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Einleitung

Die Sicherung des Wirtschaftsstandortes Deutschland hdngt wesentlich von der Ent-
wicklung der mittleren Unternehmen ab. Auf diese Unternehmen trifft zunehmend
zu, dafi ihr wirtschaftlicher Erfolg von den sogenannten weichen Faktoren wie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung beeinfluBit wird. Bisher waren diese Themen aber
nur unzureichend in den Unternehmensstrategien mittlerer Unternehmen vertreten.
Themen, die gerade in Zeiten des strukturellen Wandels an Bedeutung gewinnen, da
sie fiir die Gestaltung von Verinderungen in Unternehmen wichtige Erfolgsfaktoren
darstellen.

In der vorliegenden Publikation werden theoretische Grundlagen und Praxiserfahrun-
gen aus einem Projekt dargestellt, das sich mit der Gestaltung von Personal- und Or-
ganisationsentwicklungsprozessen in mittleren Untemnehmen tiber einen Zeitraum
von 3,5 Jahren beschiftigt hat. Das ,,Programm zur Férderung betrieblicher Personal-
und Organisationsentwicklung in den neuen Bundeslindern* wurde aus Mitteln des
Bundesministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie und des
Bundesministeriums fiir Arbeit unter Nutzung von Mitteln des Européischen Sozial-
fonds finanziert. Die folgende Darstellung ist der Versuch, ausgewéhlte Aspekte der
Verdnderungsprozesse in den sehr unterschiedlichen Unternehmen zu dokumentieren.
Um die Komplexitit des Projektgeschehens annéhernd zu verdeutlichen, werden die
Aktivititen aus den Perspektiven der relevanten Anspruchsgruppen dargestellt: Der
Perspektive des Forderprogrammes, der Perspektive der Mitarbeiter/-innen des Pro-
jektes und der Unternehmen und der Perspektive der obersten Entscheidungstriger
der Unternehmen. Diese Vorgehensweise fordert von dem Leser, sich auf ein eher
paralleles als sequentielles Vorgehen einzulassen.

In zehn mittleren Unternehmen in den neuen Bundesldndern wurden iiber ein spezi-
elles Beratungsmodell - das Initiatorenmodell, Entwicklungsprozesse im Bereich der
Personal- und Organisationsentwicklung initiiert, umgesetzt, evaluiert und wissen-
schaftlich begleitet. Dazu gehorten u. a. Projekte zur Einfilhrung von Gruppenarbeit,
zu Fragen der Arbeitszeitregelung und Entlohnung, zur Einfithrung von Produktions-
planungs- und Steuerungssystemen (PPS) und zur Gestaltung der betrieblichen Wei-
terbildung. In der Publikation werden das Projekt und die Projektergebnisse aus un-
terschiedlichen Perspektiven reflektiert.

In die beteiligten Unternehmen wurden Initiatorenstellen integriert und mit ausge-
wiahlten Personen besetzt. Die Initiatoren hatten die Aufgabe, unter Berlicksichtigung
der Projektziele und der Unternehmensziele, Entwicklungsprojekte in den Unterneh-
men zu initiieren, zu koordinieren und zu begleiten. Dabei wurden sie durch ein Pro-
jektteam von der Universitdt Gesamthochschule Kassel (PT) wissenschaftlich be-
gleitet und erhielten eine prozefibegleitende Qualifizierung. In regelmifigen Abstéin-
den fanden Arbeitstreffen der Initiatoren statt, in denen sie ihre Erfahrungen austau-



schen konnten. Damit war gesichert, da Synergien entstanden und genutzt werden
konnten.

Im ersten Abschnitt, der sich mit der Forderperspektive beschéftigt, werden der For-
schungs- und Evaluationsansatz, Projektziele und die beteiligten Unternehmen cha-
rakterisiert, Weiterhin wird das Initiatorenmodell beschrieben und mit anderen Bera-
tungsansitzen verglichen. An ausgewihlten Beispielen wird die Wirksamkeit des
Modells diskutiert.

Die personale Perspektive, die den zweiten Abschnitt darstellt, beinhaltet u.a. den
ProzeB der Auswahl der Initiatoren, die Beschreibung ihrer Wirkungsbedingungen in
den Unternehmen und ihrer Qualifizierung. Konkretere Ausfilhrungen zu einzelnen
Seminaren sind im Anhang zu finden. Weiterhin wird die Gestaltung der wissen-
schaftlichen Begleitung der Initiatoren durch das Projektteam beschrieben und be-
wertet. Eine Selbstreflexion der Initiatoren bezogen auf ihre Tétigkeiten in den Un-
ternehmen bildet den Abschlufl des zweiten Abschnittes.

Die Reflexion des Projektes aus der Perspektive der Unternehmen stellt den dritten
Inhaltskomplex dar. Ausgehend von den neuen Anforderungen an die Unternehmen
werden die Entwicklung der Unternehmen in der Projektlaufzeit und einige ausge-
wihlte Unternehmensprojekte reflektiert. In diesen Abschnitt flieBen Ergebnisse spe-
zieller Untersuchungen zum Stand der Personalentwicklung, zum Controlling in den
Unternehmen und aus Interviews mit Entscheidungstrigern der beteiligten Unter-
nehmen ein.

In einem letzten Abschnitt werden dann die wesentlichen Erkenntnisse des Projektes
zusammengefafit und ein Ausblick zur Thematik in die Zukunft gewagt.

Das Buch wendet sich an Fithrungskréfte, Mitarbeiter/-innen von Organisations- und
Personalentwicklungsabteilungen, interne und externe Berater fiir alle jene, die im
Spannungsfeld von Praxis und Forschung betriebliche Verdnderungsprozesse initiie-
ren und begleiten.

Wir erhoffen uns, daB die Publikation dazu beitragt, den Stellenwert von Personal-
und Organisationsentwicklung in mittleren Unternehmen zu erhéhen und interessante
Anregungen fiir die Gestaltung von Entwicklungsprozessen und Forderprojekten ent-
halten sind. Die Autoren verzichten bewufit auf die Darstellung aller durchgefiihrten
Betriebsprojekte. Die néher beschriebenen Beispiele sollen die Ausfiihrungen in den
einzelnen Abschnitten lediglich illustrieren.
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1 Forderperspektive

1.1 Programm zur Fiorderung betrieblicher Personal- und Organisationsentwick-
lung

Die Wurzeln des Forderprogrammes reichen bis in das Jahr 1991 zuriick. Das dama-
lige Bundesministerium fiir Bildung und Wissenschaft (BMBW, heute das Bundes-
ministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie) befafite sich zu
diesem Zeitpunkt zunehmend mit der Frage, wie die berufliche Weiterbildung ver-
bessert werden konnte. Ein wesentlicher Aspekt dabei war die Erkenntnis, daB die
MaBnahmen nach dem Arbeitsforderungsgesetz (AFG) wenig geeignet erschienen,
insbesondere den Transformationsprozefl in den neuen Bundeslindern effektiv zu
gestalten, aber auch um die relevanten Flexibilitdtsanforderungen an die Unterneh-
men insgesamt umsetzen zu konnen. Die Unternehmensflexibilitit stellt sich als
funktionale, numerische, interne und externe Flexibilitdt dar (siche Tabelle 1).

Tabelle 1: Inhalte zu Flexibilititsaspekten (entnommen aus Frieling, Bernard, Grote,
Kauffeld, Miiller 1998, S. 49 )

Flexibilitdtsaspekt . Inhalt
Funktionale ¢ Konzepte zur Arbeitsstrukturierung
Flexibilitat

o Arbeitsorganisatorische Aspekte

» Breitgefdacherte Aufgabeniibernahme
e Hohes Mal an Aus- und Weiterbildung
o Madéglichkeit der Produktvariabilitat

¢ Selbstorganisation

Numerische ¢ Modelle der flexiblen Belegschaft
Flexibilitat — Zeitarbeitsfirmen
— Arbeitszeitmodelle
— Telearbeit
Interne o Veranderung der internen Unternehmensstruktur
Flexibilitat

¢ Lernen aus Fehlern
¢ Zielvereinbarungen
e SO 9000 / Oko-Audit / Vorbereitungszeit

Externe ¢ Kontakte zu anderen Firmen und Mérkten
Flexibilitat « Outsourcing

¢ Marketingkonzept/ Marktanalysen

¢ Kundendienst

¢ Internationalisierung der Unternehmensaktivitat




Dabher stellte sich das BMBW die Aufgabe, den ProzeB der Weiterbildung wissen-
schaftlich zu begleiten. Es ging um die Fragen nach Weiterbildungsbedarfen und um
die Entwicklung geeigneter Curricula und Veranstaltungsformen des Lerens.

Kernaspekte dabei waren, da8 im Transformationsprozef3 vom Plan zum Markt nicht
so sehr die Transformation von fachlichem Wissen im Mittelpunkt stehen durfte,
sondern vielmehr die Transformation von Werten, Verhaltensweisen und Erfahrun-
gen. Diese Erkenntnisse wurden in der traditionellen Weiterbildungslandschaft zu
wenig beriicksichtigt.

Diese Aspekte wurden durch vielfaltige Studien und Projekte bestitigt, die durch den
Triger des Projektes, die Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildungsforschung
(ABWF e. V.) und die Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Manage-
ment (QUEM) in Auftrag gegeben bzw. selbst durchgefiihrt wurden. Beispielhaft
sind hier die Verdffentlichungen zu nennen:

o Weiterbildung von Multiplikatoren der betrieblichen Personal- und Organisations-
entwicklung, Heeg, 1994

o Weiterbildung und Identitiit, Haenschke, QUEM report Heft 1,1993
o Berufliche Weiterbildung im Transformationsprozefl, QUEM report Heft 12, 1993

e Zukiinftige Modelle der Qualifizierung betrieblicher Personalentwickler, QUEM
report Heft 15, 1994

o Strukturwandel und Weiterbildung, QUEM report Heft 25, 1994

Beide o. g. Institutionen wurden als Forschungsgemeinschaften durch das BMBW ins
Leben gerufen.

Die Arbeitsgemeinschaft QUEM entwickelte und begleitete u.a. Projekte, die sich mit
der Personal- und Organisationsentwicklung in mittleren Unternehmen beschéftigten.
Sehr schnell wurde deutlich, daBl die involvierten Fiihrungskrifte, die eine moderne
modulare Seminarreihe zu dieser Thematik absolvierten, die gewonnen Erkenntnisse
nicht in ausreichendem Mafle als Multiplikatoren in die Unternehmen tragen konnten.

Der Transfer von der Qualifizierungsmafnahme in die berufliche Praxis gelang uv.a.
aus folgenden Griinden nicht befriedigend:

¢ Die Teilnehmer waren nicht in der entsprechenden Position in den Unternehmen,
sie waren nicht mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet,

o die betriebliche Situation war zu unklar, als daf3 tlefgrelfende Verinderungspro-
zesse eingeleitet werden konnten,

s die Eigentumsverhéltnisse der Unternehmen waren noch nicht geklart,
o flr die Tatigkeit der Multiplikatoren waren keine Strukturen vorhanden und

e Personal- und Organisationsentwicklung hatte nicht den notwendigen Stellenwert
in den Fithrungsgremien der Unternehmen.



Im Ergebnis dieser Untersuchungen und Projekte wurde beschlossen, ein Projekt zur
Thematik Personal- und Organisationsentwicklung zu entwickeln, das die Umsetzung
betrieblicher Verdnderungsprozesse in den Mittelpunkt stelit und damit den Rahmen
typischer Weiterbildungsprojekte sprengt. Die ersten Grundlagen fiir das Forderpro-
gramm wurden in der QUEM entwickelt und der Entwurf zur weiteren Bearbeitung
an das Projektteam der Gesamthochschule Kassel (PT) iibergeben.

1.2 Anforderungen an ein Fordermodell
An das Forderprogrammes wurden u.a. folgende Forderungen gestellt:

e Das Programm mufite den Férderrichtlinien der finanzierenden Ministerien und

der EU geniigen,

ein Zuschnitt auf das Klientel war erforderlich,

qualitative Veréinderungen gegeniiber Vorgéngerprojekten sollten erkennbar sein,

es sollte die Unternehmensentwicklung der beteiligten Unternehmen befordem,

Personal- und Organisationsentwicklung sollten in den Unternehmen thematisiert

und verankert werden und

e die Erfahrungen aus dem Projekt sollten verallgemeinert und der Offentlichkeit
zugiinglich gemacht werden.

In der Projektkonstruktion und -umsetzung wurden diese Anforderungen beriicksich-
tigt und waren Richtlinien fiir die Gestaltung der Projektarbeit. Besonderes Augen-
merk wurde dabei auf die Umsetzungsmafinahmen in den beteiligten Unternehmen
gelegt.

Die beteiligten Unternchmen befanden sich zum Zeitpunkt des Projektstarts noch in
einem mehrfachen Transformationsprozef:

o Transformation des Wirtschaftssystems (,,vom Plan zum Markt*),

o Transformation der Marktzugéinge (Wegbrechen der traditionellen Ostmérkte),

e Transformation der Eigentumsverhéltnisse (vom volkseigenen Betrieb zum pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen).

Diese Aspekte mufBiten bei der Gestaltung des Férderprogramms beriicksichtigt wer-
den. Weiterhin war von Bedeutung, dafl in den meisten Unternehmen bereits eine
Stabilisierung der neuen Verhiltnisse beziiglich der Strukturen eingesetzt hatte. Das
Anliegen des Forderprogramms allerdings war es, neue Entwicklungen zu befordern.

Diese Situation flihrte durchaus zu Erschwernissen in der Projektarbeit, da von den
Mitarbeitern und Fithrungskriften bereits iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren inten-
sive Verinderungen realisiert und verarbeitet werden mufiten und die Verinderungs-
bereitschaft ,,stark strapaziert“ wurde. Die angesprochenen Verdnderungen bezogen
sich auf die Entwicklung der Unternehmen insgesamt (extremer Stellenabbau, zum
Teil mehrfache Privatisierungsversuche mit unterschiedlichen Interessen und Strate-



gien etc.) und auf die Position der Teilnehmer in den Unternehmen (Auf- oder Ab-
stieg in der Unternehmenshierarchie).

Trotzdem gelang es, iiber die Umsetzung konkreter Projekte in den Unternehmen mit
Partizipation der Beteiligten, Entwicklungsfortschritte in verschiedenen Bereichen
der Personal- und Organisationsentwicklung zu erzielen.

1.2.1 Firderziele
Mit dem dargestellten Projekt wurden folgende iibergreifende Ziele verfolgt:

e Aufbau eines Entwicklungs- und VerdnderungsbewuBtseins in mittleren Unter-
nehmen.

¢ Sicherung der kurz- und mittelfristigen Unternehmensentwicklung.

e Die Initiatoren in den Unternehmen sollten sich im Projektverlauf solche Kompe-
tenzen erarbeiten, die ihnen die Chance eroffnen, auch iiber das Projektende hin-
aus in den Unternehmen tétig zu sein.

e Evaluation der Projektarbeit in den Unternehmen mit dem Ziel, allgemeingiiltige
Aussagen fiir die Gestaltung von Entwicklungsprozessen in mittleren Unterneh-
men abzuleiten.

1.2.2 Kriterien fiir die Auswahl der Unternehmen

Die Kriterien fiir die Auswahl der zehn beteiligten Unternehmen leiteten sich aus den
Zielstellungen des Forderprogrammes und den entsprechenden Forderrichtlinien der
finanzierenden Ministerien und der EU ab. Neben den nachfolgend klar definierten
Auswahlkriterien war von besonderer Bedeutung, dafl die Geschiftsfithrungen dem
Forderprogramm ihre volle Unterstiitzung zukommen lassen wiirden und daf die
Einbeziehung der Betriebsrite der Unternehmens zu jeder Phase gesichert war. Hier-
bei wurde in den Auswahlgespriachen zwischen Vertretern des Projektteams Kassel
und den Geschéftsfithrungen besonderer Wert gelegt. Die Kriterien fiihrten in Einzel-
fillen auch zur Ablehnung von Unternehmen.



Tabelle 2: Unternehmenstibersicht

Betrieb 7ot |25 Branche / Produktpalette
Aucoteam GmbH Berlin e Umwelttechnik
’,ﬁﬂ ; { §§ Eﬁﬁ ;WM ¢ Computeranwendungen
IR GMBH BERUN ot ey o Gerate- und Gehausebau
¢ Automatisierungstechnik
BUCK INPAR GmbH Pinnow o Kléranlagen
PN ¢ Fenster- und Modulbau
"'+—‘ « Munitionsentsorgung
LYK,
BUCK
Chema Balcke-Dirr Verfahrens- { Rudisleben ¢ Anlagenbau (Lebensmittelindu-
technik GmbH strie)
DEUTSCHE BABCEOK « Biodieselproduktionsanlage
BDAG iiiscun
FAM — Foérderanlagen Magde- |Magdeburg Anlagen und Geréte fur:
burg GmbH + Transport, Umschlag, Lagerung
. " und Homogenisierung von
I Schattgitern
e Zerkleinerung, Aufbereitung und
Recycling
¢ Materialflutsysteme fiir St{ick-
glter
Eisenach ¢ Scheinwerfer, Fanfaren

FER Fahrzeugelektrixk GmbH

» Fahrzeugelektrik
o Fahrradbeleuchtung
o Kabel, Zindleitungen

FORON Haus- und Kiichen-
technik GmbH

FORON

Niederschmiede-
berg

¢ Elektrohaushaltsgerate (Kihl-
schranke, Spiilmaschinen etc.)

Kirow Rail & Port AG

£

——
KIROQOwW

LEIPZIG

Leipzig

* Eisenbahndrehkrane

¢ Schlackentransporter

« Schiffstransportanlagen

* Transportanlagen fur Metallurgie

o privates Ausbesserungswerk flr
Schienenfahrzeuge




Rautenbach Guft GmbH Wernigerode ¢ AluminiumguR, Zylinderkopfe fiir
die Automobilindustrie
G
Schénherr Chemnitzer Webma- | Chemnitz e Herstellung von Teppichwebma-
schinenbau GmbH schinen
SSCHONHERR
SEW Beteiligungs- und Verwal- |Freital ¢ Gesellschaft fiir Personalent-
tungsgesellschaft mbH & Co. wicklung
Linderverteilung

Es wurde angestrebt, daf} aus jedem der neuen Bundesldnder mindestens ein Unter-
nehmen im Projekt vertreten sein sollte. In der Unternechmensakquise erwies sich die
Einhaltung dieser Regel als kompliziert, da geeignete und interessierte Unternechmen
nicht in allen Bundeslédndern in der zur Verfiigung stehenden Zeit gewonnen werden
konnten.

Tabelle 3: Linderverteilung

" Bundesland | Anzahl der Unternehmen
Brandenburg 1 Unternehmen
Berlin 1 Unternehmen
Sachsen 2 Unternehmen
Thiringen 3 Unternehmen
Sachsen-Anhalt 3 Unternehmen
Branchenverteilung

Bei der Auswahl der Betriebe wurde ein besonderer Schwerpunkt darauf gelegt, daf3
die Unternehmen unterschiedlichen Branchen entstammen und sich hinsichtlich ihrer
Produktpalette und Produktionsweise unterscheiden. Sinn dieser Primisse war es,
moglichst viele verschiedene Aspekte in die Arbeit der Initiatoren und des Projekt-
teams einflieen zu lassen, um so Synergieeffekte und brancheniibergreifendes Den-
ken zu sichern. Die Initiatoren soliten gefordert werden, sich immer wieder in den
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Diskussionen und Arbeitssequenzen (Seminare) von ihren Unternehmen und Bran-
chen zu trennen, um fremde Eindriicke aufzunehmen und zuzulassen.

Betrachtet man die Unternehmen unter diesen Aspekten, so ergibt sich folgendes
Bild:

e Neun Unternehmen sind im produzierenden Bereich titig und ein Unternehmen
im Bereich der Ingenieurdienstleistung. Im Verlauf des Projektes war zu konsta-
tieren, daB sich in den Unternchmen des produzierenden Gewerbes die Angebote
an Dienstleistung als neue Geschiftsfelder erhdht haben. Von den Unternehmen
waren sieben im Bereich der Investitionsgiiterindustrie, zwei in der Automobilzu-
lieferindustrie und ein Unternehmen in der Konsumgiiterindustrie angesiedelt.

e Es gab drei Unternehmen, mit einer reinen Serienproduktion, fiinf Unternehmen
realisierten vorwiegend eine Unikatproduktion, wihrend zwei Unternehmen beide
Produktionsarten vereinten (bei unterschiedlichen Produkten und SeriengrdfBen).

