchbrechen bestimmter Denk-
und Handlungsmuster im Unternehmen, das Hinterfragen von bewéhrter organi-
satorischer Routine gewinnt einen ganz anderen Stellenwert: sie sind zwar eine
Stérung von Ordnung, aber sie sind iiberlebenswichtig. Verlangt ist eine Offen-
heit fiir interne Widerspriiche (Neuberger 1992, Baitsch 1993) und verlangt ist
eine Verstetigung derartiger Prozesse; es geht nicht um ein einmaliges Ereignis,
sondern um einen andauernden ProzeB. Abweichung und Widerspruch sind



10 Personalentwicklung ist Innovationsmanagement

notwendig, wenn der Trend zur Selbstreproduktion durchbrochen werden soll
(vgl. Neuberger 1992, Baitsch 1993). Widerspruchstoleranz und Fehlerfreund-
lichkeit (i.S. von Weizsécker) schaffen interne Vielfalt, die die Chance erhdht,
wandelnden Anforderungen erfolgreich begegnen zu kénnen.

Folgt man einem solchen Organisationsverstdndnis, dann ergeben sich daraus
Konsequenzen fiir die Prinzipien, an denen sich Organisationen zu orientieren
haben, wenn sie zu einer transparenten, flexiblen, aktions- und reaktionsféhigen
Struktur kommen wollen. Ausfithrungen zur strukturellen Gestaltung von Orga-
nisationen koénnen hier unterbleiben; Fritz Vilmar schildert (in diesem Band)
Voraussetzungen die Prinzipien des soziotechnischen Systemdesigns; ihre Rea-
lisierung zielt auf das Schaffen kompetenter und autonomer Organisationsein-
heiten, die mit angemessener informationeller und technischer Unterstiitzung
handlungsfihig sind, interne und externe Stérungen und Schwankungen schnell
erkennen und regulieren konnen. Dieses Konzept ist zwar keineswegs neu, doch
offensichtlich nach wie vor hochaktuell sind; es sei nur daran erinnert, da} es in
jiingster Zeit unter dem Stichwort ,,designing high-performance work teams” als
zeitgemiBe Antwort auf turbulente Mirkte angeboten werden (Nadler & Ger-
stein 1994).

5. Konsequenzen fiir Personalentwicklung und Innovations-
managment

Was aber heift das fiir ein Institut? Offenbar sind strukturelle Uberlegungen
nicht zu trennen von Fragen der Personalentwicklung, ist organisationale Ent-
wicklung und Innovation nicht zu trennen vom Handeln der Menschen. Welcher
Kontext ist zu schaffen, wenn die Wahrscheinlichkeit von Kreativitit und Inno-
vation in der Arbeitssituation dauerhaft erhéht werden soll?

5.1 Personalentwicklung

Auf Innovation ausgerichtete Personalentwicklung zielt auf die Férderung von
Intelligenz und Phantasie an, intendiert Loyalitit und Verantwortungsbewuft-
sein der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Verantwortungsbewufitsein ist erforderlich, weil jede Produktentwicklung, jede
Implementation neuer Verfahren, letztlich alle Handlungen am Arbeitsort Wir-
kungen weit dariiber hinaus nach sich ziehen, fiir die der Handelnde zwar nicht
direkt verantwortlich gemacht werden wird, die er als Mitglied einer Gesell-
schaft, als Biirger jedoch moralisch und ethisch vertreten konnen sollte. Voraus-
setzung, diese zu erkennen, ist oft erhebliche Intelligenz. Intelligenz ist jedoch
vor allem deshalb erfordert, weil neue Produkte, neue Abldufe, strukturelle Ver-
dnderung usw. kaum mehr mit dem beriihmten Geistesblitz hervorzubringen
sind, sondern in aller Regel vielfiltige Vernetzungen und Abhéngigkeiten zu be-
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achten sind, die Zusammenarbeit mit anderen Disziplinen erforderlich ist, usw.
Dies wiederum verlangt nach Phantasie, weil oft nicht die Verbesserung und
Perfektionierung ohnehin guter Produkte, Verfahren oder Abldufe ansteht, son-
dern das Verlassen eingefahrener Gleise gefordert ist, naive und kluge Pro-
blemloésung zugleich, ein unbelasteter Blick auf Selbstverstdndlichkeiten nétig
ist.

Schliefilich soll Arbeitshandeln unter dem Vorzeichen von Loyalitédt erfolgen.
Ziel der durchaus erwiinschten Abweichung ist ja nicht Widerspruch um des
Widerspruchs willens, sondern ist die Sicherung des Bestehens in einer Wettbe-
werbssituation. Loyalitit als Basis des Handelns ist zudem gefordert, weil die
Auswahl von Information und ihre Uberfithrung in Wissen durch Einzelne und
kleine Gruppen erfolgt. Doch soll Wissen nicht Privatsache bleiben, es soll in
den Wissensbestand der Organisation iibergehen. Die Qualitit beider Prozesse
kann durch keine betriebliche Regelung zuverlissig gesteuert werden; die prin-
zipielle Autonomie von Menschen und potentielle Widerspenstigkeit konnen
durch Vorschriften oder Zwang nicht beseitigt werden.

Innovationsrelevantes Handeln also kann ausschliefllich von den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern einer Unternehmung kommen. Es geht definitionsgemif
immer iiber die Pflichtleistung, also das arbeitsvertraglich Einklagbare, hinaus.
Innovatives Handeln wird immer eine freiwillige Leistung der Menschen blei-
ben. Die Erbringung freiwilliger Leistungen kann jedoch nicht durch Glasperlen
oder andere Instrumente aus der Trickkiste der Personalarbeit herbeigezaubert
werden: finanzielle Anreize wirken bekanntlich nur begrenzt, direkter Zwang
muf}, um erfolgreich zu sein, stindig ausgeiibt werden, ansonsten seine Wirkung
in sich zusammenfillt; indirekter Zwang, etwa der Verweis auf den Arbeits-
markt, ist mittelfristig ebenso erfolglos; selbst die Perspektive der klassischen
Karriere ist bekanntlich fiir immer weniger Menschen attraktiv.

Offenbar ist anderes anzubieten. Beim heutigen Stand des Wissens iiber Perso-
nalentwicklung, die im Prozel der Arbeit selbst wirksam werden soll, sind dies
insbesondere fiinf Momente:

(1) Aufgaben miissen intrinsisch motivieren; dies z#hlt heute zum Allge-
meingut der Personalarbeit.

(2) Arbeit muf} eine personliche und berufliche Perspektive bieten: differenti-
ell-dynamische Arbeitsgestaltung ist ein Angebot fiir die Eroffnung indi-
vidueller Laufbahnen, die sich mittlerweile vielfach bew#hrt hat (vgl
Ulich 1994, Frei et al. 1996)

(3)  Strukturen miissen Mitgestaltung ermdglichen: die Entwicklung und Auf-
rechterhaltung von Identifikation mit einem Unternehmen erfordert nicht
nur Riickmeldung iiber die eigenen Leistungen, sondern auch die Mog-
lichkeit, die Bedingungen der Leistungserbringung mitbestimmen zu kon-
nen. Einflufl auf die Arbeitssituation und das Arbeitssystem nehmen zu
kénnen, entspricht einem existentiellen menschlichen Bediirfnis, dessen
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Verletzung unweigerlich die Entfremdung des Produzenten von seinem
Produkt (im urspriinglichen Marx schen Sinn) nach sich zieht.

(4) Die Erméglichung von Kundennihe richtet den Blick iiber den eigentli-
chen ErstellungprozeB hinaus. Ein Wechsel der Perspektive, die Uber-
nahme der Sicht des Kunden, des Produzenten und auch der Gesellschaft
wird jedoch erst méglich, wenn das Kundeninteresse nicht nur im Unter-
nehmensleitbild proklamiert, sondern konkret erfahrbar gemacht.

(5) Das zu erstellende Produkt resp. die zu erbringende Dienstleistung muf
Identifikation erméglichen. Das Ergebnis der eigenen Tétigkeit muf} also
einen erkennbarem gesellschaftlichen Nutzen enthalten, der aus der Sicht
des Biirgers und Konsument vertretbar ist.

Wie kann das alles erfiillt werden? Zentral ist die tagliche Herausforderung on-
the-job, durch Arbeit, die durch ihre Bewiltigung qualifiziert; Arbeit, die indem
sie qualifiziert, nicht nur das Arbeitsvermdgen vergréBert, sondern die eigene
Weiterentwicklung stimuliert, die neugierig macht auf mehr. Das heifit: wenn
Lernen zur Aufgabe gehért und wenn die Weitergabe von Wissen und Kénnen
an die Kolleginnen und Kollegen selbstverstindlicher Teil der eigenen Arbeit
wird. Hierin wird das Verstindnis von Personalentwicklung des ifip sichtbar.
Personalentwicklung findet nicht primir statt durch Aus- und Weiterbildung, sei
sie nun einmalig oder hiufig und regelméafig. Personalentwicklung ereignet sich
taglich, in der Auseinandersetzung mit den Arbeitsaufgaben selbst, in der Aus-
einandersetzung mit Kollegen und Vorgesetzten. Strukturen und Fithrung er-
moglichen oder verhindern somit, ob und wie Innovation auch Bestandteil der
alltiglichen Arbeit wird.

5.2 Innovationsmanagement

Damit ist auch unsere Perspektive von Innovationsmanagement skizziert: Inno-
vation ist nicht das Privileg von Personen, die dazu extra beauftragt werden, ist
nicht exklusiver Teil von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, sondern
Innovation ist Auftrag an und Aufgabe fiir alle. Damit wenden wir uns gegen
die eindimensionale Vorstellung, Innovationen seien Ereignisse, die nach der
initialen Idee planbar und steuerbar seien. Es mag solche Innovationen geben;
sie sind jedoch bestenfalls auf die Erfindung eines neuen Produkts oder die Ent-
wicklung eines Verfahrens beschréinkt.

Die Entwicklung eines innovativen organisationalen Kontextes - und darin be-
steht ja eine Voraussetzung des organisationalen Lemens - ist weder auf einen
definierbaren Zeitpunkt datierbar noch auf einen elitiren Personenkreis zuriick-
zufithren.. Er ist Produkt der alitiglichen Praxis vieler, letztlich aller Organisati-
onsmitglieder. Dazu gehért die praktische Akzeptanz der Organisationsmitglie-
der. Dies aber verlangt andere Formen des Organisierens als die in den Lehrbii-
chern zum Innovationsmanagement noch vielerorts anzutreffenden Anleitungen,
wie man Innovation und Unternehmensentwicklung vorantreibt.
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Wenn es uns gelingt, Mitarbeiter dazu zu bringen, ihre Qualifikationen nicht nur
zu entwickeln, sondern sie auch bereit sind, sie einzusetzen, wenn es somit ge-
lingt, tatsichliche Personalentwicklung zu betreiben, dann ist die Wahrschein-
lichkeit, daB} sich Innovationen ereignen und die Mitarbeiter daran aktiv beteiligt
sind, unvergleichlich grofier. Hier sieht auch das ifip eine seiner Aufgaben: fiir
Unternehmen oder fiir 6ffentliche Institutionen Unterstiitzung anzubieten, die
Personalentwicklung so betreiben wollen, dal der Boden fiir verantwortungs-
volle Innovation besser vorbereitet wird. Das t6nt nach Zukunftsmusik, ist es
aber eigentlich nicht. Wir kennen geniigend Unternehmen, die bereits den Weg
in diese Richtung beschreiten. Sie tun dies aus eigener Initiative und mit eigener
Phantasie; andere tun dies unterstiitzt durch externe Anst68e. Die praktischen
Beispiele in diesem Band geben itber eine Reihe solcher Unternehmungen Aus-
kunft.
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Fritz Vilmar

Sozio-technische Optimierung der Arbeitsorganisation als
innovatives Potential

Das Londoner Tavistock Institute for Human Relations stellte kurz nach dem 2.
Weltkrieg in einer Untersuchung fest, da§ dramatische Unruhe und mangelnde
Effektivitdt in englischen Bergwerken auftraten, weil man bei Einfiihrung grof-
technischer Abbausysteme die traditionelle Zusammenarbeit kleiner Arbeits-
gruppen zerschlagen und repetitive FlieBarbeit eingefiihrt hatte. Eberhard Ulich
von der ETH Ziirich hat in seinem groBen und fiir innovatives Management si-
cher grundlegenden Werk tiber ,,Arbeitspsychologie* (Ulich 1994, 148ff.) dieses
wissenschaftliche ,,Urerlebnis® wiedergegeben: Es zeigte sich, ,,daB die Einfiih-
rung der teilmechanisierten Abbaumethode dazu gefiihrt hatte, daB die vorhan-
dene soziale Struktur zerstort wurde. Mit der Einfiihrung eines Systems der Ar-
beitsteilung zwischen den Schichten und der Ubernahme von Aufsichts- und
Koordinierungsfunktionen durch Vorgesetzte war ein offensichtlich hervorra-
gend funktionierendes System der Selbstregulierung innerhalb kleiner Gruppen
motivierter und qualifizierter Bergleute auBler Kraft gesetzt worden. Trist und
Bamforth konnten zeigen, dafl die nachhaltigen Veréinderungen der Arbeitsmo-
ral nicht auf die Einfiihrung der neuen Technik, sondern auf die Eingriffe in das
soziale System zuriickzufiihren waren.*

1.  Das soziotechnische System: Seit 40 Jahren kein Durchbruch

Ulich beschreibt nun, wie die Tavistock-Forscher Vergleiche mit einem anderen
Bergwerk unternahmen, in dem die Arbeit noch in teilautonomen, kooperieren-
den Gruppen organisiert war, in denen auch Job rotation und Gruppenlohn {ib-
lich war. Nach zwei Jahren konnten die Forscher feststellen: ,,Die Produktivitt
des Systems mit der Selbstregulierung in teilautonomen Gruppen war um 25
Prozent hoher, verglichen mit dem arbeitsteiligen System. Die ... Abwesenheits-
raten betrugen 8,2 Prozent im Vergleich zu 20 Prozent. Wihrend des insgesamt
vierjahrigen Projekts konnte schlieflich die komplette Umstellung eines ganzen
Bergwerks ... auf die erfolgreichere Struktur beobachtet und analysiert werden.
Dabei wurden die wesentlichen Grundziige des soziotechnischen Konzepts in
der Praxis der Bergleute 'entdeckt’ und theoretisch weiterentwickelt...

Bemerkenswert sind die Reaktionen auf die Berichte der Tavistock- Forscher.
Immerhin hatten deren Ergebnisse ja spektakuldren Charakter ... hinsichtlich der
eindeutigen wirtschaftlichen Uberlegenheit des einen Systems iiber das andere ...
Aber: 'Weder der Aufsichtsrat der (damals verstaatlichten; F.V.) Kohleindustrie,
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noch die nationale Bergbaugewerkschaft zeigte sich jedoch in der Folgezeit in-
teressiert daran, diese Erfahrung ... zu verallgemeinern. Sie zogen die bessere
Kontrollierbarkeit des konventionellen mechanisierten System vor ... Die An-
wendung der neuen Arbeitsorganisation blieb deshalb kurzlebig' (Cherns 1989,
486)“.

Das Tavistock Institut wurde nach diesen sensationellen Funden zum arbeitswis-
senschaftlichen Vorreiter einer innovativen Organisationslehre in der industri-
ellen Arbeitswelt, die mit Leitbegriffen wie ,,socio-technical approach® oder
,,socio-technical joint optimization* bekannt wurde; wie unsere Geschichte zeigt
allerdings leider keineswegs bahnbrechend im Sinne einer breiten Revolutionie-
rung der Technik- und Arbeitsorganisation in der zweiten Hilfte des 20. Jahr-
hunderts.

Dies zeigt die Dringlichkeit, ja die Notwendigkeit einer Institutsgriindung fiir
Innovationsmanagement. Denn noch immer gibt es weithin in unserer Industrie
wie auch in den Dienstleistungsbereichen und Verwaltungen keineswegs eine
innovative ,,gemeinsame Optimierung des Einsatzes von Menschen und Ma-
schinen. Vielmehr vollzieht sich, wie seit eh und je, meist nur eine einseitige
Anpassung der Arbeitskrifie an die - ohne griindliche Erforschung menschlicher
Bediirfnisse und Fihigkeiten - vorab entwickelten technischen Apparaturen und
hierarchischen, d.h. autoritiren Entscheidungsstrukturen im Betrieb. Und diese
Anpassung wird hier und heute, im Zeichen 6konomischer Depression und mas-
senhafter Arbeitslosigkeit, eher noch gnadenloser praktiziert als in den siebziger
und achtziger Jahren, in Ostdeutschland noch krasser als im Westen. Die Be-
schiftigten gehorchen - unter dem latenten Druck drohender Entlassung - und
akzeptieren noch die unwiirdigsten Arbeitsbedingungen, statt fiir menschenwiir-
dige und partizipative Bedingungen im Betrieb einzutreten.

In diese fast vorgestrige, kalt und repressiv gewordene Arbeitswelt kommen nun
Christof Baitsch und die Mitarbeiter seines Instituts, und versuchen, die Lehre
von einem innovativen Management zu entwickeln, das eben nicht die Anpas-
sung der Arbeitenden an sogenannte technisch-organisatorische Sachzwinge
betreibt, sondern deren Verinderung im Interesse optimaler, Innovation fordem-
der Beteiligung und Motivation der Beschiftigten. Da méchte man fast ausru-
fen: Monchlein, Ménchlein, du tust einen schweren Gang!

Gleichwohl, der Gang muf} gewagt werden, er ist fiir den vielzitierten ,,Standort
Deutschland“ wichtiger als die mit diesem Schlachtruf gerechtfertigten, volks-
wirtschaftlich verheerenden Praktiken des Lohn- und Arbeitsplatzabbaus. Wir
koénnen den Forschenden und Lehrenden in diesem Institut daher nur viel Kraft
und Frustrationstoleranz bei ihrem notwendigen Wagnis wiinschen.
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2. Bedeutung des unternehmenspolitischen Umfelds

Diese einleitenden Schlaglichter, die ich nicht nur auf die Urspriinge des ,,socio-
technical approach®, sondern auch auf das frostige Klima in unserer gegenwirti-
gen Arbeitswelt geworfen habe, sollen erhellen, dal es mir unumginglich
scheint, bei den folgenden konzeptionellen Bemerkungen dieses Er6ffnungsrefe-
rats das hoch-innovative soziotechnische System nicht isoliert zu behandeln,
sondemn das unternehmenspolitische Umfeld als Forschungs- und Lehraufgabe
einzubeziehen. Um diese Doppelaufgabe etwas griffiger vorzustellen, will ich
sie in zwei einfachen Thesen vorwegnehmen:

1.  Im heutigen Betriebsklima der Angst und des Mifitrauens kann man von
den Beschiftigten kein innovatives Engagement erwarten; ein Manage-
ment, das innovative Krifte in ihrem Unternehmen foérdern will, muB} da-
fiir sorgen, daB ein Mindestmaf von sozialer Verantwortlichkeit und damit
Vertrauen wenigstens in iirem Betrieb wieder Geltung erlangt.

2. Wer als Manager innovative Produkt- und Produktionsentwicklung for-
dern will, darf nicht langer die Anpassung der Menschen an monotone
Arbeitsabldufe und hierarchische Befehlssysteme mitvollziehen, sondern
muB soweit wie moglich durch Umgestaltung der Technik und Betrieb-
sorganisation in Richtung auf dezentrale, selbstverantwortliche Teams mit
optimaler Aufgabenbereicherung das Interesse und die Erfindungsgabe
der vor Ort Titigen stimulieren.

Zur ersten These mochte ich Horst Kern zitieren, einen unserer prominentesten
Betriebssoziologen, der kiirzlich auf dem Soziologentag die konstitutive
Bedeutung einer bestimmten Vertrauensbasis im Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Verhiltnis herausgearbeitet hat. Mit Recht hat er darauf verwiesen, daB} trotz des
grundlegenden Interessengegensatzes von Kapital und Arbeit durch die
Einhaltung der tarifvertraglichen und arbeitsrechtlichen, nicht zuletzt der
betriebsverfassungsrechtlichen Normen eine beachtliche Kooperationsbasis
geschaffen worden ist, eine gewisse Vertrauensbasis. Und aufgrund dessen, so
fihrt Kern fort, ,.,kam das System der industriellen Bezichungen dann auch der
Innovation zugute, denn es forderte bei den qualifizierten Arbeitnehmern eine
Unbekiimmertheit, die ihnen das Experimentieren mit ihren Moglichkeiten
psychologisch erleichterte”.

Aber, so fahrt Kern fort, ,wenn in Deutschland jetzt viele Arbeitgeber zum
Riickzug aus Tarifvertrag und Mitbestimmung® - ich fiige hinzu: und aus dem
Arbeitsrecht! - ,,blasen, so kénnte... schnell der Vertrauensmechanismus insge-
samt zusammenbrechen... Sicher ist jedenfalls, dal unter den Arbeitnehmern
Verunsicherung grassiert®. Daher sind viele nicht bereit, ,.sich auf weitere Risi-
ken einzulassen - auch nicht auf solche, die in die relativ attraktive Form von
Innovation gepackt sind. Warum auch soliten sie sich der Innovation verschrei-
ben, wenn das Management die durch Innovation geschaffenen neuen Maglich-
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keiten einseitig fur...“labor cost cutting” nutzt? Wer sollte fiir Innovation arbei-
ten, scl)lange man Sorge um die eigene Stellung im Betrieb...haben muB?* (Kern
1996)".

Natiirlich stellt sich an dieser Stelle die Frage, ob eine Theorie und Praxis des
Innovationsmanagements nicht tiberfordert ist angesichts solcher nicht nur aso-
zialen, sondern auch innovationsfeindlichen wirtschaftlichen GroBwetterlage,
und sich sozusagen fiir nicht zustéindig erkliren muB8. Von dieser Reaktion - so
verstédndlich sie auch erscheint - wiirde ich abraten. Raten dagegen wiirde ich
zur Sammlung, Erforschung und wissenschafts-6ffentlichen Diskussion von un-
ternchmenspolitischen Verhaltensweisen bzw. Modellen, die dem gegenwirti-
gen Riickfall in den Kapitalismus des 19. Jhd. entgegenwirken. An dieser Stelle
kann ich zwar nicht im Detail, wohl aber will ich konzeptionell - ohne Anspruch
auf Vollstindigkeit - einige solcher unternehmenspolitischen Alternativen zum
innovationsfeindlichen Zeitgeist zur Sprache bringen:

1.  Grundlegend ist selbstverstindlich eine aktive staatliche Industriepolitik,
die in den meist kapitalschwachen ostdeutschen Unternehmen den be-
drohlich unterentwickelten Sektor ,,Forschung und Entwicklung® nach-
haltig fordert. Ohne solche aktive Industriepolitik ist der Trend zur ,,Dein-
dustrialisierung Ostdeutschlands® - ich zitiere den Présidenten der Bun-
desanstalt fiir Arbeit - , der vor allem durch eine verheerende Privatisie-
rungspolitik der Treuhand verschuldet worden ist, nicht umzukehren.

2. Ebenso grundlegend ist die Verliflichkeit hinsichtlich der Geltung der ta-
riflichen und arbeitsrechtlichen Normen, dabei insbesondere eine funktio-
nierende Titigkeit und Einbeziehung des Betriebsrats gerade bei Innova-
tions-Vorschligen. Die Absage eines Managements an die gegenwirtig
grassierenden menschenverachtenden Strategien der Deregulierung - dies
meine Hypothese, die zu tberpriifen wire - kénnte wesentlich zur Siche-
rung einer Vertrauensbasis im Unternehmen beitragen, die eine conditio
sine qua non fiir innovatives Engagement ist.

3.  Eine wesentliche Forderung des innovativen Engagements bestiinde dar-
iiber hinaus in Betriebsvereinbarungen, durch die innovationsbedingte
Arbeitsplatzverluste ausgeschlossen werden.

Das angemessene betriebspolitische Instrument zur Realisierung dieses
schwierigen, aber essentiellen Anspruchs ist eine generelle Rationalisie-
rungsvereinbarung, die notfalls Vorruhestand, Kurzarbeit oder Arbeits-
zeitverkiirzung vorsieht, um Entlassungen zu vermeiden - so wie es im

Horst Kern, Uber Vertrauensverlust und blindes Vertrauen, Wie der Druck der globalen Okonomie die
Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmem verindert. Referat auf dem Soziologentag in
Dresden 1996, zit. nach dem Vorabdruck in der ,,Dokumentation* der Frankf. Rundschau vom 14, No-
vember 1996, S. 12. Wird 1997 im KongreBband 1 des 28. KongreSbandes der Deutschen Gesellschaft
fiir Soziologie erscheinen.
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VW-Werk® oder bei den brandenburgischen - neuerdings auch den sich-
sischen - Lehrern beispielhaft praktiziert worden ist.

Ich weif}, daB Arbeitszeitverkiirzung gerade in Ostdeutschland - ange-
sichts des ohnehin niedrigeren Lohnniveaus - keine breite Akzeptanz hat.
Aber sie ist als ultima ratio die einzige Alternative zu einer immer kata-
strophaler sich  ausbreitenden massenhaften  Rationalisierungs-
Arbeitslosigkeit. Und iibrigens kénnen die bei Arbeitszeitverkiirzung dro-
henden Lohnverluste im Rahmen einer solchen Betriebsvereinbarung er-
heblich vermindert werden, indem die Rationalisierungs- bzw. Innovati-
onsgewinne anteilig auch den Arbeitnehmern gutgeschrieben werden.?
Unabhingig von den gesetzlich vorgeschriebenen individuellen Vergii-
tungen fiir Erfinder ist eine betriebliche Ertragsbeteiligung als ein weite-
res vertrauenbildendes, innovationsforderndes Instrument moderner Un-
ternehmenspolitik hoch einzuschatzen.

Das ideale Modell fiir ein innovatives Management ist dabei natiirlich die
partizipative Mitarbeitergesellschaft. Mithilfe von materieller und Ent-
scheidungsbeteiligung der Belegschaften - von der THA viel zu spit und
unzuldnglich angeboten - konnen Unternehmen in Mitarbeiterge-
sellschaften transformiert werden, die (vgl. Kappler® 1996) durch Inkauf-
nahme von zeitweiligen Lohneinbuflen, vor allem aber durch hohe Moti-
vation und Innovationsbereitschaft, in einem Klima quasi genossenschaft-
lichen Vertrauens, besonders leistungsfahig wiren.

Das Modell entstammt keineswegs einer partizipativen Utopie, sondern
einer breiten Erfahrungspraxis in den Vereinigten Staaten - das Konzept

Die Problemlosung im Volkswagenwerk, die bahnbrechend fiir die Untemehmenspolitik (nicht nur) in
Deutschland hitte sein konnen: wo 1995 durch eine radikale Arbeitszeitverkiirzung von 5 Wochenstun-
den (von 33 auf 28 Wochenstunden an 4 Tagen) ohne Lohnausgleich, aber unter Verrechnung aller be-
trieblichen Sonderleistungen die Entlassung von 30 000 Beschiftigten vermieden werden konnte, ist
von den herrschenden unternehmerischen wie politischen Akteuren der deutschen Arbeitsmarktpolitik
schnell verdringt oder als ,nicht iibertragbar aufier Diskussion gestellt worden. Vgl. dazu Unterhin-
ninghofen, H. (1994). Zwei Jahre sichere Arbeitsplitze — Vier-Tage-Woche bei VW. In: Arbeitsrecht im
Betrieb, 15. Jg. 2/1994, S. 82 - 87.

Wie die Einkommensstatistik zeigt, ist dies mindestens seit 1980 - zum Schaden der Volkswirtschaft! -
nicht mehr geschehen: Trotz der durchschnittlichen jihrlichen Produktivititsfortschritte von 3 - 4 % la-
gen nach einer wissenschaftlichen Untersuchung des DGB ,,die realen Nettolohne je beschiftigten Ar-
beitnehmer im Jahre 1995 nur um 1,4 vH (plus 10 vH Arbeitszeitverkiirzungen) iiber dem Niveau von
1980%, wihrend in der gleichen Zeit ,.die realen unternehmerischen Nettoeinkommen um 116 vH zu-
nahmen“. DGB (Hrsg.) (1996). Zur Entwicklung von Lohnen, Gewinnen, Kapitalrendite und Lohn-
stiickkosten in Westdeutschland. Diisseldorf. S. 13. Diese in der kapitalistischen Entwicklung der
Nachkriegszeit einzigartige Scherenbildung ist nicht nur als extrem ungerecht im Sinne einer Sozialen
Marktwirtschaft zu beurteilen - sie war und ist zugleich extrem dysfunktional, weil sie der Binnennach-
frage Hunderte von Milliarden Mark entzogen hat.- Positiv gewendet: Ein angemessener Transfer der
Produktivititsgewinne auf die abhiingig Beschiftigten wiirde deren Einkommenssituation derart verbes-
sern, dafl auch bedeutende Schritte einer ,,Arbeitszeitverkiirzung ohne (zusitzlichen) Lohnausgleich® zu
verkraften wiren.

Freilich ist darauf hinzuweisen, daB in den meisten ESOPs zwar materielle, nicht aber auch die in unse-

rem Zusammenhang gleich bedeutsame Entscheidungsbeteiligung, also verstirkte Mitbestimmung, be-
steht.
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ist dort unter dem Kiirzel ESOP (Employee Stock Ownership Plans)
wohlbekannt. Stephan Kippler konnte aufgrund eigener Recherchen in
den USA darauf verweisen, dall mithilfe steuerlicher Foérderung dort liber
10 000 Mitarbeiterunternehmen mit insgesamt 11 Millionen Beschéftigten
existieren.

Ich hoffe mit diesen Hinweisen gezeigt zu haben, daf} jenseits irgendeiner re-
formpolitischen Euphorie realistische und effektive unternehmenspolitische
Modelle und Verfahren existieren, die grundlegende Bedeutung fiir eine innova-
tionsfreundliche Unternehmenskultur haben kénnten.

Ich méchte behaupten, dafl es auch nur in einer solchen Unternehmenskultur
mdoglich sein wird, das Konzept der sozio-technischen Optimierung zu realisie-
ren, auf das ich nun zu sprechen kommen méchte. Ubrigens sei hier dahinge-
stellt, ob man die eben angesprochenen Konzepte einer betrieblichen Rationali-
sierungsschutz-Vereinbarung und einer méglichst weitgehenden Form der Mit-
arbeiterbeteiligung - bis hin zum Belegschafts-buy-out! - nicht selbst schon als
Elemente eines erweiterten Gesamtprogramms der sozio-technischen Optimie-
rung betrachten kann.

3.  Soziotechnische Optimierung - mehr als ,,Gruppenarbeit®

Im engeren, klassischen Sinn besteht das Konzept einer innovationsférdernden
»Joint Optimization von Arbeitskriften, technischen Systemen und betriebli-
cher Organisation in drei Dimensionen der Verinderung :

- in der optimalen VergroBerung, Bereicherung und Selbstorganisation
(,,Selbstregulation”) der Arbeitsabliufe in kleinen Gruppen,

- in der optimalen Abflachung der betrieblichen Hierarchie, und

- in der unmittelbaren Mitbestimmung der zusammenarbeitenden Gruppen
am Arbeitsplatz.

Dabei ist es fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Konzepts notwendig, dafl diese
drei Teilstrategien gleichzeitig und kooperativ - unter aktiver Mitwirkung der
Arbeitenden - eingefiihrt werden.’

Die erste, sozusagen antitayloristische Dimension des soziotechnischen Kon-
zepts realisiert die seit den Bergarbeiter-Untersuchungen des Tavistock-Instituts
in zahllosen Fillen verifizierte Erkenntnis, dafl die Ablésung flieBbanddhnlicher,
monoton wiederholter Teilarbeit durch moglichst umfassende und selbst kon-
trollierte Arbeitsaufgaben - optimal organisiert in den sogenannten ,.teilautono-
men Arbeitsgruppen” - nicht nur die humanere, sondern sogar die produktivere
Arbeitsorganisation darstellt. Diese revolutionére Erkenntnis hat nun zwar fiir

Eine neue, sehr prizise Zusammenfassung der Konstitutionselemente des soziotechnischen Gestal-
tungskonzepts findet sich bei Weber, W. (1997). Analyse von Gruppenarbeit in der Produktion. Kollek-
tive Handlungsregulation in soziotechnischen Systemen. Bern.
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Christof Baitsch und seine Mitarbeiter nichts besonders Revolutionidres mehr.
Und gerade im hiesigen, ostdeutschen arbeitswissenschaftlichen Umfeld kann
aufgegriffen werden, was es auch in der DDR an vielfiltigen Versuchen mit
teilautonomen Arbeitsgruppen - hier ,,Produktionsnester genannt! - gegeben hat
- leider ebenfalls ohne allgemeinere Anwendung ®, Aber was der fortgeschritte-
nen Arbeitswissenschaft seit geraumer Zeit bekannt ist, ist darum noch keines-
wegs bei der Mehrzahl der Unternehmer, Ingenieure und Manager anerkannt -
sonst miifite unsere kapitalistische oder auch die realsozialistische Arbeitswelt
seit den Tavistock-Funden oder seit den Experimenten mit den ,,Produktions-
nestern” sich total verandert haben.” Wo aber inzwischen Gruppenarbeit einge-
setzt wird, droht ihre Pervertierung in der von Moldaschl (s. Anm.8) so genann-
ten ,restriktiven Form, daf nicht eine Optimierung von Humanisie-
rung/Autonomisierung und Produktivititssteigerung angestrebt wird, sondern
lediglich der zusitzliche Gewinn, den die zunehmende innovative Kompetenz
der teilautonomen Arbeiter, Angestellten und Gruppen bringt.

Die Humanisierungs- und Produktivititsreserven in Gestalt teilautonomer Ar-
beitsgruppen werden aber auch aus einem anderen Grund nicht ausgeschopft. Er
zeigt sich, wenn wir die zweite Dimension des Gesamtkonzepts ins Auge fassen:

Die Vergroflerung und Verselbstindigung der Arbeitsaufgaben bis hin zur tei-
lautonomen Gruppenarbeit verliert ihre kompetenzerweiternde und innovative
Potenz, wenn sie nicht zugleich von iiberfliissig gewordenen Anweisungen und
Kontrollen befreit wird, die in der traditionellen, hierarchisch strukturierten Ar-
beitswelt iiblich und teilweise sogar notwendig sind. Wer stindig ,,von oben“
gegéngelt und kontrolliert wird, wem das Selber-Denken von ,,denen da oben* -
tibrigens bereits in der Schule - systematisch abgewdéhnt worden ist, der kann
auch keine innovative Kompetenz entwickeln!

Verwiesen sei hier beispielsweise auf die Untersuchungen von Enderlein, H., Markert, U., Tannenhauer,
J. (1977). Gestaltung progressiver Arbeitsinhalte im MontageprozeB. In: Sozialistische Arbeitswissen-
schaft. S. 451-460; Marten, L. (1970). Der EinfluBl der Arbeitsorganisation auf die Entwicklung soziali-
stischer Formen der Teilung und Kooperation der Arbeit. In: Sozialistische Arbeitswissenschaft. S. 34-
45; Hartmann, G. (1978). Zur Entwicklung effektiver und personlichkeitsfordernder Bedienungsformen
beim Einsatz automatisierter Werkzeugmaschinen. In: Sozialistische Arbeitswissenschaft. S. 127-132.
Manfred Moldaschl weist zwar darauf hin, daB sich Gruppenarbeit ,,als ein Kernelement organisatori-
scher Dezentralisierung und Rationalisierung etabliert“ habe und nach einer 1993er Breitenerhebung in
Deutschland ,,gut ein Viertel der Betriebe in teilautomatisierten Bereichen der Produktion Gruppenar-
beit eingefiihrt ... bzw. Pilotprojekte realisiert habe; er zeigt aber zugleich mithilfe hichst wichtiger,
erniichternd wirkender Unterscheidungskriterien, daB Gruppenarbeit mittlerweile zu einem Wischiwa-
schi-“Begriff* zu verkommen droht, dem man nur klirend entgegentreten konne, wenn man prinzipiell
,restriktive und real , teilautonome* Gruppenarbeit voneinander unterscheidet und letzen Endes dieses
Modell in ein groferes partizipatives Konzept ,kooperativer Netzwerke® integriert: Moldaschl, M.
(1996). Kooperative Netzwerke und Demokratisierung. Losungsperspektiven fiir Probleme der Grup-
penarbeit. In: Scherer, E., Schénsleben, P., Ulich, E. (Hrsg.). Werkstattmanagement - Organisation und
Informatik im Spannungsfeld zentraler und dezentraler Strukturen. Ziirich. S. 131, 135ff, 143ff.; und
ghnlich, zT. noch ausfiihrlicher und hinsichtlich der ,,Gruppenarbeit-Euphorie* erniichternder, in dem
von ihm (mit Rainer Schultz-Wild) herausgegebenen und mitverfaiten Werk ,,Arbeitsorientierte Ratio-
nalisierung. Fertigungsinseln und Gruppenarbeit im Maschinenbau®, Frankfurt/New York 1994.
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Die Umgestaltung der Arbeitsorganisation in Richtung auf teilautonome Grup-
penarbeit aber fordert das Selberdenken und macht Hierarchiestufen tiberfliissig.

Und genau hier stoen wir auf den harten Kern des Widerstandes gegen eine
konsequente Reform der Biiro- und Fabrikorganisation: die Statuséngste der
mittleren Fiihrungsschicht. Bundesmann-Jansen und Frerichs haben in ihrer
1995 erschienenen Untersuchung (Bundesmann-Jansen, Frerichs 1995, 58f.) ex-
emplarischer Fille einer versuchten partizipativen Arbeitsorganisation dieses
Zentrum des traditionalistisch-hierarchischen Widerstands so treffend gekenn-
zeichnet, daf} ich sie hier ausfiihrlich zitieren mochte:

»Das fithrende Management mdochte...Mafinahmen zum lean mana-
gement durchsetzen: Insbesondere durch eine Abflachung der Unter-
nehmenshierarchie..., durch die Entbiirokratisierung und Dezentrali-
sierung von Entscheidungsprozessen...und eine Neuschneidung von
Titigkeitsbereichen mit klaren Zusténdigkeiten...

Mit der Umsetzung betraut wird das mittlere Management der Abtei-
lungs- und Referatsleiter. Deren Interesse ist nicht nur nicht mit dem
des fiihrenden Managements identisch, sondern widerspricht diesem
in einigen Punkten diametral (Abbau von Hierarchieebenen). Noch
gravierender ist aber das Leitbild, das diesem Management-
Segment...vorschwebt. Es kann gut und geme als 'tayloristisch' ge-
prigt charakterisiert werden.® Das mittlere Management setzt auf eine
weitergehende Arbeitsteilung und Abgrenzung der einzelnen Titig-
keitsbereiche, spricht sich gegen Teamlosungen aus...und verfolgt ei-
ne top-down-Strategie bei der EDV-Einfithrung... (59)°

Die hier zitierte Situation ist keinewegs singulir. Zahlreiche weitere exemplari-
sche Fiille lieBen sich benennen. Ich will hier noch auf eine ganz hnliche Erfah-
rung aus einer Untersuchung von Christof Baitsch verweisen. Er berichtet vom
Unwillen des Mittelmanagements, eine Umstellung des Kommunikationssy-
stems eines grofieren Unternehmens zu unterstiitzen (Baitsch 1993, 122£.). Denn

Manfred Moldaschl und Klaus Schmierl differenzieren allerdings diese Feststellung, indem sie aufgrund
ihrer Studien bei jiingeren Meistern Kooperationsbereitschaft in Umstellungsprozessen zu teilautono-
mer Gruppenarbeit registrieren: Fertigungsinseln und Gruppenarbeit - Durchsetzung neuer Arbeitsfor-
men bei rechnerintegrierter Produktion, in: Moldaschl/Schulz-Wild (Anm.7) S. 96.

Ebenso bedeutsam ist in diesem Fallbeispiel die fiir eine sozio-technische Optimierung im Interesse der
Beschiftigten aufgeschlossene Haltung des Betriebsrats; die Autoren fahren a.a.O. fort: ,,Der Betriebs-
rat favorisiert dagegen Prinzipien der Team- und Gruppenarbeit mitsamt den damit verbundenen Kom-
munikations- und Entscheidungsprozessen, spricht sich fiir die Integration von Titigkeitsbereichen aus,
um die einzelnen Titigkeiten anzureichen, Aufstiegsméglichkeiten zu erdffnen, eine umfassende Quali-
fizierung sicherzustellen...und méglichst den Kriterien einer gehobenen Mischarbeit an den EDV-
Arbeitsplitzen Rechnung zu tragen®.
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,»dies wire gleichbedeutend gewesen mit der Reduktion von Kontrolle
fiir Vorgesetztenpositionen aller Ebenen, indem die Transparenz im
Arbeitsalltag durch Abbau von Informations- und Berichtspflichten
reduziert wiirde ... Statt dessen kiime es zu erhohter Selbstregulation
auf hierarchisch niedrigerer Ebene“.

Hier zeigt sich eine zentrale Aufgabenstellung fiir die Forschung und Lehre des
Innovationsmanagements: Eine neue Generation von Managern heranzubilden,
die ihre Karriere nicht primdr im Erklettern einer hierarchischen Leiter, son-
dern in der sozial-kompetenten Aufgabendefinition und Koordination maoglichst
selbstindiger Teamarbeit sieht'®. Hochst spannend - und angesichts des ver-
breiteten deutschen Autoritarismus hochst schwierig!

Damit bin ich bei der dritten und letzten Dimension eines innovativen sozio-
technischen Systems: Es erfordert, mit oder ohne Gruppenarbeit, Mitbestim-
mung am Arbeitsplatz. (Diese beiden partizipativen Organisationsformen im
Arbeitsprozef} sollten nicht verwechselt werden.)

Die unmittelbare Mitbestimmung ,,am Arbeitsplatz* ist das Recht der in Betrie-
ben und Verwaltungen Tatigen, von Zeit zu Zeit wihrend der Arbeitszeit Pro-
bleme ihres Arbeitsablaufs, technischer Verbesserungen, ihrer Schicht- und Ur-
laubspline, des Fehlverhaltens von Vorgesetzten etc. zu diskutieren - je nach-
dem mit oder ohne zustindige Vorgesetzte, in jedem Fall aber mit Riickkopp-
lung zum Betriebsrat. Vorschlige bzw. Beschliisse konnen, wenn méglich, so-
fort nach Verhandlungen mit Vorgesetzten umgesetzt werden oder miissen auf
der rllléichsten Ebene zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber weiterbehandelt wer-
den.

Dieses Konzept, das mustergiiltig in der Firma Opel-Hoppmann entwickelt und
verwirklicht wurde (Hoppman, Stétzel 1981), ist die demokratisierte Alternative
zum Konzept der inzwischen ziemlich verbreiteten, beriihmt-beriichtigten Qua-
litatszirkel, in die bekanntlich nur ein ausgewdhliter Kreis der Beschiftigten von
der Unternehmensleitung eingeladen wird,- um durch eine Art brainstorming
technisch-betriebliche Rationalisierungen zu inaugurieren.

Damit sind Qualitétszirkel natiirlich das Gegenteil einer ,,socio-technical opti-
mization®. Sowohl fiir die Gruppenarbeit wie hier fiir die Mitbestimmung am

Vgl. dazu die von mir entwickelten 7 Grundsitze demokratischer Fiihrung, In: Vilmar, KiBler (1982):
Arbeitswelt. GrundriB einer kritischen Soziologie der Arbeit. Opladen. S. 2351f.

Im Detail dazu Vilmar, F. (1971) Mitbestimmung am Arbeitsplatz. Basis demokratischer Betriebspoli-
tik. Darmstadt. In der Monographie wird nicht nur die Erfindung dieser erginzenden Mitbestimmungs-
form (Anfang der sechziger Jahre, durch junge Industriepfarrer!), seine konzeptionelle Prizisierung und
Reformulierung von basisdemokratisch orientierten Sachbearbeitern in der Vorstandsverwaltung der IG
Metall (bis hin zu einem Novellierungsvorschlag fiir das zu verbessemnde Betriebsverfassungsgesetz,
den der IGM-Abteilungsleiter, MdB Hans Matthéfer, einbringen wollte) dokumentiert, sondern auch die
Vereitelung einer Einfithrung der MaA durch den Vorstand der IG Metall, der ab 1968 unter starken
Druck der michtigen Betriebsratsfraktion geriet; diese fiirchtete eine direkt-demokratische Relativie-
rung ihrer reprisentativen Alleinvertretungsmacht in den Betrieben.
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Arbeitsplatz hat Moldaschl die qualitativ differenten bis entgegengesetzten
,Leitbilder der Arbeitsorganisation mit wiinschenswerter Klarheit gegeniiber-
gestellt (Moldaschl 1997, 689):

Das Dilemma der Qualititszirkel besteht wiederum in der mangelnden Vertrau-
ensbasis, der nicht vorhandenen sozio-technischen Optimierung: es geht dabei
fast ausschlieflich um technische Optimierung, ohne Arbeitsplatzsicherung,
meist ohne gesicherte Ertragsbeteiligung, und das Ganze reserviert fiir ausge-
wihlte Kreise. Daher haben Qualititszirkel zwar innovative Erfolge, aber, wie
man hort, meist keine besonders nachhaltigen.

Die Bedeutung der direkten, arbeitsplatznahe Mitbestimmung in Form der Ar-
beitsgruppenbesprechungen wird iibrigens endlich auch von den deutschen Ge-
werkschaften anerkannt, die Jahrzehnte lang derart auf die indirekte, die Be-
triebsratsmitbestimmung eingeschworen waren, daf} sie sich sogar gegeniiber
den Forderungen nach Mitbestimmung am Arbeitsplatz, die aus den eigenen
Reihen kamen, taub stellten (vgl.Anm. 14). Erst die zunehmende unternehmeri-
sche Herausforderung durch die Einfilhrung von Qualititszirkeln hat hier all-
mihlich - nach 20 Jahren - ein Umdenken erzwungen. In dem 1990er Positions-
papier der IG Metall ,, Tarifreform 2000 finden sich die erstaunlichen Sitze:

,,Die Vereinbarung von mehr demokratischen Beteiligungsrechten fiir
die einzelnen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wird auch des-
wegen notwendig, weil einige Unternehmen sogenannte Beteiligungs-
strategien in Form von Qualititszirkeln oder Werkstattzirkeln forcie-
ren, die bei Arbeitnehmern eine gewisse Akzeptanz finden. Eine kon-
sequente Ablehnung dieser Beteiligungsstrategien ist letztlich nicht
sinnvoll (!). Eine reale Alternative stellen Konzepte wie die 'Mitbe-
stimmung am Arbeitsplatz' dar, bei denen die demokratischen Betei-
ligungsmoglichkeiten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats nicht unterlaufen, sondern er-
ginzen* (IG Metall Vorstand 1991, 63)

Ich wiinsche dem neuen Institut, daB es nicht nur bei Wissenschaftlern, sondemn
auch bei Unternehmern, Politikern und Gewerkschaftern auf diese und #hnliche
Weise einiges finden mége, das seine fiir unsere Arbeitswelt und Wirtschaft
hochst bedeutsame Arbeit zu unterstiitzen vermag!
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Michael Steinhofel

Innovative Unternehmensentwicklungen zur Bewiiltigung
der Transformation

Dieser Beitrag ist darauf ausgerichtet, trotz aller Defizite, Schwierigkeiten und
Probleme der Entwicklung in den neuen Bundesldndern, bewulit die positiven
Ansitze in den Unternehmen in den Vordergrund zu stellen und diese als Poten-
tial und Chance fiir die weitere Entwicklung hervorzuheben und zu verdeutli-
chen.

Bevor ich zu meinem Beitrag komme, will ich noch eine Erginzung zum Titel
vornehmen und einen Untertitel benennen, der ohne ndhere Erliuterung nur
schlecht Eingang in die gedruckte Agenda finden konnte. Ich will dabei auch die
Herkunft des Titels erlautern. Der Untertitel lautet:

Hurra, wir leben noch!

Die Idee fiir den Untertitel hatte ich, als ich mich an ein Werbeplakat eines der
Unternehmen erinnerte, das von mir seit Ende 1991 in seiner Entwicklung be-
gleitet wird: Der Werbespruch fiir ein Erzeugnis dieses Unternehmens ,,Hurra,
ich lebe noch!“, als Signal fiir die erfolgreiche Behauptung am Markt trotz einer
Vielzahl dhnlicher Produkte am Markt, brachte soviel SelbstbewuBtsein und
Stolz iiber das Erreichte zum Ausdruck, daB ich den Spruch, in abgewandelter
Form, fiir die Unternehmen, iiber die ich hier berichte, verwende.

Dabei verstehe ich den Titel in dem Sinne, daB ich hier von Unternehmen spre-
che, die beginnend 1990 bis heute doppelte Herausforderungen erfolgreich be-
wiltigt haben. Die Unternechmen hatten zum einen die Transformation, den
Ubergang von einem planwirtschaftlich organisierten Betrieb hin zu einem
marktwirtschaftlich agierenden Unternehmen zu bewiltigen. Zum anderen
muften sie sich den verschirften wirtschaftlichen Bedingungen der 90er Jahren
stellen, die u.a. aus dem globalen Wettbewerb bzw. seiner zunehmenden Inter-
nationalisierung, aus dem Wandel von Verkiufer - zu Kéufermérkten oder kurz
aus den turbulenten Mérkten und Umfeld der Unternehmen insgesamt entsprin-
gen,

Diese Unternehmen haben bis heute Beschiftigung gesichert, was angesichts der
bekannten Daten bzgl. der Erwerbstitigkeit bzw. -losigkeit (vgl. nachfolgende
Ubersicht) ein hoch anzuerkennender Beitrag zur Transformation ist, v.a. auch,
wenn man bedenkt, daB das statistische Jahrbuch firr 1989 noch 8,5 Mio Be-
rufstétige fiir die DDR (ohne Armee etc.) auswies.
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Ubersicht 1: Eckdaten zur Arbeitsmarktentwicklung in den neuen Bundeslindern’

Zahl der Erwerbstiitigen Zahl der Arbeitslosen
(in 1000 Personen) (in 1000 Personen/Jahresdurchschnitt)
1991 7761 913
1993 6599 1149
1995 6 462 1100"

Diese Unternehmen haben somit ihren Beschiftigten bis heute Lohn und Gehalt
gezahlt, haben ihnen aber auch, und das ist meines Erachtens der bedeutsamere,
weil ein immens wichtiger psychologischer und sozialer Beitrag, die Gelegen-
heit und Mdglichkeit gegeben, den Wandel und Ubergang, die Transformation
aktiv zu bewiltigen. Die Erwerbstitigen konnten in diesem Prozef ihre Erfah-
rungen, Kenntnisse und Qualifikationen aus der Vergangenheit bewerten und,
wenn tauglich, in diesen einbringen. Sie konnten zugleich Neues lernen und um-
setzen und waren somit in einer viel giinstigeren Situation als andere Bewohner
der neuen Bundeslinder, die vorzeitig in den Ruhestand gehen mufiten oder mit
der Arbeitslosigkeit, und damit mit einer fiir sie vollig neuen Erfahrung, kon-
frontiert wurden.

Diese Unternehmen haben den Wandel natiirlich unterschiedlich, sowohl vom
Weg als auch vom Ergebnis her, bewiltigt. Darauf werde ich im Abschnitt
»Ausgewidhlte Ergebnisse” beispiethaft eingehen. Dariiber hinaus besteht die
Gelegenheit, einige der Unternehmen, von denen ich hier spreche, und ihre
Strategien in den Arbeitsgruppen kennenzulernen.

1. Zum Hintergrund des Beitrages

1.1 Etwas Persinliches - oder: Wo komme ich her und wie komme ich
dazu, hier etwas zu diesem Thema zu sagen?

Ich arbeite seit 1991 bei der a&o research GmbH Berlin. Die a&o research ist
ein arbeitspsychologisches und organisationswissenschaftliches Forschungsin-
stitut, das 1991 gegriindet wurde, und als Privatinstitut auf dem Forschungs-
markt der Bundesrepublik agiert und sich behaupten muf}. Dieses Institut hat die
Entwicklungen, die ich fiir die Unternehmen skizziere, selbst erlebt. Somit dufe-
re ich mich hier nicht nur als Begleiter des Transformationsprozesses, sondern
auch als Betroffener, Beteiligter und auch Mitgestalter. Ich habe damit eine Per-

12 Quellen: 1991 und 1993 aus: Datenreport 1994, S. 83, 91.

1995/96 aus: Aktuelle Daten vom Arbeitsmarkt. iab-werkstattbericht 1.10 vom 15.10.1996
Angabe fiir September 1996.
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spektive auf die Entwicklung der Unternehmen, die die Schwierigkeiten fiir
mich nachvollziehbarer und versténdlicher und das Erreichte um so wichtiger
werden 146t.

1.2 Das Projekt

Ich bezeichne es als eines, obwohl es von verschiedenen Projekttrigern finan-
ziert wurde bzw. wird. Aber die Konzeption des Projektes war von Beginn an
darauf ausgerichtet, die Entwicklungen in den Unternehmen der neuen Bundes-
lander moglichst langfristig zu verfolgen. Das erste Teilprojekt ,, Personalstra-
tegien und Uberlebenschancen von Unternehmen in den neuen Bundeslindern
wurde von Dezember 1992 bis Dezember 1994 durch die Kommission zur Er-
forschung des sozialen und politischen Wandels e.V. (KSPW) gefordert. Die
Erhebung der Untersuchungsergebnisse erfolgte in 1993 und in 1994. Das
zweite Teilprojekt ,, Personalstrategien in den neuen Bundesiindern nach
marktwirtschaftlicher Etablierung der Unternehmen* wird durch die Deutsche
Forschungs-Gemeinschaft (DFG) gefordert und hat eine Laufzeit von Mirz
1995 bis Februar 1997. Die Erhebungen hierfiir fanden 1995 und 1996 statt. Im
Herbst/Winter 1996 erfolgt die gemeinsame Ergebnisvalidierung mit den Betei-
ligten in den Unternehmen.

Die Untersuchungen fiihr(t)en wir in finfzehn Unternehmen unterschiedlicher
GrofBe, Branchen und Regionen durch (Ubersicht: siche nichste Seite).

Zur Projektrealisierung werden qualitative Methoden der Sozialforschung, ins-
besondere der Arbeitspsychologie und der Industriesoziologie, eingesetzt. Die-
ses Herangehen wird durch einen interdiszipliniren Ansatz geprigt, der vor al-
lem auf Grund der heterogenen Zusammensetzung des Forschungsteams reali-
siert werden kann. Es kommen, neben Dokumentenanalyse und Beobachtungen,
insbesondere strukturierte Interviews und Gruppendiskussionen mit Mitarbeitern
und Fiithrungskriften der verschiedenen Hierarchieebenen und Arbeitsbereiche
zum Einsatz."* Bei diesem Herangehen wird die Forschung, wie von Ochsen-
bauer/Klofat (1987, 99) beschrieben, letztlich zur gemeinsamen ,,Aktion von
Analysierenden (Forscher, Berater) und Analysierten (Mitarbeiter eines Unter-
nehmens)*.

In der ersten Untersuchungswelle im Sommer 1993 fanden in den fiinfzehn Unternehmen 200 Einze-
linterviews statt. Dabei wurden Vertreter des Mangements, Angestellte und gewerbliche Mitarbeiter
sowie Mitglieder der Betriebsrite befragt. Diese Einbeziehung der Vertreter verschiedener Hierarchiee-
benen und Beschiftigtengruppen wurde auch in der zweiten Untersuchungswelle im Herbst 1994 gesi-
chert. Dazu wurden in elf Unternchmen 34 Gruppengespriche und 31 Einzelinterviews gefiihrt.
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Ubersicht 2: Unternehmen nach Branchen, Grdfienklassen und Regionen

Unternehmen Branche Beschiiftigten- Bundesland
griofenklasse
(Personen)
1 Energieversorgung 1.000 u.m. (Ost-) Berlin
2 Elektroanlagenbau 500 b.u. 1.000 (Ost-) Berlin
3 Biirotechnik 200 b.u. 500 Thiiringen
4 Elektronik 10 bis 19 (Ost-) Berlin
5 Baugewerbe 500 b.u. 1.000 (Ost-) Berlin
6 Baugewerbe 500 b.u. 1.000 (Ost-) Berlin
7 Baugewerbe 200 b.u. 500 Sachsen
8 Maschinenbau 200 b.u. 500 Thiiringen
9 Maschinenbau 200 b.u. 500 (Ost-) Berlin
10 Nahrung/Genuf3 200 b.u. 500 Sachsen-Anhalt
11 Nahrung/GenuB 100 b.u. 200 (Ost-) Berlin
12 Nahrung/Genuf 50 b.u. 100 Brandenburg
13 Holzverarbeitung 50 b.u. 100 Sachsen
14 Energieversorgung 1.000 u.m. Brandenburg
15 Finanzdienstleistungen | 1.000 u.m. Sachsen

Bei der Analyse der Unternehmen orientier(t)en wir uns insbesondere am so-
ziotechnischen Systemansatz nach Trist und Bamforth (1951), Trist (1981) und
Emery und Thorsrud (1976), der die zielgerichtete Verbindung der Unterneh-
mensressourcen Mensch, Technik und Organisation zum Inhalt hat. Wir verste-
hen darunter die gleichzeitige Optimierung der personellen, technischen und or-
ganisatorischen Voraussetzungen im Unternehmen. Jedes dieser Teilsysteme
wird dabei - etwa bei Verinderungen im Unternehmen - in seiner Interaktion mit
den jeweils anderen Teilsystemen begriffen. Daraus ergibt sich die Notwendig-
keit bei Verianderungen, das Zusammenwirken der Subsysteme zu beriicksichti-
gen und v.a. bereits im voraus mitzudenken.

Zur Erklirung der aktiven Ausgestaltung der betrieblichen Ressour-
cen/Subsysteme bzw. ihres Zusammenwirkens stiitz(t)en wir uns, in Anlehnung
an Elden (1983), auf das Modell der ,,Lokalen Theorien“. Lokale Theorien, das
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Modell wurde auch von Baitsch (1993) sehr anschaulich beschrieben und wei-
terentwickelt, stellen dabei die Theorien dar, die die immanente Logik der Or-
ganisation gewihrleisten.

Sie sind die mehr oder weniger bewufiten, von den betrieblichen Akteuren ge-
teilten Annahmen oder Uberzeugungsmuster hinsichtlich der verfolgten Men-
schenbilder, Technikkonzepte und Organisationsformen und wirken damit in
den Unternehmen handlungsleitend.

2. Prisentation ausgewihlter Ergebnisse

2.1 Innovationen im Personalmanagement der Unternchmen der neuen
Bundesléindern

,Innovation‘ und ,innovativ‘ wird heute an vielen passenden und hiufiger noch
an vielen unpassenden Stellen verwendet. Ich will deshalb fiir den Vortrag kurz
an Hand einiger allgemeiner Definitionen darstellen, weshalb gerade im Zu-
sammenhang mit der Transformation in Ostdeutschland bzw. mit den dabei ab-
gelaufenen Prozessen das Wort als zutreffend und daher als passend verwendet
werden kann. Die erste Definition stammt aus dem Duden der DDR, war also
giiltig fiir den Bereich, in dem die Unternehmen vor 1990 agierten. Dabei be-
deutet: Innovation: Emeuerung, Uberfithrung wissenschaftlicher Erkenntnisse in
die Praxis (Der Grofie Duden 1985)

Die zweite Definition wurde aus dem heute fiir das vereinte Deutschland giilti-
gen Duden, also fiir den Bereich, in dem die Unternehmen heute agieren, ge-
wihlt. Sie unterscheidet sich kaum von der ersten und lautet: Innovation: Er-
neuerung, Neuerung (durch Anwendung neuer Verfahren und Techniken) (Du-
den 1991)

Die dritte Definition, aus einem betriebswirtschaftlichen Lexikon, fithre ich an,
weil hier Innovation auch auf die Organisationsformen abstellt: Dabei ist Inno-
vation (betriebliche) die Entwicklung neuer Giiter bzw. Dienstleistungen, Pro-
duktionsverfahren oder Organisationsformen durch die Unternehmung (Schneck
1994).

Bezug nehmend auf die drei Definitionen, das ist meine These, sind die Prozesse
der Umgestaltung und Entwickiung der Unternehmen in den neuen Bundeslén-
dern innovativ, weil mit oder in ihrem Verlauf die vorhandenen Unternehmen
um- und neugestaltet und in die Marktwirtschaft tiberfiihrt wurden. Es wurde
z.T. vorhandenes, aber auch in den alten Bundeslindern entstandenes Instru-
mentarium genutzt, erweitert, auf die besonderen Bedingungen hier tibertragen,
modifiziert und mit Erfolg angewendet! Dabei lagen vielen dieser Instrumenta-
rien bei ihrer Entwicklung und Ausgestaltung vollig andere Bedingungen zu-
grunde und zum Teil wurden damit urspriinglich auch andere Zielrichtungen
verfolgt. Ich will das an vier kleinen Beispiclen verdeutlichen. Diese Beispiele
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zeigen m. E. , daB in den Personalbereichen der Unternechmen bzw. von deren
Personalverantwortlichen beim Ubergang von der ,,Kaderpolitik zur Personal-
wirtschaft” (vgl. Denisow, Stieler 1993) Innovationen erzeugt bzw. entwickelt
und zum Einsatz gebracht wurden.

Beispiel A: Die kreative Nutzung des Arbeitsforderungsgesetzes

Die Arbeitsbeschaffungsmafnahmen, bei ihrer Entwicklung in den 60er/70er
Jahren in der alten Bundesrepublik vorrangig auf Arbeitslose gerichtet, die auf
Grund personlicher und sozialer Probleme, kaum Moglichkeiten und gréfte
Schwierigkeiten hatten, aus der Arbeitslosigkeit wieder in den ersten Arbeits-
markt zuriickzukehren, wurde in den neuen Bundesldndern zu einem Instrument
fiir groBe Personengruppen mit dem neue Ziele verfolgt wurden: Die Unterneh-
men bzw. viele Personalverantwortliche griindeten hier in der ersten Phase der
Transformation Arbeitsforderungs-, Beschiftigungs- und Qualifizierungsgesell-
schaften in einem grofilen Umfang, um die massenhaft aus ihren Unternechmen
ausscheidenden Beschiftigten sozial abzufedern, aber auch, um sie mittels Qua-
lifizierung auf die neuen Anforderungen vorzubereiten und sie dann anschlie-
fBend vielleicht sogar wieder- oder weiterzubeschiftigen. Aus den ABM-
Gesellschaften entwickelten sich z.T. Unternehmen, die heute erfolgreich am
Markt agieren. Ein treffendes Beispiel dafiir ist auch unser Institut, die a&o re-
search. Aus der Férderung von neun Beschiftigten tiber ABM bis 1993 hervor-
gegangen, sind wir heute, drei Jahre spiter, siebzehn festangestellte und ein frei-
er Mitarbeiter.

Nachdem die Exekutive in Berlin erkannt hatte, daB der ,,Umweg" iiber den
zweiten Arbeitsmarkt ein erfolgreicher Schritt zur Beschaftigungsférderung fiir
den ersten Arbeitsmarkt sein kann, wurde ein Programm fiir Arbeitsforderbe-
triebe in Berlin aufgelegt. Diese Arbeitsforderbetriebe, die iiber degressiv ge-
staltete Férderung in den drei Anfangsjahren unterstiitzt werden, erdffnen Ar-
beitslosen damit die Chance, aus dem zweiten in den ersten Arbeitsmarkt hin-
tiberzugleiten. Aus unserer Arbeit mit einigen dieser Betrieben kann ich Thnen
berichten, daf diese Chancen mit Vehemenz, Energie und vielen Ideen wahrge-
nommen werden und schon viele Arbeitsplitze in Berlin auf diese Weise ge-
schaffen wurden.

Beispiel B: Nutzung des Instrumentes der Ausgriindungen

Ausgriindungen wurden zum einen als Instrument zum sozialvertriglichen Per-
sonalabbau von den Unternehmen genutzt. Zum anderen wurden sie aber auch
zur Schaffung von lokalen Netzwerken der Unternehmen eingesetzt. Die aus-
griindenden Unternehmen verfolgten dabei als erstes Ziel die Nutzung der spezi-
fischen Erfahrungen und Kenntnisse der Beschiftigten in den ausgegriindeten
Unternehmen fiir die Prozesse im eigenen Unternehmen. In diesen Fillen wur-
den Dienst- und/oder Instandhaltungsleistungen ausgelagert und so deren Nut-
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zung nur bei anfallendem Bedarf sichergestellt. Zur Absicherung in ihrer Griin-
dungsphase wurden mit den ausgegriindeten Unternehmen Vertrige iiber fest
gebundene Leistungen fiir einen bestimmten Zeitraum vereinbart, die den Uber-
gang in die Marktwirtschaft unterstiitzten. Mit der Ausgrimdung wurde zudem
das Ziel angestrebt, die neu enstehenden Unternehmen als Kooperationspartner
zu nutzen, um Prozesse oder Produkte unternehmensiibergreifend bewiltigen
bzw. verarbeiten zu kénnen. Als Beispiel dafiir mochte ich ein Kraftwerk aus
der Lausitz anfithren. Auf dem Geldnde des Werkes wurde durch die Unterneh-
mensleitung gezielt eine Gipskartonfabrik angesiedelt und damit zwei Probleme
gelost: Erstens die ertragbringende Verwertung des in der neu installierten
Rauchgasentschwefelungsanlage anfallenden Abproduktes Gips und zweitens
wurde eine Moglichkeit geschaffen, den im Kraftwerk notwendigen Personalab-
bau sozialvertréiglich zu gestalten, indem ehemaligen Mitarbeitern eine berufli-
che Perspektive am Standort aufgezeigt bzw. geboten wurde.

Beispiel C: Neue Wege der qualitativen Personalentwicklung

Ein Unternehmen, das sich aus Fiihrungskriften und Mitarbeitern sowohl aus
den alten als auch aus den neuen Bundeslindern zusammensetzt, hat {iber die
Anfangsjahre hinweg bis heute einen Schwerpunkt auf die qualitative Persona-
lentwicklung bei seinen Beschiftigten gelegt. Heute, quasi in der Marktwirt-
schaft angekommen, stellt die Personalabteilung fest, daB die Mafinahmen der
Fithrungskrifteentwicklung, die sie aus den alten Bundeslidndern kennt und bis-
her genutzt hat, fiir dieses Unternehmen nicht mehr ausreichend sind. Das Un-
ternehmen hat begonnen, sich originér zu entwickeln, beginnt eine entsprechen-
de Unternehmenskultur auszuprigen, die aus dem ,,Zusammenflufl von Ost und
West entspringt. In diesem Unternehmen beginnen die Verantwortlichen jetzt,
gezielt mit Experten, die Entwicklungen in den neuen Bundeslindern erlebt und
mitgestaltet haben, neue Formen der Personal- und Fithrungskrifteentwicklung
zu kreieren und umzusetzen.

Beispiel D: Neue Wege der Ressourcennutzung

Das Unternehmen hat auf Grund des gravierenden Personalabbaus, auch fast alle
Mitarbeiter der Personalabteilung verloren. Es bleibt je ein Mitarbeiter fiir die
Personalverwaltung und fiir die Lohnabrechnung. In dieser Situation beginnt der
Vorsitzende des Betriebsrates, Ideen und MaBnahmen fiir die Qualitative Perso-
nal- und die Organisationsentwicklung des Unternehmens zu erarbeiten. Die Ge-
schiftsfithrung weist die Anspriiche, die daraus entstehen zwar nicht pauschal
zuriick, ist aber skeptisch und zuriickhaltend. Im Laufe der Arbeit gelingt es aber
dem Betriebsrat, Teile seiner Vorstellungen durch Hartnackigkeit und Uberzeu-
gungskraft durchzusetzen. Er wird im Unternehmen, von Geschiftsfiihrung und
Beschiftigten als die Institution akzeptiert und in Anspruch genommen fiir Auf-
gaben, die nach herkémmtlichen Muster von einer Personalabteilung zu leisten
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sind. Der urspriingliche Engpaf, niemanden fiir die Personalentwicklung be-
schiftigen zu konnen, wird durch die kreative Nutzung betrieblicher Ressourcen
zum Wohle des Unternehmens beseitigt.

Diese ausgewihlten Beispicele belegen, wie innovativ z.T. in den Personalberei-
chen Vorhandenes aufgegriffen, modifiziert und auch Neues kreiert wurde.
Oder, um auf den Titel zurlickzukommen, wie innovative Entwicklungen zur
Bewiltigung der Transformation und damit zum Uberleben vollzogen wurden.

2.2 Entwicklungsphasen der Unternehmen von 1990 bis heute

Im Ergebnis der Untersuchungen bis 1994 hatten wir die Phasen der Unterneh-
mensentwicklung, wie in Ubersicht 3, eingeteilt. Dabei stellten wir die Phasen
der Unternehmensentwicklung in Beziehung zu den Phasen der Entwicklung so-
zialer Systeme nach Lewin". Ende 94 ermittelten wir dabei fiir die in die Unter-
suchungen einbezogenen Unternehmen einen dhnlichen Entwicklungsstand.

Ubersicht 3:Die Organisationsentwicklung der Unternehmen unter den Bedingungen der
gesellschaftlichen Transformation

Phasen der Organisationsentwicklung

Auftauen Veridndern Konsolidieren
- - -
> gl -
Untersuchungszeitraum Untersuchungszeitraum
1. Etappe 2. Etappe
+ [l -
1 | o
Juli 1990 1993
- .
> >
Etablierungsphase Stabilisierungs-
phase

Transformationsphasen

vgl. Denisow, Jacob, Steinhéfel, Stieler-Lorenz (1995)

1. Auftauphase, verbunden mit der zunehmenden Zerriittung des planwirtschaftlichen Systems, dem
Bemiihen der Reformierung dieses Systems und dessen Zerfall mit dem Beitritt der DDR zur Bundesre-
publik Deutschland.

2.Verdnderungsphase, die auf Etablierung und Uberlebenssicherung der Unternehmen im bereits beste-
henden System der Marktwirtschaft ausgerichtet ist, verkniipft mit dem Institutionentransfer der bun-
desrepublikanischen Marktwirtschaft, dem Entstehen marktwirtschaftlicher Regulierungsmechanismen
sowie staatlich regulierter Privatisierung - Etablierungsphase

3. Konsolidierungsphase durch Stabilisierung und Profilierung verbunden mit verstirkter Vertriebs- und
Marktorientierung, verkniipft mit der Rezession und sich vertiefender Instabilitit der Regularien der so-
zialen Marktwirtschaft (die sich durch den Zusammenbruch des planwirtschaftlichen Systems verstarkt
hat) - Stabilisierungsphase.
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Dabei bedeutet Etablierung, daB die ,,Unternehmen in der Markwirtschaft ange-
kommen sind“. Dazu erfolgte u.a. die Restrukturierung der Unternehmen, ver-
bunden mit dem Aufbau einer entsprechenden Unternehmensorganisation, die
Entwicklung marktfihiger Produkte bei gleichzeitiger Kostenreduzierung, ins-
besondere durch Personalabbau, sowie die Etablierung auf dem Markt. In der
Phase der Stabilisierung weisen die Unternehmen die Charakteristika wie in der
Etablierungsphase auf und zeichnen sich dariiber hinaus durch weitere Verbes-
serung der Markposition (neue Produkte, Diversifizierung, Verdringung von
Wettbewerbern, ErschlieBung neuer Segmente oder Nischen), durch einen qua-
litativen Ausbau von Unternehmensbereichen, wie Vertrieb, Marketing etc. so-
wie durch die Entwicklung von Steuerungsinstrumenten, wie Controlling, Fiih-
rung, Motivation etc. In dieser Phase wird weiterhin die Verbesserung der Ko-
stenstrukturen angestrebt, u.a. durch Ausbau oder die Nutzung von Holdings-
oder Konzernstrukturen. Des weiteren ist eine Dynamisierung der Personalpoli-
tik in dem Sinne zu verzeichnen, daB jetzt Einfliisse des externen Arbeitsmarkts,
also Neueinstellungen, fiir den Know-How-Zuwachs genutzt werden kénnen.

In der Vorbereitung des zweiten Teilprojektes sind wir von der These ausgegan-
gen, daB die Unternehmen nach marktwirtschaftlicher Etablierung sich weiter
stabilisieren wiirden und so gute Voraussetzungen fiir Innovationen und die sy-
stemische Unternechmensentwicklung herausbilden und nutzen wiirden. Diese
neue Entwicklung, die auf Grund der wachsenden Herausforderungen notwen-
dig wird, bezeichnen wir als Phase der dynamischen Stabilisierung. Es geht da-
bei fiir die Unternehmen darum, ein optimales Verhiltnis zwischen der Siche-
rung des Erreichten (Stabilisierung) und der Notwendigkeit weiterer Verznde-
rungen (Dynamik) zu erreichen. Die dynamische Stabilisierung als permanentes
Ziel zur Bewiiltigung des turbulenten Umfeldes kann durch die Merkmale der
Phase Stabilisierung charakterisiert werden. Hinzu kommen MaBnahmen zur
Entwicklung von Kompetenzen bei Mitarbeitern und Management um Flexibi-
litdt bzgl. Produkten und Prozessen herauszubilden. Dies wird fiir die Unter-
nehmen ,,iiberlebensnotwendig®, da die zukiinftigen Entwicklungen immer we-
niger antizipierbar sind. Dieser Tatsache kénnen die Unternehmen mit der Ent-
wicklung von proaktivem Handeln, durch Lernen in der Arbeit und durch Mitar-
beiterorientierung (Partizipation) zur Sicherung der Innovationsfihigkeit begeg-
nen. Dazu setzen sie eine Strategie einer integrativen Verkniipfung von Perso-
nal- und Organisationsentwicklung um. Mit diesem Herangehen wird die Auflo-
sung widerspriichlicher/konkurrierender Ziele angestrengt. Es geht heute nicht
mehr nur um das ,,Bedienen® eines Erfolgsfaktors, sondern um die Verkniipfung
scheinbar widerspriichlicher Ziele, wie z.B. Okonomie und Okologie, Qualitit
und Termintreue, Gewinnerzielung und soziale Verantwortung.
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2.3 Typisierung der Unternehmen entsprechend ihres Entwicklungs-
standes

Im weiteren Verlauf der Transformation stellte sich aber eine stark differenzie-
rende Entwicklung in den Unternehmen ein. Unsere These, daf} sich die Stabili-
sierungsphase mit stirkerer Zuwendung auf neue, origindre Unternehmensstra-
tegien fortsetzt, bestitigte sich bisher nicht im erwarteten Umfang. Vielmehr
wurde deutlich, wie die sich dndernden Rahmenbedingungen und die daraus ent-
springenden Folgen fiir die Unternehmen wirksam wurden und in zwei Fillen
zum Scheitern der Unternehmen fiihrte. Im einzelnen gruppieren wir die fiinf-
zehn Unternehmen entsprechend ihrer gegenwiirtigen Entwicklungssituation wie
in Ubersicht 4 dargestellt. '

Ubersicht 4: Gruppierung der 15 Unternehmen entsprechend ihrer Situation 1995/96

Unter- Anzahl der Kurzcharakteristik der
nehkmens- | Unternehmen Unternehmenssituation
situation
Dynamische . . L. .

cre . - kt;
Stabilisie- 5 Mittel- bis langfristige Perspektive am Mar

Orientierung auf die weitere Optimierung der Unter-

ung nehmensentwicklung durch Nutzung der vorhande-
nen Humanpotentiale

Uberlebens- 8 Kurzfristig absehbare Perspektive und Marktchan-

kampf cen; mittelfristig besteht Unsicherheit, da Abhiéngig-
keit von Konzemstrategien besteht

Gesamtvoll- 2 Unternehmen sind gescheitert und wurden aufgelost.

streckung

(Konkurs)

Die Unternehmen, fiir die die Situation 1 charakteristisch ist, entwickelten sich
aus der Phase der Stabilisierung, wie 1994 antizipiert. Dabei spielte das Vor-
handenseins eines BewuBtseins fiir weitere Veranderungsnotwendigkeiten und -
moglichkeiten eine entscheidende Rolle. Die Nutzung betrieblicher Ressourcen
und Potentiale sowie die Integration externen Know-hows in Form spezifischer
Qualifikationen und neuer Technik und Technologien ist fiir diese Unternehmen
charakteristisch. Das bedeutet aber auf der anderen Seite nicht immer, dafl kein
differenzierter Personalabbau mehr erfolgen muf.