Eigentumsverhéltnisse

Bei den Eigentumsverhilinisse ergaben sich im Verlauf des Projektes vereinzelt Ver-
anderungen, da in einigen Unternehmen bei Projektstart die Privatisierungs- bzw.
Verkaufsphase noch nicht abgeschlossen war. Alle Unternehmen gingen aus ehema-
ligen Kombinaten der DDR-Wirtschaft hervor. Zwei Unternehmen wurden durch
Mitarbeiter erworben (iiber MBO = Management Buy Out). Inzwischen existieren
sechs Unternehmen als eigenstindige Einheiten und vier als Tochter von Konzernen
oder Holdings.

1.3 Das Initiatorenmodell

1.3.1 Ein Modell interner Beratung

Im bearbeiteten Projekt sollte der Transfer von externem Know-how durch Training
und Beratung in die Unternehmensentwicklung dadurch verbessert werden, dal Qua-
lifizierungs- und TrainingsmaBnahmen langfristig an die Unternehmensentwicklung
selbst gekoppelt werden, indem

e cine in der Zusammensetzung stabile Lerngruppe von Mitarbeitern aus den betei-
ligten Unternehmen kontinuierlich Unternehmensanforderungen reflektieren und
zur Grundlage eigener Qualifizierung machen kann,

e die Umsetzung des erworbenen Seminar- und Trainingswissens durch die unmit-
telbare Arbeit an Problemen der Unternehmensentwicklung (in Personal- und Or-
ganisationsentwicklungsprojekten) motiviert wird und

¢ diese Umsetzung gleichzeitig durch eine externe Begleitforschung beobachtet, da-
durch weiter stimuliert, aber auch durch zusitzliches Beratungs-Know-how unter-
stiitzt wird.



11

Um das Erreichen der skizzierten Ziele bewerten zu konnen, war es notwendig, ein
relativ strenges Modell der Zusammenarbeit zwischen Begleitforschung und Initiato-
ren (Unternehmen) zu nutzen. In Abbildung 1 ist dargestellt, welche Beziehungen
zwischen den verschiedenen Partnern des Férderprogramms aufgebaut werden soll-
ten.

Lenkungs-

Projektteam
Kassel

Gruppe der 10
Initiatoren
¢ Die Mitarbeiter des Projektteams Kassel (PT-KS) verstehen sich als Begleiter fiir

die Arbeit der Initiatoren. Oberstes Ziel ist die Stirkung des Initiators in der Rolle
des Organisationsentwicklers.

e Die ,Eingriffe‘ des PT-KS in das jeweilige Unternehmen beschrénken sich auf die
Mitarbeit in der Lenkungsgruppe.

e Die Unterhehmensentwicklung wird iiber die Reflexion des Initiators verfolgt;
womit die (instrumentelle) Stirkung der Reflexionsfahigkeit ein wichtiges Thema
der Prozefibegleitung wird.

¢ Eine Mitarbeit in betrieblichen Projekten / Projektgruppen erfolgt nur in ,Notfal-
len‘.

Abbildung 1: Idealmodell fiir die Zusammenarbeit des Projektteams Kassel mit den
Initiatoren in den Unternehmen.

Die Forderidee zu diesem Programm hatte verschiedene Zeitperspektiven. Zum einen
sollte der immer noch nicht abgeschlossene Transformationsproze in den neuen
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Bundesldndern weiter unterstiitzt werden’. Der Forderzeitraum von effektiv
3,5 Jahren war konsequent gew#hlt und bewilligt worden, um konkrete Projekte in-
nerhalb der Projektlaufzeit konzipieren, umsetzen und evaluieren zu kdnnen.

Andererseits galt es, mit dem Projekt eine langfristige Entwicklungsgrundlage in
mittleren Unternehmen zu schaffen, um speziell den weiter steigenden Flexibilisie-
rungsanforderungen durch nationale und internationale Marktverdnderungen gerecht
werden zu konnen. Stichworte fiir diese grundlegenden Verénderungen sind etwa die
Etablierung des EU-Binnenmarktes, die Beseitigung des ,Eisernen Vorhangs® nach
Osten und die Liberalisierung des Welthandels im Zuge der GATT-Verhandlungen
(vgl. Miinch 1998, S. 417). Zum Projektbeginn im ersten Halbjahr 1995 war der Ein-
flu dieser Verdnderungen auf die beteiligen mittleren Unternehmen noch nicht abzu-
sehen. In der Zwischenzeit ist die Globalisierung der Wirtschaft im Sinne des Agie-
rens auf neuen Mirkten fiir alle Unternehmen bis hin zur Griindung von Produktions-
stitten im Ausland (fiir 2 der 10 beteiligten Unternehmen) ein wichtiges Thema ge-
worden.

Speziell diese ldngerfristige Orientierung erforderte eine Idee von der Institutionali-

sierung von Organisations- und Personalentwicklung in den Unternehmen

e als Verankerung von PE/OE-Kompetenzen in vielen Unternehmensbereichen (de-
zentrale Grundlage) und

o iiber die Stirkung des Initiators im Sinne eines internen Beraters im Unternehmen
mit dem Ziel der Festanstellung nach dem Ende der Projektlaufzeit (zentrale
Grundlage). Die Motivation fiir diesen Schritt konnte nur aus der Arbeit des In-
itiators wihrend der Projektlaufzeit resultieren. Entsprechend waren die qualifi-
katorischen und prozeBbegleitenden Aktivititen im Forderprogramm konsequent
auf die Entwicklung des Initiators ausgerichtet.

Das Projektteam Kassel verzichtete auf jede direkte Intervention in den Unterneh-
men. Bei Problemen der Initiatoren in Betriebsprojekten wurde nicht direkt in die
Projektarbeit eingegriffen, sondern die Zusammenarbeit mit dem Initiator intensi-
viert, um mit diesem mdgliche Problemlésungen vorzubereiten. Damit wurde im
Modell der Zusammenarbeit eine Hoherbewertung der langfristigen Zeitperspektive
festgeschrieben, die gleichzeitig fiir die Evaluation der Ergebnisse von Vorteil ist.

Ein weiterer indirekter Einflu fiir das Projektteam Kassel (PT) ergab sich aus der
Installation von Lenkungsgruppen in jedem Unternehmen, bestehend aus einem Ver-
treter der Geschéftsleitung, einem Betriebsratsmitglied, dem Initiator und zwei Mit-
arbeitern des PT. Die Aufgaben der Lenkungsgruppe bestanden in der Sicherung der
Forderziele, weniger in der Arbeit an konkreten Projekten.

' Zum TransformationsprozeB in den neuen Bundeslindern (etwas verkiirzt: ,von der Plan- zur

Marktwirtschaft‘) vergleiche u. a.: Erpenbeck & Weinberg 1993; Kornbichler & Hartwig 1994;
Kozek 1994; Baitsch 1996)
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Die verschiedenen Rahmenbedingungen in den Unternehmen fiihrten gleichwohl zu
einer unterschiedlichen Bedeutung dieser Lenkungsgruppen:

e Das starke Engagement des Betriebsrates, verbunden mit der Forderung nach
gleichwertiger Qualifizierung und beratender Begleitung verglichen mit dem In-
itiator, fiihrte in einem Unternehmen zu einer {iber die Programmlaufzeit intensi-
ven Diskussion konkreter Projektthemen in der Lenkungsgruppe.

¢ Die Dominanz eines klassischen Themas der Organisationsentwicklung in einem
anderen Unternehmen, die Einfithrung eines PPS-Systems (Produktions-Planungs-
und Steuerungssystem) mit anerkannten Regeln der Projektorganisation und —kon-
trolle (vgl. u. a. Geitner 1997), fuhrte demgegeniiber zu einer relativ geringen Be-
deutung der Lenkungsgruppe fiir die gesamte Projektlaufzeit, vor allem weil die
Geschiftsleitung keinen groBen Diskussionsbedarf ob des vereinbarten Projektes
sah. Das Projektteam Kassel hitte hier gerne mehr Diskussionsmdglichkeiten ge-
habt, weil PPS-Einfilhrungen hdufig auch mit einigen ,klassischen‘, letztlich
grundlegenden Problemen behaftet sind, etwa der Uberbewertung des Potentials
von EDV-Losungen fiir organisatorische Fragestellungen und entsprechend der
Vernachléssigung anderer Lésungsansitze (vgl. Ferenszkiewicz, Frieling u. Sep-
peler 1990, S. 53). Weiterhin miifite die mit PPS-Systemen verbundene Strukturie-
rungs- und Standardisierungsidee fiir betriebliche Abldufe haufiger mit den Flexi-
bilititsanforderungen gerade in der Einzelfertigung abgeglichen werden.

Fiir die gewidhlte Form der Zusammenarbeit zwischen der wissenschaftlichen Be-
gleitung und den Unternehmen muf} neben den genannten ein weiterer Faktor darge-
stellt werden, der sich in den frithen Phasen der Kontaktaufnahme zu den Unterneh-
men (Gespriche mit den Geschiftsfiihrern) und in den ersten Seminaren mit den In-
itiatoren zeigte: Man distanzierte sich sehr hdufig und vehement mit Berufung auf die
eigenen Erfahrungen von externen Beratern, also Beratern, die nicht selbst Angehéri-
ge des Unternehmens sind oder waren.

Als Griinde wurden genannt

e die Dominanz von Analysen ohne Unterstiitzung fiir die - dann auch nicht stattfin-
dende - Umsetzung,

e der geringe Erfolg der Beratung verglichen mit den hohen Kosten und der sich
unaufhaltsam vollziehenden, letztlich negativen Unternehmensentwicklung und

¢ die Unkenntnis beziiglich der ,wahren Verhéltnisse‘ in den neuen Bundeslidndern.

Unabhidngig davon, ob man sich dieser ,Opfer‘-Analyse anschliefit oder nicht, war
offensichtlich, daBB das Modell der Zusammenarbeit mit den Unternehmen / Initiato-
ren diese Befindlichkeiten beriicksichtigen mufte. Die folgende, kurze Diskussion
von Unterschieden zwischen interner und externer Beratung soll der weiteren Erldu-
terung fiir das gewidhlte Modell der Zusammenarbeit dienen.
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1.3.2 Vergleich interner und externer Organisationsberatung

In Anlehnung an Carroll (1997) sind in Tabelle 3 einige Vor- und Nachteile interner
und externer Beratungsmodelle dargestellt. Die eher pragmatische Aufzéhlung enthélt
einige der Nachteile, die uns in unseren Gespriichen begegnet sind. Andererseits fin-
den sich die hier genannten Vorteile héufig genug auf der Negativseite, etwa die
,Kenntnis der Organisationskultur” fiir interne Berater wird héufig auch als deren
Nachteil, als ,,Betriebsblindheit* vorgebracht.

Tabelle 3:

Vor- und Nachteile externer bzw. interner Organisationsberatung (nach

Carroll 1997, S. 13). Hervorgehoben sind hiufige Argumente aus Gesprdchen in den
Unternehmen.

i .Externe Beratung 5. ..

Interne Beratung . .

Vggteile .

relative Unabhéangigkeit von den
Machtverhéltnissen in der Organi-
sation

Organisation ist nicht verantwort-
lich fiir Fehler der Berater

Kenntnis der Organisationskultur

héhere Flexibilitdt in bezug auf
sich verdndernde Bedirfnisse

groRere Vertrauensbasis und bes-
serer Zugang zu Problemberei-
chen

Kenntnis der formalen und vor al-
lem der informellen Strukturen

Nachteile

Profitorientierung

Beratungsinstrumente werden
nicht angepaRt an spezielle
Organisationsbediirfnisse

Spezifik der Organisation wird
nicht erkannt

geringe Akzeptanz im Unterneh-
men

Vereinnahmung durch eine Seite
bei Interessengegensatzen in Ver-
anderungsprozessen (bzw. Unter-
stellung der Vereinnahmung)

Eine geschlossenere Argumentation, mit einer klaren Préferenz fiir die externe Bera-
tung 14t sich in systemischen Beratungsansétzen finden.

¢ Ein Unternehmen wird hier als System und der Markt als Umwelt dieses Systems
betrachtet. Dieses System hat die Tendenz sich von den Umweltentwicklungen
abzukoppeln bzw. auf diese nur in einer systemspezifischen Weise zu reagieren
(Wimmer 1992, S. 66). Im gewissen Sinne definiert ,Betriebsblindheit erst die
Zugehorigkeit zum System, macht aus einem (externen) Umweltvertreter einen
(internen) Systemangehérigen. Sie ist quasi eine notwendige Folge der Zugehd-
rigkeit zum jeweiligen System (Organisation) und kann allein aus systemlntemer
Kraft nicht iiberwunden werden.
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e Umwelt-, also hier Marktverdnderungen fiihren zwar auch im System (Unterneh-
men) zu Verdnderungen, dies aber nur in einer systemkonformen Weise. Fithren
diese Systemverdnderungen zu keinem adfiquaten Verhalten (sichtbar in einer
Verschlechterung der Unternehmenssituation, z. B. Bilanz), kann eine externe Be-
ratung versuchen, die Verdnderungsweisen des Systems zu hinterfragen.

e Allerdings ist es dem externen Berater als ,UmweltgroBe‘ ebenfalls nicht moglich,
in der jeweiligen Organisation direkt zu intervenieren, um die angestrebten Ver-
dnderungen der Verhaltensmuster zu erreichen (vgl. zur BeeinfluBbarkeit von Sy-
stemen Kiippers 1996).

e Wie kann unter diesen Umsténden iiberhaupt Entwicklung stattfinden? Angestrebt
wird vom Berater (-system) eine strukturelle Kopplung an das Klientensystem
(Unternehmen / Organisation) in ldngerfristiger Zusammenarbeit, mit dem Ziel
der Irritation des Klientensystems und einer dadurch ausgeldsten selbstorgani-
sierten Neustrukturierung von Verhaltensmustern im Klientensystem (Mingers,
Veith & Schober 1992, S. 17-19).

Die Ubertragung von - anerkannten - systemtheoretischen Grundlagen auf die Be-
schreibung von Organisationen ist zumindest nicht unumstritten. Speziell die relativ
strenge Trennung von System und Umwelt bereitet Schwierigkeiten, ist aber Voraus-
setzung fiir die Akzeptanz der systemischen Interventionsmethoden (vgl. Exner, K&-
nigswieser & Titscher 1987).

Der systemische Ansatz bildet nicht die Grundlage fiir das gewéhlte Modell der Zu-
sammenarbeit im Forderprogramm, weil der Initiator sich als interner Berater im
Unternehmen etablieren sollte (und mufBte, aufgrund der Ablehnung externer Berater
in den Unternehmen zu diesem Zeitpunkt). Kritisch ist weiterhin die Konzentration
der systemischen Interventionsbemiihungen auf das System, definiert als Funktio-
nen / Rollen und deren Beziehungen, wihrend das Individuum nur als Rollentriger in
diesem System begriffen wird und nicht selbst Ansatzpunkt fiir Interventionen sein
kann. Das Initiatorenmodell, mit einem Unternehmensvertreter - und nicht dem gan-
zen Unternehmen - als wesentliche Bezugsgrofie fir die Aktivititen im Forderpro-
gramm, 143t sich mit systemischen Ansétzen schlecht vereinbaren; insbesondere nicht
das integrierte, auf die Initiatoren bezogene und untemehmens-, d. h. systemiibergrei-
fende Qualifizierungskonzept.

Die Spezifik der Interventionsmethoden verschiedener Beratungsansétze ist nicht
sehr grofl. Demgemif wird es nicht méglich sein, jede Aktivitdt im Forderprogramm
als eindeutig nicht-systemisch zu charakterisieren, geschweige denn sie einem ande-
ren Beratungsverstindnis entsprechend Tabelle 4 im folgenden Abschnitt eindeutig
zuzuordnen.
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.Beratungsphilosophien®

Speziell fiir die externe Beratung versuchen einige Autoren verschiedene Auffassun-
gen von Beratung zu differenzieren, die am Selbstverstéindnis der beteiligten Partner
(Berater und Klient) ansetzen. Die Ubertragung auf interne Beratungsmodelle ist zu-
mindest fiir die Kernaussagen mdglich. Die in Tabelle 4 dargestellten Differenzierun-
gen haben eher heuristischen Wert. So bietet vor allem der Vergleich der Kategorien
miteinander eine Grundlage fiir die Ableitung bzw. Zuordnung des jeweils eigenen
Beratungsverstéindnisses.

Tabelle 4: Drei Grundmodelle der Beratung (nach Schein 1987 in Fatzer 1995,

S. 117). Weitere Erlduterungen im Text.

Grundmodell (Was esist) .

Grundannahmen, Voraussetzungen
o (.. daB es funktioniert), )

1. Beratung als Beschaffung von Informa-
tion und Professionalitét (Expertenmo-
dell)

Der Klient weil},

e was das Problem ist;

« welche L&sung benétigt wird;

« woher die Losung kommen kann.

Der Berater beschafft die benétigten Infor-
mationen und erarbeitet die Lésungen.

Klient hat das Problem richtig diagno-
stiziert.

Klient hat Professionalitdt bzw. Spezia-
listentum des Beraters richtig beurteilt.

Klient hat Problem und welche Art Lo-
sung bendétigt wird, richtig kommuni-
ziert.

Klient hat Konsequenzen der Informati-
onsbeschaffung bzw. der verlangten
Hilfe durchdacht und akzeptiert.

2. Beratung im Rahmen der Arzt-
Patienten-Hypothese

« Der Klient spirt bzw. leidet unter be-
stimmten Unzulanglichkeiten oder Pro-
blemen, deren Ursachen sowie mogli-
che Lésungsmoglichkeiten ihm aber
bekannt sind.

o Der Berater Ubernimmt die Verantwor-
tung fiir eine richtige Diagnose (Erfas-
sung) des Problems und dessen ange-
messener Losung.

« Kilient ist abhdngig vom Beratungspro-
zel bis hin zur Losungsfindung.

Der Diagnoseprozef selbst wird als
niitzlich und hilfreich angesehen.

Der Klient hat die Symptome (Indikato-
ren) richtig interpretiert und den Be-
reich, in welchem das Problem auftritt,
richtig lokalisiert.

Der indizierte Problembereich (Person
oder Gruppe) gibt die notwendigen In-
formationen fiir eine treffende Diagno-
se; er manipuliert nicht, sondern ist ko-
operativ.

Klient versteht die Diagnose und den
Losungsvorschlag des Beraters richtig
und ist bereit, ihn anzuwenden.

Klient kann nach der Beraterinterventi-
on allein wunschgemaf weiter funktio-
nieren.
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3. Das Prozef3-Beratungs-Modell (ProzeR- [a.  Klient splirt den Wunsch nach Verén-

Konsultation) derung (ProblembewuRtsein) hat aber
» DerKlient hat das Problem und behilt das Problem nicht im Griff (Ursache -
wihrend des ganzen Beratungsprozes- Lésung).
ses die Verantwortung dafir. b. Klient kennt Méglichkeit der Losung
» Berater hilft dem Klienten, die prozeR- nicht oder nur unzureichend, dies
haften Ereignisse seiner Umgebung auch bezuglich der Frage, wer ihm
wahrzunehmen, richtig zu interpretieren helfen konnte.
und zu verstehen und ihnen angemes- [c.  Das Problem ist so beschaffen, daf
sen zu begegnen (handeln). der Klient nicht nur jemanden braucht,
« Starkstes Involvement (Betroffen- und der die Problemursachen und
Beteiligtsein) des Klienten, sich selber -lésungen herausfindet, sondem, daf
zu helfen und vermeidet, vom Klienten der Klient durch die aktlve.Tellnahme
in eines der vorangehenden Modelle am Diagnoseprozef§ profitiert.
gebracht zu werden. d. Klient hat ,konstruktive“ Absichten; er

ist durch Ziele und Werte motiviert, die
der Berater akzeptieren kann und ist
in der Lage, eine sog. ,helfende Be-
ziehung” einzugehen.

e. DerKiient ist letztendlich der einzige,
der wirklich weif3, welche Interventio-
nen flr ihn jetzt hilfreich ist. Er kontrol-
liert die Situation.

f. Der Klient ist fahig zu lernen, wie er

seine Organisationsprobleme erken-
nen und I6sen kann.

Fiir das Expertenmodell ist der Berater als Trainer / Lehrer oder temporérer Krisen-
manager ein Beispiel. Das Problem ist haufig, dal so Strategien entwickelt werden,
die andere umsetzen miissen, aber oft nicht kénnen.

,Arzt / Patientenberatung‘ meint z. B. die Durchfithrung von ,,Organisationsstudien®,
durch welche vor allem ,.iiberzihlige Mitarbeiter” identifiziert werden sollen, die
dann im Rahmen der ,,0bjektiv notwendigen Reorganisation* ausscheiden miissen.