Die Unternehmen in der Situation 2 befinden sich derzeit in einer Phase des
,»Uberlebenskampfes®. Je nach der Art und Weise der Bewiltigung der kriti-
schen Situation eréffnen sich fiir diese Unternehmen zwei Moglichkeiten oder
Optionen. Entweder gelingt es ihnen eine Entwicklung hin zur Situation 1 zu er-
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reichen oder wenn dies nicht gelingt, sind sie dazu verurteilt, kurz- bis mittelfri-
stig zu scheitern. Dabei hingt fiir das Weiterbestehen der Unternehmen sehr viel
von externen Faktoren, wie Marktentwicklung, aber auch von den Strategien der
Eigentiimerkonzerne ab.

Zwei der begleiteten Unternehmen sind wiahrend des Projektverlaufs gescheitert
und muBten Konkurs anmelden bzw., wie die ostdeutsche Variante heifit, in die
Gesamtvollstreckung gehen. Dabei hatte das eine Unternehmen auf Grund seiner
innovativen Erzeugnisse durchaus noch Entwicklungsperspektiven. Aber eine
lang hinausgezdgerte Privatisierung, der Verkauf an einen Wettbewerber sowie
Interessen an der Immobilie des Unternehmens waren offensichtlich Griinde, die
das weitere Uberleben verhinderten. Im zweiten Fall des Scheiterns waren Fehl-
entscheidungen und -einschétzungen der Marktsituation sowie fehlende finan-
zielle Riicklagen die Hauptursachen des Konkurses. Auch der viel zu grofSe,
iibernommene und vertraglich beizubehaltende Personalbestand rief nicht mehr
beherrschbare Probleme hervor. Der ehemalige Geschiftsfithrer versucht jetzt an
gleicher Stelle mit wenigen, gut qualifizierten Beschiftigten ein Unternechmen
,von unten“ aufzubauen. Ziel ist es, in einem kleinen Umfang einzusteigen und
erst bei gréferem Bedarf Personal und Produktion wieder auszudehnen. Also €i-
nen Weg zu beschreiten, fiir den alle fiinfzehn in die Untersuchung einbezoge-
nen und die Mehrheit der ehemaligen Treuhandunternehmen nicht die notwen-
digen Voraussetzungen hatten.

Die reale Situation der Unternehmen entsprechend ihres erreichten Entwick-
lungsstandes ist in der nachfolgenden Ubersicht 5 graphisch dargestellt:

Ubersicht 5: Reale Entwicklung der einbezogenen Unternehmen bis 1995 bzw. 1996
A

Entwicklungsphase

Dynamische

Stabilisierung

Stabilisierung

Etablierung

- L [] L
1 T 1 —
1989/90 1993 1994 1995 1996 Jahresende

-
|
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3. Fazit

Mit dem Gesagten habe ich an Beispielen exemplarisch aufgezeigt, daB Unter-
nehmen, die die Situation bewiltigt haben, innovative Entwicklungen betrieben
haben, weil:

1.  die Adaptation und Modifizierung der Erfahrungen, Instrumente sowohl
aus den neuen als auch aus den alten Bundeslindern zur Bewiltigung und
Gestaltung der neuen Situation mit den Herausforderungen der Transfor-
mation auf der einen Seite und den Herausforderungen eines turbulenten
Umfeldes auf der anderen Seite beitrugen,

2. in den Unternehmen die Nutzung vorhandener betrieblicher Ressourcen
zur Entwicklung neuer Instrumente und Wege an Vorrang gewinnt (in
dem Sinne: was nicht rechts ‘rum geht, wird links ‘rum versucht.), ohne
dabei aber auf Know-how-Zuwachs von auflen und den Einsatz neuester
Technik zu verzichten und

3. Es sich zeigte, daB bei der Entwicklung der neuen ,,Lokalen Theorien® in
den Unternechmen vor allem diejenigen innovative Losungen gefunden
haben, welche die langjihrig vorhandenen Lokalen Theorien der Unter-
nehmen erkannten sowie bewufit und produktiv daran ankniipften.

Dieses Herangehen erméglichte den Unternehmen die Nutzung und gezielte
Weiterentwicklung noch, und trotz gravierenden Personalabbaus, vorhandener
Humanpotentiale als Basis fiir das Bestehen auch oder gerade bei sich verschér-
fenden marktwirtschaftlichen Anforderungen.

Wir sind gespannt auf die Weiterentwicklung und hoffen, daB} es uns gelingt, die
Mittel fiirr die weitere sozialwissenschaftliche Begleitung dieser interessanten
Unternehmen aufzuspiiren. Dann kénnten wir bei einer néchsten Konferenz an
diesem Institut fiir Innovationsmanagement und Personalentwicklung iiber die
hoffentlich erfolgreiche Weiterentwicklung dieser Unternehmen berichten.
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Willy Bierter

Die Veridnderung von Arbeit durch 6kologische Produkti-
on, Produkte und Dienstleistungen

1.  Von Nanogrammen zu Megatonnen

Okologie war in der Vergangenheit Umweltchemikalienpolitik (Schmidt-Bleek
August 1994). Und sie wurde recht erfolgreich betrieben. Mit ganz erheblichem
Aufwand wurden erkannte Gefahrstoffe aus allen Bereichen der Technosphire
als Produkte oder Verunreinigungen vom Markt verbannt, aus Abgasen heraus-
gefiltert, als Riickstinde verbrannt, durch Prozefumstellungen vermieden. Ein
neuer Technikbereich zur Emissionsvermeidung und zur Dekontaminierung von
Gefahrstoffen entstand, der in Deutschland heute mehr als 600'000 Menschen
Arbeit gibt und erhebliche Exportertrige erwirtschaftet. Die Verfolgung von
Nanogrammen in der Umwelt ist heute Routine. Ein Symbol dafiir: Der Himmel
tiber der Ruhr ist wieder blau.

Trotzdem geht es der Okosphire immer schlechter. Stichworte sind: Uber-
fischung der Weltmeere, Grundwasserabsenkungen, Bodenerosionen usw.. Wo
liegen die Ursachen dafiir und wie kommen wir zu einer zukunftsfihigeren
Wirtschaft?

Die Ursache fiir die fortschreitende Zerriittung der Okosphére liegt in den ge-
waltigen Stoffstromen, die wir bewegen. Seit Beginn der ersten industriellen
Revolution sind die meisten der von Menschen bewegten Stoffstrome exponen-
tiell angestiegen, in vielen Fillen wesentlich schneller als der Zuwachs der
Weltbevolkerung. Die Stoffstrome wurden und werden bewegt, um den Men-
schen in den Industrielindern im besten Sinne des Wortes hohen materiellen
Wohlstand zu verschaffen.

Die Steigerung des materiellen Wohlstandes steht in einem engen Wechselbezug
zur Steigerung der Arbeitsproduktivitit. Der auflerordentliche Anstieg der Ar-
beitsproduktivitit (in 150 Jahren Industriegeschichte durchschnittlich um min-
destens das Zwanzigfache) war begleitet - oder wurde ,bezahlt” - mit einem
enormen Anstieg der Gewinnung und Verarbeitung von Rohstoffen (einschlief3-
lich Energie). Milliarden Tonnen werden bewegt und wieder abgelagert, ohne je
einen eigenen okonomischen Wert zu erlangen.

Untersuchungen der US-amerikanischen Academy of National Engineering
(Allenby, Richards 1994) zeigen: In den USA werden 93 Prozent der abgebau-
ten Ressourcen niemals in verkiufliche Produkte umgewandelt, 80 Prozent aller
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Produkte werden nach einmaligem Gebrauch weggeworfen, und 99 Prozent der
in den Produkten enthaltenen Stoffe werden innerhalb von 6 Wochen nach dem
Verkauf zu Abfall - ein gigantischer Kostenfaktor fiir die Wirtschaft und die
Natur,

Die gigantischen Stoffstréme finden ihre Entsprechung in ebenso gigantischen
Abfallbergen. Schon heute wiirde allein eine europiische Schrottautoschlange
bis zum Mond reichen. Ahnlich sieht es bei ausgemusterten Elektro- und Elek-
tronikgeriten aus: Jihrlich Millionen Tonnen an Kochherden, Waschmaschinen,
Kiihlschrinken, Geschirrspiilern, Fernsehgeriten, Geriten der Unterhaltungse-
lektronik und Kleingeriten usw. ergeben eine europdische Schrottschlange, die
von hier bis nach Stidafrika reichen wiirde.

Wo verstecken sich die riesigen Stoffstréme? Wie gesagt: der kleinste Teil in
den Giitern direkt; der weitaus grofite Teil in den dkologischen Rucksicken von
Produkten, Dienstleistungen und Infrastrukturen. (Schmidt-Bleek 1994). Denn
jedes Produkt, das wir nutzen, jede Dienstleistung, die wir uns leisten, trigt ei-
nen Rucksack von Stoffen mit sich herum, die bewegt und umgewandelt werden
muBten, um dieses Produkt oder diese Dienstleistung zu schaffen. Die Massen,
die in diesen Rucksicken stecken, wiegen sehr oft viel schwerer als die Produkte
selbst. Hinzu kommt, daB wie gesagt mehr als die Hilfte der vom Menschen
bewegten Stoffstrommengen gar nicht in die Wirtschaftskreisldufe eingefiihrt
wird. Sie sind daher auch nicht kreislauffahig. Und dennoch miissen sie bewegt
werden, um materiellen Wohlstand zu schaffen - sie sind in den Rucksécken
versteckt.

Berechnet man beispielsweise alle Materialien, Energien und Transporte, die fiir
die Herstellung, den Gebrauch und die Entsorgung eines Autos mit einem Ei-
gengewicht von einer Tonne eingesetzt werden, so trigt das Auto einen ,,6kolo-
gischen Rucksack” von ungefihr 25 Tonnen bewegter Materialien. Allein um
fiir den Katalysator ein Gramm Platin zu gewinnen, miissen an die 300 Kilo-
gramm Gestein bewegt und bearbeitet werden. Ein Katalysator enthélt zwei bis
drei Gramm Platin, dazu hochwertige Stihle, Keramik und anderes. Umgerech-
net ist allein der 6kologische Rucksack des Katalysators, also die insgesamt fuir
seinen Bau bewegte Menge Material, etwa eine Tonne Umwelt schwer.

Selbst Informations- und Kommunikationstechnologien, primér der PC, mit de-
nen man grofle Hoffnungen auf Entlastung der Umwelt verbindet, tragen massi-
ve Okologische Rucksidcke mit sich herum. Jiirgen Malley hat den lebenszy-
klusweiten Energie- und Materialverbrauch des PC berechnet. (Malley et al.
i.V.) Seine Ergebnisse lassen aufhorchen: ,,Allein fiir den Energieverbrauch
withrend der Herstellung (und des Recycling, soweit vorgenommen) ergibt sich
ein lebenszyklusweiter Rohstoffbedarf von rund elf Tonnen pro produzierter
PC-Einheit. (Manstein 1996) Wihrend der Gebrauchsphase werden bei der ge-
werblichen Nutzung zusitzlich rund fiinf Tonnen, bei der privaten Nutzung rund
zwei Tonnen Material in Form von Energierohstoffen zur Stromerzeugung ver-
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braucht. - EinschlieBlich der Materialverbriuche von iiber drei Tonnen, die den
"Rucksack' fiir die unmittelbar im PC vorhandenen Stoffe bilden'’, ergibt sich
ein lebenszyklusweiter Materialverbrauch zwischen 15 und 19 Tonnen je nach
Nutzungsart (private bzw. gewerbliche Nutzung) fiir die Herstellung eines einzi-
gen PC von rund 22 Kilogramm Gewicht. Zusitzlich werden allein in der Pro-
duktion der Computerteile etwa 33'000 Liter Wasser'” und unbekannte Mengen
Luft verbraucht. (Malley 1996, 48) FaBit man fiir die BRD die Rohstoffgewin-
nung im Inland, die Rohstoffimporte und -exporte unter Einbeziehung der sog.
»okologischen Rucksicke® zusammen, so lag der globale Materialverbrauch der
bundesdeutschen Wirtschaft 1991 bei 6,1 Milliarden Tonnen (ohne Wasser und
Luft). Dies entspricht rechnerisch einem Verbrauch von 76 Tonnen pro Kopf
und Jahr von aus der Umwelt entnommenen Materialien. Oder noch anders ge-
rechnet: Jede verdiente oder ausgegebene Mark geht mit einem Materialumsatz
von 1,3 kg einher. (BUND, Misereor 1996, 99; Bringezu, Schiitz 1995) Es gibt
hinreichend Griinde dafiir, da die Wurzeln der derzeitigen Skonomischen und
politischen Krise tief in der Art und Weise liegen, wie die Geselischaft mit ihren
Ressourcen umgeht und wie iber Produktion und Konsum, Einkommen und
Einkommensverteilung, Steuerpolitik und andere Anreizsysteme entschieden
wird.

Der eigentliche Zweck des Wirtschaftens ist es, Menschen Wohlstand zu ver-
schaffen. Wohlstand im weitesten Sinne ist mehr als materieller Wohlstand und
Konsum. (Bierter 1995) Dazu gehoren auch solche Dinge wie sinnvolle Arbeit,
Bildung, Gesundheit, Sicherheit (Abwesenheit von Gewalt), Umweltqualitit,
soziale Sicherheit und gleiches Recht fiir alle. DaBl mehr materielle Produktion
keineswegs mehr Wohlstand schafft, dafiir gibt es seit einiger Zeit uniibersehba-
re Hinweise. Indikatoren, die den Zusammenhang von Produktionswachstum
und zukunfisfdhigem Wohlstand messen (van Dieren 1995), zeigen deutlich, dal
seit Mitte der 70er Jahre keine Parallelentwicklung von Produktions- und Wohl-
standswachstum mehr stattfindet, sondern eine Scherenentwicklung eingesetzt
hat: Bei weiterhin zunehmender Produktion zeigt der Indikator fiir tatsichlichen
Fortschritt (,,Genuine Progref} Indicator) stagnierende bzw. abnehmende Werte.
Mit anderen Worten: Der Wohlstand geht zuriick. Vom ,,Fortschritt* ist immer
weniger zu sehen.

Wenn wir eine zukunfisfihige Wirtschaft erreichen wollen, miissen wir an der
Inputseite ansetzen, also bei den Ressourcen- und Energiestrdmen, die in das
Wirtschaftssystem hineinfliessen. Wir miissen anfangen, den Bewegungen von
Megatonnen Natur und ihren 6kologischen Folgen Beachtung zu schenken.

Zur Einfiihrung in die Bedeutung und Systematik der Bilanzierung lebenszyklusweiter Materialverbriu-
che und des sich daraus ergebenden dkologischen Rucksacks von Gebrauchsprodukten und Dienstlei-
stungen vgl. Schmidt-Bleek, F. (1994). Wieviel Umwelt braucht der Mensch? MIPS - Das Ma8 fiir
Skologisches Wirtschaften. Basel.

A. Grote: "Griine Rechnung", cit ROM, Jahrgang 1994; "Environmental Consciousness: A Strategic
Competitiveness Issue for the Electronic and Computer Industry”, 1993
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Denn nicht primir die Verfiigbarkeit von natiirlichen Ressourcen begrenzt die
wirtschaftlichen Entwicklungen von morgen, sondern die kologischen Folgen
der gegenwiirtig sehr geringen Ressourcenproduktivitit.

2. Das Gebot der Stunde: Massive Steigerung der Ressourcen-
produktivitit

Es miissen die enormen Stoff- und Energieumsditze drastisch reduziert bzw. die
Produktivitit von Rohstoffen und Energie mull deutlich gesteigert werden, soll
die Natur unter unserem jetzigen ,,Wohlstand“ nicht zusammenbrechen. Prof.
Friedrich Schmidt-Bleek vom Wuppertal-Institut geht davon aus, da die Indu-
striestaaten bis zum Jahr 2050 ihren Rohstoffverbrauch um grossenordnungsmé-
ssig einen Faktor 10 senken miissen, um zukunftsféhig zu sein. (Schmidt-Bleek
1994) Mit anderen Worten: Um das Ziel einer langfristig globalen Zukunftsfa-
higkeit zu erreichen, muB die industrialisierte Welt darauf hinarbeiten, in den
néchsten 50 Jahren die gegenwirtigen globalen Stoffstrome zu halbieren, ein-
schlieBlich der mineralischen Rohstoffe, des SiiBwassers und der nicht-
erneuerbaren Energietrager.

Was heifit ,die Ressourcenproduktivitit steigern‘ konkret? Wir miissen aus ei-
nem Produkt, aus einem Kilogramm Material und aus einer Kilowattstunde
Energie so viel Dienstleistungen wie méglich herausholen. Das riickt die Ge-
staltung zukunftsfihiger Prozesse, Produkte, Dienstleistungen und Infrastruktu-
ren ins Zentrum. (Bierter, Stahel, Schmidt-Bleek 1996) Es gilt, diber ihren ge-
samten Lebenszyklus (also ,,von der Wiege bis zur ndchsten Wiege"), mit mog-
lichst wenig Rohstoffen und Energie méglichst schadstofffrei wihrend moglichst
langer Zeit einen hohen Nutzen zu stiften. Eine wahre Herkulesaufgabe. Doch
dazu gibt es bereits heute viele technisch-organisatorisch praktikable und profi-
table Wege.

Dematerialisierung ist ein wichtiger Leitgedanke fiir die vorausschauende und
vorsorgende Weise, die Material- und Energiefliisse, die wir der Natur entneh-
men, um einen Faktor 10 oder mehr zu verringermn. Dazu gehért ein neues Den-
ken in ,,Lebenszyklen und in Produktnutzen. Das bedeutet: Die notwendigen
Veranderungen und Verbesserungen beschrénken sich keineswegs auf Produkte,
sondern beinhalten ebenso die Art, wie Produkte hergestellt, verpackt, transpor-
tiert, verkauft, genutzt, wiederverwendet, an Folgenutzer weitergegeben, wie-
derverwertet und beseitigt werden. Es miissen vollkommen neue Produkte und
Dienstleistungen entwickelt werden. Schliisseleigenschaften von Produkten
werden sowohl die Lebensdauer als auch die Gebrauchsintensitit. Entgegen der
verbreiteten Meinung, wir konnten uns vieler Dienstleistungen nur erfreuen,
wenn wir die entsprechenden ,,Dienstleistungserfiillungsmaschinen™ (also Pro-
dukte) kaufen, besteht dafiir keinerlei zwingende Notwendigkeit. Gemeinsames
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Nutzen, Mieten, Leasing und Leihen sind nur einige Beispiele fiir Nutzungskon-
zepte, die im Gesamtergebnis Stoffstrome verringern.

Unter den moglichen Ansitzen fiir Strategien einer hoheren Ressourcenproduk-
tivitit bzw. Oko-Effizienz lassen sich drei Arten unterscheiden. (Stahel 1995, 5)

Der erste Ansatz basiert auf einer Produktdaueroptimierung ,,von der Wiege zu-
riick zur Wiege®, und umfaft:

1. technisch-wirtschaftliche  Strategien einer héheren  Ressourcen-
Produktivitit durch eine lingere oder intensivere Nutzung bzw. Systemlo-
sungen. Diese Strategien beinhalten eine Abfallvermeidung in allen Pha-
sen der Produktlebensdauer (Rohstoffausbeutung, Fertigung, Vertrieb,
Nutzung, Riickfiihrung/Entsorgung), sowie in vielen Fillen eine Substitu-
tion von Energie durch Facharbeit, und beeinflussen somit alle Siulen der
Nachhaltigkeit positiv.

2. Substitution eines Materials mit groBem okologischen Rucksack durch ein
Material mit kleinerem 6kologischen Rucksack zur Erfiillung einer be-
stimmten Nutzungsfunktion (z.B. Stahlmasten fiir Hochspannungsleitun-
gen als Ersatz fiir Masten aus Stahlbeton (Schmidt-Bleek, Tischner 1995,
45)).

Ein zweiter Ansatz bezieht sich auf Prozefitechnologien. Dieser Ansatz betrifft
primir die Phase der Fertigung und wird durch die Einfiihrung von dkologisch
ausgerichteten Technologien bestimmt:

3. Saubere Technologien (wie z.B. der Ersatz von Blei durch umweltscho-
nendere Stoffe in der Fertigung von elektronischen Leiterplatten) verrin-
gern durch Stoff- und Prozess-Substitutionen vor allem die toxikologi-
schen Auswirkungen, aber auch Kosten.

4.  Der Einsatz von biotechnologischen Verfahren hat bspw. in der pharma-
zeutischen Industrie die vollstindige Umsetzung eines bestimmten Roh-
stoffes in Produkte erméglicht und eine Erh6hung der Ressourcenproduk-
tivitdit um einen Faktor 35 bewirkt (im Vergleich zur blof drei-
prozentigen Effizienz des fritheren klassischen physikalisch-chemischen
Verfahrens).

Ein dritter Ansatz betrifft die Produktivitit des Betriebs von bestehenden Syste-
men. Diese wird primér durch den ,,normalen technischen Fortschritt bestimmt:

5.  die Leistungsfahigkeit von Glasfasern fiir die Dateniibertragung ist in den
letzten zehn Jahren durch den technischen Fortschritt in Schliisselkompo-
nenten des Systems (Kabel-'Weichen') um einen Faktor 36 verbessert
worden.

6.  Als selbstverstindlich sollte heute die Abfallvermeidung (und damit eine
hohere Ressourcenproduktivitit) durch den verantwortungsbewuften Be-
trieb von Produktionsanlagen vorausgesetzt werden konnen (Die Verhii-
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tung von Schéden ist immer auch Abfallvermeidung - siche bspw. den
Brand im Flughafen Diisseldorf)

Im folgenden konzentrieren wir uns auf die technisch-wirtschaftlichen Strategi-
en einer héheren Ressourcen-Produktivitiit durch eine lingere oder intensivere
Nutzung bzw. Systemlésungen. Es sind im wesentlichen zwei Strategien, deren
Verfolgung dazu fithren kann, daB aus stark verringerten Ressourcenstrémen der
gleiche Nutzen erzielt werden kann (Stahel 1991):

Verringerung der Geschwindigkeit der Ressourcenstréme durch Strategien
der Langlebigkeit, d. h. der Verldngerung der Nutzungsdauer der Giiter im
Markt; und

Verringerung der Volumina (des Querschnitts) der Ressourcenstréme durch
Strategien einer intensiveren Nutzung der Giiter im Markt.

Diese beiden Strategien werden unter dem Oberbegriff ,, Grundstrategie Dauer-
haftigkeit " zusammengefafit.

Hinzu kommt noch die ,, Grundstrategie Materialrecycling “. Das Materialrecy-
cling ist zwar die letzte Konsequenz der Wiederverwendungskreisldufe, bewirkt
aber keine Verringerung der Geschwindigkeit der Ressourcenstrome durch die
Wirtschaft und ist in bezug auf Wirtschaftlichkeit und Technologieforderung
den Strategien zur Erhéhung der Ressourceneffizienz unterlegen. Es ist deshalb
von grundlegender Bedeutung, diese zwei Kreislaufe klar auseinanderzuhalten:

Langlebigkeit von Giitern bedeutet eine Verlingerung der Nutzungsdauer
von Giitern durch die Gestaltung von Langzeitgiitern, die Einfithrung von
Dienstleistungen zur Verlangerung der Nutzungsdauer bestehender Giiter
(Wiederverwendung, Reparaturen, Aufarbeiten und technologisches Hochrii-
sten) sowie Kombinationen dieser beiden Strategien. Aus der Langerlebigkeit
von Gilitern resultiert eine Verlangsamung der Stoffstréme zwischen Ferti-
gung und Recycling (oder Entsorgung). Zudem heifit Nutzungsdauerverlin-
gerung Abfallvermeidung nicht nur in der Nutzungsphase der Giiter, sondern
ebenso in Fertigung, Vertrieb/Verpackung und Recycling/Entsorgung; ferner
bedeutet es auch eine Verminderung der durch die Transporte (in allen Le-
bensphasen) verursachten Umweltbelastungen.

Materialrecycling heiBit, den Stoffstrom vom ,Abfallende* zuriick zum
»~Rohstoffanfang®” in einen Kreislauf zu verwandeln. Dies hat einen verrin-
gerten Aufwand in Bergbau und Abfallbewirtschaftung, aber keine Verringe-
rung der Geschwindigkeit der Stoff- und Giiterstréme durch Fertigung, Ver-
trieb und Redistribution zur Folge.

Diese zwei Grundstrategien sind komplementir, unterscheiden sich aber prinzi-
piell in bezug auf ihre Wirtschaftlichkeit, Innovationspotentiale und -
auswirkungen, Arbeitsplatzpotentiale und Wetthewerbsfahigkeit.
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Die Wende zur Langlebigkeit der Produkte stellt eine grofie unternehmerische
Herausforderung dar, vor allem weil es darum geht, eine Strategie der Langle-
bigkeit mit Qualititsdimensionen zu verbinden. In den Vordergrund riickt die
Qualitdt des Produkts und seine zu erfiillenden Dienstleistungen, der Pro-
duktnutzen - und nicht nur die Effizienz der Leistungserstellung. Wie eine mog-
lichst hohe Produktqualitit konkret erreicht wird, héingt ab vom einzelnen Un-
ternehmen und den neuen, dkointelligenten ,,Produkten (integrale Systemlo-
sungen, Nutzungskonzepte usw.) und Dienstleistungen, die es konkret herstellt
und anbietet.

Mit der Strategie der Langlebigkeit er6ffnen sich ganz neue wirtschaftliche Per-
spektiven. Zwar wird beim Verkauf von langlebigen Produkten der Umsatz des
Unternehmens in seiner Funktion als Hersteller geringer, dafiir steigt der Umsatz
des Unternehmens in seiner Funktion als Verkdufer von Produktnutzen. Denn
Steigerung der Ressourcenproduktivitdt bedeutet im Grundsatz, aus einem Pro-
dukt moglichst viel an Dienstleistungen herauszuholen. Je ldnger und intensiver
ein Produkt genutzt wird, desto weniger an Neuproduktion und Abfall fillt zur
Erbringung derselben Dienstleistung an. Deshalb riicken Strategien eines zu-
kunfisfahigen Wirtschaftens die Nutzung ins Zentrum des Wirtschaftens, der
zentrale Wertbezug ist der Nutzungswert, die Dienste oder der Service, den ein
Produkt wihrend seiner Lebensdauer erfiillt.

Die Grundstrategie der Dauerhaftigkeit beinhaltet als integralen Baustein das
Prinzip der systemweiten Produkt- und Stoffverantwortung, ein Prinzip, das un-
abdingbar zu jenem der Zukunftsfihigkeit gehort. Systemweite Produkt- und
Stoffverantwortung bedeutet, daB neben der Bildung moglichst intelligenter
Produkt- und Stoffkreisldufe entsprechende Verantwortungskreisldufe gebildet
werden miissen, so dafl Produkte und Wertstoffe am Ende ihres Lebens von je-
nen Verkdufern bzw. Herstellern zuriickgenommen werden, die am Anfang ein
wirtschaftliches Interesse daran hatten, sie auf den Markt zu bringen. Diese -
oder auch andere Akteure - verwenden die zuriickgenommenen Wertstoffe wie-
der, sie reparieren und verbessern gebrauchte Produkte bzw. stellen aus ,,alten
Komponenten wieder neue Produkte her. Eine Wirtschaftsweise, die nachhaltig
auf geringen Ressourcenverbrauch und Ubernahme von Produkt- und Stoffver-
antwortung abzielt, fordert deshalb

- zundchst die kleinsten Stoff-Kreisldufe der Wiederverwendung von Pro-
dukten (Beispiel: Mehrwegflasche), wozu entsprechende Logistiken und
Funktionsnormungen wichtige Voraussetzungen sind;

- sodann jene Stoff-Kreisldufe, die die Reparatur und Instandhaltung von
Produkten betreffen (Beispiel: Austausch einzelner Bestandteile bei einem
modular aufgebauten Biirostuht); und schlieflich

- jene Stoff-Kreisldufe, die mit dem Aufarbeiten und der technologischen
Verbesserung von gebrauchten Produkten zu tun haben (Beispiel: Einsatz
eines neuen ressourcensparenden Kiihlaggregats bei Kiihlschrianken).
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Dies stellt ganz neue Anforderungen an die Produktgestaltung: Produkte werden
nach dem Baukasten-Prinzip konzipiert. Damit kénnen zum einen nachtrégliche
Produktverbesserungen durch den Austausch neuer Komponenten einfach reali-
siert werden, und zum anderen kann das Produkt am Ende seines Lebenszyklus
mit moéglichst wenig Aufwand in seine Teile zerlegt werden, die dann fiir die
Herstellung neuer Produkte oder auch fiir andere Zwecke wieder- und weiter-
verwendet werden konnen.

Die wichtigsten Charakteristika fiir die Produkte von morgen lassen sich in ,,7
goldenen Regeln fiir die Produktgestaltung auf dem Wege zur Zukunftsfahig-
keit zusammenfassen (Schmidt-Bleek, Tischner 1995):

1.  Jede Bemessung der Umweltvertraglichkeit von Produkten muf} ihren ge-
samten Lebenslauf einschlieen.

2.  Die Nutzungsintensitit von Prozessen, Produkten und Dienstleistungen
mufl wesentlich erhéht werden.

3.  Die Materialintensitiit (= Ressourcenverbrauch) von Prozessen, Produkten
und Dienstleistungen muf} im Durchschnitt um einen Faktor 10 abgesenkt,
die Ressourcenproduktivitit entsprechend angehoben werden.

4.  Die Energicintensitit muB ebenfalls minimiert werden.

5.  Der Landverbrauch pro Einheit Nutzen/Dienstleistung mufl minimiert

werden.

Der Ausstof} von Gefahrstoffen muf eliminiert werden.

Der 6kologisch zukunftsfihige Einsatz von erneuerbaren Ressourcen muf3

maximiert werden.

o

Aus der Sicht eines zukunftsfihigen Wirtschaftens bewirkt allein die Verlinge-
rung der Lebens- und Nutzungsdauer von Produkten ein lingeres Verweilen der
Produkte und Stoffe im Wirtschafisprozef3 und damit eine Verlangsamung der
Stoffstrome. Eine weitere Verringerung der Stoffstromvolumina wird durch eine
intensivere und eine geteilte Nutzung von Produkten erreicht (z.B. ,.car-
sharing™). Dagegen bewirken die Stoff-Kreislaufe des Recyclings weder eine
Verminderung der Geschwindigkeit noch des Volumens der Stoffstrome.

3.  Was leisten uns Produkte?

An dieser Stelle miissen wir kurz einen Blick auf unsere Produktkultur richten
und fragen, was leisten uns eigentlich Produkte? Die Antwort auf diese Frage
lautet normalerweise: Produkte befriedigen unsere Bediirfnisse, deshalb erwer-
ben wir sie. Doch das ist ein Kurzschlufl. Wir befriedigen unsere Bediirfnisse
nicht durch die Produkte selber. Vielmehr leistet jedes Produkt uns ,,Dienste*,
bringt uns einen Nutzen, arbeitet als ,, Dienstleistungserfiillungsmaschine *.
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Wir kaufen eine Waschmaschine, weil wir gerne saubere Wasche haben, und
wir kaufen eine eigene Waschmaschine, weil wir unsere Wische dann waschen
méchten, wenn es in unseren Zeitplan pafit. Wir haben einen Kiihlschrank, um
Lebensmittel kiihl lagern zu konnen. Wir haben uns eine Schlagbohrmaschine
angeschafft, damit wir dann und wann ein Loch in die Wand bohren kénnen, um
ein neues Bild an die Wand zu hingen. Und der sensorbestiickte Turbo-
Staubsauger in ,,Ferrarirot”, irgendwo in einer Ecke unserer Wohnung parkiert,
wird einmal pro Woche fiir eine Viertelstunde hervorgeholt, um sauber zu ma-
chen. Auch unsichtbare Dinge wie Strom kaufen wir nicht, weil wir unbedingt
Strom haben wollen, sondern weil wir abends Licht zum Lesen brauchen oder
weil wir uns eine warme Mahlzeit zubereiten méchten. Kurz: wir kaufen mit ei-
nem Produkt primdr die Dienste, die es uns geben kann. Oder um eine Anleihe
bei der Gastronomie zu machen: Wir méchten den Service eines Produkts, d.h.
das Bedientwerden durch eine Funktion - selbst bei der Software spricht man
bemerkenswerterweise lingst vom Menii. Mit anderen Worten: Im Vordergrund
steht primir die Leistung (oder Problemldsung) eines Produktes, die eine be-
stimmte von uns gewiinschte Funktion erfiillt - beispielsweise ,,schmutzige Wi-
sche waschen®, ,,Staub beseitigen®, ,,ein Loch in die Wand bohren™ oder ,,von A
nach B gelangen®.

Produkte und ihre Leistungen sind also lediglich Mittel zur Befriedigung von
Bediirfnissen. Damit sie - direkt oder indirekt - Bediirfnisse befriedigen konnen,
miissen sie bestimmte Funktionen erfiillen. Es sind also die Funktionen - und
nicht die Produkte selber - die auf die Befriedigung menschlicher Bediirfnisse
zielen. Und: Funktionen koénnen durch ganz verschiedene Produkte, die jeweils
unterschiedliche Technologien verwenden, erfiillt werden. Wie dies konkret ge-
schieht, ist von einer sozialen Kultur zur anderen verschieden. Dementsprechend
sind Funktionen nicht nur durch technisch-naturwissenschaftliche Eigenschaften
geprigt, sondern ebenso durch soziale und kulturelle Merkmale; beide bestim-
men in einer sozialen Kuitur die Eignung fiir die Befriedigung spezifischer Be-
diirfnisse. (So haben bei der Dienstleistungserfiillungsmaschine Auto Eigen-
schaften wie PS-Zahl, Beschleunigungswerte und Héchstgeschwindigkeit nicht
nur technisch-naturwissenschaftlichen Charakter, sondern auch sozialpsycholo-
gischen Charakter, indem sie u. a. den Besitzer mit einem bestimmten Status
ausstatten.)

Produkte, aber auch Prozesse, Stoffe und Infrastrukturen unter dem Aspekt der
Funktionen zu sehen, die sie erfiillen, kommt einem Gestaltwandel der Wahr-
nehmung gleich. Mit der Brille der dkologischen Funktionsorientierung ist es
moglich,

1. ihr unterschiedliches Dienstleistungsvermdgen zusammen mit dem jewei-
ligen Energie- und Materialaufwand bzw. ihre human- und &kotoxikologi-
schen Risikopotentiale zu vergleichen (so 148t sich beispielsweise die
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Dienstleistung Stralenbahnfahrt mit jener einer Autofahrt vergleichen),
und

2. lassen sich damit systematisch alternative Moglichkeiten aufzeigen und
untersuchen, ob und wie eine gegebene Funktion mit weniger Stoff- und
Energieeinsatz und durch eine Verminderung der human- und ékotoxiko-
logischen Risikopotentiale erfiillt werden kann, womdglich verbunden mit
6konomischen Gelindegewinnen.

Dies ist umweltpolitisch von grofer Bedeutung, weil es aus der simplen und
fruchtlosen Alternative , Kaufen oder Verzichten® herauffithrt und zur Suche
nach Moglichkeiten animiert, die aufzeigen, wie vergleichbare Dienstleistungen
(also Funktionserfiillungen) mit wesentlich weniger Energie- und Materialauf-
wand bereitgestellt werden konnen. Bei dieser Suche steht am Anfang nicht die
Frage im Vordergrund, wie ein Produkt 6kologischer aussehen konnte. Die Fra-
ge so stellen, heiBt sie falsch stellen. Vielmehr geht es vorrangig um die Suche
nach den Dienstleistungsbiindeln, nach den Gkologisch und Gkonomisch wirk-
samsten Problemlosungen zur Erfiillung einer bestimmten Funktion. Das erfor-
dert ein miteinander verwobenes und aufeinander bezogenes

- Denken in Produkten, Verfahren, Stoffen und Infrastrukturen (z.B. 6kolo-
gisch vertrédgliche materielle Giiter),

- ein Denken in Funktionen (Dienstleistungen), das die Verbindung zu Pro-
blemldsungen (im Verkehrsbereich z. B an kurzen Wegen) herstellt, und

- ein Denken in Sinnbeziigen, das die Verbindung zu Bediirfnissen sucht (im
Verkehrsbereich z.B. Mobilitit bzw. Zugénglichkeit).