Diese beiden erstgenannten Modelle stehen fiir asymmetrische Berater-Klienten-
Beziehungen. Das heiflt der Klient schreibt dem Berater eine hohere Problemlose-
kompetenz und Verantwortungsfahigkeit zu als sich selbst; und der Berater akzeptiert
bzw. provoziert sogar diese Zuschreibung. Es sind Modelle, die fiir eine bestimmte
Art von Problemen Relevanz besitzen. Wenn viele Unternehmen externe Beratung
heute aufgrund schlechter Erfahrungen ablehnen, dann miissen die zugrundeliegen-
den Berater-Klienten-Beziehungen sicherlich auch von den Unternehmen hinterfragt
werden: Wofiir wurden Berater verpflichtet, was wurde von ihnen erwartet und was
kénnte man anders machen?
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Das Modell der ProzeBberatung versucht in einem meist ldngerfristigen Projekt den
Klienten z. B. bei der Einfilhrung eines PPS-Systems zu begleiten. Wichtig ist die
Analyse und Beachtung der Organisationskultur des betreffenden Unternehmens,

Indikatoren flir Prozefberatung sind nach Fatzer (1995, S. 126):

e Wenn menschliche (humane) oder soziale Systeme involviert sind.

e Wenn (organisations-) kulturelle Faktoren eine Rolle spielen.

e Wenn komplexe Systeme involviert sind, z. B. wenn viele unbekannte Elemente
in der Situation vorhanden sind.

Zu den wichtigsten Aufgaben von ProzeBberatung in den 90er Jahren zahlt Fatzer
¢ das Management von Komplexitit,

e Management von Unterschiedlichkeit,

¢ Management von Interdependenz und Integration und

e Management von stindigem Wandel.

Fiir das PE/OE-Forderprogramm ergibt sich nach Wiirdigung aller geschilderten
Randbedingungen folgende Abgrenzung zu anderen Ansitzen (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Abgrenzung des PE/OE-Fdorderprogramm von anderen Beratungsansdt-
zen. ,, PE/OE“ steht fiir die wissenschaftliche Begleitforschung als auch fiir das - von
der Begleitforschung angestrebte - Verstdndnis bei den Initiatoren.

(externe) Unternehmensberatung = |~ = © " PEIOE .-
« tendenziell Analyseprojekte

Prozeftheratung: Begleitung aller Pro-
jektphasen (Diagnose bis Umsetzung)

* Konzentration auf Beratung ¢ Kopplung von Beratung und Qualifikati-
on
e Berater als Experten o Berater” als Begleiter in Selbst-

Entwicklungsprozessen

¢ tendenziell Einsatz von Standardinstru- |e ,individuelle* Begleitung, d. h. Instru-
menten mentenauswahl und -entwicklung mit
den Initiatoren.

e kurz- bis mittelfristige Zusammenarbeit |e langfristige Zusammenarbeit

1.3.3 Bewdhrung des Initiatorenmodells: Die Beispiele FORON und FAM

Im vorausgegangen Abschnitt wurde das Modell der Zusammenarbeit im PE/OE-
Forderprogramm (PT-KS < Initiator < Unternehmen) beschrieben. Es war ange-
strebt, eine lingerfristige Zusammenarbeit zur Realisierung von vollstdndigen Verén-
derungsprozessen bei Stirkung der dafiir notwendigen Kompetenzen in den Unter-
nehmen selbst zu realisieren.
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Wie konnte dieses Modell umgesetzt werden? Die Schilderung der Arbeit in zwei
Unternehmen soll dies verdeutlichen.

FORON - Haus- und Kiichentechnik GmbH

Das Unternehmen produziert Kiihlschrinke. Die hohe Innovationskraft des Unter-
nehmens zeigt sich in der Produktion der ersten FCKW-freien Kiihlgerite, einer Ent-
wicklung der sich alle groBen Kiihlgerdteproduzenten anschlieen mufiten, und dem
innovativem Design der Produkte. Wiahrend der Programmlaufzeit wurde das Unter-
nehmen privatisiert, ein Prozel der mit einem starken Stellenabbau in allen Unter-
nehmensbereichen verbunden war.

Durchgefiihrte Projekte

Erarbeitung eines Qualifizierungskonzeptes fiir die Produktion im Rahmen des Auf-

baus einer neuen Fertigungslinie, inklusive

o der Analyse bestehender Qualifikationen mit selbstentwickelten Instrumenten,

o der Beschreibung der Anforderungsverinderungen,

o der Konzeptionierung von Trainingsbedarf unter Nutzung von internem und ex-
ternem Know-how und

e der Sicherung der Prozefqualitiit beim Anlaufen der neuen Fertigung.

Qualifizierungsbedarfsanalyse fiir den Angestelltenbereich und Ableitung eines PE-

Konzeptes. Das Projekt beinhaltete die folgenden Teilaufgaben:

e Die Moderation von Diskussionsrunden im Angestelltenbereich zur Bedeutung
des Projektes fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter. Diese Phase hat sich als
wesentlich fiir eine hohe Beteiligung an den Analysen erwiesen’,

¢ Die Gestaltung, Anwendung und Auswertung einer schriftlichen Befragung aller
Mitarbeiter zu den jetzigen Aufgaben, zu den wesentlichen Kooperationsbezie-
hungen im Unternehmen sowie zu erwarteten und gewiinschten Qualifikationen.

o Die Diskussion der Analyseergebnisse mit den Abteilungsleitern bzw. der Ge-
schiftsleitung zur Sicherung der Unternehmensstrategie.

e Die Ableitung eines PE-Konzeptes (Priorisierung von Qualifikationen, Sichtung
von Trainingsangeboten etc.)

¢ Die Erarbeitung von Aufgabenfeldbeschreibungen fiir die Abteilungen als Weiter-
entwicklung der bisherigen Stellenbeschreibungen.

Das Projekt hatte eine erstaunliche Wirkung auf die neuerliche Identifikation mit dem Unter-
nehmen bewirkt, weil nach langen Phasen von Umstrukturierung und Entlassungen vermittelt
werden konnte, daB das Projekt Grundlage einer langfristigen Unternehmensentwicklung mit
den verbleibenden Mitarbeitern sein soll.
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Auffassungen der Geschiftsleitung

Zur Charakterisierung einer wesentlichen, positiven Rahmenbedingung fiir die Arbeit
des Initiators sind im folgenden einige Auffassungen der Geschiftsleitung aufge-
fihrt, die in Lenkungsgruppensitzungen oder in Gesprichen mit der wissenschaftli-
chen Begleitung geduBert wurden und hier sinngemiB wiedergegeben sind.

e Die Qualifizierungsbedarfsanalyse ist wichtig, weil die Unternehmensangehdrigen
sich aufgrund der Dominanz des Tagesgeschiftes in den letzten Jahren nicht fiir
zukiinftige Anforderungen qualifizieren konnten. Es ist nicht auszuschlieen, daf3
Arbeitslose in einigen Bereichen besser qualifiziert sind als Mitarbeiter des Unter-
nehmens. Dieser Entwicklung mufB das Unternehmen entgegenwirken.

e Unternehmerisch handeln heiflt immer, einen Ausgleich zwischen Unternehmens-
und Mitarbeiterinteressen zu finden, nur so kann Identifikation mit dem Unter-
nehmen entstehen und sich erhalten.

¢ Die UnternehmensgréBe und die Konkurrenzsituation erfordern grofite Flexibilitét
in der Fertigung von Produkten, die klassisch in Grofiserie gefertigt werden.

¢ Das Unternehmen mufl weg von einer starken Technikorientierung und seine
Marktorientierung verstirken.

¢ Mitarbeiter miissen Freiheitsgrade nutzen (konnen), die ithnen das Unternehmen
einrdumen muf. Dafiir im Unternehmen ein Verstindnis zu entwickeln, ist ein
Ziel von Personalentwicklung. Der Prozef3 der Durchfiihrung der Qualifizierungs-
bedarfsanalyse ist in diesem Sinne vielleicht wichtiger als ihr Ergebnis.

Probleme in der Projektarbeit

Die Zusammenarbeit mit anderen Organisationsentwicklungsprojekten (z. B. zur
Qualitéitsverbesserung in der Fertigung), die zur gleichen Zeit in anderen Bereichen
des Unternehmens angeregt und durchgefiihrt wurden, funktionierte nicht. Der dem
Initiator gewahrte Tatigkeitsspielraum wurde auch den anderen Projekten bzw. deren
Mitarbeitern gegeben und Zusammenarbeit als potentieller Storfaktor fiir diesen
Spielraum betrachtet. Der Initiator hat es nicht geschafft, hier gegen Glaubenssétze
die richtigen Argumente zu finden und durch den Aufbau und die Darstellung von
Synergien zwischen den Projekten seine Rolle zu stirken. Hier liegt aus Sicht der
wissenschaftlichen Begleitung ein Grund fiir die nicht erfolgte Ubernahme des In-
itiators am Ende der Programmlaufzeit.

Die offen kommunizierte und gelebte Haltung der Geschiftsleitung hat zu einer Eta-
blierung des Verinderungsgedankens im Unternehmen gefiihrt, wie sie dem Forder-
ziel nicht besser entsprechen kénnte. Damit entfiel aber die Bindung dieser Ideen an
die Person des Initiators und eine mdogliche Motivation fiir seine Weiterbeschéfti-
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gung’. Die zwei Forderziele Etablierung des PE/OE-Gedankens im ganzen Unter-
nehmen und die Stirkung des Initiators konnten in diesem Fall nicht vereinigt wer-
den.

Die starke Stiitzung der durchgefiihrten Projekte durch die Geschiftsleitung hat zu
einer geringeren Beachtung anderer Funktionstrager im Unternehmen durch den In-
itiator gefiihrt. So wurden Kontakte und ,Verstérker* fiir neue, langfristige Projekte,
die iiber die Programmlaufzeit hinausreicht hétten, vernachlissigt. Hier wire eine
Dezentralisierungsidee fiir PE/OE beim Initiator wichtig gewesen.

Die aus Sicht des Forderprogrammes optimale Entlastung des Initiators von Aufga-
ben des Tagesgeschifts mag andererseits seine doppelte Bindung an das Unterneh-
men als Initiator und eben als Mitarbeiter an operativen Aufgaben verhindert haben.

Die Arbeit der Begleitforschung

Die zwei grolen im Rahmen der Programmlaufzeit durchgefithrten Arbeiten waren
klassische arbeitswissenschaftliche Analyseprojekte, fiir die unmittelbar Methoden
vom Institut fiir Arbeitswissenschaft als Expertenldsung hitten bereitgestellt werden
konnen. Entsprechend der Programmidee sollten diese Methoden aber - zumindest in
der Endform - im Unternechmen mit dem Initiator und ggf. mit den Mitarbeitern erar-
beitet werden. Uber die wissenschaftliche Begleitung wurde dementsprechend nur
das notwendige Know-how in den Diskussionen mit dem Initiator bereitgestellt.

Die Widerspiegelung der strategisch angezielten Flexibilisierung der Leistungspro-
zesse im Unternehmen in den Analyseprojekten, war ein wichtiges Thema in den
Diskussionen zwischen Initiator und Begleitforschung. Speziell die Beachtung infor-
meller Organisationsstrukturen ist hier zu nennen, die wesentlich fiir die gute Zu-
sammenarbeit z. B. unter den Technologen waren und schlieBlich zu einer Abkehr
von individuellen Stellenbeschreibungen hin zu abteilungsbezogenen Aufgabenfeld-
beschreibungen gefiihrt haben.

Stark diskutiert wurden ebenfalls die Notwendigkeit und die Mdglichkeiten fiir eine
kontinuierliche Sicherung von Qualifizierungsbedarfsdiskussionen iiber dezentral
handhabbare Instrumente, die z. B. in jdhrlichem Abstand eingesetzt werden kdnnten.

Die Lenkungsgruppensitzungen wurden in viertel- bis halbjahrlichen Abstand wie
geplant durchgefiihrt und dienten der Diskussion von Grundsétzen der Projektarbeit
bzw. von Méglichkeiten weiterer OE-Projekte.

3

Der Initiator verliel nach Projektende das Unternchmen. Die Diskussion dariiber kann wirt-
schaftliche Griinde nicht vernachldssigen. Immerhin war ein Grund fiir die Auflage des Forder-
programmes, daB Unternehmen dieser GroBenordnung (ca. 200 Mitarbeiter) sich einen Mitar-
beiter fiir PE/OE schlicht nicht leisten konnen. Dies in Zeiten von ,lean management®, in denen
selbst GroBunternehmen Stabsstellen fiir Entwicklungsaufgaben abbauen.
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FAM - Forderanlagen Magdeburg GmbH

Das Unternehmen konstruiert und fertigt Férderanlagen fiir Stiick- und Schiittgut. Es
hat sich in den letzten Jahren vom Komponenten- zum Anlagenfertiger entwickelt.
Die Produktpalette wurde um Forderanlagen fiir Stiickgut erweitert.

Durchgefithrte Projekte

Einfilhrung eines PPS-Systems (SAP R/3). Der Initiator war mit einem weiteren
Kollegen mit der Betreuung der Systemeinfithrung beauftragt, z. B.

¢ der Sicherung der Kooperation mit einer externen Firma fiir Hard- und Software,
SAP-Know-how und Service,

der Leitung verschiedener Modulteams®,

der Organisation und Moderation von Modulleiterbesprechungen,

dem Systemservice fiir die Mitarbeiter und

der Integration von Tochterunternehmen in die PPS-Struktur.

Auffassungen der Geschiiftsleitung

Die Auffassungen der Geschiftsleitung sollen wiederum Rahmenbedingungen fiir

PE/OE und die Arbeit des Initiators verdeutlichen. Sie kénnen allerdings nur iiber

einige wenige AuBerungen aus Lenkungsgruppengesprichen skizziert werden:

¢ Eine zehnprozentige Fluktuation spricht fiir die Dynamik des Unternehmens.

e Die Akzeptanz von Uberstunden spricht fiir die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen.

¢  Wer gehen will, kann gehen.

Probleme in der Projektarbeit

Bei einer PPS-Einflihrung handelt es sich um ein komplexes, das ganze Unternehmen
beeinflussendes Projekt, daB viele Probleme der Personal- und Organisationsent-
wicklung aufzeigt und deren Losung vorantreibt. Dies war die Motivation fiir die
Einbeziehung des Unternehmens in das Forderprogramm.

Fiir Projekte dieser Groflenordnung gibt es meist einen langen Vorlauf bei der Defi-
nition von Unternehmensanforderungen im Pflichtenheft, dem Vergleich verschiede-
ner PPS-Systemanbieter und der groben Projektplanung. Der Initiator kam mit dem
Forderprogramm neu in das Unternehmen und war in diese friihen Phasen des Pro-
jektes nicht einbezogen. Diesen Umstand kann man nur neutral beschreiben; eine
Bewertung hinsichtlich positiver oder negativer Auswirkungen scheint uns aus die-

SAP R/3 hat einen modularen Aufbau. In der Auswahl der Module (Basis, Produktionsplanung,
Projektmanagement, Finanzen, Materialwirtschaft usw.) besteht der erste Schritt der Anpassung
des Systems an die jeweiligen Unternchmensanforderungen. Die konkrete Anpassung erfolgt
mit dem Lizenzgeber in einem Customizing-ProzeB, in dem meist iiber mehrere Monate hinweg
,das Unternehmen edv-gerecht beschrieben wird‘ (z. B. Stiicklisten, Materialstimme definie-
ren). Die Projektarbeit erfolgt modulbezogen.
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sem Beispiel heraus nicht moglich. Die Initiativ-Funktion fiir neue Projektideen war
jedoch unter diesen Rahmenbedingungen eingeschrénkt.

Jenseits der Proklamation von PPS-Projekten als Organisationsentwicklung dominiert
eine eher technische Sicht auf die Organisation. Das PPS-System gilt vielfach als die
Ldsung und nicht als Umsetzung der Lésung fiir organisatorische Probleme.

Der Aufwand bei der Einfiihrung von PPS-Systemen (direkte und indirekte Kosten)
ist - zumindest bei Systemen wie SAP R/3 - so hoch, daf} die Geschiftsleitung meist
stark involviert ist. Das sichert im positiven Fall Unterstiitzung, nimmt aber hiufig
auch Freiheitsgrade bzw. schrinkt Moglichkeiten fiir die dezentrale Lésung organi-
sationaler Probleme ein.

Die Arbeit der Begleitforschung

Die hohe Zahl von PPS-Projekten in den letzten Jahren hat zu einer Professionalisie-
rung und Standardisierung des Projektmanagements fiir diese Projekte gefiihrt. Die
Arbeit der Begleitforschung mit dem Initiator beschrinkte sich daher eher auf die Lo-
sung von Detailproblemen, etwa der Art der Moderation und Dokumentation von Be-
sprechungen der Modulleiter und der Erstellung eines internen Instruments fiir ein
kontinuierliches Projektreview.

Wesentlich waren dariiber hinaus Gespriche iiber die ,Philosophie‘ von ,geschlosse-
nen‘ PPS-Lésungen im Verhiltnis zu ,offenen‘ Organisationsentwicklungsprojekten,
Der Vergleich des PPS-Projektes mit dem in den Seminaren und Workshops erarbei-
teten Verstindnis von Entwicklung und speziell den aus den anderen beteiligten Un-
ternehmen bekannten Projekten fiihrte hier zu groBerem Diskussionsbedarf.

Es gab keine Lenkungsgruppensitzungen, wie sie urspriinglich geplant waren. Da das
PPS-Projekt sich iiber die gesamte Laufzeit des Forderprogrammes erstreckte und den
Initiator voll beanspruchte, gab es keinen Bedarf seitens des Unternehmens iiber weitere
PE/OE-Themen zu diskutieren. Weitere Randbedingungen sind im geringen Engage-
ment des Betriebsrates und dem Bestehen eigener unternehmensinterner Projektstruktu-
ren zu sehen, in die auch die Geschéfisleitung und der Initiator eingebunden waren.

Fazit zur Adaquatheit des Modells der Zusammenarbeit im Forderprogramm

In den Unternehmen gab es sehr verschiedene Bedingungen fiir die Arbeit des Initia-
tors, die Projektarbeit wie fiir die Arbeit der Lenkungsgruppe. Die PafBifihigkeit des
Modells fiir andere Kontexte kann aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung nicht
allgemein dargestellt und begriindet werden. Die relativ differenzierte Darstellung
von Beispielen auch in den folgenden Abschnitten soll den Leser dabei unterstiitzen,
ausgehend von aktuellen Bedingungen in Unternehmen selbst zu entscheiden, ob ein
dhnliches Modell der Zusammenarbeit zwischen Projektpartnern sinnvoll ist.

Mit Blick auf die erreichten Ergebnisse in den Unternehmen hat sich das beschriebe-
ne Modell der Zusammenarbeit zwischen wissenschaftlicher Begleitung, dem Initia-
tor und dem Unternehmen bewihrt, dort wo
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o der Initiator ausreichend Freiheitsgrade hatte und diese Freiheitsgrade nutzte,

o die Geschiftsleitung interessiert das Projekt verfolgte und unterstiitzte, aber nicht
dominierte und dort wo

¢ es ein eher kooperatives, aufgeschlossenes Verhéltnis zwischen Arbeitgeber und
Betriebsrat gab.

Das Beispiel FORON steht fiir eine gelungene Anwendung des Modells der Zusam-
menarbeit, wihrend dessen PaBfahigkeit fiir FAM eher kritisch zu bewerten ist, was
noch nichts iiber den Erfolg des PPS-Projektes aussagt. Die Diskussion der Griinde
kann ausgehen von der folgenden, freilich pointierten Frage:

Sind 10 Prozent Fluktuation fiir die Evolution zu viel, aber fiir die Revolution normal?

Fast alle gegenwirtig in der Diskussion befindlichen Konzepte zur Organisationsent-
wicklung scheinen davon auszugehen, dafl ihre Umsetzung in Organisationen zu
grundlegenden Anderungen in der ,Weltsicht* bzw. im Verhalten dieser Organisation
fiihren wird. Sie haben von diesem Ziel her einen ,revolutioniren‘ Anspruch. Wobei
revolutionér hier nicht mit notwendig fortschrittlich gleichgesetzt werden soll.

Weniger eindeutig sind diese OE-Konzepte darin, ob der Umsetzungsprozef3 dieser
Verdnderungen selbst revolutionédr sein muf}: Dies meint zum einen schnelle Verdn-
derungen (Zeitvariable), zum anderen Top-down-Steuerung (Managementvariable)®.
Eindeutig ,revolutiondr‘ ist hier das Business Reengineering (vgl. Hammer &
Champy 1994, S. 68).

Wieder klarer formuliert wird die allgegenwirtige Forderung, dafl die Arbeit mit den
entsprechenden Verinderungskonzepten ein fester Bestandteil der Arbeit der Organi-
sation werden muB. Alle OE-Konzepte sind in diesem Sinne eher evolutiondr.