Mit der Brille der 6kologischen Funktionsorientierung lassen sich beispielsweise
aus der Sicht eines Autoherstellers vier Funktionsebenen ausmachen, auf denen
aufsteigend immer groBere Potentiale der Steigerung der Ressourcenprodukti-
vitit realisierbar sind:

1. Auf der Ebene des Motors: z.B. ein geringerer Benzinverbrauch bei glei-
cher Leistung, oder weniger Schadschopfung pro PS;

2. Auf der Ebene des gesamten Fahrzeugs und seiner kologischen Bela-
stungen entlang seines dkologischen Produktlebenszyklusses: z.B. Opti-
mierung durch ein geringeres Gewicht, andere Antriebe und/oder eine
langere Lebensdauer;

3. Auf der Ebene der gesamten Flotte, die hergestellt wird: z.B. Senkung des
Ressourcenverbrauchs der gesamten Flotte durch ein anderes Sortiment
(z.B. der 'Smart Car' von Mercedes) oder ein Flottenmanagement (Ver-
mietung statt Verkauf von Fahrzeugen);

4.  SchlieBlich auf der Ebene der Gewihrleistung der Funktion Mobilitit
bzw. Transport: Auf dieser Ebene 16st man sich vom Produkt und fragt
nach den 6kologisch effizientesten Moglichkeiten zur Erbringung dieser
Funktion, beispielsweise durch Beteiligung an Programmen zu einem in-
tegrierten Verkehr in Grofistadtregionen.
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4. Auf dem Weg zu einer zukunftsfihigen Dienstleistungswirt-
schaft

Wihrend in der industriellen Okonomie die Frage lautet: ,,Was ist der monetire
Wert eines Produktes am Verkaufspunkt?, heifit die Frage in einer zukunftsfa-
higen Dienstleistungswirtschaft'®; , Welches ist der Nutzungswert eines Pro-
duktes; welche Dienste ermdglicht es zur Erfiillung bestimmter Funktionen wie
gut, fiir wie lange und zu welchen Gesamtkosten wihrend seines gesamten Le-
benszyklus?“. Mit anderen Worten: Die Bezugsebene fiir die Messung des ko-
nomischen Wertes ist nicht linger das ,Produkt am Verkaufspunkt, sondern
seine Nutzungsméglichkeiten und ihre Qualitdt wihrend der gesamten Lebens-
dauer.

Wir sehen also: In einer zukunfisfahigen (Dienstleistungs-)Wirtschaft hat fiir die
Erzeugung von Wohlstand nicht linger die Entwicklung noch effizienterer Pro-
duktionssysteme die hochste Prioritdt (deren Ertrige sind ohnehin schon seit
langerer Zeit im Abnehmen begriffen), sondern

die Verbesserung der Produktivitit, Leistungsfdhigkeit und Qualitdt von
Dienstleistungsfunktionen, und

die Maximierung/Optimierung des Gebrauchsnutzens von Systemen (als in-
tegrale Einheit von Produkten und Dienstleistungen) wihrend ihrer gesamten
Lebensdauer unter Beriicksichtigung der Gesamtkosten ,,von der Wiege bis
zur nichsten Wiege®.

In diesem Zusammenhang muB noch ein anderer wichtiger Aspekt bei der Defi-
nition des Gebrauchs- oder Nutzungswertes herausgestrichen werden: der Bei-
trag des Nutzers selbst als Teil des produzierenden Systems. Alvin Toffler hat
dafiir den Begriff des ,,Prosumenten’ (Toffler 1980) geprigt. Damit will er den
Sachverhalt beschreiben, da der Hersteller eines Produktes iiber den Ver-
kaufspunkt hinaus unvermeidlich mit Situationen konfrontiert wird, wo er auf
die aktive Zusammenarbeit mit dem Nutzer angewiesen ist, der die Bedingungen
fiir die Erzeugung nutzbringender Ergebnisse mitgestaltet. Der Nutzer selbst
wird zu einem Teil fiir Bedingungen, damit die ,,Produktion* und das ,,Produkt“
funktioniert.

Die stiirkere Fokussierung auf die Dienste, die ein Produkt leisten muB, bedeu-
tet, daB sich die Organisation eines Unternehmens und seine Unternehmenskul-
tur von der eines Herstellers zu der eines Dienstleistungsunternehmens wandeln
muB, die Nutzen optimiert, Nutzen verkauft und einen kundenorientierten Ser-

Giarini, O., Stahel, W. R. (1989, 1993). The Limits to Certainty. Facing Risks in the New Service Eco-
nomy. Dordrecht.; Bierter, W., Stahel, W. R., Schmidt-Bleek, F. (1996). Oko-intelligente Produkte,
Dienstleistungen und Arbeit. In: Wuppertal spezial. Wuppertal-Institut fiir Klima. Umwelt & Energie.;
Bierter, W. (1996). Oko-effiziente Dienstleistungen und zukunftsfahige Produkte. Referat im Rahmen
der Tagung ,,Dienstleistungen fiir das 21. Jahrhundert" vom 27. und 28. November 1996 in Bonn; In-
stitut fiir Produktdauer-Forschung Genf/Giebenach, Oktober 1996 in Giebenach.
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vice anbietet; die Fertigung wird zum qualitativ hochstehenden Zulieferer der
Nutzer und der Nutzungssysteme. Deshalb gehen manche Unternehmen auch
dazu iiber, ihre Produkte nicht mehr nur zu verkaufen, sondern zu vermieten
bzw. zu verleasen. Sie bleiben Eigentiimer ihrer Produkte und iiberlassen diese
lediglich den Kunden zur Nutzung - denn um ein Produkt zu nutzen, muB} der
Benutzer ja keineswegs der Eigentlimer sein. Statt Produkte verkaufen Unter-
nehmen so etwas wie ,, Zufriedenheitsgarantien“: Dem Nutzer werden Unter-
halt, Umtausch, Austausch und technische Verbesserungen von Produkten ga-
rantiert. Dies macht einen tiefgreifenden Kulturwandel notwendig: Ins Zentrum
riicken der Mensch und seine Bediirfnisse, die Organisation, die Kommunikati-
on, Systemlésungen und System-Design - die bisherige Technik-Zentriertheit
riickt etwas in den Hintergrund.

Das Konzept der Dematerialisierung mit seinen beiden grundlegenden Innovati-
onsstrategien skizziert ein Leitbild, wie Unternehmen genau solche Produkte
und Dienstleistungen auf dem Markt anbieten kénnen, die iiber ihren gesamten
Lebensweg zu einer deutlichen Verringerung der Stoffstrome beitragen.

Viele Beispiele zeigen, dafl eine Erhéhung der Ressourcenproduktivitit unter
Kostengesichtspunkten teilweise schon heute sich ,,rechnet” und mit demateria-
lisierten Produkten und Dienstleistungen neue Marktchancen eréffnet werden
konnen. Das Institut fiir Produktdauer-Forschung in Genf hat in einem fiir das
baden-wiirttembergische Umweltministerium erstellten zweibéndigen Kompen-
dium allein rund 300 ,,Beispiele einer hoheren Ressourcen-Effizienz durch 1an-
gere bzw. intensivere Nutzung von Giitern und Systemen® zusammengetragen -
allein 250 davon sind in Deutschland zu besichtigen. (Stahel 1995, 4) Weitere
Beispicle findet man u. a. in dem neuen Bericht an den Club of Rome ,,Faktor
Vier. Doppelter Wohlstand - halbierter Naturverbrauch®. (von Weizsiacker 1995)

5. Beispiele proaktiver Unternehmen

Fiir eine wachsende Zahl von kreativen und proaktiven Unternehmen riicken
Fragen der Langlebigkeit, der Dauerhaftigkeit und der Reparierbarkeit ihrer
Produkte konkret und praktisch ins Zentrum ihrer Unternechmensstrategien. Sie
haben bspw. ldngst begonnen, den Verkauf von Nutzen, die Wartung und die
Verldngerung der Lebensdauer zu ihrem Kerngeschift zu machen. Sie haben
schnell gemerkt, das sie Produkte besser machen kénnen als andere Hersteller,
weil sie das Problem anders anpacken, nimlich von der Nutzung her.

Hier einige Beispiele:

1. Seit dem Friihjahr 1993 gibt es beispielsweise bei Siemens eine ,, Siemens-
Norm umweltvertrigliche Produkte”, die den Ingenieuren vorschreibt,
den ganzen Produktlebenszyklus von vornherein in die Konstruktionspli-
ne einzubeziehen. Die aufgestellten Leitlinien verlangen u. a., das die
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Produkte kiinftig langlebig sein miissen, z.B. durch bessere Reparatur-
freundlichkeit, leichtes Austauschen von VerschleiBiteilen und intelligen-
tes Zerlegen des Produkts am Ende des Produktlebenszyklus. Parallel da-
zu wird der Preis eines Produkts nicht mehr nur bis zum Verkaufspunkt,
sondern bis zur Entsorgung des letzten Gramms kalkuliert.

Eine gemil dieser neuen Richtlinien von der Bosch-Siemens Hausgerite
GmbH konstruierte Kaffeemaschine 148t sich mit wenigen Handgriffen in
verwertbare Komponenten auseinandernehmen, nur 2,3 Prozent der ver-
wendeten Materialien bleiben am Ende als Abfall ibrig. Ahnlich revolu-
tiondr ist die neue Konstruktion einer Geschirrspiilmaschine: Die Aggre-
gate wie Laugenpumpe, Pumpentopf und Umlaufpumpe sind in dem - aus
Recyclingkunststoff hergestellten - Montageboden nur ,.eingelegt” und
lassen sich daher fiir die Wartung oder bei der Demontage ohne Werkzeug
herausnehmen. Die Wasserfilhrung besteht nur aus einem Modul, das
durch Einhingedsen und lediglich zwei Schrauben gehalten wird.

Rank Xerox geht mit seinen Kopierern der Produktlinie ,, Green Line*
ghnlich revolutionidre Wege. Die Gerite sind nach dem Baukasten-Prinzip
konstruiert und enthalten 51 Prozent wiederverwendete Bauteile und 46
Prozent wiederverwendete Werkstoffe - es bleiben nur 3 Prozent Abfall.
Fiir die ausgedienten Drucker, Kopierer und Telefaxgerite hat das Unter-
nehmen fiinf Demontagewerke errichtet. Die zuriickkommenden Geréte
werden dort zunéchst auf ihren Wiedereinsatz gepriift und gegebenenfalls
repariert. Ist das nicht mehr méglich, werden wiederverwendbare Teile
aufgearbeitet und in die Produktion zuriickgeleitet. Erst in der dritten Stu-
fe erfolgt die Demontage von Komponenten und Bauteilen, deren Mate-
rialien dann weitgehend wiederverwertet werden. Die Demontagewerke
machen das Unternehmen ein stiickweit unabhiingig von Abfallmisere und
drohender Explosion der Deponickosten. Die Verwendung ,.eigener Roh-
stoffe” aus Altgeriten koppelt das Unternehmen auflerdem bis zu einem
gewissen Grad von absehbar steigenden Energie- und Rohstoffpreisen ab.
Der Firma Rank Xerox kann deshalb eine &kologische Steuerreform
durchaus willkommen sein.

Rank Xerox hat noch einen weiteren Schritt in Richtung Kreislaufwirt-
schaft getan. Weil Kopierer tiberwiegend geleast, gemietet oder zumindest
mit einem lingerfristigen Wartungsvertrag gekauft werden, verindern
sich die Rollen von Produzent und Kunde: Der Kunde wird zum Nutzer,
und der Hersteller verkauft statt eines Produktes eine Dienstleistung und
behdlt die Produktverantwortung. Mit anderen Worten: Das Unternehmen
wandelt sich von einem Hersteller zu einem Dienstleister, sein Umsatz als
Produkte-Verkdufer geht zuriick, nicht zuletzt als Folge der Strategie der
Dauerhaftigkeit. Dafiir steigt sein Umsatz mit dem Verkauf von Pro-
duktnutzen und von ,,Kundenzufriedenheit*.
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3. Sogar bei den nach wie vor schnellebigen PCs von Siemens-Nixdorf und
Hewlett-Packard stehen lange Lebensdauer und Nachriistbarkeit schon
seit drei Jahren im Pflichtenheft der Konstrukteure. Nicht zuletzt aufgrund
der absehbaren gesetzlichen Riicknahmepflicht haben beide Unternehmen
eigene Wiederverwertungszentren aufgebaut und machen mit der Wieder-
verwendung von Komponenten gute Geschifte.

4.  Dow Chemical beginnt Dienstleistungen zu verkaufen; so hat das Unter-
nehmen das gesamte Chemie-Management bei General Motors iibernom-
men mit dem Ziel, den Einsatz von Chemikalien insgesamt zu verringern
und den Einsatz von toxischen Chemikalien zu eliminieren.

5. Das Chemieunternehmen DuPont de Nemours ist ein Umweltpionier auf
dem Gebiet der Riickgewinnung von praktisch reinen Nylonfasern (zu fast
99 Prozent) aus gebrauchten Teppichen.

6.  In den USA hat Caterpillar eine Fabrik gebaut, in der alte Dieselmotoren
wiederaufgearbeitet werden bzw. aus gebrauchten Teilen neue Dieselmo-
toren hergestellt werden. In beiden Beispiclen werden Stofffliisse und
damit Abfille deutlich verringert. Der wiederaufgearbeitete Motor kostet
nur rund 40% eines neuen Motors.

7.  Das mittelstédndische Holzbauunternehmen Héring in Pratteln/Schweiz ist
ein Pionier des ressourceneffizienten und kostengiinstigen integralen Bau-
ens. Anfangs der 90er Jahre entwickelte die Firma Héring mitten in der
Rezession (mit einer darniederliegenden Baubranche) die 6kologische
Low-cost-Wohnbauweise ,,NOAH* - sie hat die Rezession als Chance ge-
sehen, die es zu nutzen gilt, und nicht als ein irgendwie zu durchqueren-
des Jammertal. Mit diesem Holz-System-Bau ,,NOAH* (Niedrigenergie
Optimierte Alternative Hausbautechnologie) konnte zum einen die Res-
sourcenproduktivitit beim Bauen deutlich gesteigert werden - flr ein
,NOAH“-Haus werden ca. 15 m® Holz bendtigt, das in den Schweizer
Waildern innerhalb einer Minute nachwichst. Zum anderen wird dank

- normvariablen und wertanalytisch ausgewogenen Konstruktionen
auf der Basis von Makro-Modulen aus Holz und Holzwerkstoffen,

- einer materialsparenden und logistikoptimierten Fertigung (CIM-
gesteuerte Holzwerkstoff-Bearbeitung) und Montage (mit einer
deutlichen Reduktion des Energiecaufwandes), sowie

- kurzen Bauzeiten

ein kostengiinstiges Bauen bei wohnphysiologisch hoher Qualitit und
langer Lebensdauer ermoglicht.
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Die industriell vorgefertigten Makro-Baumodule sind hochwirmege-
dimmte Baumodule. Sie lassen architektonischen Freiraum zu und er-
méglichen verdichtetes Bauen. Die Vorteile der Modul-Bauweise sind:

1. Eine hohe Qualitiit: Da alle Bauteile in der Werkhalle vorgefertigt
werden, kann sauberer und genauerer gearbeitet werden. Die be-
kannten Improvisationen auf der Baustelle entfallen.

2.  Da das Material sorgfiltiger disponiert ist, entstehen keine Bauab-
fille und somit auch keine Unordnung auf der Baustelle. Und weni-
ger Bauabfille haben auch eine gewisse Auswirkung auf den End-
preis.

3. Ressourceneffizienz und Kostengiinstigkeit kénnen Banken zu giin-
stigen Hypothekarzinssitzen bewegen: So rdumt die Baselland-
schaftliche Kantonalbank den Kiufern von ,,NOAH“-Hiusern we-
gen der okologischen Bauweise einen Oko-Kredit ein, d. h. eine
Verglinstigung bis zu einem Prozent bei der ersten Hypothek fiir
Wohnbauten.

Die Wandelemente unterschreiten die gesetzlich vorgeschriebenen Wiir-
medimmwerte bei weitem. Das Wirmedamm-Material ist aus verflock-
tem, rezykliertem Altpapier (16 cm) Die Gipsfaserplatten der Winde und
vor allem der Unterlagsboden (ca. 4 cm) wirken als Warmespeicher, Zu
den hochwirmedimmenden Wandelementen kommen hochwirmedim-
mende Fenster (k-Wert von 0,7 Watt/m2 und Grad Kelvin) hinzu, die den
Energieverlust iiber die Gebaudehiille um weitere 20% absenken. Dies
alles fiihrt insgesamt dazu, das der Wirmeschutz bei ,,NOAH“-Hiusern
52 kWh pro m2 erreicht im Vergleich zum Wirmeschutz bei konventio-
neller Bauweise von 140 kWh pro m2. Deshalb liegen die Kosten fiir die
Beheizung eines solchen Niedrigenergie-Einfamilienhauses bei durch-
schnittlich 300 Schweizer Franken pro Jahr. Zusitzlicher Vorteil ist, das
die verbleibende Heizungs-Installation wesentlich kleiner bemessen wer-
den kann.

Sanitér- und Elektroinstallationen werden von allem Anfang an mitge-
plant und bei der Herstellung der Makro-Module eingebaut, was den Bau-
ablauf beschleunigt. Ein gut eingespieltes Montageteam ermdglicht die ra-
sche Aufstellung der Gebiudehiille. Dadurch konnen die Ausbauarbeiten
schon kurz nach Baubeginn in einer trockenen Gebaudestruktur erfolgen.
All dies sind Kostensparpotentiale, die bei der Planung und Realisierung
von verdichtetem Bauen, dem Nutzen von Reserven wie Dachgeschossen
in bereits iiberbauten Gebieten optimale Voraussetzungen schaffen.

Sulzer Friotherm hat sich von einem Hersteller von Kilteanlagen zu ei-
nem Dienstleister entwickelt. Das Unternehmen riistet zum einen Kilte-
anlagen um, indem es das ozonschidigende Kithimittel FCKWR12 durch
das umweltschonende HFKWR134a austauscht. Diese Dienstleistung er-
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10.

11

laubt eine Weiternutzung der bestehenden Anlagen. Ohne diese - auf
Okoeffizienz abzielenden - Dienstleistungen miifiten (gemifl Montrealer
Abkommen) sonst bald einmal zehntausende von Kilteanlagen vor Ablauf
ihrer Lebensdauer verschrottet und durch neue ersetzt werden (was einer
Vernichtung von erzeugtem Wohlstand gleichkommt!). Die Umriistung ist
wirtschaftlich: Sie bringt dem Kilteanlagen-Besitzer im Vergleich zum
Kauf einer neuen Anlage enorme Kosteneinsparungen.

Zum anderen verkauft Sulzer Friotherm in wachsendem Masse primdr
Kilte statt Kilteanlagen! Der Verkauf von Nutzen (Kilte) im Falle des
Leasings von Kilteanlagen (Sulzer Friotherm bleibt der Eigentiimer der
Anlage) hat zudem den Vorteil, das die Risikobedenken der Nutzer neu-
tralisiert werden. Denn der Hersteller ist auch Betreiber der Anlage und er
ist deshalb bestrebt, das hohere Risiko in seinem eigenen wirtschaftlichen
Interesse durch entsprechende MafBnahmen abzusichern. Sulzer Friotherm
macht als Dienstleister einen hohen und weiter steigenden Umsatz.

Oder nehmen wir das Beispiel Werkzeugmaschinen. Eine Reihe von Un-
ternehmen (Rhode GmbH Berlin; Huttelmaier Maschinenbau GmbH,
Schorndorf/BRD; Hoppe, Bremen; etc.) im Bereich des Werkzeugma-
schinenbaus haben ein neues florierendes Kerngeschift aufgebaut: Die In-
standsetzung, das technologische Hochriisten und das Re-Marketing
(Verkauf und Vermietung) von gebrauchten, funktionsfihigen Maschinen.
Der okonomische Vorteil: das Reparieren und das technologische Hoch-
riisten der Maschinen ist wirtschaftlicher als ein Ersatzverkauf (kostet le-
diglich etwa 40 Prozent des Neupreises).

der Unternehmensbereich 'Charter Way' von Mercedes verkauft Trans-
portkapazitat auf der Strafle in der Form einer Langzeitmiete: Der Her-
steller/Flottenmanager kiimmert sich um die Bereitstellung und den Un-
terhalt der Fahrzeuge, der Nutzer kiimmert sich um die Logistik der
Transporte, bestellt immer das Fahrzeug, das er braucht, und fihrt die
Fahrzeuge solange er sie bendtigt. Die Kilometerkosten fiir den Nutzer
liegen bedeutend tiefer als im Falle einer Einmal-Miete von Fahrzeugen;
aber der Nutzer verzichtet auf die Wahl, jeden Tag bei einer anderen
Vermietfirma ein Fahrzeug zu mieten. Der Hersteller trigt das Risiko fiir
die Wahl der Fahrzeuge sowie die Betriebs- und Wartungskosten, d. h. fiir
das Flottenmanagement, das Berichtwesen und die Administration. Durch
eine intensivere Nutzung der Fahrzeuge dank geteilter Nutzung wird eine
hohere Ressourcenproduktivitit erzielt.

Ciba-Geigy hat im Rahmen eines Versuchsprojektes in Madagaskar die
Problemlésung ,,Ungezieferfreie Felder” statt Pestizide verkauft. Der
Verbrauch an notwendigen Agrochemie-Produkten konnte um mehr als
einen Faktor 4 reduziert werden. Gleichzeitig iibertrafen die Ernteertrige
die geplanten Ertragsziele bei weitem.
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Dies sind nur einige Beispiele einer wachsenden Zahl von proaktiven Unter-
nehmen, die zeigen, dafl sich mit Langlebigkeit von Produkten, mit der Wieder-
verwendung alter Teile und umweltvertriglicher Materialien und mit kundenori-
entierten 6ko-effizienten Dienstleistungen auch Geld verdienen 148t und Ar-
beitsplitze geschaffen werden.

6. Ressourceneffiziente Produktion, Produkte und Dienstlei-
stungen - welche Verinderungen in der Arbeitswelt bewir-
ken sie?

Jetzt wenden wir uns etwas detaillierter der Frage zu, welche Auswirkungen die
skizzierten Strategien auf die Arbeitswelt haben koénnen? Eine Frage, die mei-
stens sofort gestellt wird: Wird sich dadurch die Zahl der Arbeitsplatze mogli-
cherweise nicht noch weiter verringern? Denn

- wird die Lebens- und Nutzungsdauer der Giiter erh6ht, so mufl doch we-
niger produziert werden, um eine gegebene Nachfrage zu befriedigen?

- wenn lingerlebige Giiter tendenziell héhere Kosten bedeuten, verringert
sich doch ihre Wettbewerbsfahigkeit und zwingt die Unternehmen, die
Produktion zu reduzieren und Arbeitsplitze abzubauen?

- wenn lingerlebige Giiter technologisch oder modemaéssig schnell veralten
und damit den Bediirfnissen der Konsumenten nicht mehr entsprechen, so
wird das Unternehmen die Produktion wohl einstellen miissen?

Dem ist nicht so oder sagen wir vorsichtigerweise: dem muf} nicht so sein! Zu-
mindest zeigen die bereits zahlreich existierenden praktischen Beispiele eines,
das proaktive Unternehmen mit 6ko-intelligenten Produkten und Dienstleistun-
gen schon heute wetthewerbsfihig sind, zielstrebig technische und organisatori-
sche Innovationen in Richtung Erhéhung der Ressourcenproduktivitit vorantrei-
ben, Arbeitsplitze erhalten und neue schaffen, und Geld verdienen.

Was die Frage nach den Auswirkungen auf die Arbeitswelt angeht, so muBl man
die einzelnen Teilstrategien gesondert betrachten.

Langlebige Produkte, Komponenten und Systemlésungen:

1. Die Herstellung lingerlebiger Komponenten, Giiter und Systeme braucht
insgesamt weniger Jobs (jedenfalls unter den gegenwirtigen Rahmenbe-
dingungen). Zwar werden kleinere Produktionsvolumen den Einsatz von
arbeitssparenden Technologien verteuern, und dementsprechend werden
mehr Arbeitskrifte benétigt; aber die Verringerung der Zahl der Kompo-
nenten und Produkte macht diesen potentiell positiven Beschiftigungsef-
fekt wieder zunichte. Ebenso erfordern robustere Materialien einen hohe-
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ren Arbeitsaufwand; dennoch fithren wiederum geringere Produktionsvo-
lumen zu einem Riickgang der Beschiftigten bei den Material-Zulieferern.

2.  Ebenso verlieren die Bereiche Verteilung und Transport an Bedeutung;
dementsprechend gehen auch hier die Jobs zuriick.

3. Positive Beschiftigungseffekte dagegen resultieren aus vermehrten War-
tungs-, Instandhaltungs- und Reparatur-Tatigkeiten, aus Serviceleistun-
gen und Kundenberatung sowie dem Einsammeln, Reinigen und der
(langlebigen) Verpackung und Redistribution von lingerlebigen Kompo-
nenten und Produkten. Neue Arbeitsplitze werden zudem in den Berei-
chen ,, Re-Manufacturing** (Wiederaufarbeitung) und technologische Auf-
riistung von Produkten entstehien.

Die Beschiftigungseffekte lassen sich sehr gut am Langzeit-Auto demonstrie-
ren. Vergleicht man die Herstellung eines Autos mit einer Lebensdauer von 10
Jahren und seiner Instandhaltung fiir weitere 10 Jahre mit der Herstellung zweier
Autos mit einer Lebensdauer von 10 Jahren, so ist mit ersterem eine Energieein-
sparung von 42 Prozent und eine Zunahme der Beschiftigung von 56 Prozent
verbunden. Zwar beriicksichtigt dieser Vergleich nicht alle direkten und indi-
rekten Beschiftigungseffekte, die mit einem Langzeit-Auto verbunden sind
(bspw. die Zulieferindustrie und die Autohindler), doch zeigt das Beispiel die
allgemeine Tendenz, die mit dem Ubergang zu lidngerlebigen Produkten verbun-
den ist: Die Strategien der Langlebigkeit - die immer den gesamten Produktle-
benszyklus ,,von der Wiege bis zur nichsten Wiege* umfassen - resultieren in
einer Substitution von Energie durch Facharbeit. (Stahel, Reday-Mulvey 1981)

Verlingerung der Nutzungsdauer durch Wieder- und Weiterverwendung
,von der Wiege bis zur niichsten Wiege*:

Traditionelles Re-Manufacturing (Wiederaufarbeitung): Bereits heute werden
gebrauchte Komponenten, Produkte und Systeme repariert und wiederverwendet
statt weggeworfen und durch neue Produkte substituiert. In den USA macht bei-
spielsweise die Firma Arrow Automotive Industries mit der Wiederaufarbeitung
von Anlassern, Kupplungen, Vergasern usw. einen jihrlichen Umsatz von 100
Millionen US Dollars. Zum Teil noch grofiere Umsitze machen die Motorenher-
steller in ihren Motoren-Aufarbeitungsfabriken. Auch in der Elektronik-
Industrie spielt das Wiederaufarbeiten von Komponenten und Produkten eine
wachsende Rolle. Oft sind jedoch die Produkte nicht leicht reparierbar und hohe
Arbeitskosten'® bilden ein Hindernis fiir solche arbeitsintensiven Lésungen (z.B.
Klein-Elektrogerite).

19

Eine Weltbank-Studie zeigt: Die Arbeitskosten pro Dollar Umsatz sind im Bereich des
traditionellen Re-Manufacturing mehr als doppelt so hoch wie bei der Herstellung
neuer Produkte.
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Neuer Trend im Re-Manufacturing: In jiingster Zeit entwickelt sich das ,,Re-
Manufacturing® in eine neue Richtung. Der Trend geht dahin, das die Wieder-
und Weiterverwendung den ganzen Produkt-Lebenszyklus ,,von der Wiege bis
zur nichsten Wiege“ umfafit, also:

- Design und Konstruktion (u. a. Modulbauweise);

- Herstellung/Montage, Verteilung, Nutzung (u. a. zentrale Fertigung ge-
wisser Komponenten und Teilsysteme, und dezentrale/lokale Fertigung
des Endprodukts plus Service/Wartung/Reparaturen usw.);

- Riicknahme und Demontage

- zur Wiederverwendung auf derselben Wertschopfungsstufe;

- fir die Wiedereinfithrung in die Montage neuer Giiter oder die Wieder-
verwendung flir Reparaturen;

- fiir das Recycling von Materialien oder von Energie (Shredder, Verbren-
nung);

- Entsorgung.

Zentrale Voraussetzung dafiir ist eine durchgehende 6kologische Ausgestaltung
aller Stufen: Herstellung, Verteilung, Gebrauchsphase, Reparatur, Demontage,
Wiederverwendung und Entsorgung (siehe auch verschiedene Eureka-
Programme zum ,,Oko-Design* wie CARE VISION 2000).

Initiativen in dieser Richtung hat u. a. der Autohersteller BMW gestartet, der ein
transnationales Netzwerk von in Lizenz oder im Franchising-System arbeitenden
dezentralisierten Demontage- und Wiederaufarbeitungsbetrieben aufbauen will.
Alle deutschen Autohersteller, teilweise in Zusammenarbeit mit anderen, vor
allem Entsorgungsfirmen, haben ungefihr zehn Wiederaufbereitungsanlagen er-
richtet, deren hauptsiichliches Ziel es ist, zu lernen, wie man bis zum Jahr 2000
ein Auto aus 100 Prozent wiederverwendbaren Teilen bauen kann.

Analoge Konzepte zur Nutzungsdaueroptimierung und zur Schliefung von Ma-
terialkreislaufen werden auch von der Elekironik-Industrie entwickelt und um-
gesetzt. So baut Canon weltweit ein System zum Einsammeln und zur Wieder-
aufarbeitung von gebrauchten Toner-Kassetten firr Laser-Drucker auf, und ga-
rantiert fiir diese aufgearbeiteten Produkte dieselben Qualitétsstandards wie fiir
Neuprodukte. Hewlett-Packard, Xerox und IBM realisieren #hnliche Konzepte
fiir ihre Produkte.

Im Prinzip fithrt die Wiederaufarbeitung von Gebrauchsgiitern zu einem Riick-
gang der Tatigkeiten und damit der Beschiftigung bei der Herstellung von neu-
en Giitern, und damit auch bei den dafiir spezialisierten Zulieferern sowie in den
Bereichen Verteilung und Entsorgung. Erfolgt die Wiederaufarbeitung vorwie-
gend dezentral, so braucht es auch weniger Transporte, d. h. hier fallen ebenfalls
Arbeitsplitze weg. Doch zumindest gegenwiirtig diirfte dies kaum der Fall sein,
weil der Umfang der Wiederaufarbeitung noch immer gering ist. Daran diirfte
sich auch bei einer deutlichen Ausweitung der Wiederaufarbeitung nichts we-
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sentliches dndem. Denn die im Vergleich zur Neuproduktion hohere relative Ar-
beitsintensitit des industriellen ,,Re-Manufacturing” - im handwerklich-
gewerblichen Bereich ist sie noch hoher - fiihrt dazu, daf} netto mehr Arbeits-
plitze entstehen als verschwinden werden. Nutzungsdaueroptimierung und ,, Re-
Manufacturing* sind also keine Job-Killer, sondern eher Roboter-Killer!

Zusammenfassend: Welche Auswirkungen auf die Beschiftigung sind also
Zu erwarten?

Die Strategien zur Verlingerung der Nutzungsdauer (vorwiegend technisch-
organisatorischer Art) bewirken eine Verschiebung der Arbeitsplitze von der
Fertigung zur Instandhaltung und zum Service verbunden mit einer Erhohung
der Qualifikation der Arbeitsplitze. Diese Auswirkungen werden durch die der
Langlebigkeit inhdrenten Logik der Substitution von Energie durch Arbeit ver-
ursacht. Da eine bedeutende Verringerung der Ressourcenstrome zwangslaufig
zu einer Verminderung der Fertigungsvolumen von Rohstoffen und Giitern fithrt
(abnehmende Skalenertriage), die durch die notwendige Dezentralisierung bzw.
Regionalisierung noch verstirkt wird, wird der Ubergang zu arbeitsintensiveren
und flexibleren Fertigungsprozessen zu einer wirtschaftlichen Notwendigkeit.
Damit ist abschitzbar, dal eine dematerialisierte regionale zukunfisfdhige Wirt-
schaft trotz verringerter Ressourcenstréme tendenziell nicht weniger Arbeits-
krifte beschdftigen wird als die heutige.

Auch die Arbeitsplitze in Design und Konstruktion werden beim Ubergang von
Wegwerf- zu langlebigen Giitern zunehmen. Um Giiter, Komponenten und Roh-
stoffe wirtschaftlich wiederverwenden zu konnen, ist neben der Regionalisie-
rung der Aufarbeitung/Fertigung auch eine strikte Modulbauweise mit Kompo-
nenten-Standardisierung notwendig, die zudem langfristig Giiltigkeit haben
sollte. Diese Aufgabe bringt - wie das Beispiel von Xerox zeigt - eine bedeuten-
de Mehrarbeit in Design und Konstruktion mit sich. Auf der anderen Seite er-
laubt die Standardisierung der Komponenten nach Funktionen aber héhere Ska-
lenertriage in der Komponenten-Herstellung und damit geringere Kosten. Bei
Xerox wurden die héheren Arbeitskosten in der Entwicklungsphase durch Ko-
stenreduktion dank Komponenten-Standardisierung, durch wegfallende Lager-
haus- und Transportkosten sowie stark verminderte Kosten im Rohstoffeinkauf
und in der Abfallentsorgung kompensiert.

Da zudem Mafinahmen der vorbeugenden Schadensvermeidung in dieser Sicht
wirtschaftlich sinnvoll sind, ist auch ein hdherer Arbeitsaufwand in der Pro-
duktentwicklung wirtschaftlich. Diese Arbeit ist wiederum hochqualifiziert und
kann kaum automatisiert werden (eine Normung der Komponentenfunktionen
kann zwar eine Rationalisierung der Fertigung, kaum aber der Produktentwick-
lung bewirken). Daraus folgt, das selbst beim Hersteller eine Erhohung des Ar-
beitsaufwandes trotz einer Verringerung des Produktionsvolumens resultieren
kann.
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Eine Beurteilung der Auswirkungen der Strategien einer intensiveren Nutzung
von Giitern (vorwiegend Dienstleistungs- und Systemstrategien) auf die Arbeit
verlangt eine andere Betrachtung der Arbeitsproduktivitit: Effiziente Dienstlei-
stungen miissen in dezentralisierter Form am Ort der benétigten Dienstleistung
24 Stunden pro Tag und an 365 Tagen im Jahr verfiigbar sein. Sie kénnen - im
Gegensatz zu den Produkten - nicht auf Vorrat gefertigt werden. Dies hat eine
Erhéhung des Arbeitsaufwandes und der Qualifikation zur Folge.

Beide Strategien (Langlebigkeit und Nutzungsdauerverldngerung) bauen auf der
Instandhaltung und Werterhaltung im weitesten Sinne als einer zentralen wirt-
schaftlichen Zielsetzung auf. Beide Strategien verlangen und bieten eine hohe
Flexibilitit der Arbeitswelt sowie eine hohe Selbstverantwortlichkeit und Quali-
Sikation des Arbeitsnehmers. Mit der Forderung einer Prisenz rund um die Uhr
miissen sich auBlerdem Konzepte flexibler Formen der Arbeits- und Arbeitszeit-
gestaltung durchsetzen und verallgemeinern, welche sich bis heute nur in weni-
gen Dienstleistungssektoren durchgesetzt haben (bspw. Hotels, Krankenhiuser,
Flughifen, Polizei).

Eine Anderung der gesetzlichen Rahmenbedingungen, z.B. im Sinne einer Ver-
lagerung der Lohnnebenkosten von der Arbeit auf die Ressourcen, wiirde eine
Entwicklung in diesem Sinne stark beschleunigen.

Bei einer forcierten Umsetzung der Innovationsstrategien zur Erhéhung der
Ressourcen-Effizienz diirften die Nettobeschiftigungseffekte in jedem Fall posi-
tiv sein. Diese wiirden erheblich zur Stirkung der Wettbewerbsfdahigkeit in ei-
nem iberdurchschnittlich wachsenden internationalen Markt beitragen und da-
mit auch fiir die Erhaltung von Arbeitsplitzen eine wesentliche Voraussetzung
sein.

Folgen fiir die beruflichen Qualifikationen:

Die Strategien der Langlebigkeit und der Nutzungsdauerverldngerung haben
auch einen Einflul auf die Qualitit der Arbeitsplitze. Neue Tétigkeiten im Be-
reich von Dienstleistungen wihrend der ganzen Nutzungsphase (gegeniiber je-
nen im Bereich der reinen Produktion bis zum Verkaufspunkt) verlangen neue
Berufe und neue berufliche Qualifikationen, vom polyvalenten Handwerker,
iiber Instandhaltungs-Ingenieure bis zum neuen Manager. Einige Schliisselele-
mente dafiir sind die verschiedenen Phasen des Produktlebenszyklus:

1. Fiir Design und Konstruktion: Langlebige Produkte erfordern eine auf
Langlebigkeit ausgerichtete Konstruktion und Gestaltung. Der Erfolg von
Wiederverwendungs-/Weiterverwendungs-Systemen hingt von einem
ausgewogenen Design fiir Produktion, Instandhaltung, Wiederverwen-
dung und Entsorgung ab; modulare Techniken sind ein Instrument, der
Wandel von komplexen zu einfacheren Produkten ein anderes Instrument.
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Der Konstrukteur und Designer muf8 beiden Anforderungen versuchen ge-
recht zu werden (Stichwort: Systemdesign).