Wir wiirden aus heutiger Sicht die beiden als Beispiel aufgefiihrten Unternehmen

nach ihrem Verdnderungsansatz differenzieren:

¢ Ein evolutiondres Verinderungskonzept war die Basis fiir die beiden Qualifizie-
rungsprojekte. Es konnte von zentralen (Geschiftsleitung) und dezentralen (In-
itiator, Mitarbeiter) Kréiften qualitativ gestaltet werden.

¢ Die Einfiihrung des PPS-Systems folgte demgegeniiber einem klar top-down-
strukturierten Business-Reengineering-Ansatz. Jedes einzelne Systemelement ist
danach aus - Sicht der Geschiftsleitung - austauschbar, sofern es sich nicht den
iibergeordneten Zielen unterordnet. Die Anregung bzw. sogar qualitative Erweite-

Revolutiondr soll als hier stehen fiir eher schnelle, radikale Verdnderungen mit zentraler Steue-
rung, im Sinne anhaltender zentraler Initiativ- und Kontrollfunktion. Wihrend mit ,evolutiondr*
langerfristige, dezentral getragene und in bezug auf das Ausmal} offene Veriinderungen be-
zeichnet werden sollen.
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rung des Ansatzes von unten (bottom-up) ist ihr schwer vorstellbar oder konnte in
diesem Forderprogramm nicht realisiert werden®.

Je hoher die Kosten und je grofier der Einflul auf die verschiedenen (kritischen) Unter-
nehmensfunktionen, desto stirker ist der zentrale Steuerungsanteil in Projekten, der
sich im einfachsten Fall iiber konkrete Vorgaben realisiert. In Abgrenzung hierzu ist das
Initiatorenkonzept, das nicht auf zentrale Steuerung, wohl aber auf zentrale Unterstiit-
zung aufbaut, eher ein ,Konzept der kleinen Schritte* bzw. ein evolutiondres Konzept.

1.4 Organisationsentwicklungsansatz

Wurden bisher eher formale Aspekte der Arbeit im Forderprogramm betrachtet, soll
im folgenden dargestellt werden, wie Organisationen, sprich Unternehmen, definiert
wurden, respektive welche Vorstellungen iiber Verdnderungsméglichkeiten einzelner
Organisationsmerkmale die Grundlage der Initiatorentétigkeit waren.

1.4.1 Ganzheitlichkeit und ProzefSkomplexitdit

Am Ausgangspunkt steht wieder eine Zielbetrachtung: Was verhindert, da83 in mittle-
ren Unternehmen eine kontinuierliche Personal- und Organisationsentwicklung be-
trieben wird?

Eine Antwort liegt sicherlich in der eingangs erwdhnten geringeren Personalkapazitit
fiir Potentialanalysen und deren -entwicklung als in GroBunternehmen, wo Gemein-
kosten auf mehr Produkte umgelegt werden kénnen,

Die geringen Mittel fiir Potentialfunktionen stehen andererseits fiir eine starke Domi-
nanz des Tagesgeschifts, mit der Konzentration auf operative Themen. Das heifit, die
relativ geringen Mittel flir Weiterentwicklungsaufgaben (z. B. Qualifizierung) wer-
den fiir operative, kurzfristige Probleme ausgegeben. Mittel- und langfristige Be-
trachtungen flieBen weniger in Unternehmensentscheidungen ein, weil sie nicht ins
Blickfeld entsprechender Funktionstriger gelangen (kdnnen). Verallgemeinert gesagt
fiihrt dies zu einem Umweltbild eingeschriankter Komplexitit. So werden Entwick-
lungen der Mérkte tendenziell nicht vorausgesehen, sondern bemerkt. Die Unterneh-
men miissen flexibel reagieren, aber konnen nicht flexibel agieren.

Die Themen der Unternehmensentwicklung sind nicht stabil. Sie unterliegen quasi
Modestromungen. Nicht selten werden Entwicklungen, die sich in der GroBindustrie
vollziehen, tiber Kunden-Lieferanten-Beziehungen an mittlere Unternehmen weiter-
gereicht. Diese ,Neuentwicklungen® konnen in mittleren Unternehmen nicht ausrei-
chend verfolgt werden.

Es muf} erwihnt werden, daf3 die Einfilhrung eines PPS-Projektes nicht notwendig top-down
erfolgen mufB: Nicht zuletzt die immensen Kosten und die hohe Eigendynamik der Projekte in
bezug auf die Standardisierung der Abldufe bewirken aber, daB der zentrale Steuerungsanteil
héufig sehr hoch ist.




26

Der Organisationsentwicklungsansatz, quasi die inhaltliche Seite der Arbeit im For-
derprogramm, sollte diese Bedingungen in mittleren Unternehmen beriicksichtigen.
Insbesondere sollte der verwendete Organisationsbegriff gewéhrleisten, dafl das eige-
ne Unternehmen wie sein Umfeld komplex und flexibel, d. h. aus verschiedenen Per-
spektiven betrachtet werden kann. Auflerdem galt es, Verdnderungsprozesse in Un-
ternehmen so zu fassen, dall Einzelprojekte hinreichend beschrieben werden kénnen
und dennoch vergleichbar bleiben. Die Komplexitét des Ansatzes sichert gleicherma-
Ben die Abbildung neuer Modethemen auf ,alte‘ Begriffe.

Wir entschieden uns fiir einen heuristischen Ansatz (in Anlehnung an Glasl 1994),
der Organisationen iiber verschiedene Merkmale charakterisiert und gleichzeitig die
Verdnderung dieser Merkmale (im Sinne von Organisationsentwicklung) abbildet
(vgl. die Abbildung 2 und die entsprechenden Erlauterungen in den Tabellen 6 und 7).

technisch-instrumentel-

Kulturelles Subsystem | Soziales Subsystem les Subsystem

Identitat Policy = sit\:Aheenr; / Ablédufe
. - ' | Leitsétze, | Struktur, Einzel- . Physische
Sinn, Zie- ) Gruppen, . (materiell- .
Strategien, [ Aufbau, : funktionen, ) .| Mittel, Ge-
le, Zweck, Potentiale, . sozial-gei- .
- Pro- Layout der . Einzelor- . baude,
Philoso- ramme, |Gliederung | BeZiehun- ane stige Pro- | yy cchinen
phie, ... 9 ! 9 gen, Kli- 9 zesse)
ma, ...
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Abbildung 2: ,OE-Matrix " zur Bewertung und Reflexion von Organisationsentwick-
lungsprojekten. Die ,,7 Schalen”, iiber die eine Organisation beschrieben werden
kann (Spalten), lassen sich in 3 Subsysteme fassen, das kulturelle, das soziale und das
technisch-instrumentelle Subsystem. Diese Subsysteme bzw. die entsprechenden Un-
terkategorien werden durch ein Verdnderungsmodell mit 5 Teil-Prozessen (in den
Zeilen) ergdnzt. So kann fiir jedes Merkmal (Schale bzw. allgemeiner Subsystem) ge-
Jragt werden, ob und wie es einer Verdnderung zugdnglich war, ist oder zugdnglich
gemacht werden kann.
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Tabelle 6: Das 7-Schalen-Modell - ein ganzheitliches Konzept des Unternehmens
(nach Glasl 1994).

Nach innen {Im Innensystem) |- nach aulen (Zum Umfeld)
1. Identitét
¢ Philosophie ¢ Image bei den Kunden, Lieferanten, Ban-
e Grundwerte ken, Gewerkschaften etc.
¢ Tradition » Konkurrenzsituation
e Sinn und Zweck . Selbstandlgkelt, Abhanglgkelt
2. Policy, Strategie, Programme
¢ Langfristige Programme o Leitsatze fiir Umgang mit Lieferanten und
» Leitsatze fir Produkt-, Finanz-, Kunden
Kosten-, Personalpolitik etc. + PR-Konzepte

» Marktpolitik, -strategien
e Ubereinstimmung mit Spieiregeln der

Branche
3. Struktur
o Statuten, Gesellschaftsvertrag etc. e Prasenzin Verbanden
» Aufbauorganisation, Hierarchie « strategische Allianzen

¢ Vertrage, Vereinbarungen

4. Menschen, Gruppen

¢ Wissen, Kénnen, Erfahrungen der Mitar- {e Beziehungsklima in der Branche

beiter o Pflege der informellen Beziehungen zu
o Fihrungsstile externen Stellen (zu Politik, Justiz etc.)

¢ Rollen, Macht, Konflikte

5. Einzelfunktionen, Organe

» Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung | e Verhaltnis zum Ublichen Branchenver-
« Aufgabeninhalte der einzelnen Funktio- standnis bei Arbeitsteilung

nen ¢ Berufsbilder
» Gremien, Projektgruppen, Spezialisten

6. Prozesse, Abldufe

« Primare, sekundare und tertire Arbeits- | Beschaffungsprozesse fir Ressourcen

prozesse + Speditionslogistik
* Informations-, Entscheidungsprozesse | Aktivitaten zur Beschaffung externer In-
« interne Logistik, Planungs- und Steue- formationen
rungsprozesse
7. Physische Mittel
¢ Instrumente, Maschinen, Materialien, ¢ Physisches Umfeld, Platz im Umfeld, Ver-
Mébel, Transportmittel, Gebaude, Rau- kehrssystem, Verhéltnis Eigenmittel -

me, finanzielle Mittel Fremdmittel
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Tabelle 7: Die 5 Basisprozesse der Verdnderung (nach Glasl 1994)

unternehmensbezogen

© | 7 marktbezogen =

1. Diagnose
(Bewultseinsprozesse)

» untersuchen der Starken und Schwéchen
¢ Potentiale (Menschen, Kapazitéten)

* Phase der Unternehmensentwicklung er-
heben

» Verhaltnis Fremdkapital / Eigenkapital

o Marktforschung

» Bekanntheitsgrad, Image, Kauferverhal-
ten

2. Soll-Entwurfs-Prozesse
(Willensbildung)

» allgemeines Unternehmensleitbild
» Visionen, Fernziele, Leitsatze
¢ Pldne, Programme

o Aufbau- und gewlinschte Ablauforganisa-
tion

o Leitbild, Visionen, Marketingziele

* Marktkonzepte, Profilierung, Positionie-
rung

¢ angestrebte Vertriebsstruktur
o Produktentwicklung beim Kunden

3. Lernprozesse

(kognitive Verdnderungen:

Wissen und Fahigkeiten)

eigenes Personal fiir kiinftige Aufgaben
ausbilden

Fihrungskréfte trainieren
interne Pilotprojekte durchfiihren
Training on the job

+ mit Kunden gemeinsam lernen

(Informieren (iber Neues)

Infoméarkte Giber Verdnderungen
Piloterfahrungen (bertragen
Dialoge organisieren

¢ Informationskampagnen

4, Kulturell-soziale Veranderungsprozesse
(psycho-soziale, emotionale Veranderungen)

alte Rollen Giberwinden
Konflikte bearbeiten
Flhrungsstil &ndern
Qualitatshaftung pflegen

o Schnittstellen zum Markt werden Naht-
stellen

¢ Kundenorientierung als Haltung
» Servicementalitat
* Begegnungsqualitat

5. Implementierung

« Umsetzung der Entscheidungen nach in-
nen

Umsetzung des internen Konzepts
Verankern durch Rituale, Gewohnheiten

¢ Markteinflihrung
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Die OE-Matrix wurde ausdriicklich als heuristisches Modell eingefiihrt. Die Initiato-
ren waren angehalten, neue Probleme, aber auch laufende Verdnderungsprojekte mit
der OE-Matrix zu beschreiben. Diese Anforderung war héiufiger Gegenstand von
Diskussionen auf Arbeitstreffen und ,vor Ort* im Rahmen der ProzeBbegleitung.

Wie wurde mit dem Organisationsentwicklungsansatz gearbeitet? Hat sich die OE-
Matrix bewdhrt? Zur Evaluation dieser Fragen wurde u. a. die Protokolle der wissen-
schaftlichen Begleitforschung analysiert, die im Rahmen der ProzeBbegleitung in den
Unternehmen angefertigt wurden.

1.4.2 Protokollanalyse als Evaluationsinstrument

Ein erklirtes Ziel der Arbeit im Forderprogramm war es, die Sicht der Initiatoren und
damit die Sicht der Unternehmen auf Probleme der Personal- und Organisationsent-
wicklung so zu entwickeln, daf sie die Komplexitét dieser Probleme richtig abbildet.
Ausgangspunkt war die Annahme, dall Probleme in Unternehmen héufig e¢her unter
technischen Aspekten beschrieben und folglich bearbeitet werden, dagegen die so-
zialen und kulturellen Faktoren ausgeblendet bleiben. ,,Ausgeblendet* bedeutet in der
Realitit haufig auch, dafl Probleme im sozialen und kulturellen Bereich zwar beklagt
werden, dies aber entweder sehr allgemein (,Man miiite mehr miteinander reden.*)
oder sehr konkret als Schuldzuweisung an Personen (,Mit Herm X kann man dariiber
nicht reden‘). Insofern ist die Problemsicht zwar ,diffus ganzheitlich®, aber auf der
sozialen und kulturellen Ebene gibt es keine adiquaten Verdnderungsideen; das Pro-
blem wird nur von seiner technischen Seite, also oftmals nur voriibergehend oder gar
nicht gelost.

Inwiefern konnte dieses Komplexitéitsverstédndnis entwickelt werden?

Zur Evaluation dieser Frage wurden die Protokolle aus der Prozefibegleitung, d. h.
Protokolle von den Gespriachen der wissenschaftlichen Begleitung mit dem Initiator
und zu einem geringeren Teil von den Lenkungsgruppensitzungen, ausgewertet. Jede
AuBerung in den Protokollen sollte einer Zelle in der OE-Matrix zugeordnet werden
(vgl. Abbildung 2). Mit AuBerung wird jede inhaltlich eigenstindige Bedeutungsein-
heit bezeichnet (semantische Einheit). Dies sind auf syntaktischer Ebene meist Halb-
sitze. Fir die Auswertung gab es eine umfangreiche Instruktion zur Vorgehensweise
und zur Einordnung in die entsprechenden Kategorien. Die Einstufung der Daten
wurde durch die Mitarbeiter der Begleitforschung an verschiedenen Beispielproto-
kollen gemeinsam erarbeitet. Da die Auswertung der Protokolle zu Beginn des Pro-
jektes nicht in dieser Form geplant war, gab es keine Vorgaben fiir die Protokoller-
stellung. Die Unterschiedlichkeit in der Protokollierung fiihrte dazu, da3 - mit ange-
messenem Aufwand - jeder Mitarbeiter nur seine eigenen Protokolle einstufen konn-
te. Das Vorgehen bei der Protokollanalyse entspricht somit eher dem Aktionsfor-
schungsansatz als traditionellen sozialwissenschaftlichen Standards (vgl. Abschnitt
1.5).
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Fir die Auswertung lagen 96 Gespriachsprotokolle (66 Gespriche zwischen
PT-KS ¢ Initiator, 30 Lenkungsgruppensitzungen) vor. Fiir Lenkungsgruppensit-
zungen wurden die AuBerungen des Initiators und der anderen Unternehmensvertreter
zusammengefallt. Die mittleren Gespriachsanteile der Begleitforschung lagen bei
18-33 Prozent (vgl. Abbildung 3). Dies weist auf eine asymmetrische Kommunikati-
on hin, d. h. der Initiator hat nach diesem Ergebnis im Mittel mehr gesprochen als
sein Gegeniiber vom PT-KS. Nach iibereinstimmender Auffassung im PT-KS bezog
sich die Protokollierung aber eher auf die AuBerungen des Initiators als auf die eige-
nen Beitrige. So wurden z. B. eher Antworten als Fragen protokolliert. Andererseits
spricht die relativ groBe Streuung der Gespréchsanteile, eine individuell stabile Pro-
tokollierungsweise vorausgesetzt, fiir die Notwendigkeit einer groBeren Differenzie-
rung der Gespréchssituationen (nach Projektthemen, Projektphasen, etc.).

90% 50% . Durchschn.
80% Gesprachsanteile
70%
60%
50%
40%
30% A
20%
10% |-
0% -

|
T4% | c—=amax.

o i Gesprachsanteile
M1 30% -

=/ Streuung der

L i Gespréachsanteile
20% i .

10%

‘ — 0%
1. MA 2.MA 3 MA 4.MA

Abbildung 3: Gesprdchsanteile des PT-KS im Rahmen der Prozefbegleitung in den
Unternehmen. Je geringer der Gesprdchsanteil, verbunden mit einer geringen Streu-
ung, desto mehr dominiert der Berichtscharakter des Gesprdches (MA = Mitarbeiter
der Begleitforschung).

Entgegen dem erklirten Ziel zeigt sich in der Verteilung der Gespréchsanteile auf die
einzelnen Kategorien keine relativ gleiche Gewichtung, d. h. Probleme des Unter-
nehmens werden vorrangig im technisch-instrumentellen Subsystem (Abbildung 4)
diskutiert und die Diskussion verharrt vorrangig bei der Diagnose dieser Probleme,
speziell Lernprozesse und kulturell-soziale Verinderungen spielen fast keine Rolle
(Abbildung 5).
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40%
35%
30% 1
25%
20% ,JUntern.
5o |~ Gesamt
10% +

5% T

0%

Identitdt  Leitsétze Aufbau Gruppen Einzel- Abldufe  Physische
funktionen Mittel

Abbildung 4: Prozentuale Verteilung der Aussagen auf die 7 Subsysteme von Organi-
sationen (vgl. Tabelle 6)

60%

50% T

40% T PT-KS
Untern.

30% T —— Gesamt

20% T

10% T

0% EEEEs] - A ; FHE :
Diagnose Soll-Entwurf  Lernprozesse kulturell-soziale Implementation
Verénderungen

Abbildung 5: Prozentuale Verteilung der Aussagen auf die 5 Phasen von Verinde-
rungsprozessen (vgl. Tabelle 7)
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Die Komplexitit der Problembetrachtung, die ja iiber die Klassifikation der Ge-

sprichsinhalte in die OE-Matrix operationalisiert ist, unterscheidet sich allerdings fiir

die einzelnen Unternehmen, respektive Initiatoren.

¢ In 4 Unternehmen wurden - im Gegensatz zu der allgemeinen Darstellung in Ab-
bildung 5 - mehr AuBerungen zum Soll-Entwurf als zur Diagnose gemacht. In ei-
nem Unternehmen wurden sogar die meisten AuBerungen zur Implementation von
MafBnahmen gemacht.

Fiir 3 Unternehmen, deren Protokolle alle vom selben Mitarbeiter der wissen-
schaftlichen Begleitforschung ausgewertet wurden, kann keine sicherere Aussage
iiber die detaillierte Verteilung der Aussagen zu Verdnderungsprozessen gemacht
werden, da die Kategorie ,,Diagnose” - verglichen mit den anderen Protokollan-
ten - systematisch haufiger genutzt worden ist als die Kategorie ,,Soll-Entwurf*.

e Dagegen zeigt sich der Haupteffekt aus Abbildung 4, die iiberproportional hiufige
Nutzung der Kategorie ,,Abldufe* aus dem technisch-instrumentellen Subsystem,
auch bei der Einzelanalyse der Unternehmen. Lediglich in einem Unternchmen
dominierte die Diskussion von ,,Einzelfunktionen“ (soziales Subsystem), gefolgt
von der Kategorie ,,Leitsdtze* (kulturelles Subsystem) vor der Kategorie ,,Abliu-
fe*. Die Verteilung der restlichen Kategorien ist in den anderen Unternehmen re-
lativ gleichverteilt, zumindest bei Betrachtung auf Subsystemebene.

Die Auswertung und Interpretation der Protokolle wird relativiert {iber die vielen Ein-
flulfaktoren auf die Inhalte der Gespriche. Zu der Vielfalt der Bedingungen, deren
Einfluf} nur interpretativ unter Einbezug aller Beteiligten bewertet werden kann, zih-
len die Personlichkeit des Initiators, die Personlichkeit des wissenschaftlichen Mitar-
beiters (zweifach: als ProzeBbegleiter und als Protokollant), die unterschiedliche Nut-
zung der Lenkungsgruppe fiir die Arbeit in den Unternchmen sowie als wichtiger
Punkt die inhaltlich unterschiedlichen Projekte in den Unternehmen, die natiirlich
wesentlich beeinflussen, iiber was kommuniziert wird. So dominieren fiir bestimmte
Projekte zumindest in einigen Projektphasen eindeutig technische Aspekte (z. B. bei
der PPS-Einfiihrung).

Als Instrument zur Reflexion der ProzeBbegleitung und groben Abschitzung der
Entwicklung des PE/OE-Gedankens in den Unternehmen hat sich die Protokollanaly-
se bewihrt und sollte als relativ scharfes Instrument in Aktionsforschungsprojekten
weiterentwickelt und verwendet werden.

OE-Matrix und Werteentwicklung

Die folgende kritische Einordnung der Ergebnisse orientiert sich an einem Ansatz mit
dem gleichen Ziel, aber einem anderen Herangehen als dem im Forderprogramm ge-
wihlten. Vorweggenommen werden kann, daf} keiner der beiden Ansitze aus Sicht
der Begleitforschung richtig oder falsch, passend oder unpassend ist. Uber die PaBfi-
higkeit dieser Ansitze muf} jeweils neu, unter Wiirdigung der je aktuellen Bedingun-
gen entschieden werden.
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Das Ziel, die Wahmehmung der Unternehmenskomplexitit durch die Initiatoren zu
entwickeln, sollte im Forderprogramm mit der Einfiihrung eines komplexen Begriffs-
repertoires erreicht werden (vgl. Abschnitt 1.4.1), um auf der gegebenen Wahrneh-
mung der Initiatoren aufzusetzen und diese zu erweitern. Die Infragestellung und
Verdnderung prinzipieller Einstellungen, die die Wahrnehmung von Unterneh-
mensproblemen gleichwohl beeinflussen, war demgegeniiber nachgelagert. Zu diesen
Einstellungen gehort das, was man als Menschenbild bezeichnet. Es beantwortet Fra-
gen danach, warum der Mensch arbeitet, was ihn zur Kooperation mit anderen moti-
viert, wann und warum er lernt, usw.

Die Aneignung und Anwendung des OE-Ansatzes durch die Initiatoren war mehrper-
spektivisch angelegt, im Sinne des Anstrebens einer tiefgehenden intellektuellen
Analyse der verwendeten Begriffe, ggf. deren Anpassung an Unternehmensspezifika,
ebenso wie die Beachtung und Reflexion emotionaler Befindlichkeiten bei der Arbeit
in OE-Projekten. Gerade die Einbringung und Nutzung emotionaler Bewertungen in
der Arbeit kann als eine wesentliche Grundlage fir die Veréinderung von Werten,
prinzipiellen Einstellungen und Motiven, also fiir Bewufitseinsentwicklung angese-
hen werden (vgl. Erpenbeck & Weinberg 1993). Um diesen Verdnderungsprozefl zu
unterstiitzen, wurde das Feedback-Prinzip im Rahmen der Qualifizierung eingefiihrt
und diskutiert, in den Veranstaltungen vielfdltig geiibt und fiir die Arbeit der Initiato-
ren in den Unternehmen eingefordert.

Mit dem auf vereinbarten Regeln basierenden Feedback-Prinzip soll in Kommuni-
kations- und Kooperationsbeziehungen eine Riickmeldungskultur installiert werden,
die durch die Einbeziehung emotionaler Situationsbewertungen zum einen umfassen-
de und ganzheitliche Informationen zur Verhaltensoptimierung generiert, andererseits
indirekt und langfristig Entwicklungen der Beteiligten auf der Werteebene unter-
stiitzt.

Erpenbeck & Weinberg (1993) zielen demgegeniiber primar und direkt die Verénde-
rung von Einstellungen und Werten an, die wesentlich auf einer emotionalen Bewer-
tung von Erfahrungen aufsetzt. Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen ist der Transfor-
mationsprozeB in den neuen Bundeslindern. Fiir die ehemalige DDR wird auf der
Makroebene ein mechanistisches, autoritir-hierarchisches Systemverstiandnis und fiir
die BRD ein Selbstorganisationsverstindnis beziiglich gesellschaftlicher Entwicklung
angenommen, Unter der Annahme, daf} sich dieses Systemverstindnis auch auf der
Mesoebene (z. B. in Leitbildern von Unternehmen) und der Mikroebene, d. h. den
Wertesystemen der Menschen widerspiegelt, werden bildungstheoretische Konse-
quenzen diskutiert und Vorschldge fiir die Bildungspraxis, speziell die Ausbildung
von Managern in den neuen Bundesldndern abgeleitet. Es wird ein Wertewandel (von
mechanistisch zu selbstorganisativ) unter Bezugnahme auf psychotherapeutische
Methoden, z. B. die intendiert dynamische Gruppentherapie, angestrebt. Im Gegen-
satz zum Feedback-Prinzip werden hier emotionale Bewertungen in Labilisierungs-
und Auseinandersetzungsphasen aktiv eingefordert, ggf. zugespitzt und personali-
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siert. Ein ProzeB3, der in geschiitzten Workshop-Situationen mit professioneller Be-
gleitung erfolgreich sein kann.

Nach dem Feedback-Prinzip wird demgegeniiber zwar Emotionalitit eingefordert,
dies aber nur in ich-bezogenen Wertungen (,,ich fiihle ...“; ,.ich finde ...“) und kanali-
siert liber strenge Regeln des Nichtverletzens des Gegeniibers. Diese Regeln kultivie-
ren Riickmeldung im Unternehmensalltag - und stellen damit selbst einen Wert dar,
zielen aber Wertewandelprozesse nur indirekt an, indem sie dem Einzelnen {iberlas-
sen, welche Riickmeldung er gibt, aufnimmt und verarbeitet.

Riickblickend muf} gefragt werden, ob der Versuch der direkten Arbeit an bewuft-
seinsbildenden Einstellungen und Werten nicht erfolgreicher gewesen wire. Ein-
schriinkend fiir dieses Vorgehen muf} auf die Stellung und das Selbstverstandnis der
Initiatoren in den Unternehmen hingewiesen werden, die mit dem Aushandeln von
Wertekonflikten im Unternehmensalltag sicherlich tiberfordert gewesen wiren.
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1.5 Forschung im Forderprogramm

Die Darstellung der formalen und inhaltlichen Aspekte der Arbeit im Forderpro-
gramm in den Abschnitten 1.3 und 1.4 soll nun die Basis bieten fiir die Ableitung des
Verstindnisses mit dem die wissenschaftliche Begleitung sich in die Unternehmen
einbringen wollte, und fiir die Art und Weise der Erkenntnisgewinnung, woflir die
vorausgegangene Protokollanalyse ein erstes Beispiel darstellt.

1.5.1 Beschreibung der Forschungsproblematik

Fiir die Begriindung des Forschungsansatzes muf} von den Zielen des Forschungspro-
grammes und den Rahmenbedingungen in den Unternehmen - z. B. der Notwendig-
keit des Eingehens auf spezifische Unternehmensprobleme - ausgegangen werden
(vgl. Abschnitt 1.3). Ein Analyseansatz mit rein wissenschaftlichem Interesse, aber
auch ein Ansatz, bei dem die Unternehmen allein vorgegebene Themen zu bearbeiten
gehabt hitten, war danach ausgeschlossen.

In der Anfangsphase dominierten zudem stark die Diskussionen {iber die Moglichkeit
und Notwendigkeit der direkten EinfluBnahme auf die Arbeit in den Unternehmen.
Wie bereits erwihnt, war diese EinfluBnahme moglich als Vorgabe eines Projektthe-
mas fiir alle Unternehmen, z. B. die Einfilhrung von Gruppenarbeit. Ebenso hat die
direkte Intervention der wissenschaftlichen Begleitforschung in die Projektarbeit in
den Unternehmen zur Disposition gestanden, z. B. iiber den Einsatz wissenschaftli-
cher Standardinstrumente, die Moderation von Projektgruppen durch das PT-KS und
Diskussionen mit Mitarbeitern in den Unternehmen.

Das Ziel der Institutionalisierung von OE in den Unternechmen ebenso wie die ange-
strebte Kopplung von Qualifikation und ,Arbeit vor Ort® erforderten aus Sicht der
wissenschaftlichen Begleitung die Entwicklung von Fragestellungen und entspre-
chender Analyse- und Umsetzungsinstrumente durch die beteiligten Unternehmen
bzw. Initiatoren selbst. Dies begriindet sich wie folgt:

o Der geringe Transfer von Know-how aus Seminaren in die praktische Arbeit steht
dafiir, da} die Vermittlung von ,fertigem‘ Wissen unter bestimmten Bedingungen
nicht funktioniert. Offensichtlich kommt dem Aspekt der ,Eigenentwicklung‘ von
Wissen mit dem Ziel der unmittelbaren Anwendung bei aktuellen Problemen eine
grofle Bedeutung zu.

Die ,Eigenentwicklung von Wissen® hat nur einen vermittelten Einflu8. Nach der
Theorie der identischen Elemente (von Thorndike und Woodworth, vgl. Wérter-
buch der Psychologie 1985, S. 629) realisiert sich Transfer {iber das Vorhanden-
sein gleicher Elemente in der Lernsituation und der realen Situation. Zusitzlich
scheint die Verallgemeinerung von Ldsungsprinzipien in der Lernsituation einen
wesentlichen Effekt auf die Ubertragungswahrscheinlichkeit des Gelernten in die
Praxis zu besitzen (Generalisierungstheorie). Je komplexer und spezifischer die
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praktischen Probleme (Situationen) desto schwieriger kénnen diese Transferbe-
dingungen (gleiche Elemente, Verallgemeinerung) durch Experten gesichert wer-
den. Vielmehr mufi die Nihe der Lernsituation zur Realitét (gleiche Elemente)
und die Verallgemeinerung der Losungsprinzipien durch die Lernenden selbst
realisiert werden, wobei der Lehrer (Dozent, ...) als Begleiter und Inputgeber, z. B.
fir das Einbringen @hnlicher Probleme, zur Seite steht; in dieser Rolle aber uner-
la8lich ist. Untersuchungen zum positiven Transfereffekt von tiefgehender Pro-
blemanalyse gegeniiber der Analyse von Oberflichenmerkmalen (,,relation-based*
vs. ,feature-based” vgl. Gumm, Hagendorf & Krause 1989) weisen in dieselbe
Richtung (fiir sehr komplexe Probleme vgl. Dérer 1979).

o Fiir das PE/OE-Programm wurden diese Erkenntnisse unmittelbar auf die Ent-
wicklung von Instrumenten z. B. fiir die Unternehmensanalyse iibertragen. Die
Vorgabe von Standardinstrumenten kann nur erfolgreich sein, wenn diese versu-
chen, Unternehmen sehr umféanglich oder vollstindig zu beschreiben. Dieser Um-
fang st6ft aber hiufig auf Akzeptanzprobleme in der Praxis. Die gewdhlte Alter-
native ist die Eigenentwicklung von Instrumenten in den Unternehmen selbst, zu-
mindest, wenn eine wissenschaftliche Begleitung zur Seite steht’.

Die Begriindung fiir die Moglichkeit des gewéhlten Vorgehens bietet der nachfolgend
dargestellte wissenschaftstheoretisch begriindete Ansatz der Aktionsforschung (syn-
onym: Handlungsforschung, interaktive Sozialforschung, Wagner 1997).

1.5.2 Aktionsforschungsansatz

Der Aktionsforschungsansatz entstand u. a. aus der Kritik an der traditionellen empi-
rischen Sozialforschung, die versucht, Aussagen iiber die Realitit aus bedingungsva-
riierten Laboruntersuchungen und aus bedingungskontrollierten Felduntersuchungen
zu gewinnen, was nur unter starker Reduktion bzw. Ausblendung der realen Bedin-
gungskomplexitdt moglich ist. Hieraus ergeben sich Probleme der Relevanz der ge-
fundenen Erkenntnisse fiir die Praxis. Die Notwendigkeit in diesem Forderprogramm,
auf aktuelle Unternehmensprobleme einzugehen, war gleichbedeutend damit, die
Komplexitit der Bedingungen in den Unternehmen zu akzeptieren. Dies erforderte
bestimmte qualitative, insbesondere beteiligungsorientierte Methoden der Aktionsfor-
schung.

Eine weitere wesentliche Motivation fiir die Entwicklung des Aktionsforschungsan-
satzes lag in den 70er und 80er Jahren in dem Verdacht der moglichen Instrumentali-
sierung der traditionellen Sozialforschung fiir Arbeitgeberinteressen. Diesem Ver-
dacht sollte dadurch begegnet werden, daf in die Erkenntnisgewinnung die unmittel-

" Im Rahmen der Projekte wurden u. a. verschiedene Instrumente fiir Bildungsbedarfsanalysen,

zur Zufriedenheit mit Arbeitszeitmodellen, zur Gesundheitsvorsorge und zum Projektmanage-
ment entwickelt und angewendet.
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bar Betroffenen einbezogen werden, also eine komplexe Sicht in die ,Wahrheitsfin-
dung‘ einflieen kann.

Wagner (1997) analysiert aus wissenschaftstheoretischer Sicht die Arbeiten von iiber
40 Autoren und definiert im Ergebnis zwei Idealtypen der Sozialforschung (traditio-
nelle und interaktive Sozialforschung), die quasi die Pole einer Dimension ,,Sozial-
forschung® bilden. Die folgende Tabelle 8 enthilt einige Begriffsdefinitionen zum
besseren Versténdnis der Idealtypen.

Tabelle 8: Begriffserliuterungen fiir die Klassifikation von Sozidlforschungsansc'it—
zen (vgl. Wagner 1997)

substantivisch

Begriffsstruktur, die bestimmt, welche Fragen die Forschung stellt.

« Die Fragen wiederum bestimmen, welche Daten gewtiinscht werden;

¢ die Wiinsche in dieser Hinsicht beeinflussen die Experimente, die durchgefiihrt wer-
den;

¢ die gesammelten Daten schlieBlich werden im Kontext der Begriffsstruktur interpretiert
und erlangen so ihre disziplindr zugeschriebene Bedeutung.

Die Komplexitét eines zu erforschenden Gegenstandes oder Sachverhaltes kann nur so
weit gefalt werden, wie es die substantive Struktur zulaRt.

syntaktisch
Kriterien fur die Messung der Qualitit der Daten und die Uberpriifung der Wahrheit der

Aussagen und generell fiir die Art und den Weg der Problemidsungen in bezug auf die
verschiedenen Anspriiche des Gegenstandsbereiches.

Symbolische Verallgemeinerungen

Formalen oder leicht formalisierten Bestandteile bzw. generalisierte Aussagen des Sy-
stems, die hdufig Gesetzes- und Definitionsfunktion haben.

Werte

Richtlinien, Normen und Kennzeichen fiir die Beurteilung von Interessen, Zielen, Produk-
ten, Verwendungs- und Verfahrensweisen. Sie tragen zur Bildung des Gemeinschafts-
geflihls der Wissenschaftler bei und sind damit wichtige Determinanten des Gruppenver-
haltens.

Modelle

Liefern in der Regel metaphysische oder heuristische Analogien und Metaphern, die den
Forschungsbereich eingrenzen und / oder strukturieren.

Musterbeispiele

Vertreten als konkrete Problemldsungen die Feinstruktur der wissenschaftlichen Gemein-
schaft und liefern sowohl ein RichtmaR fir die Losung der Forschungsaufgaben mit spezi-
fizierten, brauchbaren Methoden und Techniken als auch die Regeln der wissenschaftli-
chen Beweisfilhrung.
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In Tabelle 9 ist nachfolgend die traditionelle Sozialforschung definiert, in Tabelle 10

entsprechend die interaktive Sozialforschung (Aktionsforschung).

Tabelle 9:  Idealtypisches Konstrukt der traditionellen Sozialforschung (Wagner

1997, 8. 142)
Struk- - Element _ Kategorie “Vlh(ategoriales Merkmal
tur ‘ S e PR S
Theorie z. B. Lerntheorie
Konzeptbegriff z. B. Unterrichtsforschung
Symbolische Definition
Verallgemeine-
rungen Forschungsansatz elementaristisch
c Forschungsinteresse short-term Interesse
:g Forschungsziel Theoriebailgsu:agéeGnesetzes-
©
E Veranderungsinteresse Spezifikation der Theorie
@ Werte Veranderungsziel ergebnisorientiert
vsammentang neutra
theoretisches Modell behaviorales Subjektmodell
Modelle methodologisches Modell Falsifikationsmodell
methodisches Modell Riickkopplungsmodell
Un'tersuchungssituation artifiziell
Untersuchungsplan eindimensional
5 Untersuchungsbeziehung Abhangigkeit
% Musterbeispiele Regelprinzip quantitativ
&

Regelkriterien

invariant, kontextunabhangig

Lésungsprinzip

monologisch

Lésungskriterien

empiriéche Validierung
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Tabelle 10: Idealtypisches Konstrukt der interaktiven Sozialforschung (Wagner
1997, S. 143). Fiir Beispiele vergleiche Tabelle 11.

Struk- | . Element. | . . Kategorie - kategoriales Merkmal -
Theorie z. B. kritische Theorie
Konzeptbegriff z. B. Aktionsforschung
Symbo"sche Definition
Verallgemeine- T
rungen Forschungsansatz holistisch
Forschungsinteresse long-term Interesse
=y
5] . . .
2 Forschungsziel Theonet;{nldung. soziale
= egeln
% Veranderungsinteresse Demokratisierung
3
@ Werte Veranderungsziel prozeforientiert
Verwendungs- -
zusammenhang parteilich
theoretisches Modell epistemolog. Subjektmodell
Modelle methodologisches Modell Konsensmodel!
methodisches Modell Phasenmodell
Untersuchungssituation genuin
Untersuchungsplan mehrperspektivisch
§ Untersuchungsbeziehung Kooperation
2 Muster- . -
X
5:9 beispiele Regelprinzip qualitativ
@ Regelkriterien variant, kontextabhéngig
Lésungsprinzip dialogisch
Ldsungskriterien kommunikative Validierung

Es ist zu beachten, dafl konkrete Forschungsprojekte sich nur selten einem dieser bei-
den Idealtypen direkt zuordnen lassen, was allein aus der relativen Unschérfe der De-
finitionen speziell fiir die Aktionsforschung herriihrt. Dennoch ist der heuristische
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Wert fiir die Arbeit an konkreten Fragestellungen, im Sinne des Aufbaus eines ge-
meinsamen Versténdnisses fiir die Beteiligten, aus unserer Sicht sehr hoch.

Wie kann nun die Arbeit im Forderprogramm entsprechend der eingefiihrten Kriteri-
en definiert werden? Tabelle 11 enthilt Beispiele fir die Gewinnung und Interpretati-
on von Daten, im Sinne eines handlungsleitenden Anspruches an die Arbeit im For-

derprogramm,

Tabelle 11: ,,Musterbeispiele” fiir die Arbeit im PE/QE-Férderprogramm (vgl.

Wagner 1997)

Kategorien . Frage - PE/OE-Porgramm
Untersuchungs- |Wo findet die Forschung |in realen Arbeitsverhéltnissen, unter realen
situation statt? Bedingungen
Untersuchungs- [Wie wird an die unter- Ausgangspunkt ist die Erfassung und Ge-
plan suchten Ph&nomene geniberstellung von subjektiven Problem-

herangegangen? sichten der Betroffenen. Erst wenn die

Konfrontation der verschiedenen Sichtwei-
sen keine plausiblen Zusammenhénge lie-
fert, werden wissenschaftliche Methoden
bzw. Ergebnisse durch die Begleitforschung
eingebracht.

Untersuchungs- |Welche Rolle spielen die | Kooperation zwischen Forschern und Prak-

beziehung Untersuchten? tikern.

Regelprinzip Welche Methoden, Ver- | e Gruppendiskussionen

fahren und Techniken
werden angewendet?

¢ Inhaltsanalysen
¢ biographische Methode

Regelkriterien

Welche operationalen
Regeln sollen die Wis-
senschaftlichkeit der
Methoden festlegen?

¢ praktische Relevanz (Bedeutung fiir die
Beteiligten)

« Transparenz (Nachvollziehbarkeit des
Erkenntnisprozesses fiir alle Beteiligten)

» Stimmigkeit (Vereinbarkeit von Zielen
und Methoden)

Lésungsprinzip

Welche wissenschaftli-
che Beweisfihrung soll
fiir die Zulassigkeit der
Mittel und Wege verant-
wortlich sein?

Die Wahrheit von Aussagen kann nur im
Rahmen eines Dialogs ermittelt werden, in
dem einzelnen Aussagen Wahrheitsgehalt
zugebilligt wird.

L&sungskriterien

Welche Prifkriterien
sollen den Wahrheitsge-
halt der Aussagen und
die Zuveri&ssigkeit der
operationalen Regeln
sichern?

Ableitung von GestaltungsmaRnahmen
¢ Kommunikation und Kooperation

¢ Emanzipation / Demokratisierung

e Stimulans fiir Verhaltensénderungen
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Wie wurde der Aktionsforschungsansatz umgesetzt? Diese Frage soll fiir die Evaluie-
rung im Forderprogramm beantwortet werden.

1.5.3 Evaluierungskonzept

Die Evaluation von Organisationsentwicklungsprojekten bildete den dritten Schwer-
punkt der Arbeit im Forderprogramm. Die wissenschafiliche Begleitung hatte die
Aufgabe, neben der Entwicklung und Anwendung eigener Instrumente, vor allem die
Initiatoren selbst anzuregen, ihre Arbeit und Entwicklung zu bewerten. Somit muf3
auch die Evaluierung unter Aktionsforschungsperspektive betrachtet werden.