2. Fir die Produktion (Produktionsingenieure): Es braucht u. a. die Ent-
wicklung und Realisierung von sog. ,,gemischten Montage-Linien®, d. h.
Montage-Linien, wo gleichzeitig sowohl neue als auch aufgearbeitete
Komponenten verwendet werden kénnen (Beispiel: Caterpillar). Dariiber-
hinaus gewinnen zentrale Komponenten-Herstellung und dezentra-
le/lokale Fertigung zunehmend an Bedeutung.

3. Fiir die Verteilung: Der traditionelle Verkdufer wird lernen miissen ,, Nut-
zungswerte ' zu verkaufen (Kulturwandel).

4.  Fir die Instandhaltung: Instandhaltungs-Spezialisten werden den Nutzer
begleiten und rund um die Uhr fiir Service-Interventionen verfligbar sein.

5.  Fir die Retrodistribution: Wiederverwendbare Verpackungs-Systeme
(besonders Transport-Verpackung), aber auch Systeme fiir das Einsam-
meln von gebrauchten Produkten fiir die Wiederaufarbeitung erfordern
neue Logistik-Spezialisten.

6.  Fiir die Demontage und die Aufarbeitung: Zur Zeit gibt es noch kaum
Spezialisten fiir die Demontage von komplexen Produkten. Die Wieder-
aufarbeitung geschieht entweder durch den urspriinglichen Hersteller oder
in Lizenz durch Dritte. Aber auch unabhingige Wiederaufarbeitungs-
Firmen haben die Gelegenheit, hier ihre Nischen zu entwickeln. Existie-
rende Produkte werden z.B. technologisch aufgeriistet gemif den Wiin-
schen des Nutzers und dem technischen Fortschritt. Hier haben sich spe-
zialisierende KMU's ihre Chancen gegeniiber den Massenproduzenten -
die Japaner haben unter dem Stichwort ,,Eco-Factory* diese Tatigkeit als
kiinftigen Schliisselmarkt schon vor Jahren entdeckt.

7. Management/Finanz- und Oko-Controlling auf allen Stufen: neue Denk-
weisen (z.B. in Service-Einheiten statt blof in Produkten zu denken), Fa-
higkeiten (Kommunikation!) und Instrumente (z.B. Umweltmanagement-
Systeme, Materialintensitits-Analysen usw.)

Die Steigerung der Ressourcenproduktivitit oder kurz die Oko-Effizienz hat
Percy Barnevik, Konzemprisident der ABB, zum Megatrend Nummer Eins fiir
das 21. Jahrhundert erklart. Hier liegen enorme Chancen. Diese Chancen gilt es
zu nutzen fiir die Erfindung und den Aufbau von neuen Mirkten, von neuen Zu-
kiinften, von neuen Realitdten. Vielleicht sollte man sich die Devise zu eigen
machen: sich nicht vom Markt iiberraschen lassen, sondern den Markt {iberra-
schen! Dazu muf} sich unternehmensintern einiges verdndern. Vor allem gilt es
die Aufmerksamkeit auf das wichtigste Kapital zu lenken: die Kreativitit der
Mitarbeiter, was auch eine entsprechende Unternehmensorganisation voraus-
setzt. Dies alles wollten auch die skizzierten Beispiele zeigen - und Mut ma-
chen!
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verhalten

Einfiihren und Wirken der Gruppenarbeit im neuerrichteten
Werk Eberswalde der Firma THIMM Verpackung GmbH + Co

1. Umfeld und Zielstellung

Die Firma THIMM ist ein Unternehmen der Verpackungsindustrie. Sie produ-
ziert Wellpapp-Verpackungen sowohl fiir den Food- als auch fiir den Non-Food-
Bereich. Zur Firma gehoren drei Werke im alten Bundesgebiet (Hauptwerk
Northeim, Castrop-Rauxel und Alzey). Im Dezember 1991 nahm ein neugebau-
tes Werk in Eberswalde (Land Brandenburg) die Produktion auf. Seit 1995 gibt
es auch ein THIMM-Werk in der Tschechischen Republik.

Die Gesamtfirma rangiert unter den vier grofiten Wellpapp-Produzenten der
Bundesrepublik. Sie beschiftigt gegenwirtig insgesamt ca. 750 Mitarbeiter und
erwirtschaftet einen Jahresumsatz von ca. 300 Mio. DM. In Eberswalde arbeiten
zur Zeit 70 Beschiftigte.

Die Entscheidung, ein Werk in den neuen Bundesldndern zu bauen, wurde als
Chance gesehen, den traditionellen Markt von THIMM in Berlin besser bedie-
nen zu kénnen, in den neuen Bundeslindern weitere Absatzmdoglichkeiten zu
gewinnen und den immer interessanter werdenden polnischen Markt zu er-
schlieBen.

Zugleich wollte THIMM nicht nur eine weitere Produktionsstitte aufbauen,
sondern auch fiir die Zukunft attraktive Arbeitsplitze in der Region schaffen.
Die Geschiftsleitung sah die Chance, durch neue arbeitsorganisatorische For-
men eine moglichst flexible und effektive Kundenorientierung zu erreichen.
Dies sollte wesentlich durch die Einfilhrung von Gruppen- bzw. Teamarbeit
realisiert werden. Das Management ging davon aus, daf das Konzept der Grup-
penarbeit gerade in einem neu entstehenden und aufstrebenden Betrieb in den
neuen Bundeslindern beste Voraussetzungen dafiir bietet, hohe Produktivitit
und sehr gute Qualitit durch das Wirken engagierter Mitarbeiter zu erreichen.

Die direkte Arbeitstitigkeit an der Wellpapp-Anlage und an den Verarbeitungs-
maschinen erfordert zum einen hochqualifizierte Einstell- und Riisttitigkeiten
mit Anwendung elektronischer Steuerungen, zum anderen aber einfache, sich
wiederholende Titigkeiten mit hoher korperlicher Belastung z.B. beim Packen
der Wellpappe. Sehr groB ist deshalb an der Maschine der Wechsel zwischen
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hochqualifizierter Arbeit und einfachen Hilfsarbeiten. Diese Barriere, in den
Altwerken schon typisch durch die unterschiedliche Qualifikation der einzelnen
Mitarbeiter, wollte man von Anfang an vermeiden.

2.  Vorbereitungsphase

Ausgangspunkt bei der Rekrutierung der zukiinftigen Mitarbeiter war, dafl bis
auf den Werkleiter und den Produktionsleiter alle aus der Stadt Eberswalde bzw.
dem Kreisgebiet kommen sollten. Die Vorbereitung der Mitarbeiter fiir das neue
Werk war ein langfristiger ProzeB. Die Personalauswahl begann in etwa gleich-
zeitig mit dem ersten Spatenstich durch den Wirtschaftsminister des Landes
Brandenburg im Januar / Februar 1991 und setzte sich in den folgenden Wochen
fort.

Als giinstig erwies sich, daf aufgrund des zusammenbrechenden Arbeitsmarktes
in und um Eberswalde gut qualifizierte und engagierte Facharbeiter besonders
aus dem Metallbereich zur Verfiigung standen. Diese Chance nutzte man und
bot Qualifikationsvertrige vor allem ausgebildeten Facharbeitern, zum Teil auch
Industriemeistern, an, die bereit und fahig waren, eine umfassende Umschulung
in einer fiir sie bisher vollig unbekannten Branche zu durchlaufen. Unterstiitzt
wurde dies alles durch eine enge und unbiirokratische Zusammenarbeit mit dem
Arbeitsamt Eberswalde.

Von April bzw. Juni bis Ende November 1991 fand eine intensive Ausbildung
der kiinftigen Mitarbeiter in den Werken Northeim, Castrop-Rauxel und Alzey
zum Maschinenfiihrer und fiir alle anderen Bereiche des Werkes statt. Ab Som-
mer 1991 - also noch mitten in der Qualifikationsphase - wurden die Mitarbeiter
in mehreren Seminaren auch erstmalig mit Fragen der zukiinftigen Arbeitsorga-
nisation, speziell mit Problemen der Gruppenarbeit, bekanntgemacht.

Kennzeichnend fiir die Einfithrungs- und Diskussionsphase war, daB es von An-
fang an sehr viele Unklarheiten, ja sogar eine gewisse Opposition zur Problema-
tik der Gruppenarbeit gab. Viele Teilnehmer sperrten sich gegen dieses Modell
der Arbeitsorganisation. Auch das neue mittlere Management im Werk war von
diesem Konzept nicht iiberzeugt. Dabei lehnten die Mitarbeiter Teamarbeit nicht
von Grund auf ab. Doch zu wenig Zeit war erst seitdem vergangen, als sie in ih-
ren volkseigenen Betrieben sehen und erfahren mufiten, wie ein Konzept der
praktischen Kollektivarbeit durch Dirigismus und Dogmatismus, Fehlplanung
und Einmischung von aullen gescheitert war.

Die neu angebrochene Zeit verbanden viele damit, daB jetzt klar und deutlich im
Betrieb angewiesen wird, was zu tun ist. Die klassische Arbeitsteilung und das
Prinzip ,,Der richtige Mann am richtigen Platz" erschien ihnen als das einzig
wirksame Produktionskonzept. Und genau so hatten sie es ja auch in den Pro-
duktionsstitten der anderen THIMM-Werke gesehen. Dort herrscht eine strenge
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Arbeitsteilung an der Maschine. An der Spitze steht ein hochqualifizierter Fach-
arbeiter als Maschinenfiihrer, dem zunéchst ein Stellvertreter unterstellt ist, ganz
am Ende arbeitet ein Packer, zumeist ein Hilfsarbeiter. Entsprechend unter-
schiedlich ist auch die Entlohnung und das soziale Ansehen.

Aus heutiger Sicht muf} eingeschiitzt werden, daB es trotz intensiver Gespriche
in dieser Vorbereitungsphase nicht gelang, alle Vorbehalte gegen die Teamarbeit
auszurdumen. Dies lag zum Teil auch daran, daB man einem Teil der neuen Mit-
arbeiter bei den Rekrutierungsgesprichen versprochen hatte, sie nach erfolgrei-
cher Qualifikation als Maschinenfiihrer einzustellen. Der Maschinenfithrer war
nach ihrem Verstdndnis aus der Praxis in den Altwerken heraus der Chef an der
Maschine. Einen ,,Chef” sollte es aber nun nicht mehr geben.

Von Anfang an war darauf geachtet worden, daf} alle Betroffenen in die Diskus-
sion einbezogen waren und ihre Vorbehalte offen formulieren konnten. Dies
wurde auch getan, wobei aber wichtig war, daB die Mitarbeiter trotz ihrer Be-
denken bereit waren, am Konzept mitzufeilen.

Als sichtbar wurde, daBl die Diskussionen sich zunehmend ergebnislos immer
um die gleichen Fragen drehten, wurde tibereinstimmend festgestellt, da nur
die Erfahrungen der Praxis eine weitere Klarung bringen wiirde. Bei Produkti-
onsbeginn wurde also die Arbeit in der Gruppe organisiert.

3. Einfithrungsphase

Der Probebetrieb des neuen Werkes begann im Dezember 1991. Die volle Pro-
duktion lief am 2. Januar 1992 an. Die Firma schlof} mit allen Mitarbeitern, die
die Qualifizierung erfolgreich absolviert hatten, einen unbefristeten Arbeitsver-
trag ab. Im gewerblichen Bereich hatten alle Beteiligten in einer Priifung nach-
gewiesen, daf} sie in der Lage waren, eine Verarbeitungsmaschine oder Maschi-
nenbereiche aus der Wellpapp-Anlage zu fiihren. Das wurde mit einem entspre-
chenden Zertifikat dokumentiert. Damit wurden die Eberswalder gewerblichen
Mitarbeiter von ihrer Qualifikation her einem Maschinenfiihrer in den Altwer-
ken gleichgestellt.

Die Maschinenausriistung in Eberswalde entsprach im wesentlichen dem mo-
dernen technischen Standard und somit dem der Werke in den Altbundeslin-
dern. Ein GroBteil der Mitarbeiter hatte die Maschinen, an denen sie arbeiten
sollten, in der neuen Halle mit aufgebaut. So besall die Mannschaft von Anfang
an durchgehend gute Kenntnis vom Zustand und der Wirkungsweise der kom-
plizierten, zumeist mit elektronischer Steuerung ausgestatteten Maschinen. Die-
se Aufbauarbeiten hatten sich in Gruppenform vollzogen. So gab es beim Uber-
gang zur konkreten Produktionstitigkeit keine Probleme, diese Form beizube-
halten.
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Um die Teamarbeit zu festigen und die weitere Entwicklung zu unterstiitzen,
setzte das Management unter Anwendung der in den Diskussionen gewonnenen
Erkenntnisse folgende Rahmenbedingungen:

a. An der Maschine arbeitet eine Gruppe. Die Gruppe bestimmt selbst, wel-
che Titigkeit die einzelnen Mitglieder ausfiihren (Maschine einrichten
und fiihren, Packen, Einlegen).

Ziel war es hier, die Eigenverantwortlichkeit der Gruppenmitglieder zu gewéhr-
leisten. Damit wurden eigentlich traditionelle Meistertitigkeiten in die Gruppe
verlagert. Die Schichtleiter konnten sich so, von administrativen Arbeiten entla-
stet, zunehmend anderen Aufgaben widmen. Die Arbeitseinteilung in der Grup-
pe erfolgte nach den Fihigkeiten und Méglichkeiten der einzelnen Gruppenmit-
glieder. Eine wichtige Folge dessen war, dafl das Team auBerordentlich flexibel
auf unterschiedliche Situationen im Arbeitsprozef reagieren konnte. Die Vor-
stellung, daB ein gewihlter oder von der Gruppe benannter Sprecher eine gewis-
se Fiihrungsrolle einnehmen sollte, erwies sich als nicht realisierbar. Die Grup-
pen lehnten solch eine Fiihrungsposition ab. Im Laufe der Zeit bildeten sich aber
informelle Fithrungsstrukturen heraus.

b.  Jedes Gruppenmitglied muB, wenn es die Maschinenfithrerqualifikation
und Maschinenfiithrerlohngruppe beibehalten will, die Maschine minde-
stens acht Wochen im Jahr fiihren.

Diese Pramisse sollte verhindern, daB sich im Laufe der Zeit eine gewisse Un-
terteilung in vorwiegend maschinenfiihrende oder vorwiegend packende Mitar-
beiter herausbildet. Damit wiirde sich iiber kurz oder lang die alte Hierarchie
wieder herausbilden. Das sollte aber unbedingt verhindert werden. Wir gingen
davon aus, daB der drohende Verlust der Maschinenfiihrerlohngruppe auch fiir
einen noch nicht so versierten Mitarbeiter Ansporn ist, seine Maschinenfithrer-
fahigkeiten weiterzuentwickeln und in der Gruppe konkret zu fordern, daf er
Gelegenheit bekommt, die Maschine zu bedienen.

c.  Die Bezahlung an der Maschine erfolgt entsprechend der erreichten und
jederzeit abrufbaren Qualifikation, nicht nach der jeweils ausgeiibten Té-
tigkeit.

Diese Festlegung ist unserer Einschitzung nach eine Kernfrage fiir die erfolgrei-

che Durchfiihrung der Teamarbeit. Nur so ist es moglich, daB die Aufteilung der

einzelnen Arbeitsplitze an der Maschine reibungslos vonstatten geht. Wer also

die Maschinenfiihrerqualifikation hat, bekommt auch die entsprechende Lohn-
gruppe, egal, welche Arbeit er an der Maschine ausfiihrt.”’ In diesem Sinne wur-

2 Eine solche Bestimmung fiihrt logischerweise zu einem Ansteigen des Lohnniveaus, weil die Hilfsar-

beiterlohngruppen nicht oder nur kurz in Einarbeitungszeiten neuer Mitarbeiter gezahlt werden. Vorteile
wie hohere Produktivitit und Flexibilitit der Arbeiter, das schnellere Reagieren bei Storungen und Ha-
varien sowie ein hoheres Niveau bei der Qualititssicherung wiegen diesen Nachteil aber auf.



66 Verinderungsorientiertes Management- und Mitarbeiterverhalten

de im Werk in Anlehnung an das Tarifsystem und in Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat sowie nach Information und Diskussion mit allen Teams eine eige-
nes Lohnsystem entwickelt, in dem die o.g. Pramissen eingearbeitet sind.

d.  Die Leistungspramie an der Maschine wird schichtiibergreifend fiir den
gesamten Tag errechnet und ausgezahit.

Mit dieser Bestimmung wird der Gedanke der Teamarbeit iiber die in einer
Schicht an einer Maschine arbeitende Gruppe hinausgetragen und alle Schicht-
Teams an der Maschine mit einbezogen. Alle an einer Maschine Arbeitenden
sind so interessiert, ein gutes Tagesergebnis zu erzielen. Unter diesem Aspekt
sieht man im vorhergehenden oder nachfolgenden Team den Partner und nicht
den Konkurrenten. Schichtegoismus, wie in anderen THIMM-Werken durchaus
an der Tagesordnung, wird durch gemeinsames Arbeiten am Ziel ersetzt.

e.  Fiir neueingestellte Mitarbeiter wird ein entsprechendes Schulungspro-
gramm erarbeitet, das sie befahigt, in schnellstmoglicher Zeit die Maschi-
nenfithrerqualifikation zu erlangen. Die Schulung wird im wesentlichen
im und durch das Team durchgefiihrt.

Auch diese Festlegung zielt darauf ab zu verhindern, daB alte Hierarchien wie-
derentstehen. Hierzu gab es mit die intensivsten Diskussionen. Die neuen Mitar-
beiter sollten geschult und damit auch die Anfangsstufe der Qualifikation - das
Packen - relativ schnell iiberwunden werden. Der attraktive Arbeitsplatz am
Steuerpult der Maschine war also kein Privileg des ,.alten” Mitarbeiters.

Gerade dieses Beispiel zeigt aber, wie theoretische Probleme in der Praxis rela-
tiv unproblematisch geldst werden koénnen.. Unsere Uberlegung bestand einfach
darin, dafl wir die Arbeiter an den Maschinen aktiv mit einbezogen haben, als im
Sommer 1992 Neueinstellungen im gewerblichen Bereich anstanden. Die Mitar-
beiter wurden gebeten, Vorschlige zu machen, welche ihrer fritheren Kollegen,
die ja jetzt zum grofien Teil arbeitslos waren, zu uns passen wiirden. Viele Vor-
schldge wurden unterbreitet. Die neu eingestellten Mitarbeiter kamen dann aus
diesem Kreis. Die Firma hat dadurch auBerordentlich potente Mitarbeiter ge-
wonnen, denn die Einarbeitung ging sehr schnell vonstatten, entsprachen die
neuen Mitarbeiter doch den Vorstellungen der ,alten THIMM- Mitarbeiter.
Nach nicht einmal einem Jahr hatten sich alle Neueingestellten zu anerkannten
Maschinenfithrern qualifiziert.

f. Gute Information ist wichtig fiir die Gruppenarbeit

Begleitet wurde die Einfithrung der Gruppenarbeit mit der Entwicklung eines In-
formationssystems im Werk, in das alle Mitarbeiter einbezogen waren. Es bil-
deten sich Formen heraus, die auch heute noch genutzt werden.

Die Schichtleiter und Meister fithrten regelmiBig Teambesprechungen durch,
auf denen sowohl Gruppenprobleme als auch werksbezogene Fragen diskutiert
wurden.. Diese Gespriche waren und sind Bestandteil der Arbeitszeit.
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Unmittelbar nach Produktionsbeginn, als es noch keinen Betriebsrat gab, wurde
von den Beschiftigten eine sogenannte Mitarbeitergruppe gewiahlt, die mit dem
Werkleiter mindestens 14-tagig die aktuellen Probleme besprach. Diese Art der
Zusammenkunft wird heute als Meeting zwischen Werkleiter und Betriebsrat im
gleichen Zeittakt weitergefiihrt, nachdem der BR 1992 neu- und 1994 wieder-
gewihlt worden war. Die Protokolle dieser Zusammenkiinfte werden am
Schwarzen Brett veroffentlicht.

Im letzten Jahr gewann eine Form der Information an Bedeutung, die von den
Mitarbeitern gut angenommen wird. In regelméfliigen Abstinden (ca. 6 Wochen)
geht der Werkleiter nach der 17.00-Uhr-Pause der Spitschicht direkt zu den
Mitarbeitern und informiert sie iiber wichtige Themen wie die Gesamtlage der
Branche, die Entwicklung des Marktes, die Situation der Gesamtfirma und des
Werkes in Eberswalde direkt. Das geschieht in einer aufgelockerten Atmosphire
und die Mitarbeiter stellen viele Fragen.

4. Ergebnisse

Das Werk produziert jetzt iiber vier Jahre. Die Gruppenarbeit hat sich voll
durchgesetzt und bewihrt sich jeden Tag in der Produktion.

Das zeigt sich vor allem in folgenden Punkten:

a. Produktivitiit

Das Werk Eberswalde erreichte nach nur 18 Monaten die durchschnittliche Pro-
duktivitit der Werke in den Alt-Bundesldndern. Im vorletzten neugebauten
Werk in Alzey dauerte dieser ProzeB finf Jahre.”! Heute ist THIMM Eberswalde
mit Abstand das produktivste aller THIMM-Werke.

Ein entscheidender Grund fiir diese Fakten ist die hohe Qualifikation und vor
allem die Flexibilitit der Mitarbeiter. Ausfille, weil plétzlich ein Maschinenfiih-
rer fehlt, sind in Eberswalde nicht méglich. Urlaub und Krankheitsfalle sind so
wesentlich besser aufzufangen, als in den anderen Werken.

b. Produktqualitit und Qualitit der Arbeit

Auch in der Frage der Qualitit wurde sehr schnell der Standard der anderen
Werke erreicht. Durch die Besetzung der Packer-Arbeitsplitze mit qualifizierten

2 Von der Geschiftsfilhrung war versprochen worden, da8 in Eberswalde 100% Westlohn gezahlt wird,

wenn das Werk durchgingig die Produktivitit der Westwerke erreicht und stabil hilt. Ab September
1993 ist das eingetreten. Das Versprechen wurde gehalten.
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Mitarbeitern erfol§t die Qualititskontrolle hinter der Maschine wirkungsvoller
und unmittelbarer™,

Als einer der ersten Betriebe in den neuen Bundeslindern iiberhaupt und als
zweiter Betrieb der THIMM-Firmengruppe nach dem Hauptwerk in Northeim
wurde das Eberswalder Werk im Oktober 1992 - nicht einmal ein Jahr nach Pro-
duktionsbeginn - nach DIN ISO 9002 zertifiziert. Das Zertifikat wurde 1994 be-
stitigt,

Die Gruppenarbeit trug auch zum Entstehen und zur Entwicklung von Qualitts-
zirkeln im Werk bei. Gegenwiirtig arbeiten fiinf QZ in Eberswalde, die inzwi-
schen beachtliche Ergebnisse erreicht haben. Sie unterscheiden sich von den
Qualitatszirkeln in den Altwerken dadurch, daB sie erheblich ergebnisorientier-
ter auf die Verbesserung der Produktivitdt der Maschinen und der Arbeitsbedin-
gungen ausgerichtet sind und daB sich alle Mitarbeiter an der Maschine am QZ
beteiligen. Die Beteiligung in den anderen Werken liegt zwischen 60 und 80 %.

¢. Flache Hierarchien

Die Gruppenarbeit fiihrte deutlich zum Abbau von Fiihrungsebenen. In den Alt-
werken arbeiten an den Maschinen ein Packer, ein Gehilfe des Maschinenfiih-
rers und der Maschinenfiihrer. Dariiber stehen evtl. noch ein Gruppenfiihrer (von
mehreren Maschinen der gleichen Art), der Schichtleiter, der Produktionsleiter
und der Werkleiter.

In Eberswalde sind im wesentlichen nur drei Ebenen wirksam. An den Maschi-
nen gibt es nur Maschinenfiihrer. Dariiber stehen die Schichtleiter, die aber an-
dere Aufgaben erfiillen konnen als ihre Kollegen in den Altwerken, weil die
Gruppe an der Maschine viele Probleme selbstindig 16st. So konnte in Ebers-
walde die Stelle des Produktionsleiters wegfallen. Uber den Schichtleitern steht
direkt der Werkleiter.”

2 Zugleich kamen von diesen Mitarbeitern praktikable Vorschlige zur Ablosung dieser Arbeiten durch

neu zu entwickelnde Pack-Automaten bzw. wurde witkungsvoll bei deren Einfiihrung mitgearbeitet. Ein
ProzeB, den ein Packer mit Hilfsarbeiterqualifikation nicht unterstiitzen wiirde, weil er damit seinen Ar-
beitsplatz gefdhrdet. Somit wurde die Qualitit dieser Arbeitsplitze zunehmend aufgewertet.

Nachteil dieser flachen Hierarchie ist es allerdings, daf es fiir gute Maschinenfiihrer {iber die Gruppe
hinaus kaum Entwicklungsméglichkeiten gibt. Die Schichtleiter sind beide momentan erst 30 Jahre alt.

23
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Abb. 1: Verdnderung der Hierarchie

Altwerke Werk Eberswalde
Werkleiter Werkleiter
Produktionsleiter
sL sL st [s |

GF GF GF
ME MF MF MF MF MFIMFlMFIMF MF MFlMFlMF|MFlMF
St.MF St.MF StMF StMF StMF
Packer Packer Packer Packer Packer

SL = Schichtleiter

GF = Gruppenfiihrer

MF = Maschinenfithrer

StMF = Stellvertretender Maschinenfithrer

d. Die Bereitschafi, neue Wege in der Arbeitsorganisation mitzugehen

Durch das stindige Abrufen der Verantwortungs- und Mitwirkungsbereitschaft
der Mitarbeiter, durch ihre Einbezichung in viele grundsitzliche Fragen und
nicht zuletzt durch die vertrauensvolle und jederzeit offene Zusammenarbeit mit
dem Betriebsrat, gelang es, bei der Losung von auftretenden Problemen Wege
zu beschreiten, die neu fiir die gesamte Firma waren.

So wurde in Eberswalde ein Primiensystem eingefiihrt, das fiir die Mitarbeiter
transparent und nachvollziehbar ist, das gute Leistung honoriert und der Firma
einen bedeutenden Produktivititsgewinn sichert.

Als im Frithjahr 1995 der rasante Preisanstieg in der Papierindustrie zu bedeu-
tenden Auftragseinbriichen in der Wellpapp-Branche fiihrte, gelang es uns als
einzigem Betrieb in der Firma, mit dem Betriebsrat eine Betriebsvereinbarung
iiber ein flexibles Stundenkonto abzuschlieBen. Unser Betriebsrat mufite dafiir
heftige Kritik im Gesamtbetriebsrat einstecken. Fakt war aber, dal Eberswalde
als einziger Betrieb keine Kurzarbeit durchfithren mufite. Letztlich ein Gewinn
fiir Mitarbeiter und Firma. Inzwischen sind die Betriebsrite der anderen Werke
auch bereit, sich die Erfahrungen aus Eberswalde genauer anzuschauen.

Nicht alle Vorstellungen konnten realisiert werden. Als im Frithjahr 1995 im
Zusammenhang mit dem Stundenkonto gleich ein Modell fiir die Arbeit in einer
Sechs-Tage-Woche diskutiert werden sollte, blockte der Betriebsrat zun4chst ab.
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In einer Zeit, in der Minusstunden gemacht werden mufiten, schien die Zeit nicht
reif, liber eine Arbeit am Samstag zu sprechen. Als am Jahresende 1995 sich die
Auftrage hiuften, die Minusstunden langst wieder aufgearbeitet waren und zahl-
reiche Mehrstunden anlagen, deutete sich zumindest Gesprachsbereitschaft an.

5. Perspektiven

Momentan kann man davon ausgehen, da im THIMM- Werk in Eberswalde
sehr giinstige Faktoren wirken. Eine motivierte Mannschaft hat das Umfeld und
die Form der Arbeitsorganisation, in der sie ihre Fahigkeiten voll einbringen
kann.

Diese Entwicklung fithrte dazu, dal THIMM weiter in Eberswalde investierte.
Gegenwirtig werden zwei neue Verarbeitungsmaschinen aufgestellt, jeweils In-
vestitionen in Millionenhéhe. In Teambesprechungen wurde dariiber diskutiert,
wie die Arbeitsorganisation an den neuen Maschinen gestaltet werden soll.
Ubereinstimmend wurde zum Ausdruck gebracht, daB dafiir nur die Teamarbeit
in Frage kommt. Die Gruppenarbeit erreicht damit eine neue Qualitit. Sie geht
iiber die einzelne Maschine hinaus auf zwei oder mehrere Maschinen der glei-
chen Art iiber. Die Gruppe bestimmt, wer an welcher Maschine und an welcher
Stelle arbeitet. Das geht reibungslos vor sich. Noch nie mufite ein Schichtleiter
in dieser Beziehung eingreifen.

Trotz der momentan guten Position des Werkes sind sich die Mitarbeiter im kla-
ren, daB sich diese Situation sehr schnell #indern kann.

Der Markt wird sich in den néchsten Jahren bis zum Jahr 2000 und dariiber hin-
aus zunehmend turbulenter entwickeln. Dynamische Produktions- und Organi-
sationsstrukturen miissen in Zukunft dieser Entwicklung Rechnung tragen und
eine langfristige Wandlungsfahigkeit der Unternehmen bei Markt- und Kun-
denorientierung sowie hochster Reaktions- und Anpassungsgeschwindigkeit si-
cherstellen. Der bisher im Werk erreichte Stand eroffnet die Chance, in diesem
Prozef gestaltend mitzuwirken.

Aus dieser Erkenntnis heraus arbeitet das Werk aktiv in einem von der Bundes-
regierung geforderten Projekt mit, in dessen Ergebnis Wege gefunden werden
sollen, wie sich Firmen auf diesem Umfeld bis iiber das Jahr 2000 hinaus be-
haupten und entwickeln kénnen. In diesem Projekt DYNAPRO, das bis zum
Jahr 1997 geplant und dessen Triger das Forschungszentrum Karlsruhe ist,
wollen wir die Frage beantworten:

.» Wie kann ein flexibel arbeitendes Unternehmen Anforderungen hinsichtlich ei-
ner weiter steigenden Umfelddynamik gerecht werden ?

Gemeinsam mit elf Unternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen und vier
wissenschaftlichen Instituten beteiligen wir uns an Analysen von Chancen, Bar-
rieren und neuen Anforderungen der Verinderungen im Betrieb, werden Work-
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shops und Interviews durchfiihren. Gemeinsam mit unseren Partnern sollen neue
systematisch-organisatorische und personelle Losungen fiir alle Beteiligten und
dariiber hinaus gefunden und entwickelt werden.

Wir sehen so die Chance, im Kreis von Experten und Praktikern unsere Erfah-
rungen einzubringen und neue Anregungen zu gewinnen. Letztlich sollen da-
durch Zielstellungen erreicht werden, die im Interesse aller - Werkleitung, Be-
triebsrat und Mitarbeiter - liegen:

Steigerung der Arbeitsproduktivitit

Senkung der Kosten

Erhohung der Reaktionsfihigkeit und damit Ausnutzung von
Marktvorteilen

Bessere Befriedigung von Kundenerwartungen

Standortsicherung fiir das Werk und sichere Arbeitsplétze.
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Peter Oxfart
TQM als Mittel zur Einfithrung von Gruppenarbeit

1. Ausgangslage unserer Uberlegungen

Grund der Uberlegungen, in einer Vielzahl arbeitswissenschaftlicher Untersu-
chungen nach neuen Organisationsformen fiir unser Unternehmen zu suchen
sowie uns bekannte Beispicle aus anderen Unternehmen fiir unseren Betrieb
spezifisch anzuwenden, war die wirtschaftliche Lage, insbesondere das unbe-
friedigende Betriebsergebnis. Denn eine gute Auftragslage, Deckung der Ma-
schinenkapazititen in der mechanischen Fertigung, hoher Uberstundenanteil,
Personalkostenvorteile und Férdermittel brachten letztendlich kaum Gewinn.
Und auch die aufgrund der schwachen Konjunkturlage durchgefiihrten Restruk-
turierungsmafinahmen im Werkzeugmaschinensektor brachten fiir Eigner und
Banken nicht den erwarteten Erfolg.

Vorstand, Geschiftsleitung und Betriebsrat einigten sich auf ein Konzept, in
dem alle Konzernunternehmen (Standorte) zu selbstindig abrechenbaren Be-
triebseinheiten als Profitcenter dezentralisiert wurden. Die Idee, Gruppenarbeit
und eine objektbezogene Betriebsorganisation einzufiihren und damit die Erfah-
rungen, Kenntnisse und Fihigkeiten, besonders den Willen fiir Verantwortung
und eigene Kreativitit zu nutzen, war nach unserer Ansicht die Losung.

Das zu diesem Zeitpunkt laufende Projekt der Einfithrung von Gruppenarbeit,
unter Einbeziehung eines arbeitswissenschaftlichen Institutes, sollte nun schnell
und ohne Zeitverzdgerung und ohne Stoérung des Betriebsablaufes eingefiihrt
und praktiziert werden. Kick-off-Veranstaltungen mit Fiihrungskreis und Be-
triebsrat brachten letztendlich mehr Fragen als Antworten auf unsere betriebs-
spezifische Situation. Skepsis unter Fithrungskriften und Mitarbeitern férderten
nicht, sondern hemmten sogar diesen EntwicklungsprozeB.

In dieser schwierigen Anfangsphase entstand der TQM-Gedanke in der Kon-
zernspitze, den wir sofort in unserem Betrieb in Seebach aufnahmen.

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen war:

- Die Einfiihrung neuer Organisationsformen ist nicht ein technisches Pro-
blem.

- Erfolgreiche Gruppenarbeit erfordert ein Umdenken der Mitarbeiter und
Fuhrungskrifte.

- Gruppenarbeit ist eine Organisationsform, die alle Leistungskomponenten
der Mitarbeiter abverlangt und fordert.
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- Dieses geschieht nicht durch Weisung, sondern durch die Bereitschaft al-
ler Mitarbeiter.

2. Erste Phase der TQM-Bewegung

Zunichst wurden die Mitarbeiter auf einer Betriebsversammlung tiber alle rele-
vanten Planzahlen wie Umsatzentwicklung, Kostenrechnungen, insbesondere
Gewinnrechnung informiert; mittel- und langfristige Ziele wurden genannt.

Hauptthema der Betriebsversammlung war die Vorstellung der Mittel und Me-
thoden zur Erreichung der fiir den Fortbestand des Betriebes gesteckten Ziele.

Insbesondere wurden die Mitarbeiter mit dem Konzept des TQM vertraut ge-
macht, die alte Organisationsform mit ihren Hindernissen beschrieben und
Gruppenarbeit in ihren Inhalten vorgestellt.

Abbildung 1-5: Prisentationsunterlagen der Betriebsversammlung

Wo stehen wir jetzt?
-> Trotz groSer Anstrengungen der Mitarbeiter:
- hoher Aufwand an Uberstunden
- Sondereinsitze sonn- und feiertags
- Personalkostenvorteile und Férdermittel

IST-Stand der Betriebsorganisation Seebach:

(Ablauforganisation)
- strenge Hierarchie von oben nach unten und zuriick
-Weisungen iiber denDicnstweg
Riickmeldungen - die gleiche Strecke zuriick
- strenge Abgrenzung verantwortlicher Ressorts
- viele Schnittstellen, viele Belege, viele Unterschriften

Geplante Organisationsform Seebach:
(Objektorientierte Organisation)
- eigenverantwortlich agierende Teams (Gruppen)
- Gruppen steuern und regeln sich nach definierten Vorgaben selbst
- Verantwortung und Kompetenz wird in die Gruppe verlagert
Vorteile:
» Ausnutzung langjihriger Erfahrungen, Qualifikation, Kreativitat
und Ideenreichtum der Mitarbeiter.
» Kein Hereinreden von oben.
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Was ist TQM?
... ist die Einbindung aller Mitarbeiter zur Lsung der betrieblichen Probleme.

Mitarbeiter nennen betriebliche Probleme, schlagen Losungswege vor
Mitarbeiter erhalten Antwort

Dafiir wird das TQM- Team fiir Euch arbeiten!

Warum TQM?

» Arbeit mu$ SpaB machen und sich lohnen.

» Der Mitarbeiter muB das Gefiihl haben, wieder emst genommen zu werden.
> Nicht schneller, sondern besser und wirkungsvoller arbeiten.

» Wenn der Kopf klar ist - wissen die Hinde was sie zu tun haben.

Mit TQM wollen wir die Herausforderung des internationalen Wettbewerbes,
die Frage der Banken und Aktionire beantworten. Nicht die Unternehmensfiih-
rung alleine kann diese Frage beantworten. Nur mit gemeinsam abgestimmten
und besprochenen Aktivititen kann das eingesetzte Kapital angemessen verzinst
werden und das Unternehmen zukunftssicher fortbestehen.

Der Sinn der Informationsveranstaltung war, bei den Mitarbeitern Mut zu wek-
ken und ihnen die Sicherheit zu geben, iiber alles reden zu diirfen, zu kritisieren,
vorzuschlagen und ganz besonders aber auch auf alles eine Antwort zu bekom-
men.

Zu diesem Zweck wurde ein TQM-Team gebildet. Die Geschiftsleitung einigte
sich auf eine reprisentative Mitarbeitergruppe, die eigens fiir ihre Arbeit ein Bii-
ro mit Sprechzeiten einrichtete.

Abbildung 6: Mitarbeiterinformation iiber die Einrichtung eines TOM-Teams

Mitarbeiterinformation

Kommen Sie mit Ihren Vorschligen, Initiativen und Kritikpunkten zum

TOM-Biiro

Wann: ab dem 21.Juni 1996
jeweils von 13 bis 17 Uhr

Wo: ehemals Biiro der mechanischen Fertigung
gegeniiber Baugruppenmontage

Warum: Setzen Sie gemeinsam mit dem TQM-Team Ihre Kritik, Ideen und Vorschlige
in konkrete Mafnahmen um. Nehmen Sie Einflu8 auf die Abliufe im Betrieb
und an Threm Arbeitsplatz.

Fiir eine hohe Zufriedenheit unserer Kunden.
Fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Deckel Maho.
Fiir Ihre eigenen Zufriedenheit im Unternehmen.

Deckel Maho Seebach GmbH Betriebsrat
Geschiftsfithrung
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Ziel dieser ganzen MaBnahmen war, das Interesse an den Abldufen im Betrieb
zu wecken. Dazu wurden unter anderem Fragen diskutiert, wie Gruppenarbeit
funktionieren soll, was dabei beachtet werden sollte oder gar wie sich der Mitar-
beiter eine neue Betriebsorganisation vorstellt, aber auch warum er Gruppenar-
beit ablehnt.

Zur Registrierung, Verfolgung und Beantwortung wurde ein Formular erstelit.

Abbildung 7: Formular zur Erfassung und Bearbeitung von Beitrigen der Mitarbeiter

/11996 TQM-Vorgang 1fd.Nr.:
Mitarbeiter/in: Bereich: Tel:
Interview gefiihrt durch:

Vorgang entschieden von / am:

Verfolgung verantwortlich durch:

Mitwirkung durch:
Prioritit der Verfolgung: 1 2 3
Umsetzung moglich: O sofort, bis: O mittelfristig
Qals Projekt/ im Team:

Beschreibung des Problems:
Lésungsvorschlige:
Bewertung:

Erledigung und Riickmeldung:

Zunichst wurde unter den Mitarbeitern iiber viele Themen diskutiert, wie es von
der Geschiftsfithrung auch gewollt war. Es trafen eine ganze Menge Beitrige
ein, obwohl Befiirchtungen bestanden, folgenlos Kritik iiben zu kdnnen, und
obwohl vielfach die Meinung war, Vorschlige seitens Mitarbeitern fithrten sel-
ten zu Verdnderungen.

3.  Zweite Phase der TQM-Bewegung

Nach der Auswertung der 1. Gruppe von Vorgingen mit dem TQM-Team, Ge-
schiftsleitung und den beteiligten Mitarbeitern erarbeitete das TQM-Team fiir
die DECKEL MAHO Seebach GmbH eine neue Grobstruktur, die mit unbe-
deutenden Anderungen von Geschiftsleitung, Fiihrungskriften und Betriebsrat
bestiitigt und der Belegschaft vorgestellt wurde (siche Abb. nichste Seite).

Inhalte der neuen Grobstruktur waren die Schaffung von den drei Wertschép-
fungseinheiten,Mechanische Fertigung, Montage und Generalreparatur®, von
Betriebsabteilungen mit iibergreifenden Prozessen und von Bereichen fiir interne
Dienstleistungen; d.h. eine Schaffung und Neustrukturierung aller notwendigen
Einheiten fiir standorteigene Aktivititen bis hin zum Kunden. Neu war insbe-
sondere der Aufbau einer eigenen kaufminnischen und technischen Ver-
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triebsabteilung. Abteilungen wie Arbeitsvorbereitung und Qualititssicherung
wurden aufgel6st und in die jeweiligen Wertschopfungseinheiten integriert.

Abbildung 8: Neue Grobstruktur der DECKEL MAHO Seebach GmbH

Wertschopfungseinhaiten . - .

Fertigung |

Reparatur

Qualitats-.| —
“imanag. Lt

- _ Geschafts-
leitung

.. Obergreifende Prozesse

.
P DA

Techn./kaufm, |
Vertrieb

Engineering Materialwirtschaft

_=Interne Dienstleistungen

Personalwesen

Fibu/Contr. DVIOrg.

I |

Aus diesen Strukturmaflinahmen ergaben sich neue Themen fiir das TQM-Team,
besonders mit solchen Mitarbeitern, deren Abteilungen aufgelést wurden. Sehr
detailliert wurde iiber zu beachtende Probleme bei der Umstrukturierung zur
Gruppenarbeit gesprochen, z.B.:

- welche StorgréBen behindern Abldufe,

- wer beschiftigt sich heute damit,

- wer beseitigt diese, wer macht es in Zukunft,

- wie ist die Kommunikation und Abrechnung der Wertschépfungseinheiten
untereinander?

Durch diese Mitarbeiterbeteiligung wurde allen (Beteiligten) klar, daB eine neue
Betriebsorganisation, insbesondere eine solche mit selbststeuernden und ergeb-
nisverantwortlichen Gruppen, in denen den Mitarbeitern Kreativitit, freiwillige
Disziplin und Kosten-Nutzen-Denken abverlangt wird, nur nachhaltig Erfolg
verspricht, wenn sich jeder schon in der Entstehungsphase beteiligen darf. Dies
ist der Grundgedanke des TQM.

Aber auch das TQM-Team entwickelte sich durch die Gespriche mit den Mitar-
beitern immer weiter in seinen Uberlegungen:
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4.

Welche Schwierigkeiten bringt eine Wandlung der Betriebsorganisation
mit sich? :
Was kann TQM bewirken?

Wie reagieren Vorgesetzte auf Kritik?

Wie kann TQM wirkungsvoller eingesetzt werden?

Wie einigen sich Fiihrungskrifte und Mitarbeiter zur gemeinsamen Auf-
gabe der Einfiihrung von Gruppenarbeit?

Abbildung 9: Erkenninisse der Mitarbeiter und des TOM-Teams

Erkenntnisse aus den Anfingen der TQM-Arbeit:

Der Mitarbeiter:
» mochte in der Entstehungsphase der Gruppenarbeit informiert und beteiligt werden
» méchte ohne ,, Folgen* offen {iber Fehler und Mingel reden diirfen
» braucht ein Gremium (TQM-Team) wo seine Vorschlige, Kritiken und Anregungen
aufgenommen und beantwortet werden

Das TQM-Team stellte fest:
» TQM ist ein weitreichendes und stindig zu entwickelndes Verfahren zur Einbindung
der Mitarbeiter in die betrieblichen Prozesse
» Geschiftsleitung und Fithrungskrifte miissen die Férderer von TQM werden
» Probleme und Hindernisse neuer Organisationsformen sind im Detail mit den
Mitarbeitern aufzuspiiren und zu beseitigen

TQM ist ein stindiger, von allen Mitarbeitern getragener ProzeB einer gemeinsam verabredeten
Unternehmenskultur

Dritte Phase der TQM-Bewegung

Nachdem die ersten Mafinahmen der Umstrukturierung eingeleitet wurden, wur-
de die Neuordnung der Biirordume besonders bereichsnah durchgefiihrt. Nach
der Festlegung der Verantwortungsbereiche fafite das TQM-Team alle Erkennt-~
nisse und Erfahrungen aus den Beitrigen der Mitarbeiter, der Geschifisleitung
und den eigenen Uberlegungen zu einem 1. Fazit zusammen.

Das Verhalten einiger Fithrungskrifte bei der Auswertung von TQM-
Vorgingen brachte fehlende Konsensfihigkeit und mangelndes Vertrauen
in die Ehrlichkeit der Mitarbeiter zu Tage.

Gruppenarbeit mit weitreichenden Umstrukturierungsmafinahmen ver-
spricht nur dann den erwiinschten raschen Erfolg, wenn Fithrungskrifte
und Mitarbeiter dieses gemeinsam wollen.

Flankierende Mafinahmen, wie Qualifikation, Ausnutzung arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse aus Workshops und Begleitung durch einschli-
gige Institute erleichtern solche Vorhaben, wecken aber stets den Ein-
druck schulmeisterlicher Einwirkungen von auflen, die in eine Weisung
,»Qruppenarbeit von oben* miinden.

Eine wirkungsvolle Einfithrung von Gruppenarbeit ist nur mit Methoden
einer umfassenden, ehrlichen Mitarbeiterbeteiligung zu erreichen.
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TOM dffnet diese Wege, begleitet diesen Prozef3 und entwickelt sich dadurch
selbst zu einem neuen Stil in der Unternehmenskultur.

Wir haben den Grundgedanken der Mitarbeiterbeteiligung an allen Problemen
der betrieblichen Prozesse, gerade bei der Einfithrung von Gruppenarbeit, ge-
nutzt, um Skepsis zur neuen Betriebsorganisation zu beseitigen, um Erkenntnis-
se aus den Meinungen der Mitarbeiter gerade in den ,kleinen“ Detailfragen zu
gewinnen und mit den Fihrungskriften auszuwerten, den Mitarbeitern den Mut
zur Ubernahme eigener Verantwortung und einer eigenen Meinung zu fordern,
um eine neue offene und vorwirtsschauende Vertrauensbasis zu den Vorgesetz-
ten aufzubauen.

Der Beginn des TQM hat sich bisher bewihrt, ist aber nach unserer Einsicht ein
stindiger Lernprozefl, der um Riickschlidge zu verhindern, stets in Bewegung
gehalten werden muBl. TQM ist eine Methode, in der sich Geschiftsleitung und
Mitarbeiter verabreden, wie die gesteckten Unternehmensziele erreicht werden
sollen.
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Reinhard Boltin

Einheit von Kompetenz- und Produktentwicklung

In diesem Beitrag soll iiber die praktische Umsetzung eines Fithrungs- oder Or-
ganisationskonzeptes berichtet werden. Seinem Ansatz nach geht dieses grund-
sdtzlich von der innerbetrieblichen Einheit der Kompetenz- und Produktent-
wicklung aus.

Es steht weiterhin fiir die Idee, den Begriff der Arbeit von der engen Sicht zu 16-
sen, daB die Arbeit allein nur die ,,Jobarbeit” mit festem Anstellungsvertrag und
fester Stellenbeschreibung ist.

Die Umsetzung des Konzeptes lduft seit zwei Jahren als Experiment in meiner
Firma, einer kleinen 10-Mann-GmbH in Thiiringen. Es wurde im Einverstindnis
mit allen Mitarbeitern gemeinsam vorbereitet, durchgefiihrt und ausgewertet.

Das Projekt verfolgt hauptsichlich drei sehr anspruchsvolle Ziele:

1.  Die Wirtschaftskraft des Unternehmens soll durch Rationalisierung und
Innovation positiv entwickelt werden.

2.  Die Arbeits- und Firmenkultur soll dahingehend entwickelt werden, dafl
moglichst das, was die Mitarbeiter in ihrem Innersten ,,wirklich wirklich"
wollen und wozu sie auch die Fahigkeiten entwickeln konnen, zum we-
sentlichen Gegenstand threr Arbeit wird.

3. Im Unternechmen sind neue, effektive Arbeits- und Beschiftigungsfelder
zu erschliefen.

Nach meiner Uberzeugung ist das Fiihrungskonzept, von dem ich berichte, fiir
kleine mittelstindische Unternehmen unterschiedlicher Branchen grundsitzlich
zur Anwendung geeignet, weil es die beiden Kernprozesse, namlich

- die personelle Kompetenzentwicklung und
- die firmenindividuelle Produkt-, Verfahrens- und Sortimentsentwicklung

gleichermafen beriicksichtigt.

Es geht von konkreten Situationen der Gegenwart aus und bindet die ,,Neue Ar-
beit" nach einem weit in die Zukunft reichenden Denkansatz des amerikanischen
Philosophieprofessors Frithjof Bergmann mit in die Ablauforganisation des Un-
ternehmens ein.

Prof. Bergmann von der Universitdt Michigan USA definiert die ,,Neue Arbeit"
als Gelegenheit fiir Jedermann zur individuellen Erprobung verschiedener Me-
thoden der menschlichen Selbstverwirklichung.
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Er behauptet u.a., die ,,Neue Arbeit" schafft den Rahmen und den Raum fiir die
menschliche Entwicklung - und weiter, sie ersetzt die bezahlte Berufsarbeit dort,
wo diese fiirr Erwerbszwecke nicht im ausreichenden MaBe vorhanden ist.

Die ,,Neue Arbeit" als zweite Arbeitsform der Ablauforganisation eines Wirt-
schaftsunternehmens ist die eigene Innovation des Experimentes.

1. 'Wer sind die Akteure der ,,Neuen Arbeit" ?

Wie Bergmann ausfiihrt, ist die ,,Neue Arbeit" ein Projekt fiir Jedermann. Er
betont jedoch, daB die Gelegenheiten, die die ,,Neue Arbeit” bietet, nicht ohne
einen dufleren Anstol und von selbst in Anspruch genommen werden kann. Dies
kann ich aus praktischer Beobachtung schon jetzt bestitigen. Aus diesem Grund
ist unter anderem die Ingangsetzung einer breiten inner- und auflerbetrieblichen
Diskussion zum Thema ,,Neue Arbeit" sowie die Schaffung von Modellprojek-
ten zur Konzeptumsetzung von grofier Bedeutung.

Die Einrichtung von Koordinierungsstellen fir ,,Neue Arbeit", zum Beispiel des
wZentrums flir Neue Arbeit, Enropa €.V.", ist ebenfalls ein Schritt zur Schaffung
von Gelegenheiten fiir die Erweiterung des Projektes ,,Jedermann®.

2.  Wasist die ,,Neue Arbeit"?

Anhand nachfolgender Grafik von Prof. Bergmann soll die ,,Neue Arbeit* er-
lautert werden (siche néchste Seite).

In der Mitte der Grafik ist die uns bekannte bezahlte Berufsarbeit dargestellt.
Aus unterschiedlichsten Griinden, wie zum Beispiel der Rationalisierung, der
Globalisierung oder der Marktorientierung von Produkten und Dienstleistungen,
wird bezahlte Berufsarbeit zukiinftig weniger zur Erlangung von Einkommen
zur Verfligung stehen.

Der voraussichtlich damit zwangsldufig verbundene Einkommensriickgang kann
durch einen Teil der ,,Neuen Arbeit", niimlich der zusitzlich bezahlten Titigkeit,
auch Calling genannt, kompensiert werden. Bergmann beschreibt hier solche
Tatigkeiten, die der Akteur ,,wirklich wirklich" will - quasi eine individuelle Be-
rufung. Er meint, dafl Jedermann die Gelegenheiten ergreifen sollte, das, was er,
also der Akteur selbst, in seinem Innersten wirklich mochte und wozu er auch
die Fahigkeiten entwickeln kann, zum wesentlichen Gegenstand der zusitzlich
bezahlten Arbeit machen sollte.
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Abb.1: Bestandteile der ,, Neuen Arbeit "

Bezahlte Berufsarbeit

Jahr 2000

Es ist denkbar, daB trotz der Inanspruchnahme von zusitzlich bezahlter Arbeit
das Einkommen fiir den angestrebten individuellen Giiterwohlstand nicht aus-
reicht. Hier schligt Bergmann den zweiten Teil der ,Neuen Arbeit", die Gele-
genheiten der rationellen Selbstversorgung, vor. Durch Nutzung von modernen
Arbeitsgeriten und leicht erlesnbaren Technologien kann sich Jedermann Dinge
selbst schaffen, die er normalerweise teurer einkaufen miifite.

3. Warum sollte man die ,,Neue Arbeit" im Wirtschaftsunter-
nehmen anbieten?

Das Verstindnis der ,,Neuen Arbeit" brachte eine neue Idee hervor:

Sollte man, anstatt Leute zu entlassen, nicht lieber die ,,Neue Arbeit" in die Ab-
lauforganisation eines Wirtschaftsunternehmens integrieren und dafiir ein
nachnutzbares Fiihrungskonzept entwickeln ?

Die hierzu gemachten Gedanken fithrten zum Organisations- bzw. Fiithrungs-
konzept ,,Neue Arbeit", welches in seiner Umsetzung auf drei Saulen aufbaut:

1. Sdule:  das Organisations- oder Fithrungsmodell

2. Saule:  die partizipative Managementverantwortung

3. Saule:  das rechnergestiitzte kooperative Arbeiten im Umfeld der Entschei-
dungstrager der Firma
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Eine einfache Antwort auf die Frage, Warum die ,,Neue Arbeit" in einem Wirt-
schaftsunternehmen angeboten werden sollte, ist fiir uns folgende:

Bezahltes ,,Nichtstun" oder die zum Teil Jahre dauernde bezahite Suche nach ei-
nem neuen Job, der hochstwahrscheinlich auch keine Erfiillung bringt, ist fiir
den Einzelnen kein Beitrag zur Entfaltung seiner Personlichkeit und fiir die Fir-
ma keine Wertschaffung und oft ein Verlust an Kompetenz.

Darum solite die ,,Neue Arbeit" unter der ganzheitlichen Sicht von Kompetenz-
und Produktentwicklung gesehen und deshalb fiir viele angeboten und moglichst
vielseitig genutzt werden.

Von ganz entscheidender Bedeutung fiir die Integration der ,,Neuen Arbeit" im
Unternehmen sind einige Voraussetzungen, die ich hier nur aufzihlen méchte.

- Fiir ,,Neue Arbeit" muf} es eine Grundakzeptanz geben.

- Fur ,Neue Arbeit" mufl ein organisatorischer Rahmen und zeitlicher
Raum vorhanden sein.

- Fiir ,,Neue Arbeit" ist immer die Finanzierung zu sichern.

4. Wie wird ,,Neue Arbeit“ in die Ablauforganisation des Be-
triebes eingebunden und praktiziert?

Hierzu wird zunichst anhand einer Grafik (auf nichster Seite) das oben bereits
erwihnte Organisationsmodell zum Fihrungskonzept ,.Neue Arbeit" erldutert
und dann die praktische Anwendung an einigen Beispielen verdeutlicht.

Zum einen gibt es die Aufgaben, die von der Geschiftsfilhrung wahrgenommen
werden miissen. Es sind dies hauptsiichlich das Planen, das Ingangsetzen, das
Kontrollieren und das Lenken von Prozessen, die den Geschiftszweck erfiillen
sollen. Diese Aufgaben bestimmen die Qualitit des Firmen-Managements.

Zum anderen enthilt das Modell die Aufgaben, die fiir die Erfiillung des eigent-
lichen Geschiftszweckes notwendig sind. - Zur vereinfachten Planung, Organi-
sation und Abrechnung wird diese Komponente in folgende Arbeitsfelder un-
terteilt:

- die Jobarbeit

- die Zweckarbeit

- die Kreativarbeit

- die Bildungsarbeit
- dieAuszeit
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Abb.2: Organisationsmodell zum Fiihrungskonzept ,, Neue Arbeit"

Modell
FlUhrungskonzept "Neue Arbeit"

Geschéftsplanungs-
prozesse

Geschaftslenkungs- ) Geschiftskontroll-

. -i « Zweckarbeit »»
@ < Kreativarbeit ) <_|E>’rofesalon;i£_}

Neue Arbeil - Callingbereich

- (Auszelt)-

e o

TN

Ein Teil der Arbeitsfelder (hier der Callingbereich) wird im Rahmen der ,,Neu-
en Arbeit" angeboten und kann von den Mitarbeitern als bezahlte Ersatztatigkeit
fiir fehlende ,,professionelle” Arbeit auf der Grundlage von haustariflichen Re-

gelungen in Anspruch genommen werden.

Durch den Haustarifvertrag wird unter anderem geregelt, wie die Arbeitsfelder

im Callingbereich bezahit werden. Manche Leistungen sind katalogisiert, andere
werden iiber Zusatzvertrige mit den Mitarbeitern gebunden. Hier werden Ver-
einbarungen zum Beispiel tiber den Inhalt, die Haftung und die Bezahlung aus-

gehandelt.
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4.1. Drei Beispiele

Fall 1:

Fall 2;

Fall 3:

Situation 1:

Situation 2:

Situation 3:

Fiir alle ist ausreichend ,,professionelle” Arbeit
vorhanden, die Bezahlung erfolgt auf der Grund-
lage giiltiger Flichentarifvertrige.
Es bahnt sich eine Auftragsflaute an, die Mitar-
beiter werden tiber die drohende Situation infor-
miert.
Zur Uberbriickung voraussichtlich auftretender
Auftragslocher besteht fiir alle Mitarbeiter die
Mboglichkeit, rechtzeitig Zusatzvertriige liber
bezahlte Ersatztitigkeit abzuschlieBen. Das kénn-
ten zum Beispiel Titigkeiten aus den Arbeits-
feldern - Zweckarbeit,

- Kreativarbeit und

- Lernarbeit sein.

Situation 4: Die Auftragsflaute ist gekommen, nicht alle Mit-

arbeiter konnen mit ,,professioneller" Arbeit aus-
gelastet werden. Wer einen oder mehrere Zusatz-
vertrdge abgeschlossen hat, kann jetzt im Calling-
bereich arbeiten. Wer keinen Vertrag iiber Zusatz-
tatigkeit hat, nimmt bezahlte (wenn méglich) oder
unbezahlte Kurzarbeit.

Situation 1: Vom Management des Unternehmens werden fiir

Situation 2:

die Mitarbeiter des Unternehmens Aufgaben und
Themen der Weiterbildung und der Produktent-
wicklung ausgeschrieben.

Eine Mitarbeitergruppe bietet sich an, diese Auf-
gaben im Callingbereich, also bei fehlender ,,pro-
fessioneller" Arbeit zu lésen.

Situation 3: Es kommt zu einem Zusatzvertrag, der einzelne

Arbeitspakete beschreibt und die Bedingungen
zur Vertragserfiillung enthilt.

Situation 1: Ein Mitarbeiter ist hiufig in der ,,professionellen”

Situation 2:

Situation 3:

Arbeit nicht ausgelastet. Fiir andere Titigkeiten,
bei denen eine Auslastung gegeben wire, fehlt
ihm die Kompetenz.

Der Mitarbeiter bietet an, sich die Kompetenz im
Rahmen einer innerbetrieblichen Umschulung,
mit anteiliger Eigenfinanzierung, anzueignen.

Es kommt zur Vereinbarung von Bildungsarbeit,
als Calling.
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Gelingt es, fiir die Arbeitsfelder des Callingbereiches, innerhalb der vereinbarten
Arbeitszeit Gelegenheiten fiir zusétzlich bezahlte Arbeit zu schaffen und diese
zu finanzieren, dann ist das Fithrungskonzept ,,Neue Arbeit" gut umgesetzt.

5. Zusammenfassung

Die Ausfiihrungen versuchten in abstrakter Form und an Beispielen zu zeigen,
dafl es moglich ist, die ,,Neue Arbeit" im Wirtschaftsunternechmen zu organisie-
ren.

Das vorgestelite Fithrungskonzept ,,Neue Arbeit" kann als praktisches Modell
fiir Wirtschaftsunternehmen verstanden werden. Es dient gleichzeitig den beiden
Kemprozessen, (a) dem individuellen Kompetenzentwicklungsproze der Mit-
arbeiter und (b) dem marktorientierten Produkt-, Verfahrens- und Sorti-
mentsentwicklungsprozef der Firma.

Der innerhalb eines Wirtschaftsunternehmens zusitzlich und neu geschaffene
Rahmen fiir ,,Gelegenheiten” der ,,Neuen Arbeit"

- entfaltet neue Beschiftigungsfelder - auch innerhalb der Firmenorganisa-
tion,

- hilft bei der Selbstiiberwindung individueller und kollektiver Krisensitua-
tionen

- und schafft Bedingungen, die die besonderen Anforderungen entwickeln,
die an den Mensch der Jahrtausendwende gestellt werden (Urteilskraft,
Phantasie, Ubersicht und Voraussicht, Problemlosungskompetenz, geisti-
ge Beweglichkeit, Fihigkeit zur Verdnderung, Toleranz und Solidaritit
um hier nur die wichtigsten zu nennen).
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Klaus Fritsche

Wandel der Kommunikation zwischen allen Ebenen des
Unternehmens

1. FER ein Unternehmen mit Zielen

Dieser Beitrag soll mit einigen Ausfiithrungen iiber das Unternehmen FER Fahr-
zeugelektrik beginnen, damit spiter zu erlduternde Feststellungen oder Hand-
lungsweisen verstindlicher werden. FER ist ein traditionsreicher Hersteller von
Fahrzeugelektrikteilen insbesondere von Leuchten, Scheinwerfern, Blinkleuch-
ten, Innenleuchten und Seitenleuchten.

Vor der Wende war der FER Stammbetrieb ein typischer DDR-Grofibetrieb mit
5500 Mitarbeitern. FER belieferte als Kombinat (12500 Beschiftigte) praktisch
als Monopolist die gesamte Fahrzeugindustrie der DDR und war auch ein zu-
verldssiger Zulieferer der ost- und westeuropéischen Kraftfahrzeug- und Zwei-
radindustrie.

1990 wurde das Unternehmen, wie fiir die meisten DDR-Betriebe iiblich, in ei-
ne eigenstindige Kapitalgesellschaft umgewandelt.

In der Folgezeit suchte ein Teil von FER den Anschluf} an den Konzern Robert
Bosch, der auch mit ca. 1800 Mitarbeitern gelang. Der andere Teil setzte sich
das ehrgeizige Ziel, FER als GmbH fortzufiihren und schrittweise eine neue Exi-
stenz mit teilweise alten aber wichtiger noch neuen Produkten aufzubauen.

Zum 1.7.1992 wurde dieser Teil durch Management-Buy-Out / Management-
Buy-In privatisiert.

Ein neues modemes Produktionswerk wurde am heutigen Unternehmensstandort
Stockhausen, einem Vorort von Eisenach, gebaut, das heute ca. 500 Mitarbeiter
beschiftigt. Diese sind fast ausschlieBlich DDR-geprégt, kommen aus den unter-
schiedlichen fritheren Betriebsteilen und Bereichen, und sind durch den bis vor
kurzem nach gesetzlichen Regelungen vollzogenen Personalabbau iiberdurch-
schnittlich alt.

FER ist heute ein mittelstindisches Thiiringer Unternehmen und prisent in ganz
Europa, in den USA und beginnt den asiatischen Raum und Siidamerika zu er-
schlielen. FER liefert Leuchten, Kabel, Signalhérner und Sensoren an namhafte
Fahrzeughersteller sowie Fahrradhersteller in derzeit 42 Landern der Erde. FER
ist in Fertigungssparten gegliedert, die selbstéindig und eigenverantwortlich als
Profitcenter arbeiten.
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Von besonderer Bedeutung fiir FER ist dabei die Kunststoffspritzfertigung, da
sie als Vorfertigung fiir die Fertigungssparten arbeitet, in denen die Endprodukte
montiert werden. Aus dieser Schliisselstellung der Kunststoffspritzfertigung re-
sultierte fiir das Unternehmen die Entscheidung, in diesem Bereich ein Projekt
ins Leben zu rufen und sich an einem Programm zur Férderung der betrieblichen
Personal- und Organisationsentwicklung zu beteiligen.

Seit nun einem Jahr bringe ich als Initiator und Projektmanager im ,,Programm
zur Férderung der betrieblichen Organisationsentwicklung und Personalent-
wicklung in den neuen Bundeslindern“ ,,Unruhe® in die FER Fahrzeugelektrik.
Ziel meines Wirkens ist, notwendige Verinderungsprozesse zu initiieren und zu
begleiten und dabei alle Mitarbeiter von den Fithrungsetagen bis zu den Werk-
binken einzubeziehen und sie dahin zu fithren, dal sie Verénderungen als etwas
alltdgliches, normales und notwendiges empfinden und diese Veranderungspro-
zesse auch wollen und mitgestalten,

Auf die bisherige, einjahrige Projektarbeit bei FER, und die dabei gewonnenen
Erfahrungen in Bezug auf den stattfindenden Wandel der Kommunikation zwi-
schen und auf allen Ebenen des Unternehmens, mochte ich mich in diesem Bei-
trag konzentrieren.

Der Wandel der Kommunikation bei FER 146t sich besonders gut am Beispiel
der Kunststoffspritzfertigung verdeutlichen, weil hier einerseits konkrete, inter-
disziplindre Projektarbeit zu ersten Erkenntnissen und Ergebnissen gefiihrt hat
und andererseits eine verbesserte Kommunikation innerhalb sowie mit den vor-
und nachgelagerten Bereichen stattfindet.

Wir alle leben in einer aufregenden und schnellebigen Zeit mit einer zunehmend
dynamischen Entwicklung zur Globalisierung der Mirkte. Damit gewinnen ins-
besondere Informationen und Kommunikation immer mehr an Bedeutung. Nicht
von ungefihr spricht man vom Informations- und Kommunikationszeitalter.

Mit dieser rasanten Entwicklung geht, ob wir es wollen oder nicht, eine Flut von
Informationen einher, die tiglich auf uns einstrémt und mit der wir im privaten
wie auch im geschéftlichen Leben lanfend umgehen miissen.

Dieser Umgang mit den zur Verfiigung stehenden Informationen erfordert ein
stindiges Anpassen unsererseits an die Umwelt - anders ausgedriickt, ein stindi-
ges, lebenslanges Lernen und sich Qualifizieren, sei es im Umgang mit der In-
formations- und Kommunikationstechnik oder im Umgang mit den Mitmen-
schen.

Nur durch gegenseitige Weitergabe von Wissen, d.h. Informationstransfer durch
Kommunikation, kann der erforderliche Qualifikationsaufwand praxisnah ver-
wirklicht werden. Informationen und Kommunikation sind zu Produktions- und
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Erfolgsfaktoren geworden und bestimmen folglich auch unsere Projektarbeit
wesentlich.

Informationen werden immer (iiberlebens-)wichtiger. Daher gilt es, die Flut an
Informationen zu kontrollieren, wichtige von unwichtigen zu trennen und fal-
sche auszusortieren. Um dies zu realisieren, bedarf es einer einheitlichen Kom-
munikation und Kommunikationskultur in einer Projektgruppe und im Unter-
nehmen.

2.  Wie sind wir an die Projektarbeit herangegangen?

Wer Kommunikation als Produktivitits- und Erfolgsfaktor versteht, muB sich
u.a. folgende Fragen stellen und diese beantworten:

- Wer kommuniziert mit wem?

- Wann wird kommuniziert? (Zeitpunkt, Zeitraum)

- Was wird kommuniziert? (Art, Menge, Vollstindigkeit, Rechtzeitigkeit,
Wahrheit, Klarheit)

- Wie wird kommuniziert ? (Sach- und Appellebene)

- Welche Kommunikationsmittel werden eingesetzt?

- Warum wird so kommuniziert? Und ist dies noch zeitgemaf?

Diese Fragen haben uns in der Projektgruppe ,,Kunststoffertigung™ immer wie-
der beschiftigt, als es darum ging, ProzeB- und Informationsabliufe transparent
zu machen, zu dokumentieren und zu verbessern.

3. Was haben wir in der Projektarbeit und Zusammenarbeit
mit anderen Bereichen festgestellt?

- Das operative Tagesgeschift bestimmt viele Handlungen und erschwert
systematisches Herangehen an Verdnderungsprozesse.

- Kommunikation wird vernachlissigt und unterschitzt, horizontal wie auch
vertikal. Viele Mitarbeiter und Fithrungskrifte meinen aber auch, allein
die Weitergabe von Informationen reicht aus, um Verinderungen einzu-
leiten.

- Es gibt unterschiedliche Ausprigungen und Intensititen von Kommuni-
kation in den jeweiligen Bereichen und Gruppen.

- Es wird viel gesprochen, aber wenig protokolliert und dokumentiert, denn
‘man wiirde sich ja festlegen’.

- Es wird mehr iibereinander gesprochen als miteinander.

- Es fehlt an Offenheit, was sich im Zuriickhalten von Informationen und
Meinungen #uBert.

- Die Moglichkeiten der vorhandenen Kommunikationsmittel und -techni-
ken werden nicht voll eingesetzt und ausgenutzt.
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Das mittlere Management wirkt teilweise als Informationsfilter nach un-
ten und nach oben.

Jeder muB sich seine benétigten Informationen selber beschaffen.
Informationen werden gestreut, hiufig ohne sich zu fragen, ob der Emp-
finger diese fiir seine Aufgaben benétigt und daraus einen Nutzen zichen
kann.

Bei einigen Fihrungskriften sind Elemente des Befehlens vorhanden.

Es wird nicht immer getan, was gesagt wird.

Wie gingen und gehen wir die erkannten Probleme an?

Einbezichung der Mitarbeiter durch regelméBige Mitarbeitergespriche,
Beratungen, Zirkel und Foren,

RegelmiBige Projektberatungen, diese wurden thematisiert und dienten
zur Problemdiskussion und -16sung, zum Informationsaustausch und zur
Fortschrittskontrolle. Feedback begleitete alle Aktivititen,

Offene Information tiber Ziele, Veranderungen, Vorgehensweisen und Er-
gebnisse in gesonderten Veranstaltungen,

Erstellen und Verteilen von Protokollen zu allen Besprechungen und
Workshops,

Erstellen und Verteilen von Berichten und Auswertungen tiber Messebe-
suche,

Seminare, Erfahrungsaustausch mit anderen Firmen nicht nur fiir den
Chef, sondern auch fiir Mitarbeiter und iibrige Fithrungskrifte,
Durchfiihrung von Inhouse-Seminaren, bei denen Mitarbeiter mehrerer
Bereiche teilnehmen,

Teilnahme an externen Lehrgéngen und Seminaren,

Belebung der Informationstafeln mit aktuellen Daten und Ergebnissen,
Aufbau von internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen auch auf infor-
meller Basis,

Erarbeiten eines langfristigen Qualifikationsplanes fiir die Mitarbeiter der
Kunststoffertigung auf der Basis erforderlicher Fiahigkeiten und im Hin-
blick auf die Einfihrung von Gruppenarbeit.

Der bisherige Projektverlauf ,Kunststoffspritzfertigung*
hat gezeigt:

daf} sich mit einem einheitlichen Wissen der Projektmitglieder und dem
damit verbundenen Erkenntniszuwachs wihrend der Projektarbeit die
Vielfalt und Komplexitit der zu Anfang gestellten Aufgaben wesentlich
erhoht und erweitert hat und nunmehr kleinere Teilprojekte zu definieren
und zu realisieren sind. Dafiir werden spezifische Projektgruppen gebil-
det, die eigenstindig Projektablaufpline erarbeiten und diese dann reali-
sieren. Zur Zeit sind das:
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- Die Uberpriifung und Verinderung des Arbeitszeitregimes unter Be-
riicksichtigung einer Schichtiiberlappung, die fir die Kommunikation
zwischen den Schichten bendtigt wird, und

-> die Einfiihrung von SPC im Rahmen der Qualititssicherung,

daB eine interdisziplindre Zusammensetzung der Projektgruppe unter Ein-
beziehung des Betriebsrates sehr effektiv ist und auch Probleme, bei de-
nen die Mitbestimmung des Betriebsrates nicht erforderlich ist, von An-
fang an richtig geldst werden kénnen.

daB Probleme, wie beispielsweise die Beseitigung des unterschiedlichen
Qualifikationsniveaus in den einzelnen Schichten, eine doppelte Aufga-
benverteilung und -verantwortung oder nicht dokumentierte Arbeitsablau-
fe und Informationsfliisse nur durch Einbeziehung aller Beteiligten sinn-
voll gelost werden kénnen. So wurden durch Workshops mit den Mitar-
beitern Probleme herausgearbeitet und Losungswege aufgezeigt, die sich
von den Problemnennungen und Losungsvorstellungen der Fithrungs-
krifte wesentlich unterschieden haben, nun aber die Akzeptanz aller fin-
den.

daBl die erarbeitete Qualifikationsanalyse des Personals von der Kunst-
stoffspritzfertigung zu zielgerichteten WeiterbildungsmaBnahmen fiir die
Mitarbeiter fiihrte.

Mit der Durchfithrung von Inhouse-Seminaren zur Angleichung des
Qualifikationsniveaus, bei denen auch Mitarbeiter angrenzender Bereiche
teilnahmen und Probleme aller Anwesenden zur Sprache kamen, wurde
u.a. die Bedeutung und Notwendigkeit qualititsgerechter Arbeit an jedem
Arbeitsplatz deutlich, und es wurde hervorgehoben, welche Folgen ent-
stehen.

Man spricht nun miteinander und nicht mehr iibereinander.

Die Mitarbeiter sind sensibler und selbstbewulBter in Bezug auf ihre Ar-
beitsergebnisse geworden. Sie fordern nun das Management auf, Ergeb-
nisse transparent zu machen. Dies macht deutlich, dal mehr und zielge-
richtet kommuniziert und informiert werden mufl und auch die Visualisie-
rung verbessert werden muf.

daB} die eingefiihrte Kennziffernfortschreibung und Berichterstattung zu
einer permanenten Auswertung und Prizisierung der Ergebnisse auffor-
dert und ein gutes Arbeitsinstrument darstellt. Die anfinglichen Abwehr-
haltungen bei einigen Mitarbeitern sind noch nicht voll iiberwunden und
konnen nur durch Uberzeugungsarbeit abgebaut werden.

daB} auf der Grundlage der nun dokumentierten neuen Arbeitsabldufe T&-
tigkeitsbeschreibungen fiir Einrichter und Werker erarbeitet werden
konnten und die Stelle eines Schichtfithrers neu definiert und eingefiihrt
wurde.
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6. Ergebnisse / Schluifolgerungen aus der Projektarbeit
Férderlich fir den Wandel der Kommunikation bei FER waren und sind:

- die Projektarbeit mit interdisziplindren Projektgruppen

- der Druck seitens Kunden durch Auditierungen und Vorgabe von Kom-
munikationstechniken wie z.B. die Datenferniibertragung

- der Einsatz externer Berater

- regelmiBige Mitarbeitergespriche (Leistungsgespriche, Karriereplanung)

- regelmifige Qualititszirkel

- regelmiBige Betriebsversammlungen

- Einfiihrung von Informationstafeln zum Feedback der Ergebnisse

- standardisierte Formblétter und Vordrucke

- Einstellungen von jungen Mitarbeitern mit neuen Ideen und Vorstellungen

Folgende SchluBfolgerungen und Erkenntnisse lieen sich aus unserer bisheri-
gen Projektarbeit ziehen:

1.  Losungen lassen sich viel schneller finden und Probleme viel schneller
kldren, wenn in der Projektgruppe und im Unternehmen die gleiche Spra-
che (Definitionen) gesprochen wird. Projektgruppen und auch Unterneh-
men miissen demzufolge ihre Sprache und die ihrer Kunden finden, regeln
und pflegen.