Mit Evaluation wird versucht, die Wirkungen zielgerichteten Verhaltens in bezug auf
bestimmte Ausgangszustinde zu bestimmen. Gegenstand der Evaluation sind (opera- .
tionalisierte) Ziele und die Reflexion des auf die Zielerreichung gerichteten Verhal-
tens, als Zielbewertung (summative Evaluation) und Prozefbewertung (formative
Evaluation, vgl. Wottawa & Thierau 1990).

Zusétzlich konnen Entwicklungen von Variablen betrachtet werden, die sich auf-
grund der Komplexitit dieser Variablen nicht direkt auf Einzelinterventionen zuriick-
fithren lassen. Aussagen iiber die Wirkung oder Nicht-Wirkung von Verhalten kon-
nen dann nur iiber die gemeinsame Diskussion der potentiellen EinfluBfaktoren durch
alle Prozefbeteiligten gemacht werden. Diese Evaluationsaussagen werden ggf. nur
innerhalb des betreffenden Systems (z. B. einem Unternehmen) anerkannt. Auflerhalb
des Systems koénnen die Wirkungszusammenhénge anders diskutiert werden (kom-
munikative Validierung).

Evaluation im PE/OE-Forderprogramm heifit Selbstevaluation. Jeder evaluiert seine
Arbeit und seine Entwicklung selbst. Fiir das PT bedeutet dies die Evaluierung der
eigenen Titigkeit in der Qualifizierung sowie der Prozebegleitung. Fiir die Initiato-
ren ist dies die Evaluierung ihrer Tétigkeit in Projekten und im Tagesgeschift der
Unternehmen.

Das Prinzip Selbstevaluation schliefit nicht die Diskussion der eigenen Arbeit durch
andere aus, etwa die des PT iiber die Arbeit der Initiatoren. Aber Fremdbewertung
relativiert nicht Selbstbewertung, sondern erginzt diese. Inwieweit der so Evaluierte
die Bewertung der Anderen annimmt, ist ihm letztlich selbst tiberlassen. Dies ent-
spricht der Verallgemeinerung eines Feedback-Prinzips im Aktionsforschungsansatz.

In die Entwicklung der Evaluationsinstrumente wurden die Initiatoren in einem um-
fangreichen, mehrstufigen ProzeB (im Rahmen von Arbeitstreffen) mit einbezogen.
Fir jedes Instrument wurden vom PT Diskussionsvorlagen entwickelt. Diese wurden
mit den Initiatoren diskutiert, erprobt und die Erprobung reflektiert.

Ziel der Evaluationsarbeit war es, nicht nur Aussagen iiber die Wirkung der Arbeit im
Forderprggrammes zu erhalten, sondern Evaluationsinstrumente fiir OE-Prozesse in
der Praxis zu entwickeln. Der Einsatz dieser Instrumente ist selbst Gegenstand der
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Evaluation. Insofern wurden auch Ergebnisse der Selbstevaluation der Initiatoren
vom PT ausgewertet (vgl. Abschnitt 2.3.2).

Tabelle 12: Evaluationsmafinahmen im PE/OE-Férderprogramm

. Fremdevaluation

 Selbstevaluation

o Periodischer Fragebogen zur Initiato-
rentatigkeit

o Fragebogen zur Erreichung von Pro-
jektzielen

¢ Kennzahlen zur Beschreibung der Un-

Alternative Projektplanung (Initiatoren)

Checkliste zum beteiligungsorientierten
Projektmanagement (Initiatoren)

Auswertung der Protokolle des PT-KS
aus der ProzeRbegleitung (Begleitfor-

ternehmensentwicklung

¢ Benchmarking im PE-Bereich der be-
teiligten Unternehmen

schung)

¢ Interview mit den Geschaftsfiihrern

o Interview ,Subjektive Tatigkeitsbewer-
tung“ mit den Initiatoren

Die Darstellungen in diesem Kapitel sollten die Konzeption der Arbeit im Férderpro-
gramm verdeutlichen, d. h. wie und warum mit welchen Ansétzen gearbeitet wurde.
Das folgende Kapitel konzentriert sich auf die Entwicklung der Initiatoren und ihre
Sicht auf die Arbeit in den Unternehmen.
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2 Personale Perspektive

2.1 Auswahl der Initiatoren: Die Beispiele BUCK INPAR und AUCOTEAM

Die in den Unternehmen titigen Initiatoren trugen fiir die Umsetzung der Ziele des
Forderprogrammes in den Unternehmen eine hohe Verantwortung. Daher kam der

Auswahl und der Vorbereitung der Initiatoren auf ihre Aufgabe eine entscheidende
Bedeutung zu.

Uber die komplexen Titigkeiten der Initiatoren definierten sich die Anforderungen,
die an sie hinsichtlich ihrer Qualifikation gestellt wurden.

Das Anforderungsprofil beinhaltete daher Aspekte aus den Bereichen der Fach-,
Methoden-, Sozial- und personaler Kompetenz, die sich in der Handlungskompetenz

vereinigen (vgl. Bergmann, Erpenbeck 1996 und Heyse, Frank, Staudt & Meier 1996,
S. 37 ff).

Voraussetzungen fiir die Tatigkeit der Initiatoren war zunichst eine formale Hoch-
schulqualifikation in den Bereichen Ingenieurwesen, Betriebswirtschaft oder Berufs-/
Betriebspadagogik. Weiterhin wurde als Voraussetzung eine ausreichende Berufser-
fahrung (ca. 10 Jahre) definiert. Die Initiatoren sollten diese Erfahrungen in ihre zu-
kiinftige Tatigkeit einbringen, aber auch fiir neue Erfahrungen offen sein und alte Er-
fahrungen kritisch einschétzen konnen.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt war die Bereitschaft der Initiatoren, sich neue
Kompetenzen im Verlauf des Prozesses anzueignen und einen personlichen Prozef3
des Lernens einzuleiten und aktiv zu gestalten.

Spezielle Kompetenzen, die sich aus der Titigkeit ergaben, bezogen sich u.a. auf die
Bereiche:

Moderation
Kommunikation
Préisentation

kreative Problemldsung
Konfliktmanagement
Projektmanagement

SchlieBlich sollten auch Erfahrungen in den Bereichen Personal- und Organisations-
entwicklung vorliegen.

Bereits aus diesen Anmerkungen wird deutlich, da die Initiatoren sehr hohen und
komplexen Anspriichen gerecht werden mufiten. Es konnte nicht davon ausgegangen
werden, Initiatoren auf den freien Arbeitsmarkt bzw. in den ausgewéhlten Betrieben
zu finden, die diese Anforderungen am Beginn des Projektes bereits komplett erfiillen
konnten. Daher kam der Personalauswahl und der Personalentwicklung der Initiato-
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ren eine grole Bedeutung zu. Nachfolgend soll auf diese beiden Aspekte der Projekt-
arbeit nher eingegangen werden.

Die Auswahl der Initiatoren oblag den ausgewihlten Unternechmen, wobei seitens des
Projekttrigers, der Arbeitsgemeinschaft fiir betriebliche Weiterbildungsforschung in
Berlin, und des Projektteams in Kassel bei Bedarf Unterstiitzung gegeben wurde.

Bei der Auswahl der Initiatoren bezogen auf die zehn beteiligten Unternehmen ergab
sich folgendes Bild:

Vier Initiatoren wurden aus dem Personalbestand der Unternehmen gewonnen, sieben
Initiatoren wurden auflerhalb der Unternehmen akquiriert, davon eine Initiatorin iiber
den Projekttriager, zwei iiber Arbeitsiimter und drei iiber Stellenausschreibungen.
(Das Forderprogramm enthielt fiir die Unternehmen die Option, neben der Initiato-
renstelle auch eine Sachbearbeiterstelle einzurichten. Ein Unternehmen nutzte diese
Mboglichkeit fiir die Schaffung einer cofinanzierten, zusétzlichen Initiatorenstelle.)

Hinsichtlich des Aspektes, daf ein Teil der Initiatoren aus den Unternehmen gewon-
nen wurde und die anderen aus dem externen Bereich kamen, stellte sich die Frage,
welche Auswirkungen dieser Umstand im Projektverlauf haben konnte.

Fine Hypothese war, daf} die intern gewonnenen Initiatoren weiterhin einen grofien
Teil ihrer bisherigen Aufgaben in den Unternehmen wahrnehmen miifiten und sich
zusétzlich der Projektarbeit widmen sollten. Es war zu erwarten, daf dieser Aspekt zu
einer kaum zu realisierenden Arbeitsbelastung fithren wiirde. Die Initiatoren kénnten
unter diesen Bedingungen auch nicht die komplexe Sicht auf das Unternehmen ge-
winnen, die fiir ihre Aufgabe notwendig gewesen wire, da sie zu sehr im Tagesge-
schift ihres Ressorts verankert gewesen wiren. Weiterhin mufite man von einer ge-
wissen ,,Betriebsblindheit“ ausgehen. Ein weiterer Aspekt war die Frage, wie der
Rollenwechsel dieser Initiatoren innerhalb der Mitarbeiter und Fithrungskrifte des
Unternehmens reflektiert wiirde.

Beziiglich der extern akquirierten Initiatoren wurde davon ausgegangen, daf} sie sich
ausschlieBlich auf die Projektarbeit konzentrieren konnten. Als Problem wurde ange-
sehen, ob es innerhalb kiirzester Zeit gelingen wiirde, die notwendigen Beziehungen
im Unternehmen herzustellen und das Vertrauen der Beteiligten zu gewinnen, nur so
waren die fir die Tatigkeit erforderlichen Informationen zu erlangen. Weiterhin war
es notwendig, sich sehr schnell in die Spezifika des Unternehmens einzuarbeiten
(Branche, Produktpalette, Personal- und Organisationsentwicklung etc.), bestand
doch der Auftrag darin, unternehmensspezifische Problemlésungen und Entwicklun-
gen zu bearbeiten.

Zur Absicherung der Tétigkeit der Initiatoren wurden die Arbeitsvertrdge mit dem
Projekttriger abgeschlossen. Weiterhin vereinbarten der Projekttriger und die Unter-
nehmen einen Kooperationsvertrag, in dem die Tétigkeit der Initiatoren skizziert
wurde.
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Bereits an dieser Stelle kann festgestellt werden, da8} sich die Hypothesen nicht be-
stitigt haben, was in den folgenden Ausfiithrungen sichtbar wird.

Von den elf Initiatoren verfiigten acht iiber einen ingenieurtechnischen, zwei iiber
einen berufspidagogischen und eine Initiatorin iiber einen betriebswirtschaftlichen
Abschlufl. Alle Initiatoren hatten aus ihren fritheren Tétigkeiten einen Zugang zu Per-
sonal- und Organisationsentwicklungsproblemen, entweder aus ihrer Titigkeit in
Fiihrungspositionen oder aus der Titigkeit in den Personalbereichen von Unterneh-
men.

Im Kooperationsvertrag (siche Anlage 1), der zwischen dem Projekttriiger (vertreten
durch die Universitit Gesamthochschule Kassel) und den Betrieben abgeschlossen
wurde, waren grundsitzliche Rahmenbedingungen fiir die Tatigkeit der Initiatoren
verankert:

Beispiele fiir Rahmenbedingungen der Tétigkeit der Initiatoren in den Unternehmen:

¢ Die vorrangige Aufgabe des Initiators ist es, die Projektarbeit entsprechend der im
Vertrag verankerten Vereinbarungen in Zusammenarbeit mit der wissenschaftli-
chen Begleitforschung zu planen, durchzufiithren und auszuwerten.

e Der Initiator erhélt von der Unternehmensleitung die hierfiir notwendigen Kom-
petenzen durch die Regelung der organisatorischen Verankerung in der Unter-
nehmensstruktur (beachte auch nachfolgende Fallbeispiele).

e Es ist, je nach Vorstellungen der Unternechmensleitung, eine Position im Sinne
einer Stabsstelle, einer Linienposition bzw. eines Projektmanagers denkbar. Die
Konstruktion sollte absichern, daf} der Initiator Zugang zu allen Informationen hat,
die fiir seine Titigkeit von Bedeutung sind.

e Die Teilnahme des Initiators an den fortlaufenden QualifizierungsmaBnahmen
wird gewdhrleistet.

Weiterhin wurde geregelt, daBB die materiell-technischen Bedingungen fiir die Titig-
keit des Initiators seitens des Unternehmens realisiert werden:

e Biiro

e Computerarbeitsplatz

e Kommunikationsgeréte (Telefon, Faxgerit)
e Moderationsmaterial

An den Beispielen von zwei Initiatorinnen werden einige dieser Aspekt in ihrer kon-
kreten Umsetzung dargestellt. Die Beispicle charakterisieren die beiden Initiatoren-
gruppen, was ihre Auswahl begriindet. Die konkreten Angaben iiber die Rahmenbe-
dingungen fiir die Initiatoren basieren auf einem zweifach eingesetzten ,,Fragebogen
zur Initiatorentétigkeit*.
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BUCK INPAR GmbH

Die BUCK INPAR GmbH besteht aus zwei Kernbereichen, dem BUCK-Systembau
mit den Bereichen Fenster- und Fassadenbau, Fertigteilhausbau, Verbundschalung
und Modulbau und dem Bereich der militirischen Entsorgung,

Verankerung der Initiatorenstelle im Unternehmen

Die Initiatorin war bereits seit Jahren in dem Unternehmen in der Personalabteilung
tatig und wurde mit Eintritt des Unternehmens in das Forderprogramm aus ihrer Po-
sition in der Linie in eine Stabsfunktion fitr den Personalleiter gebracht. Weisungsbe-
fugnisse und ein eigenes Finanzbudget wurden nicht erteilt. Die Verankerung als
Stabsstelle trifft auch auf 8 weitere Initiatoren zu, nur ein Initiator wurde in einer Li-
nienposition tdtig und hatte somit auch teilweise Weisungsbefugnis.

Ausstattung des Arbeitsplatzes

Im Verlauf des Projektes wurde ihr ein eigenes Biiro mit der entsprechenden Aus-
stattung zur Verfiigung gestellt, was allerdings einige Monate in Anspruch nahm und
auch Interventionen seitens der Betreuer des Projektteams erforderlich machte. Die-
ser Ausstattungsstandard wurde bei allen Initiatoren erreicht.

Arbeitsaufgaben der Initiatorin

Die Initiatorin hatte neben der Projektarbeit einen relativ grofien Anteil ihrer bisheri-
gen Aufgaben fiir das Unternehmen zu realisieren. Es gelang ihr erst nach einiger
Zeit, immer mehr dieser Arbeitsanteile zu delegieren, so daB eine Verschiebung der
Prioritdten zur Projektarbeit erfolgen konnte. Mit dieser Entwicklung waren deutliche
Projektfortschritte verbunden. Die erste Hypothese fiir die Tétigkeit der Initiatoren
hat sich hier nur fiir die Anfangszeit des Projektes bestétigt.

Beziehungsgefiige fiir die Initiatorentdtigkeit im Unternehmen

Hauptansprechpartner fiir die Initiatorin war der Personalleiter, der direkter Vorge-
setzter war. Mit ihm entstand eine sehr intensive inhaltliche Zusammenarbeit. Kon-
takte zur Geschéftsfithrung wurden in der Regel tiber den Personalleiter realisiert, so
daf} eine direkte Zusammenarbeit mit der Geschéftsfihrung kaum realisiert wurde.
An den Beratungen der Geschiftsfilhrung nahm die Initiatoren nie teil. Dieser Um-
stand resultiert daraus, daB8 in dem Unternehmen im Projektverlauf mehrfach Ge-
schiftsfithrer und Bereichsleiter ausgewechselt wurden. Seitens des Unternehmens
wurden die Interessen des Projektes vorrangig durch den Personalleiter wahrgenom-
men.

Ein Vergleich dieses Aspektes der Initiatorentitigkeit zwischen den zehn Unterneh-
men zeigt eine Differenzierung. Alle Initiatoren hatten im Bereich der Fithrungskréfte
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feste Ansprechpartner, davon waren fiinf Geschiftsfiihrer, vier Personalleiter und ein
Leiter Technik.

Die disziplinarische Unterstellung bezog sich in vier Fillen auf leitende Geschifts-
fiihrer, in vier Fillen auf Personalleiter und in zwei Fillen auf Bereichsleiter. An den
Tagungen der Geschéftsfithrer nahmen ein Initiator immer, zwei Initiatoren auf Ein-
ladung, drei Initiatoren themenabhéngig und fiinf Initiatoren nicht teil.

Die Projektaktivititen in dem Fallbeispiel der BUCK INPAR GmbH konzentrierten
sich zunehmend auf einen Bereich des Unternehmens, den Fenster- und Fassadenbau,
da hier zur Bereichsleitung progressive Kontakte bestanden. So wurde versucht, iiber
ein Pilotprojekt in diesem Bereich eine Ausstrahlung der Verénderungen in das ge-
samte Unternehmen schrittweise zu erreichen. Dieses langfristige Ziel konnte aber in
der Projektlaufzeit noch nicht realisiert werden.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt in der Arbeit der Initiatorin war die Zusammenar-
beit mit dem Betriebsrat. Im vorliegenden Fall existierten zwei Betriebsrite, da das
Unternehmen aus zwei Einheiten bestand. Eine Zusammenkunft des Personalleiters
mit den Betriebsriten fand einmal monatlich statt, an diesen Veranstaltungen nahm
die Initiatorin regelméBig teil. Die direkte, projektbezogene Zusammenarbeit mit den
Betriebsriten erfolgte sporadisch und themenabhingig. Die Zusammenarbeit wurde
aber von der Initiatorin als positiv bewertet, da die Betriebsréte gut informierte An-
sprechpartner waren und so Hilfestellungen leisten konnten. Die inhaltliche Zusam-
menarbeit bezog sich auf Fragen der Weiterbildungskonzepte, Betriebsvereinbarun-
gen zur Lohn- und Gehaltsgestaltung und Arbeitszeitregelungen.

In den anderen Unternehmen zeigt sich diesbeziiglich ein differenziertes Bild. Ein
Initiator schitzt die Zusammenarbeit mit sehr gut ein, sieben Initiatoren mit gut, 2
Initiatoren als ausreichend und ein Initiator als unzureichend.

Feste Beratungstermine mit dem Betriebsrat gaben nur zwei Initiatoren an. Von den
anderen Initiatoren trafen sich drei mindesten aller zwei Monate, einer halbjéhrlich
und die restlichen nur sporadisch mit den Betriebsréten. Die Ursachen hierfiir liegen
u. a. in:

der grundsitzlichen Position des Betriebsrates im Unternehmen,
dem Rollenverstindnis des Betriebsrates,

konkreten Personen im Betriebsrat,

der Position des Betriebsrates zum Projekt und

der Akzeptanz des Betriebsrates als Partner fiir den Initiator.

Abschliefend zum ersten Fallbeispiel ist zu bemerken, dafl die Initiatorin den Rol-
lenwechsel im Rahmen des Projektes von der Mitarbeiterin in der Personalabteilung
zur Initiatorin mit zunehmender Qualitit gestalten konnte. Sie wurde in dieser Rolle
von den Mitarbeitern akzeptiert und konnte so ihre Position ausbauen und stiirken,
obwohl die direkte Unterstiitzung durch die Geschiftsfiihrung nicht deutlich sichtbar
wurde.
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AUCOTEAM GmbH

Die AUCOTEAM GmbH besteht aus mehreren Profitcentern, die unter einem Over-
headbereich zusammengefafit sind. Das Unternehmen ist im Bereich der Ingenieur-
dienstleistung tétig und entwickelt und erstellt Hard- und Software fiir verschiedene
Steuerungsaufgaben.

Verankerung der Initiatorenstelle im Unternehmen

Die Initiatorin wurde fiir das Unternehmen durch den Projekttriger vermittelt, bei
dem sie zuvor beschiftigt war. Sie hatte somit einen klaren Zugang zur Thematik des
Projektes, da sie an der Entwicklung des Projektes in der ersten Phase mitgearbeitet
hatte. Dies trifft auf keinen der anderen Initiatoren zu. Die Initiatorin erhielt eine
Stabsstelle im Bereich des leitenden Geschiftsfithrers, dem sie direkt unterstellt war.
Im Verlauf des Projektes erhielt die Initiatorin die Aufgabe, die Weiterbildungsab-
teilung des Unternehmens zu iibernehmen und wurde mit einem eigenen Budget aus-
gestattet.

Ausstattung des Arbeitsplatzes

Die Ausstattung entsprach vom Beginn des Projektes an den Anforderungen. Ein ei-
genes voll ausgestattetes Biiro wurde zur Verfiigung gestellt.