2. Verinderungen in der Kommunikation miissen von den Fiithrungskriften
gewollt, getragen und auch vorgelebt werden. Es handelt sich um Verin-
derungen im Umgang mit Menschen und diese sind Voraussetzung fur die
moderne Mitarbeiterfithrung. Eine ausgeprigte Kommunikation trigt we-
sentlich dazu bei, Mitarbeiter zu motivieren und zu Mitdenkern zu ent-
wickeln. Nur motivierte Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter und welches
Unternehmen mochte keine guten Mitarbeiter haben?

3. Verdnderungen in der Kommunikation brauchen Zeit. Sie sind nicht von
heute auf morgen einzufithren wie beispielsweise der Kauf einer neuen
Maschine. Solche Verinderungen bediirfen viel Uberzeugungskraft und
nicht zuletzt auch Geld.

4.  Nicht nur PC-Netze sondern auch Schulungen und Qualifizierungsmaf-
nahmen zum Thema ‘Kommunikation und Mitarbeiterfithrung’ sind er-
forderlich. Kommunikation muB von allen erlernt werden.
Verianderungsprozesse lassen sich dauerhaft nur in Gang setzen und hal-
ten, wenn die Betroffenen einen Nutzen verspiiren.

Zusammenfassend ist festzustellen, daB durch unsere Projektarbeit, d.h. durch
Kommunizieren in einer interdisziplinir zusammengesetzten Projektgruppe und
durch Kommunizieren mit den angrenzenden Bereichen, nicht nur Schwach-
stellen in den ProzeBabldufen aufzeigt und diese transparent wurden, sondern
auch vielfiltige Losungsansétze fiir Verdnderungen insbesondere in der Kom-
munikation aufgezeigt und in Angriff genommen werden konnten.
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Der Wandel der Kommunikation bei FER dokumentiert sich mit fortschreitender
Projektarbeit in den Veridnderungen der Denkweisen und Handlungen der Pro-
jektmitarbeiter. Sichtbar wird dies in ihren Verantwortungsbereichen, wo sie
diesen Wandel vorleben, initiieren, férdern und forcieren.
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Personal- und Organisationskonzepte

Von der Organisationsanpassung bis zur Organisationsent-
wicklung

Wer als Vertreter eines Unternehmens mit ehemals 30.000 und heute 8.500 Mit-
arbeitern iiber innovativ organisierte Arbeit in den neuen L#ndern spricht, der
berichtet iiber das ,,gerettete Personal in neuer Arbeit* und fiihlt sich angesichts
der soeben mit itber 4 Millionen Arbeitslosen prognostizierten neuen Arbeits-
marktdaten mehr als innovativer Krisenmanager und viel weniger als innovati-
ver Um- oder Neugestalter der heute vorhandenen Organisationsstruktur.

Der Stromvertrag sorgte fiir einen reibungslosen Ubergang in der Energiever-
sorgung des Landes, erkannte aber mit seiner Klausel zum sozialvertriglichen
Personalabbau, daB die Umriistung alter Energieerzeugungsanlagen und der aus
dem Neubau von Krafiwerken resultierende Produktivitdtszuwachs einen erheb-
lichen Personalabbau mit sich bringen wird.

Deutlich unterbewertet wurde seinerzeit, dal der dramatische Wegbruch indu-
strieller Kerne auch entsprechend negative Auswirkungen auf die Elektrizitits-
nachfrage hatte und dadurch auch die Beschiftigtenzahlen in der Energiewirt-
schaft stindig weiter nach unten korrigiert werden muBten.

Die nun anstehende Liberalisierung des Energiemarktes bringt dariiber hinaus
insbesondere fiir Ostdeutschland, wegen des Bekenntnisses zur Braunkohlenver-
stromung mit ihren arbeitsmarktpolitischen positiven Auswirkungen, grofie Pro-
bleme, da das Investitionsvolumen der Energiewirtschaft fiir mindestens 10 Jah-
re einen starken Wettbewerbsnachteil durch die vorzunehmenden Abschreibun-
gen mit sich bringt, so daB ohne eine diesbeziigliche Ubergangsregelung die Ge-
fihrdung weiterer Arbeitsplitze erwartet werden muf3.

Nun aber zum eigentlichen Thema, das ich Ihnen mehr in der Form einer Ge-
schichte, als in einem zahlenbeladenen, niichternen Sachvortrag présentieren
will.

Als ich 1991 fiir die VEAG verpflichtet wurde, bei der ich dann im Sommer
1992 meinen Dienst antrat, stand in der Aufgabenbeschreibung die Sanierungs-
aufgabe klar im Vordergrund.

Da bekanntlich jedes Ding zwei Seiten hat, war fiir die Zusage, nach Ostberlin
zu gehen, ausschlaggebend, ob es eine zweite positive Seite gibt, die dazu ge-
eignet ist, die erforderliche Kraft fiir die Sanierungsarbeit zu geben. Diese fand



94 Personal- und Organisationskonzepte

sich in der einzigartigen Chance, in einer sehr grofien Organisation ohne alte
Zjpfe Personal- und Organisationsentwicklung zu betreiben.

Was wuflte aber ein Westdeutscher iiber Ostdeutschland und was wuBte insbe-
sondere der Vertreter einer Generation, fiir den es trotz Grofeltern in Leipzig im
engeren Sinne gar keine ,,Briider-und-Schwestern-im Osten-Denke” mehr gab,
der sich zu Springers Anfithrungsstrich-Schreibweise nicht mehr bekennen
konnte und die DDR als weiteren deutschsprachigen Staat in Europa ansehen
konnte?

Mein damaliges DDR-Weltbild konzentrierte sich auf die beachtlichen Erfolge
der Olympioniken, den Dietz-Verlag als Billigbezugsquelle fiir Lehrbiicher, die
mir persdnlich besonders im Fach Mathematik geholfen haben, oder daB ich
wulite, dafl wenn man Briefmarken sammelt, man sehr darauf zu achten hat, ob
der Zirkelanschlag im nationalen Emblem nach links oder rechts zeigt, was den
Sammlerpreis (marktwirtschaftlich) tangierte. DaB die Elbe ein gesamtdeutscher
Fluf war, wufite man, aber daB es eine Schwarze und Weifle Elster oder ein
wunderschdnes Hinterland im Zittauer Gebirge gibt, das wufite man in der Regel
nicht.

Die VEAG Vereinigte Energiewerke AG entstand 1990 aus zwei Vorgingerge-
sellschaften - dem Kombinat Braunkohlenkraftwerke (KBK) - zustindig fiir die
Kraftwerke und Pumpspeicherwerke der ehemaligen DDR und dem Kombinat
Verbundnetze Energie (KVE) - zustindig fiir das gesamte Energieverteilungs-
netz auf dem Territorium der DDR.

Mit einer Kraftwerksleistung von iiber 13.100 Megawatt und einem Héchst-
spannungsnetz mit einer Gesamtlinge von ca. 11.000 Kilometern zihlt. die
VEAG zu den grofien Energieversorgungsunternehmen der Bundesrepublik.

Organisationspsychologisch interessant ist dabei die Tatsache, dal zwei selbst-
bewuBlte Kulturen, namlich die Kraftwerker und die Verteiler der Energie in den
Netzbetrieben zu einer grofien Einheit verschmolzen wurden und sich nun unter
einem gemeinsamen Dach zurecht finden muften. Bezogen auf den Umstel-
lungsprozef} in Sachen Marktwirtschaft hat der Vorstand des Unternehmens die
aus meiner Sicht kluge Entscheidung getroffen, nur die unbedingt erforderlichen
Schliisselpositionen mit westdeutschen Managern zu besetzen. So arbeiten auch
heute noch, und dies, obwohl wir fiir Traineeprogramme bereits Westdeutsche
von ostdeutschen Universititen in unsere Reihen aufnehmen, insgesamt nur 82
Damen und Herren, die man als sogenannte Wessis bezeichnen konnte und da-
von inzwischen nicht einmal alle in Leitungsfunktionen. Der Schwerpunkt der
West-Zugiinge lag eindeutig in den kaufminnischen und juristischen Feldern,
dariiber hinaus im Bereich der beruflichen Bildung,

In meiner ersten Bestandsaufnahme stelite sich sehr schnell heraus, daf ,. Kader-
philosophie* und ,,Management-Denke* ausgesprochen viel gemeinsam haben,
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was nicht weiter verwundert, wenn auf die zentralen GréBen Fiithrung, Macht-
ausiibung und Strategie abgestellt wird.

Die im Westen favorisierte Form des kooperativen Miteinanders, die bei genau-
em Hinsehen aber all zu oft viele Fragen aufwirft, traf auf eine eher autoritir
strukturierte Ordnung, die wiederum den roten Faden in jedem westdeutschen
Krisenmanagement darstelit.

Stérende Querdenker und an Chefsesseln sidgende Mitstreiter kannten die ost-
deutschen Fithrungskollegen ebenso gut wie Bremser auf Chefsesseln und
,,Reichsbedenkentriger, die jeden Fortschritt und damit jeden Schritt in Rich-
tung etwas unbekanntem Neuen gern verhindern.

Als entscheidenden Unterschied haben wir in Diskussionen im Kollegenkreis
die neuen Freiheitsgrade bei der Gestaltung der Arbeit und eine Konzentration
auf meBbarere Ziele, die durch die ,,Diktatur des Kapitals“ der alten Planerfiil-
lungs-Denke einen vllig neuen Maf3stab gegeben hat, kenmengelernt. In Sachen
Produktivitit haben wir es bei der VEAG geschafft, da8 die Summe aller techni-
schen und organisatorischen Mafinahmen dazu gefiihrt hat, da wir mit der heu-
tigen Belegschafisstirke nicht weniger Energie erzeugen konnen, als mit den
30.000 im Jahr 1990. Damit wire unter Einbeziehung der Neubauten bei den
gingigen Kennziffern in diesem Jahr das Westniveau erreicht oder in einigen
wenigen Fillen dann zumindest unmittelbar greifbar.

Eingereiht in die Phalanx der groBen Energieerzeuger kommen wir damit aber
lingst nicht zur Ruhe, denn Briissel und Bonn verlangen die Deregulierung und
damit stehen wir vor einer neuen Herausforderung.

Diese Herausforderung ist anderen Unternehmensvertretern bzw. Branchenver-
tretern bereits schmerzlich bewuf3t und sie lautet, daB die VEAG kiinftig vom
oligopolitischen Markt Abschied nimmt und im direkten Wettbewerb mit ande-
ren Energieerzeugern, die auf der Basis des Rechtes einer freien Durchleitung
von Energie ihr Produkt anbieten, beweisen muB, daB sie auch diese Aufgabe
meistert.

Fiir mich war die Gestaltung der Personalpolitik stets begleitet mit der Vorstel-
lung, daB es eine Moglichkeit geben mufte, eine gemeinsame, neue Unterneh-
menskultur aufzubauen. Diese Kultur mufite getragen sein von einer gemeinsa-
men Sprache und gemeinsam erarbeiteten Normen.

Zum Herzstiick der Personalarbeit wurde der Aufbau des Bildungswesens, das
seine Arbeit zunichst mit einer Neubewertung und Uberfiihrung der alten Be-
rufsbilder in die neuen Berufsbilder begann. Allein im Berufsnachwuchs haben
wir bis heute 80 Millionen DM in Ausbildungsstitten investiert und in einem pa-
rallelen Arbeitsschritt spezielle Bildungsbedarfsanalysen erarbeitet, die uns ge-
holfen haben, den Bedarf an Anpassungsqualifikationen fiir technische und
kaufmannische Mitarbeiter nachfragegerecht zu erfassen.
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Von 1991 bis heute haben wir 42.500 Personen in unterschiedlichen Feldern ge-
schult, was 110.000 Mann-Tagen entspricht.

1993 haben wir den Grundstein fiir die Personalentwicklung gelegt, die seitdem
als dritte Saule im Bildungskonzept schwerpunktmiBig die Nachwuchssiche-
rung betreibt. Erfreulichste Erkenntnis dieser Phase war die ausgesprochene
Lernbereitschaft und Lernqualitit dlterer Arbeitnehmer. Der ausgesprochen star-
ke Weiterbildungswille und Informationsdrang hat streckenweise sogar dazu ge-
fuhrt, dal wir bewuBt Wartezeiten fiir einzelne Veranstaltungen eingefiihrt ha-
ben, da die Gefahr entstand, zwischen wirklicher Nachfrage und reinem Wis-
sensdurst nicht mehr im Sinne des Unternehmens unterscheiden zu kénnen.

Was die Motivation der Arbeitnehmer fiir diesen iiberaus starken Einsatz war,
vermag ich abschlieBend nicht zu bewerten. Einerseits denke ich, daB die Angst
um den Arbeitsplatz eine starke AntriebsgréBe war und ist und somit jeder ver-
sucht hat, fiir sich eine bestmogliche Ausgangsposition zu erreichen. Anderer-
seits aber auch das Lager derer grol war und sogar wuchs, die sich Verantwor-
tung griffen und die Freirdume mit Kreativitit fiillten.

An dieser Stelle ist es angebracht, darauf aufmerksam zu machen, dafl von den
iiber 20.000 Mitarbeitern, die uns haben verlassen miissen, ca. 5.800 in neue Ar-
beitsplitze vermittelt werden konnten und ebenfalls mehrere Tausend auf den
Weg in neue Plitze, oder lediglich aus Griinden der Verbesserung ihres Ver-
mittlungspotentials am Arbeitsmarkt, spezifische Schulungen durchliefen, die
unter anderem auch in Abstimmung mit den regionalen Arbeitsimtern gestaltet
wurden, um maximal marktgerechte Unterstiitzung fiir die Vermittlung dieser
Gruppen zu bieten.

Auch bei der VEAG war das Instrumentarium des gesetzlichen Vorruhestandes,
das wir dann mit einem VEAG-eigenen Vorruhestand fortgesetzt haben, ein ent-
scheidendes Instrument beim Personalabbau. Wenn man einmal die besondere
Struktur der Arbeitsplitze in der Energiewirtschaft der DDR anschaut, dann ver-
steht man sehr schnell, dal es so etwas wie ganze Energiewirtschaftsfamilien
gab, da die Familien ganzer Regionen in dieser Branche titig waren. So konnte
die Formel Platz greifen, daB der Vater ging, um dem Sohn einen Platz im Un-
ternehmen zu sichern.

Obwohl der Vorruhestand aufgrund der bestehenden Betriebsvereinbarungen
grundsitzlich als freiwillige Entscheidung ausgehandelt war, entwickelte sich
dieses Instrument recht schnell zu einer moralisch festen GroBe, die dazu fiihrte,
daBl 95 - 98 % des jeweiligen Jahrgangs das Vorruhestandsprogramm in An-
spruch nahmen.

Mit der Schattenseite dieses Vorgehens begannen wir uns 1994 zu beschiftigen.
In Verbindung mit einem de facto Einstellungsstop alterte die Belegschaft seit
1990 mehr oder weniger jedes Jahr um 1 Lebensjahr. Praktisch heifit das, daf
wir unaufhaltsam in eine Uberalterung hineinlaufen und das Dilemma zu er-
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warten ist, daB fiir Zeitriume von bis zu 10 Jahren grundsitzlich keine Neuzu-
ginge auf der Einstellungsseite moglich wiren. Nun mag das reine statistische
Durchschnittsalter einer Belegschaft nicht weiter fiir Unruhe sorgen, zu beden-
ken ist aber der Verlust von Erfahrungsiibertragung, der Verlust der Erlernmég-
lichkeit einzelner Kompetenzen, die erst iiber Jahre auf dem Weg durch die
Hierarchie erworben werden, und an die wegfallende Mdglichkeit, die Komple-
xitdt von Unternehmen und Branchenphiénomenen in der Berufspraxis mitzube-
kommen.

Als ersten Schritt in eine andere Richtung haben wir versucht, iiber eine Opti-
mierung der Ubernahmemoglichkeiten von Auslernenden einerseits und durch
die Einschleusung von Hochschulabsolventen nach der Absolvierung eines
Trainee-Programmes erste Impulse zu setzen, um eine Verjiingung zu erreichen.

Hier iiberwiegen allerdings nach wie vor die Fragen und die Suche nach Losun-
gen, denn die Verjliingung um 1 Jahr bedeutet, daB wir rund 400 Leute im Alter
von 20 Jahren einstellen miissen, um dieses Ziel zu erreichen.

Ich denke, dal Wissenschaftler und Praktiker gleichermaBlen eine Vorstellung
davon haben, welcher enorme Arbeitsaufwand bei der Umsetzung dieser vielen
Schritte, die ich soeben angefiihrt habe, angefallen ist. Moglich war dieses durch
ein besonderes Augenmerk auf das Zwischenmenschliche einerseits und durch
eine gemeinsame Erarbeitung von Zielsetzungen andererseits.

Wihrend der erstgenannte Punkt mehr durch Anekdoten wiedergebbar wire, die
mir dann doch zu persénlich erscheinen, da sie sehr weit in die Privatsphére der

Einzelnen eindringen, 148t sich die Frage eines gemeinsamen Zielrahmens deut-
licher beantworten.

Bereits nach einem Vierteljahr gemeinsamer Arbeit haben wir uns zu einem
Workshop zusammengefunden und haben eine kritische Bestandsaufnahme der
bisherigen Personalarbeit durchgefiihrt und die Zielsetzungen der Personalarbeit
fiir die néchsten Jahre festgelegt.

Zu meiner Freude bewegen wir uns immer noch in den vereinbarten Zielkorrido-
ren und auch im Hinblick auf die neuen Anforderungen, die das Unternehmen

durch die Deregulierung zu erwarten hat, sind wir unveréndert gut und effektiv
auf Kurs.

In diesen Vereinbarungen entstanden auch die notwendigen Handlungsfreiraume
der einzelnen leitenden Angestellten des Personalwesens und in der Folge auch
ein besseres Verstindnis fiir die Arbeit und Zielsetzung der Aufgabenbereiche
der Kollegen.

Und was fiir das Zwischenmenschliche so iiberaus wichtig ist - von der Frage
der weiBen Socken und weiflen Schuhe iiber das kurzarmelige Hemd, das Mit-
schreiben in kleinen und groflen Kladden, das Leben in einer WBS 70 - oder
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Wessi-Wohnung, der Wartburg oder Daimler-mit-Chauffeur - iiber alles konnten
wir ,,in einer entsprechenden Dienstberatung in beiden deutschen Sprachen re-
den“ und so fahren nun auch die westdeutschen Ostberliner ,,riiber* oder in den
Westen, verfolgen kritisch die Offentlichkeitsarbeit im Territorium und rechnen
in Vollbeschiftigteneinheiten statt umgerechneten Vollbeschiftigten.

Dennoch - das Ziel ist noch lange nicht erreicht, die Fragen tiberwiegen!

Wir sind zusammengeriickt, wir haben uns gegenseitig ein Vertrauen erarbeitet,
wir reden in der Regel mehr als wir schreiben und dennoch sind die Arbeitsplit-
ze noch nicht sicher. Erst zur Jahrtausendwende wird die VEAG ihre eigentliche
Stammbelegschaft erreicht haben und die Frage nach der Wahl des richtigen Or-
ganisationskonzeptes und Organisationsentwicklungskonzeptes von vielen Un-
gewilheiten gepréigt bleiben.

Beinahe gewinnt man das Gefiihl, daB Irritationen zunehmen, da das soziale
Umfeld unserer Mitstreiter sich anders entwickelt, als das derjenigen, die bei
VEAG nach wie vor einen Platz haben. Und ich denke, man kann ganz niichtern
feststellen, daB die Masse der iiber 3 Millionen Arbeitsplitze, die verloren ge-
gangen sind, nicht wieder aufgebaut werden kénnen. Es begriindet sich ganz be-
sonders aus der Produktivitit der ostdeutschen Wirtschaft, die 1995 bei knapp
50 % des westdeutschen Niveaus gelegen haben soll.

Perspektivisch hat gerade das Konsequenzen, denn die ostdeutsche Wirtschaft
kann allein durch Steigerung ihrer Effizienz, ohne einen Arbeitnehmer mehr zu
beschiftigen, heute doppelt so viel erwirtschaften. Da kann es schon als Erfolg
angesehen werden, wenn die Beschiéftigung in den néchsten Jahren auf dem ge-
genwirtigen Stand erhalten werden kann,

In dem Malle, wie dieser Entwicklungsprozel unseren Mitstreitern im Unter-
nehmen nun bewuft wird, entsteht ein neues, nicht so gutes Gefiihl, von dem ich
nicht ausschlieBe, daf es auch den Arbeitsprozef beriihren wird.

Und die zentrale Frage, die hieraus resultiert ist die, wie sollen die uns Anver-
trauten im Unternehmen mit der Frage aus der Familie oder dem Bekanntenkreis
umgehen, die da heiBt: ,,Hast Du noch einen Job?
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Beteiligungsorientierte Reorganisation als Weg zum
selbstlernenden Unternehmen ~

1. Vorwort

Turbulente Unternehmensumwelten haben zum Umdenken beziiglich erfolgver-
sprechender Managementansitze gefiihrt. Immer mehr Unternehmen erkennen,
warum Unternehmensentwicklung nur als Einheit von Technik-, Organisations-
und Personalentwicklung erfolgversprechend ist. Und sie erkennen, daB das ein-
zige lebendige Element im Unternehmen - die Mitarbeiter - die entscheidende
Ressource zur Bewiltigung von Komplexitit und Turbulenzen darstellt. ,,Betei-
ligungsorientierte Reorganisation® ist ein Modellentwurf fiir das Wie erfolgver-
sprechender Unternehmensumgestaltung unter diesen Pramissen. Damit aufs
engste verkniipft ist ein Umdenken beziiglich paBfahiger Beratungsstrategien flir
Unternehmen: Externe Prozefbegleiter verstehen sich zunehmend als Forderer
von Entwicklungsprozessen, die im Kern aber durch die betrieblichen Mitarbei-
ter selbst geplant und realisiert werden miissen. Der Ausdruck ,,Systemische In-
tervention® findet gegenwirtig Verbreitung fiir diese Idee (vgl. z.B. Miihlbradt
1996).

In diesem Beitrag wollen wir - aus der Sicht des betrieblichen Projektleiters und
zweier externer Prozefibegleiter - darstellen, wie ein Unternehmen in den neuen
Bundeslindern unter besonders schwierigen Bedingungen seinen Weg einer be-
teiligungsorientierten Reorganisation gegangen ist. Spezielles Augenmerk gilt
dabei den Lernprozessen im Projektverlauf, die nach dem Ansatz der ,Beteili-
gungsqualifizierung™ (Sell / Fuchs - Frohnhofen 1993, Sell 1995) ausgerichtet
waren.

2. Historie und Ausgangssituation

Die Maschinen - und Anlagenbau GmbH Magdeburg ist eine von fiinf Gesell-
schaften, die aus der SKET SMM GmbH Magdeburg nach deren Gesamtvoll-
streckung hervorgegangen sind. Sie steht in der Tradition der Gruson - Werke,
die 1855 von Hermann Gruson am Standort Magdeburg gegriindet wurden.

1946 gingen die Krupp - Gruson - Werke als Reparationsleistung in das Eigen-
tum der Sowjetischen Aktiengesellschaft iiber. 1954 wurde das Unternehmen
Volkseigentum der DDR. Bis zum Jahr 1989 entwickelte sich das Kombinat
SKET mit 13000 Mitarbeitern am Standort Magdeburg zu einem der gréfiten
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Schwermaschinenbau - Kombinate und damit auch zu einem der bedeutsamsten
Arbeitgeber in der Region. 1990 ging das Unternehmen in Treuhandbesitz iiber.

Es folgte eine Zeit der radikalen Umgestaltung des Unternehmens. Daran waren
im Auftrag der Treuhand mehrere Unternehmensberatungen beteiligt. Die glo-
balen Teilziele zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit waren - auch fiir den
Bereich Fertigung - groBenteils durch die Treuhand vorgegeben. So mufite aus
wirtschaftlichen Griinden eine Reduktion der Betriebsfliche von ehemals 110 ha
auf unter 25 ha realisiert werden. Der Maschinenpark wurde von 400 Werk-
zeugmaschinen auf gegenwirtig ca. 100 Werkzeugmaschinen reduziert. Wie bei
vielen anderen Unternehmen in Zeiten der Globalisierung und wachsender
Marktturbulenzen, mufiten auch in der SKET SMM GmbH die Durchlaufzeiten
verkiirzt, Bestinde und Kosten gesenkt, die Termintreue und die Auslastung er-
hoht werden. Eine Folge des Auftragseinbruchs waren mehrere Personalanpas-
sungen. Im Dezember 1996 waren noch 1800 Mitarbeiter im Unternehmen be-
schaftigt.

Zur gezielten Entwicklung eines der bedeutsamsten Arbeitgeber in der Region
wurde der Bereich Fertigung zwischen September 1993 und Dezember 1996 re-
organisiert. Dies geschah mit Unterstiitzung des BMBF, Projekttriger ,,Arbeit
und Technik® im Rahmen des Verbundprojektes ,, Innovative Reorganisation
von Unternehmen - Managementhandeln und Partizipation (IRMA)“, Obwohl
globale und strategische Ziele der Unternehmensentwicklung vorgegeben waren,
blieb Bewegungsspielraum bei der Zieldifferenzierung sowie bei den Wegen zur
Neugestaltung der Fertigung.

3. Projektziele und Leitgedanken

Ziel des Projektes ,JRMA*“ war die partizipative, d.h. von Mitarbeitern und Ma-
nagement gemeinsam geplante und ausgefiihrte Reorganisation der Fertigung.
Mit einer gezielten Verkniipfung von Maflnahmen zur Organisations-, Technik-
und Personalentwicklung sollte ein unternehmensspezifischer Weg zur Wettbe-
werbsfihigkeit der Fertigung am Standort Magdeburg beschritten werden.

Wie wurde der Gedanke der Mitarbeiterbeteiligung an der Planung und Umset-
zung der betrieblichen Umgestaltung an die Mitarbeiter und Fithrungskrifte her-
angetragen?

Ein erster wichtiger Grundgedanke war die Uberlegung, daB - gerade in Anbe-
tracht der beschriebenen Ausgangssituation - die Verdnderungen im Umfeld und
innerhalb des Unternehmens fiir alle Mitarbeiter seir komplex waren. Fiir die
gewerblichen Mitarbeiter des Unternehmens stellte sich die Situation zu Pro-
jektbeginn wie folgt dar (vgl. Bild 1):
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Abb.1: Verdnderungen im Reorganisationsprozef3 aus Mitarbeitersicht
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Bild 1: Verinderungen im Rearganisationsprazed sus Mitarbeitersicht

Fast nichts blieb ,,beim Alten“. Die entscheidenden Fithrungskrifte der Ferti-
gung und ein Teil der Mitarbeiter waren von Beginn an davon liberzeugt, da3 so
komplexe Veridnderungen nur gemeinsam zu bewdltigen sind. Einige von ihnen
hatten im Forderprojekt ,,Humanzentrierte CIM-Konzepte* (1991 - 1993) bereits
erste Erfahrungen mit der beteiligungsorientierten Reorganisation einer Ferti-
gungsinsel gewonnen. Diese Mitarbeiter waren wichtige Erfahrungstréger, die
als Initiatoren bei der Ubertragung des Beteiligungsgedankens auf die gesamte
Fertigung des Unternehmens fungierten.

Ein zweiter wesentlicher Gedanke war die Vernetzung von Einzelmaf3nahmen im
Rahmen der Reorganisation. Betriebliche Verdnderungsprozesse brauchen die
Ideen aller betrieblichen Erfahrungstriger. Eine Person iberblickt nicht mehr die
verflochtenen Regelkreise, in denen Ursachen und Wirkungen innerhalb kom-
plexer Arbeitssysteme verwoben sind. Es kam uns von Beginn an darauf an, al-
len Beteiligten bewuft zu machen, wie stark und in welcher Weise die von ihnen
bearbeiteten Themenfelder mit anderen im Zusammenhang stehen, und wie es
dazu kommt, dafl neben den beabsichtigten Effekten hiufig unerwiinschte und
unvorhersehbare Nebeneffekte entstehen. Andererseits konnen durch vemnetztes
Denken und unter Nutzung von fordernden Bedingungen auch Synergieeffekte
induziert und genutzt werden.

Ein dritter Leitgedanke war die Beriicksichtigung der Dynamik von Entwick-
lungsprozessen: Sie hat ein Umdenken beziiglich der Zielsetzungen zur Folge.
Es kann nicht mehr - wie in fritheren Projekten haufig geschehen - ein statisch
definiertes Ziel verfolgt werden. Vielmehr geht es in einem so komplexen Reor-
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ganisationsprozeB darum, ihn als offenen Such- und Gestaltungsprozef zu ver-
stehen. In diesem offenen Prozef ist es gerade typisch und gewiinscht, da8 sich -
neben den Rahmenbedingungen und den handelnden Akteuren selbst - auch die
Ziele verandern, um deren Angemessenheit gegeniiber den sich wandelnden An-
forderungen zu wahren. Sich wandelnde Ziele miissen gemeinsam beraten und
vereinbart werden, um keine Irritationen zu verursachen. Zielvereinbarungen
helfen dabei, aus fremd gesetzten Zielen eigene Ziele zu machen. Eigene Ziele
werden mit stirkerer emotionaler und volitiver Beteiligung des Einzelnen sowie
der Gruppe verfolgt. Gerade in duflerst turbulenten Zeiten, in denen die Wirkun-
gen des Handelns haufig unabsehbar sind, wird schnelles und flexibles Reagie-
ren auf neue Bedingungskonstellationen {iberlebenswichtig.

Diese Anforderungen stellen Mitarbeiter und Management vor qualitativ neue
Anforderungen. Diese neuen Anforderungen beziehen sich nicht nur auf die Sa-
chebene (inhaltlich neue oder erweiterte Aufgaben), sondern mindestens ebenso
auf die Beziehungsebene (neue Art und Weise des Zusammenwirkens zwischen
Mitarbeitern innerhalb und zwischen verschiedenen Fachbereichen und Hierar-
chieebenen). Das bedeutet, neben den mit dem Funktionswande! verbundenen
Lernbedarf tritt der mit dem Rollenwandel verbundene Lernbedarf. Wie ist die-
ser Bedarf zu decken?

4. Thesen zum Ansatz des ,,Selbstlernens*

Die positiven Erfahrungen mit den ,,Multiplikatoren* aus dem Vorprojekt lieflen
uns zur Begriindung unseres methodischen Vorgehens - unter Riickbesinnung
auf lern - und motivationspsychologische Erkenntnisse - bereits im Projektan-
trag folgende Thesen formulieren:

1.  Beteiligungsorientierte innovative Organisationsformen der Arbeit setzen
sich (ausschlieBlich oder ,,nur* leichter?) durch positive Selbsterfahrungen
der Projektforderer im Unternehmen durch®.

2. Der im Veridnderungsprozel Lernende darf nicht nur mit Worten belehrt
werden, sondern muf} alle wesentlichen Situationen, Verfahren, Abliufe
und Prozesse, die er zur Ausfiihrung und Verbesserung seiner Tétigkeit
kennen und beherrschen muf, selbst erleben und erproben kénnen.
Selbsterfahrung ist ein wichtiger Entwicklungsfaktor fiir individuelle Lei-
stungs- und Verhaltenseigenschaften. Sie setzt eine Entwicklung von stir-
ker aufleninitiierten und - gesteuerten zu stirker selbstindigen, autonomen
und permanent wirksamen Lern- und Arbeitsprozessen in Gang.

3.  Die Forderung von Selbstlernprozessen bendtigt neben individuellen auch
strukturelle Voraussetzungen. Die Entwicklung zu teilautonomen Arbeits-
organisations- und Lernformen unterstiitzt die Ausrichtung und den Ver-
lauf von Selbstlemprozessen.
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Im dreieinhalbjshrigen Projektverlauf verfestigte sich die Erkenntnis, da3 nach-
vollziehbare Positivbeispiele (mdglichst im eigenen Unternehmen) gleichzeitig
Lemnpotential und Orientierungsgrundlage fiir die Ziel- und Methodenplanung in
Innovationsprojekten sind. In allen von den Verinderungen tangierten Hierar-
chieebenen und Fachbereichen miissen Selbstlernprozesse initiiert und gefordert
werden. Unter Selbstlernprozessen verstehen wir - dem handlungstheoretischen
Denkansatz folgend (vgl. z.B. Skell 1994) - solche Lernprozesse, bei denen die
Lemenden

- Ziele des Lernens selbst entwickeln bzw. vorgegebene Ziele redefinieren
und in ,.eigene* Ziele iibersetzen (Vereinbarkeit zwischen individuellen
und organisationalen Zielen herstellen, Priorititen setzen),

- sich selbst iiber Inhalte, Methoden und Umfeld des Lemens orientieren
(gegebenenfalls bestimmte Voraussetzungen auch in Eigeninitiative her-
beifiihren),

- Inhalte, Methoden und Umfeld des Lernens selbst (mit) entwerfen, aus
gegebenen Moglichkeiten auswihlen, z. T. auch selbst mit gestalten,

- MaBnahmen zur Qualifizierung selbst durchfiihren (als Erfahrungstriger,
als Multiplikatoren),

- MaBnahmen zur Qualifizierung verbessern, verénderten Bedingungen an-
passen, deren Angemessenheit kontrollieren und bewerten, die eigenen
Lemeffekte bewerten und den Bedarf nach weiterer Qualifizierung selbst
wahrnehmen.

Selbstlernen unterscheidet sich von fremd gesteuertem und organisiertem Ler-
nen vor allem durch den deutlich héheren Anteil an Eigenaktivitit und Eigen-
verantwortlichkeit der Lernenden. Alle entscheidenden Funktionen zur Regula-
tion der Lernhandlungen werden von den Lemenden zunehmend selbst tiber-
nommen. Der Anteil der Eigenaktivititen an der Gesamtheit zu durchlaufender
Lernprozesse sollte im Entwicklungsverlauf nach und nach steigen. Selbstlernen
schlieBt die Aufnahme von AuBenimpulsen und die Reaktion darauf nicht aus.
Aber deren Bedeutsamkeit und Funktion wird anders bewertet: Unter Riickgriff
auf die Gesetze der Kommunikation nach Watzlawick kann nicht zwingend da-
von ausgegangen werden, daf3 Gehortes auch verstanden wird, Verstandenes
auch akzeptiert wird und Akzeptiertes auch getan wird. Vielmehr liegt es an den
Leistungs- und Willenseigenschaften des handelnden Subjekts selbst, was dieses
verstehen kann und will, was dieses akzeptieren kann und will und was es tun
kann und will. Dabei tragen die ,,duBeren Umsténde® pragenden und formenden
Charakter, Aufforderungscharakter und Veranlassungscharakter. Dennoch ent-
scheidet das handelnde Subjekt aufgrund seiner spezifischen psychischen und
physischen Konstellation selbst, was es lernt und was es tut. Und erst dann,
wenn Moéglichkeiten zur personlichen Erprobung des ,,Gehédrten und ,,Verstan-
denen“ bestehen, wird sich als Ergebnis des Lernens nach und nach Erfah-
rungswissen einstellen:
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...erklére es mir und ich werde es vergessen,
zeige es mir und ich werde es vielleicht behalten,
l1aB} es mich tun, und ich werde es konnen...
(Sanskrit)

Beriicksichtigt man diese Verhaltenseigenschaft, muf sich auch das Denken und
Handeln von Fiihrungskriften und externen Begleitern in komplexen Reorgani-
sationsprozessen wandeln. Es kommt nicht mehr darauf an, den Lernenden bzw.
Handelnden zu sagen, was sie tun sollen (wie es autoritdre Fithrungsmodelle
bzw. ,expertokratische” Beratungsansitze favorisieren). Es kommt vielmehr
darauf an, sie fiir das eigenstindige Erkennen von Méglichkeiten und Erforder-
nissen zu sensibilisieren und sie selbst in die Lage zu versetzen, situationsange-
messen und planvoll agieren zu kénnen. Dazu gehort eine hohe Sensibilitit fiir
Umfeldbedingungen. Mit dieser Zielstellung verindern sich auch Beratungsan-
sitze: Zunehmend wird es primér darauf ankommen, Methoden zu vermitteln,
die es den Lernenden bzw. Handelnden erlauben, selbstindig zu lemen und zu
agieren. Die praktische Tatigkeit von Beratern wird sich in diesem - systemi-
schen - Verstiindnis stiirker als bisher darauf orientieren, die unternehmensexter-
nen und - internen Zustdnde und Prozesse zu reflektieren, den Akteuren zu ver-
anschaulichen und deren Wahmehmungsfahigkeit zu trainieren. Auf dieser Ba-
sis konnen sie selbst Priorititen setzen, Sackgassen erkennen, neue Wege ent-
werfen. So werden sie fiir die Vielschichtigkeit von Entwicklungsprozessen so-
wie deren Ergebnis- und Konfliktgehalt sensibilisiert. Und nur so entwickeln sie
unersetzliches Erfahrungswissen fiir die Bewiltigung von Turbulenzen aus sich
selbst heraus.