Arbeitsaufgaben der Initiatorin

Die Initiatorin konnte sich von Beginn an auf die Projektarbeit konzentrieren. Die
spitere Ubernahme der Weiterbildungsabteilung (eigentlich eine Aufgabe des Tages-
geschifts, vgl. Hypothese 2, s.0.) und deren Ausbau mufl man als eindeutig projekt-
bezogene Aufgabe ansehen, erdffnete diese Aufgabe doch sehr gute Kommunikati-
onsbeziehungen im Unternehmen, die fiir andere Projektaufgaben von grofler Be-
deutung waren.

Beziehungsgefiige fiir die Initiatorentdtigkeit im Unternehmen

Der direkte Kontakt zum leitenden Geschéftsfilhrer und zu den anderen Geschéfts-
fithrern verlieh der Position der Initiatorin und damit dem Projekt eine bedeutsame
Position im Unternehmensgeschehen. Die Unterstiitzung war vorbildlich, was sich
auch in der Tatsache dokumentiert, dafl die Initiatorin immer an den Tagungen der
Geschiftsfithrer teilnehmen konnte, wenn es um Themen ging, die das Projekt tan-
gierten oder wo ihre Expertenmeinung gefragt war.

Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat wurde als gut eingeschétzt. Mindestens alle
zwei Monate erfolgte eine Beratung mit dem Betriebsrat. Inhaltlich ging es dabei um
die Abstimmung von Leitungsvorlagen zu Themen, wie

e Arbeitsordnungen,
o Traineeprogramme,
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e Weiterbildungsprogramme und
e Nachwuchsforderung.

Kennzeichnend fiir dieses Fallbeispiel ist, dal es der Initiatorin gelang, innerhalb
kurzer Zeit wichtige Beziehungen im Unternehmen aufzubauen und die innerbetrieb-
liche Kommunikation zu beleben. So konnten viele Mitarbeiter in die Projektarbeit
eingezogen werden und Projektfortschritte manifestiert werden, was zu einer hohen
Akzeptanz der Initiatorin auf allen Ebenen fiihrte.

2.2 Personalentwicklung fiir Initiatoren

Ein wesentliches Element des Initiatorenmodells bestand darin, daf die Tatigkeit der
Initiatoren in den Unternechmen wissenschaftlich begleitet wurde. Diese Begleitung
wurde durch drei Maflnahmenkomplexe realisiert:

1. Betreuung der Initiatoren und der entsprechenden Unternehmen durch wissen-
schaftliche Mitarbeiter des Projektteams Kassel,

2. Qualifizierungsveranstaltungen (Seminare) fiir die Initiatoren und

3. Arbeitstreffen zur Projektreflexion.

Diese Mafinahmenkomplexe werden im folgenden niher erldutert.

2.2.1 Prozefibegleitung durch das Projektteam (PT)

Organisatorische und inhaltliche Aspekte
Jedem Unternehmen und damit jedem Initiator standen iiber die gesamte Projektlauf-

zeit zwei Mitglieder des Projektteams als feste Ansprechpartner zur Verfligung. Die
Zuordnung erfolgte unter folgenden Aspekten:

¢ Inhaltsschwerpunkte der Projekte in den Unternehmen in Abstimmung mit den
Kompetenzen der Projektteammitglieder.

o Realisierung kurzer Reisewege und

e Branchenerfahrungen der Projektteammitglieder.

Diese Zuordnung wurde nur durch Fluktuationen innerhalb des PrOJekttcams verin-
dert. Die Zusammenarbeit realisierte sich iiber die

¢ regelmiBigen Unternehmensbesuche der Projektteammitglieder und Gespriiche im
Rahmen organisierter Veranstaltungen (Seminare, Konferenzen, Arbeitstreffen)
bzw. in den Zwischenzeiten per Telefon etc. und iiber

e Lenkungsgruppensitzungen in den Unternehmen.
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RegelmiBige Unternehmensbesuche

Die Unternehmensbesuche durch die Projektteammitglieder beinhalteten schwer-
punktméBig ein intensives Betreuungsgesprich mit dem Initiator. Elemente dieser
Gespriche waren:

o Besichtigung der Unternehmen oder von Teilbereichen der Unternehmen, in denen
Projekte realisiert wurden,

Berichterstattung des Initiators iiber die aktuelle Unternehmenssituation,
Berichterstattung des Initiators iiber die aktuelle Situation der laufenden Projekte,
Reflexion der personlichen Situation des Initiators im Unternehmen,

Diskussion der Probleme und deren Lsungsmdoglichkeiten,

Inhaltsdiskussionen,

Festlegung von MaBnahmen und

mdgliche Hilfestellungen durch das Projektteam Kassel.

Aus den Inhalten wird deutlich, daB8 die Gespriache dazu dienten, die Projektarbeit in
den Unternehmen hinsichtlich der Gesamtzielstellungen des Forderprogrammes zu
entwickeln. Aus methodischer Sicht beinhalteten diese Gespriche Analysesequenzen,
Beratungs- und Coachinganteile, Présentations- und Moderationselemente.

Die Analyse bezog sich u.a. auf die Unternehmenssituation (insbesondere auch auf
Entwicklungstendenzen), die Projektverldufe und -ergebnisse und die personliche
Situation des Initiators. Daraus abgeleitet ergaben sich die Notwendigkeiten fiir die
Beratungs- und Coachinganteile. Beratung verstehen wir hier als gemeinsame Bera-
tung von Initiator und Projektteammitgliedern zur Probleml6ésung und nicht so sehr
als Beratung durch Experten (Projektteammitgliedern) und Ratsuchenden (Initiato-
ren). In den Gesprichen wurde besonderer Wert darauf gelegt, da§ Elemente, wie ge-
genseitige Akzeptanz, Empathie und Kongruenz realisiert wurden (vgl. Bachmair
1998, S. 29 ff.).

Die gegenseitige Akzeptanz war wesentliche Voraussetzung fiir eine gleichberech-
tigte Beratungssituation und basiert auf Faktoren wie Kompetenzen, Sympathie, ge-
meinsam erreichten Ergebnissen etc. Seitens der Projektteammitglieder (aber nicht
nur von ihrer Seite) spielte auch die Empathie eine wesentliche Rolle fiir die Gestal-
tung der Gespriche. Es ging darum, sich in die Situation des Partners zu versetzen,
wobei nicht nur die rationalen Aspekte von Bedeutung waren, sondern insbesondere
auch die emotionalen. Die Situation der Initiatoren in den Unternehmen war vom Be-
dingungsgeflige her als sehr komplex einzuschitzen. In der Anfangsphase des Pro-
Jjektes ging es zunichst darum, die neue Rolle anzunehmen und sich mit ihr zu identi-
fizieren. Dabei war es von Bedeutung, ob die Initiatoren bereits im Unternehmen ti-
tig waren bzw. extern akquiriert wurden.
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Fiir die Initiatoren aus den Unternehmen ergaben sich Fragen, wie:

Werden die Mitarbeiter und Fithrungskrifte meine neue Rolle akzeptieren?
Wie komme ich selber mit dieser Rolle zurecht?

Wie werde ich den neuen Anforderungen gerecht?

Wird mich die Geschiftsfiithrung ausreichend unterstiitzen?

Kann ich Projektarbeit und Tagesgeschift sinnvoll miteinander verkniipfen?
War es iiberhaupt sinnvoll, meine gewohnte Rolle zu verlassen?

Kann ich nach dem Projektende im Unternehmen verbleiben?

Fiir die extern akquirierten Initiatoren stellte sich zusétzlich die Frage:

e Wird es mir gelingen, mich voll auf die Projektarbeit zu konzentrieren ohne mich
zu sehr in das Tagesgeschift verwickeln zu lassen?

Diese Fragen beinhalten emotionale Elemente und fithrten durchaus zu Selbstzwei-
feln, die bei den Betreuungsgesprichen beriicksichtigt werden mufBiten. Im Verlauf
des Projektes und mit den Erfolgen in der Arbeit traten diese Fragen immer mehr in
den Hintergrund und wurden durch projektspezifische Fragen abgelost. Am Ende des
Projektes hingegen nahmen die emotionalen Anteile bezogen auf die Situation der
Initiatoren wieder zu, als es um die Fragen der beruflichen Zukunft ging.

Das Gesprachselement der Kongruenz definiert sich als die Echtheit des Verhaltens
der Gesprichsbeteiligten. Nur dadurch kann eine offene Atmosphére der Zusammen-
arbeit erreicht werden, in der es auch mdglich ist, komplizierte und konfliktreiche
Situationen gemeinsam zu meistern.

Es ist festzustellen, daB3 sich die Betreuungsgespriache im ProzeBverlauf als Steue-
rungselement bewihrt haben. Im gemeinsamen Arbeiten wurden Probleme analysiert,
Ursachen diskutiert, Losungswege erarbeitet, Maflnahmen beschlossen und Ergebnis-
se evaluiert. Dabei gab es durchaus deutliche Differenzierungen.

o Im Projektverlauf war vorgesehen, daB3 die Abstéinde zwischen den Besuchen etwa
4 bis 6 Wochen betragen sollten, was im Grundsatz auch realisiert wurde. Entspre-
chend der aktuellen Projektsituation und der Bedarfe der Initiatoren wurden diese
Abstinde verkiirzt bzw. vergrofert.

¢ Die Gesprichsverldufe gestalteten sich differenziert hinsichtlich der Verwendung
der Grundelemente. Es gab Initiatoren, die vorwiegend eine Berichterstattung ge-
geniiber den Projektteammitgliedern realisierten. Eine tiefgehende Problemdiskus-
sion war bei ihnen nur vereinzelt erwiinscht, was seine Ursachen vorrangig in den
Personlichkeitsmerkmalen der Initiatoren hatte. Das Gespréch gestaltete sich dann
eher in einer Frage-Antwort-Situation. Bei anderen Initiatoren wurden hingegen
fast alle Grundelemente angewendet. Unterschiede in der Qualitét der Projektarbeit
sind daraus aber keinesfalls ableitbar und erkennbar. Es handelt sich hierbei eher
um Fragen des Stils der Zusammenarbeit.
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¢ Differenzierungen ergaben sich aus der konkreten Situation der Initiatoren in den
Unternehmen. Hierbei war von Bedeutung, wie es gelungen ist, die Position der
Initiatoren im Unternehmen zu verankern und auszubauen. Diese Aspekte hatten
dann EinfluB} auf die Gesprichsinhalte. Gerade in solchen Situation waren Ele-
mente des Coachings, wie z.B. Situations- und Verhaltensdiagnostik, Selbst- und
Fremdreflexion der Rolle der Initiatoren und ihrer Tétigkeit von Bedeutung (vgl.
Neubeiser 1992, S. 49 ff.).

Lenkungsgruppensitzungen

Entsprechend dem Kooperationsvertrag wurden in den Unternehmen Lenkungsgrup-
pen fiir das Projekt installiert. Sie hatten folgende Aufgaben (vgl. Heeg 1992, S. 150-
153):

e Formulierung der Projektauftrige fiir die Projektgruppen auf der Basis der Unter-
nehmensziele und der Ziele des Forderprogrammes,

Definition der erforderlichen Ressourcen und deren Bereitstellung,

Festlegung der Projektorganisation,

Koordination unterschiedlicher Projekte,

Absicherung der Unterstiitzung der Projekte durch die Geschiftsfithrung und
Erfolgskontrolle.

Die Lenkungsgruppen bestanden aus Vertretern der Geschiftsfiihrung, des Betriebs-
rates, des Projektteams Kassel und dem Initiator / der Initiatorin. Im Bedarfsfall wur-
den weitere Projektverantwortliche zu den Lenkungsgruppensitzungen eingeladen. Es
ist festzustellen, daf} eine kontinuierliche Lenkungsgruppenarbeit nur in fiinf Unter-
nehmen umgesetzt werden konnte. In den anderen Unternehmen konnte die Konti-
nuitét nicht realisiert werden. Dabei gab es verschiedene Ursachen:

¢ Fluktuationen bei den Fiihrungskriften in den Unternehmen,

e geringes Verstindnis fiir die Funktion der Lenkungsgruppe seitens der Fiithrungs-
krifte und Betriebsratsvertreter,

+ terminliche / zeitliche Probleme der betrieblichen Lenkungsgruppenmitglieder und

o Arbeitsiiberlastungen der betrieblichen Lenkungsgruppenmitglieder.

In den anderen Unternehmen erfolgten die zur Projektsteuerung notwendigen Ab-
sprachen bilateral bzw. multilateral iiber die Person des Initiators.

2.2.2 Qualifizierungsprogramm

Das prozefibegleitende Qualifizierungsangebot richtete sich an Initiatoren der Unter-
nehmen des Forderprogrammes sowie gegebenenfalls an weitere Mitarbeiter aus den
in das Programm einbezogenen Unternehmen. Die Initiatoren brachten bestimmte
personliche Voraussetzungen mit (z. B. prozeforientiertes Denken, humanistisches
Menschenbild), um in den Unternehmensprojekten ihre Aufgaben erfiillen zu konnen.
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Sie verfiigten zudem iiber Grundlagenwissen in und Erfahrungen mit Personal- und
Organisationsentwicklung.

Bei der Gestaltung der Veranstaltungen muflten die lernpsychologischen Besonder-
heiten von Erwachsenen beriicksichtigt werden (vgl. Heeg, Karowski, Walter, Mar-
quart, Schwarz, Binz, Biihler 1996, S. 81 {f.), wie z.B.

e geniigend Zeit fir kritische Reflexionen und das Einbringen von Lebens- / Berufs-
erfahrungen einplanen,

¢ interaktives und partizipatives Gestalten der Veranstaltungen und

o Zeit einplanen fiir das Einordnen des Gelernten in das bestehende Wissens- und
Wertesystem.

Grundauffassungen zum Qualifizierungsprojekt

,»Nichts ist praktischer als eine gute Theorie*

Ein Kernproblem der didaktisch-methodischen Uberlegung im Rahmen des Qualifi-
zierungsprogramms war, den unmittelbaren Transfer des Gelernten in der Arbeit si-
cherzustellen. Erste Diskussionen im Projektteam Kassel iiber vorliegende Erfahrun-
gen mit der herkdmmlichen Trainingspraxis in verdnderungsrelevanten Berufsfeldern
fithrten zu einer heuristisch gebrauchten ,,Zwei-Weltensicht“, die der Einordnung und
Abgrenzung eigener Aktivititen diente.

¢ In der einen Welt vermitteln Hochschul- und Fachhochschullehrer in vorlesungs-
dhnlichen Seminareinheiten {iberwiegend wissenschaftliche Theorien und besten-
falls die Ergebnisse wissenschaftlicher (Analyse-) Arbeiten in den Unternehmen.
Es wurde kritisiert, da die in den Seminaren vorgestellten Theorien und For-
schungsergebnisse eher fiir eine Auseinandersetzung in der Scientific Community
taugten, denn fiir Initiatoren als Hilfestellung bei den anstehenden Verdnderungs-
prozessen. Gewichtige Bereiche der empirischen Sozialwissenschaften sehen ihre
Aufgabe vor allem darin, Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge herauszufinden,
d.h. hier die Riickfiihrung von Wirkungen auf bestimmte Interventionen. Derartige
Kausalbeziehungen lassen sich jedoch nur nachweisen, wenn man verschiedene
EinfluBgroBen kontrollieren und die Wirkungsgrofen unabhéngig voneinander er-
fassen kann. So gewonnene wissenschaftliche Erkenntnisse konnen nicht unmit-
telbar auf die Praxis iibertragen werden. Laborihnliche Bedingungen sind im Un-
ternehmensalltag nicht zu verwirklichen. Das einfache Ursache-Wirkungs-Denken
kann daher nicht greifen. Hinzu kommt die Einschétzung, dafl die Anwendung des
von den Wissenschaftlern vermittelten (Fach-) Wissens auf aktuelle Tatigkeiten
im Seminar oft unreflektiert bleibt. Es ist dann vornehmlich eine individuelle Lei-
stung der Teilnehmer, die je nach eigener Lerntradition und seminarerfahrenen
Kollegen zufriedenstellend oder weniger zufriedenstellend gelingt.

Andere sozialwissenschaftliche Forschungsansitze verstehen die Unternehmen als
soziale Organismen, deren Mitarbeiter, Teams und Unternehmensbereiche in
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komplexen Wirkungsbeziehungen zueinander stehen. Verdnderungsrelevante In-
dikatoren sind hier weniger einzelne Interventionen/ Maflnahmen als vielmehr
Fihigkeiten wie Reflexion und Intuition, die ein begrenztes Verlassen des Unter-
nehmenskontextes im Denken und Handeln mit dem Ziel erméglichen, eine besse-
re Ubereinstimmung von Innen- und AuBenperspektiven des Unternehmens zu er-
reichen.

o FEine zweite Seminarwelt wird (nach Ansicht des Projektteams) iiberwiegend von
Praktikern gestaltet, die zumeist unter Verzicht auf eine theoretische Absicherung
eigene (Berufs-) Erfahrungen weitergeben und die dann die Anwendung von
- nach eigenem Ermessen - bewihrten Instrumenten und Prozeduren einiiben las-
sen. Trainern dieser Provenienz verfiigen zumeist nicht iiber ein systematisches,
empirisches, also wissenschaftlich nachpriifbares Wissen.

Die Seminare sind zumeist darauf gerichtet, Beispiele fiir soziale Kompetenz zu
demonstrieren. Die vorgeschlagenen Losungswege und Verhaltensregeln sind
nicht selten recht trivial und vage formuliert. Wissenschaftliche Erkenntnisse wer-
den von solchen Trainern eher nicht verarbeitet. Die mehr oder weniger unreflek-
tierte Vermittlung eigener Erfahrungen und gute Ratschlige miissen nicht not-
wendigerweise zu schlechten Seminaren fiilhren. Im Gegenteil, die Teilnehmer
fihlen sich oft bestitigt in ihren eigenen Erfahrungen und freuen sich iiber weitere
Beispiele oder einfache Systematisierungsangebote.

Angesichts des offenen Charakters des Forderprojektes war Vielfalt der Themen das
programmatische Ziel bei der Gestaltung des Qualifizierungsprogrammes. Es galt
insbesondere, die Vorteile der skizzierten Ansétze explizit in den Seminaren zu nut-
zen und durch die Vermittlung von Methodenkompetenz in den Arbeitstreffen zu er-
ginzen.

Die wissenschaftliche Begleitung im Forderprogramm hatte den allgemeinen Auftrag,
die Initiatoren bei der Initiierung von Organisationsentwicklungs- und Personalent-
wicklungsprozessen in den ausgewdhlten Unternehmen zu unterstiitzen und zu be- .
gleiten. Auf umfassende, wissenschaftlich belegte Vorgehensweisen konnte sich da-
bei nicht gestiitzt werden, wohl aber auf ausgewihlte Ergebnisse der Arbeits- und
Organisationswissenschaften, der Padagogik, der Psychologie und Okonomie sowie
der Ingenieurwissenschaft. Besonders hilfreich waren in der ersten Phase des Projek-
tes einerseits die umfangreichen Erfahrungen der Projektteammitglieder in der ar-
beitswissenschaftlichen Organisationsberatung und andererseits Erfahrungen, wissen-
schafiliche Erkenntnisse in praktische Ubungsvorschlige zu transformieren und die
wissenschaftliche Sprache allgemein verstindlich zu iibersetzen. Einbezogen in die
Vorgehensplanungen wurden neben umfangreichen Literaturrecherchen, Erfahrun-
gen, persdnliche Wertorientierungen und Vorlieben. Der erfolgreiche Ablauf des
Qualifizierungsprogrammes und die betriebliche Entwicklungsarbeit bestétigen die-
ses Transferkonzept.
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Ganzheitliche Sichtweise

Wihrend viele betriebliche Verdnderungsstrategien isolierte Aktivitdten im Struktur-
bereich oder im Personalbereich anregen, orientierte sich das Qualifizierungspro-
gramm an Reformansétzen, die ausgehend von den Erfordernissen des Marktes ein
dynamisches Gleichgewicht bei der Entwicklung von Humankapital, Organisations-
strukturen und neuer Techniken bzw. Technologien anstreben (siehe folgende Abbil-
dung).

Tun wir das Rlchty
/ Kunden- \

orientierung

- -
@nmchnm\ Verhalten
Beispiel: [ G— l Beispiel: . .
Haben wir die erforderlichen Handlungy e Wie stehen wir zum Wandel in
spielrdume und fiillen wir sie aus? \\unsexem Untemehmen?
\;¥W —4,/ —

Das Seminarkonzept geht von einem ganzheitlichen Ansatz fiir betriebliche Ent-
wicklungsprozesse aus. Die Organisationsentwicklung bietet Strategien und Metho-
den, mit deren Hilfe die verschiedenen Verinderungsebenen vernetzt werden konnen;
das schafft die Moglichkeit, komplexe Systeme und Situationen kundenorientiert zu
gestalten. Es kommt darauf an, ein Bewulitsein fiir die jeweils notwendigen perso-
nellen, strukturellen und technischen Veridnderungsprozesse zu entwickeln. Innova-
tionen zum richtigen Zeitpunkt und in den richtigen betrieblichen Bereichen erfor-
dern den Aufbau von Wissen iiber Interventionsbereiche und Interventionsstrategien.