5. Methoden der Umsetzung des ,,Selbstlernansatzes® im Rah-
men der ProzeB3begleitung

Fiir die praktische Umsetzung der Leitorientierungen haben wir folgende psy-
chologisch begriindete ,,Selbstlernprinzipien entworfen:

- Mitarbeiterbeteiligung an betrieblichen Innovationen ist ein praktikabler
und erfolgversprechender Weg zur Verkniipfung von Innovations - und
Lernprozessen! Beteilige Mitarbeiter nach dem Prinzip der Freiwilligkeit!
Beachte die Einbezichung von Mitarbeitern aller betroffenen Fachberei-
che und Hierarchieebenen sowie des Betriebsrates! Fiithre verschiedene
Blickwinkel zusammen!

- Voraussetzung fiir die Motivation zur Beteiligung an betrieblichen Verin-
derungen ist die Erkenntnis, daB sich dabei individuelle und organisatio-
nale Ziele vereinbaren lassen. Nutze Zielvereinbarungen zur Zielidentifi-
kation, als Instrument der Zusammenfithrung von Interessen und als
Hilfsmittel zur Uberpriifung von Ergebnissen und Fortschritten.
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- Selbstlernen wird durch regelmiBige Riickmeldungen unterstiitzt. Sorge
deshalb fiir (Zwischen-) Reflexionen iiber Ziele, Inhalte, Methoden, Er-
gebnisse und spezielle Probleme als Orientierungspunkte in Verinde-
rungs- und Lernprozessen! Nutze Reflexionen fiir das Bewufltmachen von
Eigenerfahrungen der Beteiligten!

- Selbstlernen setzt ein moglichst streffreies Umfeld voraus. Sorge fiir aus-
reichende Freirdume zum Experimentieren und dafiir, dal Fehler erlaubt
sind und als wertvolle Lernquellen erschlossen werden! Ube Geduld!

- Selbstlemen setzt Situationen mit Aufforderungscharakter fiir selbstindi-
ges Denken und Handeln voraus. Sorge dafiir, daBl die beteiligten Mitar-
beiter, Fiihrungskriafte und Betriebsrite ausreichend selbst aktiv werden
konnen, daf sie ihre Stirken selbst erkennen und in Innovationsprozesse
einbringen konnen, und daf sie bei deren Ausbau unterstiitzt werden!

- Selbstlernen setzt eine entwickelte Wahrnehmungsfiihigkeit der Beteilig-
ten voraus. Nimm dir Zeit fiir die Begleitung konfliktgeladener persinli-
cher und organisationaler Entwicklungsprozesse, insbesondere im Zu-
sammenhang mit Rollen- und Funktionswandel. Agiere dabei fragend,
nicht sagend!

Diese Selbstlernprinzipien dienten der methodisch - didaktisch begriindeten
Konzipierung und Realisierung von Einzelmallnahmen innerhalb des laufenden
Reorganisationsprojektes.

Thre Umsetzung folgte dem Ziel, moglichst viele inner- und iiberbetriebliche
Quellen zur Wissenserweiterung und Erfahrungsbildung zu nutzen. Bild 2 bietet
einen Uberbhck uiber die Entwicklungsschritte und die entsprechend realisierten
MaBnahinen zur Entwicklung der Kompetenzen der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte im Projekt IRMA (Abb. siche nichste Seite).

Es wird deutlich, daf} eine grole Anzahl verschiedenartiger Formen von Beteili-
gung und vielfiltige Maflnahmen zur Unterstiitzung der einzelnen Entwick-
lungsphasen zum ,,Selbstlernen® realisiert wurden.

Die folgenden Darstellungen beschreiben die praktische Umsetzung detaillierter.
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Abb.2: Schritte zur Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter und Fiihrungskrifie
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Blid 2: Schritte zur Kompetenzentwicklung der Mitarbelter und Fibrungskrifte im Projekt IRMA

5.1. Projektstart

Zunichst wurde ein Auftaktworkshop durchgefiihrt, in dem Projektziele und er-
ste Schritte zur Umsetzung des Projektes vereinbart wurden. Im Mittelpunkt des
eintigigen Workshops standen folgende Problemfelder:

- Was sind die Ziele und Teilziele unseres Projektes? Wie ordnet es sich in
die strategische Entwicklung des Unternehmens ein?

- Welche Teilziele sind bis wann umzusetzen?

- Wie gehen wir dabei vor?

- Welche Projektstruktur miissen wir dafiir schaffen?

- Welche Instrumentarien benétigen wir dafiir?

- In welcher Form gestalten wir den Informationsfluf3?

- Was ist in der nichsten Zeitperiode (im nichsten Viertel- bzw. Halbjahr)
zu tun?

- Wer ist wofiir verantwortlich? Wer koordiniert welche ,,Schnittstellen
zwischen den Fachbereichen bzw. Fertigungsbereichen?

Das in diesem Workshop vereinbarte Zielsystem (vgl. Bild 3) wurde zunichst
nach einem Jahr, in der Folgezeit aber halbjghrlich in jeweils eintidgigen Work-
shops hinsichtlich des Bearbeitungsstandes tiberpriift, weiter differenziert und
den zwischenzeitlich veranderten Bedingungen angepaft.
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Abb.3: Zielsystem als Ergebnis des Auftaktworkshops
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Bild 3: Zielsystem als Ergebnis des Auftaktworkshops

Die auf ein halbes Jahr verkiirzten Zyklen zwischen den Zielworkshops waren
ein Ergebnis der Erfahrungsbildung im laufenden Projekt. Nach dem ersten Jahr
bewerteten die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte den Zeitabstand von einem Jahr
fiir zu groB, um vereinbarte und fiir alle involvierten Akteure nachvollziehbare
Ziele moglichst kurzfristig an verdnderte Situationen anzupassen. An den Work-
shops zur Zielformulierung nahmen jeweils Vertreter des mittleren und oberen
Managements aller in das Projekt involvierten Bereiche und Betriebsratsvertre-
ter teil. So wurden bei der Zielorientierung mehrere Blickwinkel berticksichtigt
und verbindliche Zielstellungen erreicht.

5.2. Beteiligungsqualifizierung als Voraussetzung von Beteiligung

Im Anschlufl an den Auftaktworkshop wurden die ersten Seminare zur Beteili-
gungsqualifizierung (Konzeption nach Sell 1995) durchgefiihrt. Sie dienten zu-
gleich inhaltlichen und methodischen Teilzielen (vgl. Bild 4 nichste Seite).

Fiir die Teilnehmer waren diese vier - bis sechstéigigen Trainingsmafnahmen zu
Projektbeginn vor allem aus folgenden Griinden bedeutsam:

- Die Mitarbeiter und Fithrungskrifte, die zukiinftig enger kooperieren wer-
den, lernten sich in zwangloser Atmosphire kennen.

- Sie erarbeiteten sich eine Vorstellung davon, welche Verinderungen be-
vorstehen und welche Maoglichkeiten zur Mitwirkung im beginnenden
Projekt ihnen personlich offenstehen.
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Abb.4: Inhalte der Seminare zur Beteiligungsqualifizierung
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Bild 4: Inhalte der Seminare zur Betelligungsqualifizierung

Sie vereinbarten Teilziele, die sich aus dem Gesamt - Zielsystem fiir ihren
Arbeits- und Aufgabenbereich ableiten, und erste Mafnahmen fiir eine
personliche Einbindung in die Projektarbeit.

Sie erlebten in einer Videoiibung ihr gegenwirtiges Verhalten in Pro-
blemberatungen und erkannten selbstindig Verdnderungsbedarf prakti-
zierter Verhaltensweisen.

Sie erlernten Heuristiken zur Problemlésung in der Gruppe und Kreativi-
tatstechniken.

Sie erhielten eine Einfiihrung in Techniken zur Moderation von Arbeits-
gruppen.

Sie hatten im Rahmen von Rhetorikiibungen mit Videoreflexion die Mog-
lichkeit, ihre verbalen und nonverbalen Ausdrucksméglichkeiten kennen-
zulernen und zu erweitern.

Diese eingangs erworbenen Teilkompetenzen zur Problemldsung in der Gruppe
wurden bei der Umsetzung von EinzelmaBnahmen im Projekt gefestigt und aus-
gebaut.

Die Durchfithrung der Beteiligungsqualifizierung orientierte sich an folgenden
methodisch - didaktischen Grundsdtzen:

Die Seminare wurden von Fiihrungskriften aus dem Unternehmen eroff-
net, die einen Uberblick iiber die bevorstehenden Innovationen gaben und
die Mitarbeiter dazu aufriefen, sich in diese Verdnderungsprozesse einzu-
bringen. So war ein Rahmen fiir Méglichkeiten zur praktischen Anwen-
dung der Seminarinhalte gesetzt.
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- Von Beginn an wurden in den Seminaren diejenigen Akteursgruppen zu-
sammengefiihrt, die in der anschlieBenden Projektarbeit auch kooperier-
ten. So wurden bereits erste Netzwerke bei der gemeinsamen Durchfith-
rungsplanung im Rahmen der Beteiligungsqualifizierung gebildet.

- Durch die Zusammenfijhrung verschiedener Hierarchieebenen von Beginn
an wurden Schranken abgebaut und von vorn herein der Grundstein fiir
gegenseitige Akzeptanz, Offenheit und die Beriicksichtigung mehrerer
(gleichberechtigter!) Standpunkte gelegt.

- Die Vermittlung von neuen Methoden erfolgte an leicht verstindlichen
Beispielen. Zunichst wurde ein abstraktes Beispiel gewihlt, im Folge-
schritt geschah immer eine konkrete Anwendung auf das beginnende
(Teil-) Projekt.

- Die Mitarbeiter wurden immer erst dann mit neuen Inhalten (,,Inputs”
durch die Trainer) konfrontiert, nachdem sie anhand von Ubungen den
Bedarf nach Erweiterung ihrer vorhandenen Fihigkeiten und ihres Wis-
sens sowie nach Verdnderung ihrer praktizierten Verhaltensmuster selbst
wahrgenommen hatten.

- Im Mittelpunkt der Seminare stand nicht die Vermittlung von ,,Stand-
punkten® oder ,,Theorien“, sondern von anwenderfreundlich und praxis-
nah dargebotenen Methoden. Sie wurden immer sofort auch exemplarisch
angewendet, um Teilfragen der Projektorganisation zu bearbeiten.

Ein Vergleich dieser methodisch - didaktischen Orientierungen mit den Prinzi-
pien zur Initiierung von Selbstlernprozessen verdeutlicht deren gegenseitige
Korrespondenz.

Dieses Seminarkonzept hat sich - den Urteilen der Teilnehmer und den Beob-
achtungen der Trainer zufolge - sehr bewihrt. In einer Zwischenevaluation nach
16 Monaten schitzten 19 befragte Fiithrungskrifte die Beteiligungsqualifizierung
als ,,wichtig” bis ,,sehr wichtig® ein. Deshalb wurde diese Realisierungsform bei
den Folgeseminaren beibehalten. Insgesamt wurden nach diesem Konzept 114
Mitarbeiter, Fithrungskrifte und Betriebsrite des Unternehmens qualifiziert.

5.3. Beteiligungsqualifizierung im Rahmen zusiitzlicher, Beteiligung un-
terstiitzender Qualifizierungsmalinahmen

Ein zweiter Pfeiler der Qualifizierung zur Beteiligung und durch Beteiligung ist
die gezielte Nutzung inner - und iiberbetrieblicher Lernquellen. Innerbetriebli-
che Lernprozesse laufen vielfach iiberlagert und auch ohne bewuBten Gestal-
tungsprozef ab, so beispielsweise beim Erproben von Alternativen fiir Bearbei-
tungsweisen: Einige Alternativen filhren zum gewtinschten Ziel, bestimmte Be-
dingungen sind dem Ziel forderlich, andere nicht. Im Gedéchtnis gespeichert,
verdndern diese Erfahrungen die Struktur des Suchraumes fiir pa3fihige Losun-
gen und Wege dorthin im nichsten Problemfall.
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In Bild 5 sind die Quellen fiir inner - und iiberbetriebliches Lernen innerhalb des
Projektes ,,JRMA* im Uberblick dargestellt.

Abb.5: Quellen fiir inner- und tiberbetriebliches Lernen im Projekt
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Bild 5: Quellen fiir inner -und iiberbetriebliches Lernen im Projekt

Die Herausbildung von Eigenerfahrungen bei der Mitwirkung in abteilungs- und
hierarchieiibergreifenden Arbeitskreisen und Problemldsegruppen und die
gleichberechtigte Zusammenfiihrung verschiedener betrieblicher Erfahrungstra-
ger zum Informationsaustausch bildeten das Fundament der innerbetrieblichen
Lernprozesse. In einigen Fillen entwickelten die betrieblichen Akteure im Rah-
men dieser Arbeit den Bedarf nach vertieftem Wissen. Diesem Bedarf wurde mit
der Durchfithrung speziell zugeschnittener Mafinahmen entsprochen.

Thema: Gruppenarbeit

So entstand beispielsweise in der Projektgruppe ,,Organisation” bei der Be-
schiftigung mit Alternativen zur Aufgabenintegration in die Fertigung der Be-
darf, sich differenzierter mit unterschiedlichen Formen von Gruppenarbeit zu
befassen. Daraufhin erarbeiteten Betriebsvertreter und externe Begleiter gemein-
sam ein ,,maflgeschneidertes” Konzept fiir einen zweitigigen Workshop zum
Thema ,,Gruppenarbeit“, das einen theoretischen Einstieg in die Problematik an-
bot und Méoglichkeiten zur Ausgestaltung am eigenen Unternehmensbeispiel
thematisierte. Im Verlauf dieses Workshops leiteten die einbezogenen Mitar-
beiter und Fithrungskrifte einen konkreten Handlungsplan ab, der die nichsten
MafBnahmen zur Umsetzung von Gruppenarbeit beinhaltete,
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Thema: Rolle der Meister

Auf dhnliche Weise kam es zur Entwicklung spezieller Seminare und Work-
shops zur Begleitung der Meister beim Rollen - und Funktionswandel im Rah-
men der Einfiihrung dezentraler Organisationsformen. Zunéichst wurde von den
externen Begleitern ein Einfithrungsworkshop vorbereitet. Im Anschluf3 daran
fanden insgesamt 5 vertiefende Workshops statt. Die Workshops wurden extern
moderiert, inhaltlich aber ausschlieflich durch die teilnehmenden Mitarbeiter
und Fithrungskrifte gestaltet. Jeder der Workshops endete mit der Vereinbarung
eines Handlungsplanes, der bis zum nichsten Zusammentreffen durch die ver-
einbarten Akteure verbindlich umzusetzen war. Auf der Basis der zwischenzeit-
lichen Ergebnisse wurde jeweils der nichste Workshop vorbereitet. Hiufig wur-
den innerbetriebliche Kooperationspartner eingeladen, mit denen in der zuriick-
liegenden Zeit Probleme aufgetreten waren. Die Ursachen fiir solche Umset-
zungsprobleme wurden beraten und in die nichste Mafinahmenplanung einbezo-
gen.

Thema: Gruppenarbeitsforderliche Entgeltgestaltung

Ein weiteres Beispiel fiir die gezielte Verkniipfung von beteiligungsorientierten
Lern- und Entscheidungsprozessen im Projekt IRMA sind vier Arbeitskreise, die
sich in unterschiedlichen Fertigungsbereichen mit der Problematik ,,Gruppenar-
beitsforderliche Entgeltgestaltung” befafiten. Hier wurde jede Zusammenkunft
eines Arbeitskreises als ein- bis 1 ¥ - stiindiger Workshop aufgebaut. Zunichst
wurde mit den teilnehmenden Mitarbeitern, Fithrungskriften und Betriebsriten
ein Uberblick iiber offene Gestaltungsfreiriume beziiglich des betrieblichen
Entlohnungsmodells erarbeitet. In den darauffolgenden Workshops wurden je-
weils mégliche Varianten fiir einzelne Gestaltungsbereiche vorgestellt. Dies ge-
schah teilweise durch betriebliche Experten, teilweise durch die externen Be-
gleiter unter Nutzung von Beispielen und Erfahrungen aus anderen Firmen. Im
Anschlufl daran wurden diese Varianten diskutiert, um in einem néichsten Schritt
gemeinsam die Variante herauszufinden, die unter den betrieblichen Bedingun-
gen und unter Beriicksichtigung der verschiedenen Interessen zu bevorzugen ist
(differenzierter beschrieben bei Unger, 1997).

Thema: Verbesserte Zusammenarbeit zwischen Konstruktion und Fertigung
(., Erzeugnisgruppenarbeit )

Nach ca. zwei Jahren Projektlaufzeit griindete sich vollig ohne Zutun der exter-
nen Begleiter der Arbeitskreis ,,Erzeugnisgruppenarbeit”. Er ist bis heute ein
Eckpfeiler des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, der Mitarbeiter aus den
Bereichen Konstruktion und Fertigung zusammenfiihrt, um gemeinsam nach
Maoglichkeiten zur Senkung der Fertigungskosten zu suchen. Von Betriebsver-
tretern moderiert, kommen die in der Beteiligungsqualifizierung erworbenen
Techniken und Arbeitsweisen zur Anwendung.
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Wichtiges Arbeitsprinzip der externen Begleitung zur Unterstiitzung zunehmend
eigenverantwortlich initiierter und gestalteter Lernprozesse war es, die beschrie-
benen Seminare und Workshops immer erst auf den Bedarf der Betriebsvertreter
hin durchzufithren. Die Seminare und Workshops waren inhaltlich genau auf
diesen Bedarf bezogen. Verantwortliche Fiihrungskrifte wurden in die Konzep-
terarbeitung und die Seminardurchfithrung einbezogen. Dabei nahmen sich die
externen Begleiter von MaBnahme zu Maflnahme immer weiter zuriick. So ent-
standen nie von ,auflen aufgezwungene oder durch ,iberreden” gebilligte
Konzepte, sondern immer solche, die sowoh! den betriebsinternen Bedingungen
als auch dem Entwicklungsstand der betrieblichen Akteure angemessen waren,
sie zugleich aber auch weiterentwickelten. AuBerdem iibten sich die Unterneh-
mensmitglieder darin, Lem - und Unterstiitzungsbedarf zu erkennen und zu ver-
balisieren.

Neben der Zusammenfiithrung und Ausschépfung innerbetrieblicher Lernquellen
wurden eine Reihe von Maflnahmen realisiert, die auf die Nutzung externen Er-
fahrungswissens ausgerichiet waren.

Einige Fiihrungskrifte wirkten iiber einen Zeitraum von mehr als zwei Jahren in
einem Arbeitskreis des Ausschufl’ fiir Wirtschaftliche Fertigung e.V. (AWF)
mit. Diese Arbeit erdffnete ihnen die Méglichkeit zum Erfahrungsaustausch
tber Problemfelder bei der Einfilhrung ,,Vitaler Unternehmenskonzepte™. Be-
sonders effizient waren Vor - Ort - Besuche und Diskussionen mit Fithrungs-
kriften von namhaften deutschen Unternehmen, die sich in #hnlichen Entwick-
lungsprozessen befanden.

Dariiber hinaus wurden Vertreter erfolgreicher Unternehmen nach Magdeburg
eingeladen, um Mitarbeitern des Betriebes iiber ihre Erfahrungen bei der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit zu berichten. Auch die Treffen mit Vertretern der Part-
nerbetriebe des Verbundprojektes . JRMA“ dienten dem iiberbetrieblichen Er-
fahrungsaustausch. Nach unserer Erfahrung kénnen solche Méglichkeiten zum
Blick iiber die Mauern des eigenen Unternehmens manche ,,Barrikade* im Den-
ken einreifien. Losungsansitze und Erfahrungen Dritter liefern zwar keine um-
setzbaren Rezepte, aber Impulse, die das eigene Denken und Handeln beziiglich
des Handlungsbedarfes und der Handlungsalternativen anregen.

5.4. Qualifizierung durch Beteiligung

Beteiligung wird nicht nur durch eine ,,vorgeschaltete* Beteiligungsqualifizie-
rung gefordert. Die Fahigkeit und Motivation von Mitarbeitern, Fithrungskriften
und Betriebsriten zur Beteiligung an betrieblichen Innovationen entwickelt sich
- dem Konzept der ,,Qualifizierenden Arbeitsgestaltung” folgend (vgl. Duell,
Frei 1986) - auch im Prozef} der Beteiligung selbst. Durch die Beteiligung an der
Formulierung von (Teil-) Zielen des Projektes, der Umsetzungsplanung und der
Gestaltung von technisch - organisatorischen Innovationen erwerben die Mitar-
beiter die entscheidenden Eigenerfahrungen bei der Realisierung von Beteili-
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gung, die ihnen kein Seminar vermitteln kann. In Bild 6 sind solche Fahigkeiten
dargestelit, die vor allem durch eigenes praktisches Tun erworben werden.

Besonderer Stellenwert kommt dabei unseres Erachtens der Kritikfahigkeit und
dem komplexen Denken zu. Beide Fihigkeiten sind Voraussetzungen dafiir, da3
Innovationen im Unternehmen nicht behindert werden, sondern als Entwick-
lungschance des Finzelnen und des Unternehmens insgesamt verstanden wer-
den. Und sie fiihren dazu, daf8 Mitarbeiter und Fiihrungskrifte auch in turbulen-
ten Phasen der Unternehmensentwicklung kooperieren, anstatt Kooperation und
Wissensweitergabe wegen personlicher Verunsicherung zu boykottieren.

Abb.6: Inhalte der Erfahrungsbildung im beteiligungsorientierten Reorganisationsprojekt
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In Anwendung der Selbstlernprinzipien haben wir besonderes Augenmerk auf
die Ausgestaltung der Beteiligungsprozesse gerichtet, damit das ,.Lemnen im
Projekt” moglichst effizient erfolgen kann.

5.5. Mafnahmen zur Evaluation von Beteiligungseffekten

Die im Projektverlauf realisierten Mafinahmen zur Evaluation von Projektergeb-
nissen und -erfahrungen dienten zugleich mehreren Zielen:

- Der Identifikation von Entwicklungsfortschritten und forderlichen Bedin-
gungen im Projektverlauf (,,Ergebnisriickfithrung®),

- der Ableitung von weiterem Handlungsbedarf unter Beriicksichtigung der
Blickwinkel verschiedener Akteursgruppen,

- der Verbreitung von Ergebnissen und Erfahrungen innerhalb des Unter-
nehmens und

- dem Ergebnistransfer nach aufien.

\ 75 B
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Besonders bedeutsam war die begriindete Ableitung von nichsten Mafinahmen
und geeigneten Arbeitsmethoden auf der Basis der Eigenerfahrungen der Betei-
ligten. Solcherart begriindete MaBBnahmen holen die Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte bei ihren Interessen und ihrem Erfahrungsstand ab und wecken ihre Moti-
vation fiir Neues, statt sie von der Notwendigkeit zur Veréinderung durch externe
Argumentation zu {iberzeugen.

Im Projekt IRMA wurden auf mehreren Aggregationsebenen Evaluationen
durchgefiihrt. Wissensstinde und Befindlichkeiten, Eigenerfahrungen und (wei-
terer) Handlungsbedarf wurden

- vor und nach Einzelmafinahmen zur Qualifizierung bzw. zur Beteiligung,
- vor Beginn und kurz vor Abschlufl von einzelnen ,,Projekten im Projekt”,
- vor Beginn, in der Mitte und am Ende des Gesamtprojektes erfragt.

Die Evaluationen fanden meist in Form von schriftlichen Befragungen, am Ende
einzelner Seminare oder Workshops aber auch als ,,Blitzlicht” statt. Die Ergeb-
nisse schriftlicher Befragungen wurden den Beteiligten jeweils in Form von
Protokollen riickgemeldet. Die miindlichen Riickmeldungun zu EinzelmaBnah-
men wurden - fiir die Teilnehmer splirbar - bei der Gestaltung von Folgemaf-
nahmen beriicksichtigt. Insbesondere die Filhrungskriifte lernten die Ergebnisse
der verschiedenen Evaluationen als Hilfsmittel fiir ein zielgerichtetes und erfah-
rungsgeleitetes Projektmanagement schitzen, das den Entwicklungsstand der
Mitarbeiter und des gemeinschaftlichen Handelns im Unternehmen beriicksich-
tigt.

6. Ergebnisse und Schluflfolgerungen

Im Projektverlauf bestitigte sich die Erwartung, daB8 die Seminare zur Beteili-
gungsqualifizierung eine wichtige Orientierungsgrundlage fiir beteiligungsun-
gewohnte Mitarbeiter, Flihrungskrifte und Betriebsrite darstellen. Unsere Erfah-
rungen zeigen, daf} beteiligungsqualifizierte Mitarbeiter ihre Ideen effizienter in
betriebliche Umgestaltungsprozesse einbringen: Sie haben gelernt, zuzuhéren
und andere Blickwinkel bewufit in das eigene Kalkiil einzubeziehen, sie haben
erlebt, wie interessant die Erfahrungen und Einsichten anderer sind, sie haben
erlebt, daf die Ziele verschiedener Mitarbeiter und Fiihrungskrifte an bestimm-
ten Punkten vereinbar sind und das Suchen nach Gemeinsamkeiten Losungs-
moglichkeiten erdffnet, wo sonst scheinbar unldsbare Konflikte bestanden. Hiu-
fig stellt sich als Effekt der Beteiligungsqualifizierung auch ein neues Selbstbe-
wufitsein der involvierten Mitarbeiter ein: ,,Meine Ideen sind gefragt, mein Han-
deln ist fiir die Ergebnisse der Gruppe wichtig!“. Der Riickgriff auf die in der
Beteiligungsqualifizierung eriernten Methoden zur Problemlgsung und Kommu-
nikation in der Gruppe erleichtern das Finden gemeinsam vertretener Losungen
und verkiirzen Beratungszeiten erheblich.
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Eine weitere Stufe der Erfahrungsbildung wird im Zuge der Beteiligung an kon-
kreten betrieblichen Veranderungen realisiert. Mitarbeiterbeteiligung kennt viele
Realisierungsformen. Im Entwicklungsproze von Beteiligung sollten die Auto-
nomiegrade der Mitarbeiter flieiend erhoht werden. Dazu sind in der Regel or-
ganisatorische Veridnderungen - insbesondere der Abbau von Hierarchieebenen -
und kooperative Formen von Mitarbeiterfiihrung erforderlich. Dabei behalten
Fithrungskrifte weiterhin wichtige Funktionen. Aber ihr Handeln wird stirker
auf wirkliche Mitarbeiterfithrung gerichtet sein: Auf das Erkennen und das ge-
zielte Fordern von individuellen und kollektiven Potentialen. Verlagerung von
Entscheidungen und Verantwortung ,,vor Ort“, das Vereinbaren und gemeinsa-
me Verfolgen von Zielen, Geduld und das Zulassen und Nachbereiten von Feh-
lern stellen wichtige Grundsitze dieses Fithrungshandelns dar.

Auch in den anderen Betriebsprojekten im Verbund IRMA zeigte sich: Durch
beteiligungsorientierte Reorganisation gelingt die Verkniipfung von (zunechmend
selbstgesteuerten) Lernprozessen und organisationalen Entwicklungsprozessen.
Reorganisationsprozesse sind lingerfristig anzulegende Entwicklungsprojekte.
Sie sind Projekte besonders komplexer, dynamischer und vernetzter Art. Unter
Anwendung vielfiltiger Methoden der Mitarbeiterbeteiligung und der darge-
stellten ,,Selbstlernprinzipien“ kénnen vielfache Synergien genutzt werden.

Vorrangige Aufgabenfelder externer Begleiter von beteiligungsorientierten Ver-
anderungsprozessen sind nicht mehr die Unternehmensanalyse und Konzep-
tentwicklung aus Expertensicht ( vgl. Bild 7).

Abb.7: Verinderte Funktionen externer Begleiter
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Bild 7: Veriinderte Funktionen externer Begleiter in ten Reor
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Die gemeinsame Analyse- und Planungstitigkeit mit den betroffenen Mitarbei-
tern erhoht deren Verinderungsbereitschaft. Die Nutzung ihrer Ideen erhoht die
Umsetzungsbereitschaft und Akzeptanz von Verdnderungen, bereichert ihre Ar-
beitstitigkeiten um anspruchsvolle neue Inhalte und verdndert ihr Selbstver-
stindnis als aktive Handlungstriger in Veranderungsprozessen. Information,
Moderation, Supervision und bedarfsgerechte Beratung treten an die Stelle von
,Besser - wissen“. Ubrigens lernen auch externe Berater in solcherart begleite-
ten Verdnderungsprozessen.

Im Projekt IRMA wurde die Umgestaltung der Fertigung, die zur Zeit der Pro-
jektdurchfithrung ca. 850 Mitarbeiter hatte, mit begleitenden Lernprozessen ver-
bunden. Die Stabilisierung des Gesamtunternehmens konnte damit nicht gelei-
stet werden. Die unzureichende Unterstiitzung durch die (zwischenzeitlich
mehrfach wechselnde) Geschiftsfilhrung und die damit verbundene zu geringe
Ausstrahlung der Projektphilosophie auf andere Unternehmensbereiche sind
zwei wesentliche Griinde dafiir. Im Vergleich mit den Reorganisationsprozessen
in den Partnerunternchmen des Verbundprojektes (zwei mittlere Unternehmen
aus dem Landmaschinenbau) zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen der
Reorganisation groBer Unternehmen und KMU. Insbesondere die komplizierten
Entscheidungsstrukturen im Unternehmen haben einen anderen Projektausgang
verhindert.

Die betrieblichen Erfahrungstriger werden die Projekterfahrungen jedoch als
wertvolle Erfahrungsbasis in die weitere Umgestaltung der Maschinen - und
Anlagenbau GmbH Magdeburg (hervorgegangen aus der fritheren Fertigung der
SKET SMM GmbH) einbringen.
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lungszusammenhiinge bei der Einfithrung von Informationssystemen auf Grundlage der ge-
wonnen Erkenntnisse iiber konkrete Situationen, Orientierungen und Sichtweisen beteiligter
Akteure zu erkldren. Es wird der Frage nachgegangen, wie und warum sich bei der Einfiih-
rung von Informationssystemen aus mehreren Optionen ganz bestimmte Wege durchgesetzt
haben.

Die Analyse beruht auf elf betrieblichen Fallstudien in ostdeutschen Industrieunternehmen
unterschiedlicher Branchen. Auf dieser Basis werden typische Handlungsmuster und den Ein-
fithrungsproze8 strukturierende Faktoren herausgearbeitet. Vor dem Hintergrund der sich
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Mit diesem Sonderband wird ein Thema aufgegriffen, das kurz vor der Vereiningung der bei-
den deutschen Staaten 1990 bereits einmal Gegenstand eines Sonderbandes der Zeitschrift fiir
Personalforschung war:

Die Personalarbeit in den Betrieben im Osten Deutschlands. Sechs Jahre sind sicher eine ausrei-
chend lange Zeit, um erneut einen Blick in dieses sich unter starkem Wandlungsdruck befindli-
che Feld zu werfen. Sechs Jahre Personalarbeit in Ostdeutschland bedeuten nicht nur sechs Jahre
Personalabbau, sondern auch vielfiltige Wandlungen, Briiche, Neubeginn aber auch Kontinuité-
ten in der Personalfiilhrung, den Arbeitsbeziehungen, der strategischen Arbeit im Personalbe-
reich, bei der Nutzung von Gestaltungsinstrumenten und in der institutionellen Entwicklung des
Personalwesens.

Im vorliegenden Band soll nun versucht werden, diese Wandlungsprozesse aus der Sicht von
Personalforschern und Personalpraktikern aus Ost und West emeut zu beleuchten. Das Er-
gebnis verweist dabei nicht nur auf Verénderungen in der Personalarbeit in Ostdeutschland,
sondern macht auch auf einen Wandel und eine Intensivierung in der Forschung zu diesen
Prozessen aufmerksam.



Ute Hanel, Ariane Hegewisch, Wolfgang Mayrhofer (Hg.): Personalarbeit im
Wandel. Entwicklungen in den neuen Bundeslindern und Europa

Personalwirtschaftliche Schrifien, hrsg. v. Dudo von Eckardstein u. Oswald Neuberger, Band 11,
ISBN 3-87988-230-4, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1997, 200 S., DM 46.80

Der hier vorliegende Sammelband bezieht sich auf Verinderungen in der Personalarbeit und
basiert auf zwei Quellen: dem internationalen Forschungsprojekt CRANET-E, speziell den
Untersuchungen in den neuen Bundeslindern, und einem internationalen Symposium an der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit der Technischen Universitit Dresden im November
1995, wo einschldgige Forschungsergebnisse der interessierten Fachdffentlichkeit aus Theorie
und Praxis vorgestellt und diskutiert wurden. Uber die Ergebnisse der CRANET-E- Studie fiir
die neuen Bundesldnder hinaus wurden in dieser Veranstaltung auch zwei weitere, mit der
Kernfragestellung eng verwandte Schwerpunkte gesetzt: Die Entwicklung der personalwirt-
schaftlichen Aktivititen in anderen Lindern (v.a. die Reformlinder Tschechische Republik
und Ungam) und unterschiedliche Aspekte der Personalentwicklung in deutscher und européi-
scher Perspektive.

Entsprechend stellt sich auch der Aufbau dieses Sammelbands dar: Teil 1 riickt die Entwick-
lung zentraler Aspekte des Personalmanagements in den neuen Bundeslindern seit der Wie-
dervereinigung in den Vordergrund und gibt einen Vergleich zu allgemeinen europiischen
Entwicklungstrends. Teil II beschiftigt sich mit Personalmanagement in Europa und gibt v.a.
einen Einblick in die Personalarbeit tschechischer und ungarischer Unternehmen. Teil T
spricht Personalentwicklung als einen wichtigen Teilbereich des Personalmanagements im eu-
ropdischen Kontext an.

Frank Lettke: Habitus und Strategien ostdeutscher Unternehmer.
Eine qualitativ-empirische Analyse unternehmerischen Handelns
Arbeit, Organisation und Personal im Transformationsprozefs, hrsg. von Rainhart Lang, Christof

Baitsch und Peter Pawlowsky, Bd. 2,
ISBN 3-87988-202-9, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1996, 297 S., DM 56.80

Fiir ostdeutsche Akteure ist wegen ihrer weitgehend unter den Bedingungen der sozialisti-
schen Wirtschaft geprigten Biographie die Aufnahme einer unternchmerischen Betitigung
nicht ohne weiteres zu erwarten. Im Mittelpunkt der Arbeit steht die Frage, wer diese Position
typischerweise einnimmt und welche spezifischen Handlungsprobleme oder -moglichkeiten
den betrieblichen Alltag in Ostdeutschland prigen.

In teilstrukturierten Interviews mit Selbstindigen verschiedener Branche und Betriebsgrdfie
wurde versucht, diesen Zusammenhingen auf den Grund zu gehen und typische Probleme be-
trieblicher Praxis sichtbar zu machen. In der Studie wird unter anderem gezeigt, dafl der Kapi-
taleinsatz vielfach an einer Rationalitét ausgerichtet ist, die in der sozialistischen Wirtschafts-
weise ihren Ursprung hat. Daneben sind aber ebenfalls Beispiele dafiir zu finden, da8 zu Zei-
ten der DDR erworbene Denkgewohnheiten zu unternehmerischem Erfolg in der Wettbe-
werbswirtschaft filhren konnen. Mit der hier angewendeten soziologischen Theorie lassen sich
also Karrierebriiche und -kontinuititen ostdeutscher Selbstindiger gleichermaBen erkldren.
Die Ergebnisse zeigen auBerdem, wo Defizite fiir die Herausbildung eines ostdeutschen Un-
ternehmertums liegen. Es wird dariiber hinaus ein modernisierungstheoretischer Ansatz vor-
gestellt, der iiber die wirtschaftlichen Schwierigkeiten hinausgreift, denen man in den Trans-
formationsgesellschaften Osteuropas begegnet.
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Neues Personal in Neuer Arbeit_

Dieser Band dokumentiert die Beitrige einer wissenschaftlichen Fachta-
gung, die im November 1996 anldllich der Eréffnung des Institutes fiir
Innovationsmanagement und Personalentwicklung (ifip) an der Techni-
schen Universitit Chemnitz durchgefiihrt wurde. Wissenschaftler, Prakti-
ker und Interessenvertreter beschiftigten sich mit Modellen innovativ or-
ganisierter Arbeit, die in den Neuen Bundeslindern realisiert wurden.
Ausgangspunkt war die Beobachtung, daf lingst nicht in allen Unter-
nehmen auf dem Gebiet der ehemaligen DDR westliche Management-
modelle kopiert, sondern vielmehr kreative und ungewéhnliche Organi-
sationsstrukturen und Personalstrategien praktiziert werden.

Zum einen finden Sie in diesem Band eine Reihe von Berichten durch
Unternehmensvertreter iiber Modelle und praktische Erfahrungen, deren
verbindendes Merkmal der eigenstindige, zumeist ungewdéhnliche Um-
gang mit Fragen der Organisationsgestaltung ist. Zum anderen werden
wissenschaftlich orientierte Uberlegungen vorgestellt, die Méglichkeiten
von Innovationen bei der Gestaltung von Arbeit und Organisation darstel-
len.
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