"Betroffene’ zu Beteiligten machen

Fiir das Forderprojekt war die Einbeziehung der Mitarbeiter in die betrieblichen Ver-
dnderungsprozesse eine wesentliche Voraussetzung fiir die Entfaltung der innovati-
ven Krifte in den Unternehmen, die Stdrkung von Eigenverantwortung und Selbstén-
digkeit, das Anregen von Mitdenken und die aktive Mitwirkung der Mitarbeiter. Im
Forderprojekt kam es darauf an, hierfiir die organisatorischen und qualifikatorischen
Voraussetzungen zu schaffen. Das Qualifizierungsprogramm vermittelte den Initiato-
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ren u. a. Methoden, die sie einsetzten, um in den Betrieben die Mitgestaltungsfihig-
keiten der Mitarbeiter voranzubringen und bot die Méglichkeit, ihre Titigkeit mit
Fachexperten und prozeBerfahrenen Begleitern zu reflektieren.

Qualifizierungsziele

Die Initiatoren sollten Kompetenzen erwerben, um verschiedenartige Aufgaben und
Prozesse der Organisations- und Personalentwicklung zu entwerfen, zu planen, zu
initiieren und zu gestalten sowie zu moderieren, zu organisieren und zu lenken. Sie
wurden dazu befihigt, betriebliche Probleme ganzheitlich zu diagnostizieren sowie
Ldsungen in Zusammenarbeit mit den Betroffenen zu entwickeln und umzusetzen.

Die Initiatoren erarbeiteten sich Fachwissen und trainierten Fihigkeiten, die eine
iiberzeugende Beraterpersénlichkeit ausmachen, wie Wahrnehmungs- und Diagnose-
fahigkeiten, Fahigkeiten zur kooperativen ProzeBsteuerung und zur Arbeit im Team.,

Die QualifizierungsmafBinahmen sollten Handlungswissen entwickeln. Zur Unterstiit-
zung wurde die Umsetzung des Erlernten bei der praktischen Gestaltung von Projek-
ten in den Betrieben vom Projektteam begleitet. Dariiber hinaus wurde der Lerntrans-
fer durch die Einbeziehung wissenschaftlicher Erkenntnisse und praktischer Erfah-
rungen bei der Entwicklung von Lernsequenzen sichergestellt.

Menschenbild

In ausfiihrlichen Diskussionen iiber das wiinschenswerte Menschenbild wurde die
Notwendigkeit expliziter Werte flir das praktische Handeln der Initiatoren verdeut-
licht. Im Qualifizierungsprogramm kam es darauf an, verbindliche Wertaussagen auf
der Grundlage des humanistischen Menschenbildes zu treffen. Dies impliziert die
Rolle der Initiatoren als Wegbereiter organisatorischer und damit orientierungsmafi-
ger Neuerungen, die alles andere als Ja-Sager-Personlichkeiten bedarf. Qualifizie-
rungsziel war es, aus der innerbetrieblichen Machtkonstellation heraus resultierende
mdgliche personliche Nachteile auszugleichen, zugunsten einer Haltung, die sich ge-
gen Bevormundung und ,falsche’ Koalitionen zur Wehr setzen kann (Erpenbeck &
Weinberg 1993).
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Tabelle 13: Operationalisierung der Grundauffassungen fiir die Seminare im For-
derprogramm

.. Humanistische Pddagoglk

Die humanistische P&dagogik fordert den Menschen in seiner Ganzheit. Padagoglsche
Aktivitdten zielen darauf ab, Arbeit als ProzeR erlebbar zu machen, der sowohl die Kogni-
tion als auch die Emotionen, die Fahigkeiten und die Fertigkeiten umfaRt. Arbeit wird als
Chance zur Entwicklung von Identitdt und Gemeinschaftssinn gesehen.

Ein Grundpostulat der humanistischen Padagogik ist, da® am besten gelernt wird, wenn
die Lernaktivitdten selbst gewahlit werden kénnen, das Lemnen erfahrungsorientiert ist und
wenn Lernen in einem Orientierungsrahmen stattfindet. Lernen umfalt sowohl die Ausbil-
dung der intellektuellen Fahigkeiten als auch das soziale Lernen, d. h. die Erweiterung der
Erkenntnismdglichkeiten durch den Aufbau von tragféhigen sozialen Beziehungen.

Arbeitsfahige Lerngruppen bewirken erkennbare Verinderungen der Kompetenzen,
Werthaltungen, Einstellungen und Verhaltensweisen.

Dieser Aussage liegt zugrunde, daf’ Lernprozesse vornehmlich reflexive und aktive Ver-
anderungsprozesse sind. Eine wichtige Rahmenbedingung des methodisch-didaktischen
Konzeptes war daher von Anfang an, das Qualifizierungsprogramm nicht in einzelne Mo-
dule aufzuteilen, die nach Bedarf besucht werden kdnnen, sondern eine Anwesenheits-
pflicht fiir alle Initiatoren einzufordern. Es sollte eine feste Lerngruppe entstehen, die iiber
den gesamten Zeitraum des Projektes auch neben dem offiziellen Programm - auf freiwilli-
ger Basis - in sogenannten ,Erfahrungsaustauschgruppen® zusammenarbeiten.

Imphznes, mzidentlelles, unbewuBtes Lernen wird unterstdtzt und angeregt durch
- eine angenehme Lernumgebung.

Sowohl die Seminare als auch die prozeflbegleitenden Arbeitstreffen wurden in Seminar-
hotels in einer ansprechenden Umgebung durchgefiihrt. Die Teilnehmer hatten wahrend
der verldngerten Mittagspause oder nach dem Tagungsprogramm Zeit flir gemeinsame
Aktivitdten und gemditliches Beisammensein, die das Reflektieren, Assoziieren und die
kreative Ideengenerierung férdern.

Das richtlge Verhiltnis von Steuerung und Offenheit ist eine grundlegende
Voraussetzung fiir den Seminarerfolg. . ,

Dieses Verhaltnis zeigt sich zum einen darin, inwieweit ein Trainer / eine Trainerin fahlg
ist, ggf. Widerstédnde von Teilnehmer im Gesprach aufzuldsen, aber auch darin, inwieweit
mit ich-bezogenen Ubungen bzw. Fragestellungen Betroffenheit erzeugt werden kann.
Eine Anforderung an die im Férderprojekt eingesetzten (Fremd-) Referenten war, daB sie
Gber eine nachvollziehbare Trainingserfahrung verfligen und da Sie Glaubwirdigkeit
ausstrahlen.

Die Mitarbeiter des Projektteams verstanden sich als Unterstitzer fir die Arbeit des Trai-
ners / Referenten in bezug auf die Sicherung der jeweils definierten Veranstaltungsziele.
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Zlelgerlchtetes explizites Lernen wurde unterstiitzt und angeregt durch Methoden-
. . vielfalt und wechselnde (Fach-) Referenten.

Als Methoden im padagogischen Sinne werden alle Verfahrensweisen genannt die die
Lehr- / und Lernsituation beeinflussen. Wichtiger methodisch-didaktischer Gesichtspunkt
der QualifizierungsmaBnahmen im Férderprojekt war der Methodenwechsel.

Ziele bei der Wahl von Methoden und Medien sind

o Aktivierung,

¢ Individualisierung,

¢ Intensivierung der Selbsterfahrung,

¢ Motivierung (SpaR, Abwechslung) und

¢ Reflexion der Erfahrungen und des eigenen Verhaltens bzw. des Verhaltens der Kolle-
gen.

Durch abwechselnde Kurzvortrage, Impulsreferate, Verarbeitung des vermittelten Lern-
stoffes in Kleingruppenarbeit und Diskussionen der Arbeitsergebnisse im Plenum sowie
die Anwendung von Kreativitdts- und Moderationstechniken, aber auch durch Unterneh-
mensbesuche wurden die Seminartage lebendig gestaltet und den unterschiedlichen

Lernbedurfnlssen Rechnung getragen.

Team-Teachmg unterstiitzt den Lernerfolg

Fir die vom Projektteam gestalteten Seminarsequenzen wurde u. a. das Team-Teaching-
Modell erprobt. Hierunter versteht man den Unterricht durch mehrere Personen. Zumeist
fiihrten alle vier Projektteam-Mitarbeiter unter der Leitung eines Kollegen / einer Kollegin
das Seminar durch. Mit diesem Modell sollten die Projektteam-Mitarbeiter in die Trainings-
arbeit eingefiihrt werden, die bisher noch keine oder keine hinreichende Trainingserfah-
rung vorweisen konnten. Das Team-Teaching ist eine Entlastung fiir den Trainer / die
Trainerin mit dem Effekt, Kapazitaten fir gruppendynamische Beobachtungen und unmit-
telbare Interventionen zu schaffen. Nicht die alleinige Verantwortung tragen zu miissen,
gibt den Blick frei fir Seminargeschehnisse, die ein einzelner Trainer, eine einzelne Trai-
nerin leicht Ubersieht. Besonders vorteilhaft erwies sich das Team-Teaching bei der Be-
treuung der Kleingruppenarbeit.

Auf diese Weise konnten verschiedene Ansprechpartner zur Verfligung gestellt werden.
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Kiare Auftragserteilung an die (Fremd-)Referenten unterstiitzt das T ranéferkonzept, ;

Die Qualitét eines Seminars wurde u. a. daran ermittelt, inwieweit es den jeweiligen Trai-
nern gelang, individuelle Probleme und teilnehmerbezogene Trainingsbedarfe zu ermitteln.
In ausfihrlichen Vorinformationen wurden die (Fremd-) Referenten mit den Zielen des
Forderprojektes und dem Teilnehmerkreis vertraut gemacht. Bei der Auswahl der Trainer
kam es auch auf ihre Fahigkeiten an, routinierte Fachkompetenz im Seminar selbst pro-
zeRhaft dem Lernfortschritt und den Lernbedirfnissen der Teilnehmer anzupassen. Die
Seminare mit Fremdreferenten wurden stets durch die Projektteam-Mitarbeiter begleitet.
Auf diese Weise war es méglich, Themenschwerpunkte entsprechend der artikulierten Er-
wartungen und Bediirfnisse der Teilnehmer zu verandern und praxisnahe Ubungsange-
bote mitzuentwickeln. Den Projektteam-Mitarbeitern kam hier vorrangig die Aufgabe zu,
den ProzeR zu beobachten und entsprechende Interventionen zur Unterstlitzung der
Lernprozesse einzuleiten, beispielsweise die Schwierigkeitsgrade dem Leistungs- und An-
spruchsniveau einzelner Teilnehmer anzupassen. Dabei kam es darauf an, mit dem Refe-
renten, gerade bei eingetretener Modifikation des Seminaraufbaus im Sinne der ProzeR-
steuerung immer wieder den roten Faden zu verdeutlichen.

Sicherstellung des Praxisbezugs

Die Qualifizierung der Initiatoren war als Prozef} angelegt. Eine wesentliche Zielset-
zung der Aktivititen im Forderprogramm bestand darin, dem Beteiligungsansatz
schon in der Planungsphase des Projektes praktische Umsetzungschancen einzuriu-
men. In einem ersten Schritt wurde von der wissenschaftlichen Begleitforschung auf
der Grundlage praktischer Erfahrungen und der Auswertung von Informationsgespri-
chen mit Vertretern der teilnehmenden Unternehmen, ein Programmvorschlag fiir die
Qualifizierung erarbeitet und diskutiert.

Die jeweiligen QualifizierungsmaBnahmen wurden so gestaltet, dal die Teilnehmer
die Moglichkeit erhielten, eigene Erfahrungen einzubringen, personliche Sichtweisen
und Perspektiven zur Diskussion zu stellen. In mdglichst kurzer Zeit viel Theorie
(Lemstoff) ,abzvhandeln‘, war kein vorrangiges Qualifizierungsziel. Beabsichtigt
wurde vielmehr, aus dem Potential der Teilnehmer heraus den Praxisbezug zu ent-
wickeln und durch den Austausch von Experten und Praktikern ,,neue* Losungen und
»angemessene* Umsetzungsstrategien zu erarbeiten.

Um den geforderten Praxisbezug der QualifizierungsmaBnahmen im Férderpro-
gramm sicherzustellen, mufiten die Teilnehmer die Mdglichkeit erhalten, eigene Pro-
jekte in den Betrieben anzuregen und zu begleiten.

Das Qualifizierungsprogramm bestand aus vier Programmteilen:

e Zwei Einfithrungsseminare: ,,Organisations- und Personalentwicklung fiir Initiato-

13

ren

o 1995 bis 1998: Arbeitstreffen zur Gestaltung und Evaluierung der Betriebspro-
jekte (jeweils 2 bis 3 Tage)
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e 1995 bis 1996: Seminare (jeweils 2 bis 3 Tage) nach Absprache mit den Teilneh-
mern

e ab 1997: Erfahrungsaustauschgruppen auf freiwilliger Basis und Durchfiihrung
von begleitenden Arbeitstreffen

Eine detaillierte Beschreibung der Seminare ist in Anlage 2 enthalten.

Der durchschnittliche Aufwand fiir die projektbegleitenden Qualifizierungsmafnah-
men pro Teilnehmer iiber die gesamte Projektlaufzeit betrug ca. 70 Tage. Wobei im
ersten Jahr entsprechend den Einstiegsqualifikationen der Teilnehmer ein Aufwand
von 24 Tagen entstand. Dariiber hinaus wurde eine Fachtagung veranstaltet zum
Thema: ,,Logistik — Von Schnittstellen zu Nahtstellen®.

Struktur und Aufbau der Seminare und der Arbeitstreffen zur Projektreflexion

Seminare dienen vornehmlich der Vermittlung von spezifischen Inhalten. Dabei
kommt es darauf an, ihre entwicklungsrelevanten Aspekte herauszufinden. Die Semi-
nare im Forderprogramm hatten folgende Inhalte:

Organisationsentwicklung
Personalentwicklung
Marketing

Arbeitsanalyse
Controlling
Gruppenarbeit

Arbeitszeit

Entlohnung
Personalbeurteilung
Konfliktmanagement
Change-Management
Kommunikation
Moderation

Evaluation von OE-Prozessen

Die Grobstruktur der jeweiligen Seminare wurde neben dem inhaltlich-logischen
Aspekt vor allem durch die Gestaltung eines abwechslungsreichen Ablaufes be-
stimmt. Inhaltliche und emotionale Beanspruchung sollen aufeinander folgen, sich
erginzen und sich gegenseitig bedingen. Dies war der Ausgangspunkt fiir die Aus-
wahl der Sequenzen. Die Auswahl der Seminarthemen wurde nach den folgenden
Kriterien vorgenommen:

e Ziele und Inhalte des Forderprogramms,

o Befragungsergebnisse von Entscheidungstrigergesprichen im Stadium der Unter-
nehmensauswahl,

o Literaturrecherchen und Forschungsergebnisse,



61

e geplante Umsetzungsprojekte und
o Bedarf, Wiinsche und Erwartungen der Teilnehmer.

In 3- bis 4-tdgigen Arbeitstreffen erhielten die Initiatoren die Méglichkeit, ihre Ar-
beitsergebnisse detailliert darzustellen. In den ersten Veranstaltungen begann diese
Vorstellung stets mit der Beschreibung des Unternehmens (Eigentumsform, GréBe,
Produktpalette, Organisationsformen, historische Entwicklung, Entwicklungen der
letzten Zeit, geplante Entwicklung etc.).

Diese Informationen waren erforderlich, um die Projekte in den betrieblichen Kontext
stellen zu konnen.

Jedem Initiator stand ein Zeitvolumen von ca. 2 Stunden zur Verfligung. Dieses wur-
de in der Regel so gestaltet, dafl der Initiator ca. 1% Stunden das Unternehmen und
die Projekte beschrieb und anschlieBend noch 30 Minuten fiir Anfragen zur Verfii-
gung standen. Die Moglichkeiten der Diskussion waren daher stark eingeschriinkt. In
der Regel konnten nur kleinere Anregungen aus der Diskussion mitgenommen wer-
den. Eine echte Problembearbeitung war in dieser Form nicht moglich. Trotzdem wa-
ren auch in dieser Form der Présentation Entwicklungsfortschritte zu erkennen. Die
Einfiihrungssequenzen erhielten mit der Zeit mehr Struktur, die verwendeten Mate-
rialien (Projektionsfolien etc.) gewannen erheblich an Qualitit und die Prisentations-
fahigkeiten der Initiatoren entwickelten sich deutlich.

Nach zwei Jahren Projektdauer waren die Initiatoren {iber den Zustand der anderen
Unternehmen soweit informiert, daf sie die betrieblichen Zusammenhinge kannten
und einzuschitzen wuliten. Dazu trugen auch die Besuche in sechs beteiligten Unter-
nehmen bei.

Das Konzept der Arbeitstreffen wurde dahingehend geéndert, daB die Bearbeitung
konkreter Probleme aus den Projekten in den Mittelpunkt der Veranstaltungen ge-
riickt wurde. Die Initiatoren hatten die Aufgabe, ein ausgewihltes Problem aus einem
laufenden Projekt in ausreichendem Umfang darzustellen und dann eine Aufgaben-
stellung zu formulieren, die von der Gruppe bearbeitet werden sollte. Fiir diese Ein-
fiihrungssequenz waren maximal 25 Minuten vorgesehen. Die Aufgabe der Initiato-
ren in diesem Verfahren veridnderte sich von der Prisentation von Ergebnissen zur
Moderation einer Problemlésungssequenz. Dies war auch méglich, da in den bisheri-
gen Veranstaltungen immer wieder Aspekte und Inhalte der Moderationsmethode
vermittelt und bearbeitet wurden. Die Initiatoren verfligten damit iiber das notwendi-
ge Handwerkszeug fiir ein solches Vorgehen.

Die ersten Veranstaltungen dieser Art fanden im November 1997 und Januar 1998
statt. Es zeigte sich, daf} es den Initiatoren in unterschiedlicher Qualitiit gelang, diese
neue Vorgehensweise umzusetzen. Dies bezieht sich auf

¢ die inhaltliche Beschreibung des Problemsituation und die zur Verfiigung gestell-
ten Informationen,

o dic methodische Aufbereitung der Einfilhrungssequenz,
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o die Formulierung der Aufgabenstellung,
¢ die Moderation der Problembearbeitungssequenz und
¢ die Moderation der Ergebnisdarstellung und Diskussion.

Die Auswertung dieser Veranstaltungen hat gezeigt, da} mit der neuen Form eine
echte Qualitiitssteigerung der Nutzung der Ressourcen der Initiatorengruppe erreicht
wurde. Die Problemldsungen wiesen eine hohe Sachkunde der Initiatoren nach und
zeigten dem moderierenden Initiator die Vielfaltigkeit der Problemlage und der L6-
sungsansétze. Besonders wichtig waren die Ansdtze zum Transfer der Ergebnisse in
die betriebliche Praxis. Die Problembearbeitung war aber nicht nur hilfreich fiir die
Titigkeit des moderierenden Initiators, sondern fithrte auch zu vielen Denkanstofen
bei den anderen Initiatoren und den Mitgliedern des PT. Die mogliche Vielfalt der
Moderationsmethode wurde allerdings nie ausreichend genutzt, so wurde fast aus-
schlieBlich die Arbeit in Kleingruppen praktiziert. Alle Mitglieder der Gruppe waren
aber aktiv in die Problembearbeitung einbezogen.

Die Initiatoren konnten wertvolle Hinweise, Losungsansitze und Kritikpunkte zu ih-
ren Projekten aus den Veranstaltungen mitnehmen und somit ihre Projektarbeit quali-
fizieren. Dies zeigten auch die Unternehmensbesuche durch die Mitarbeiter des PT,
die nach diesen Veranstaltungen durchgefiihrt wurden.

Die Arbeitstreffen verkniipften die vermittelten Grundlagen des Projektmanagements,
der Organisations- und Personalentwicklung sowie die Fachthemen mit konkreten
Projekten bzw. Arbeitsaufgaben. Die Initiatoren présentierten den Stand und die Pla-
nungen ihrer Arbeiten. Wichtig ist hierbei insbesondere die Unterscheidung in kurz-,
mittel- und langfristige Projekte.

Kontakte der Initiatoren iiber die Seminare und Arbeitstreffen hinaus waren ein er-
klirtes Ziel der wissenschafitlichen Begleitung. Die Initiatoren sollten sich selbst or-
ganisieren und so einen regen Erfahrungsaustausch zur gegenseitigen Unterstiitzung
realisieren.

Diese Zielstellung wurde erreicht, wenn auch nicht alle Moglichkeiten seitens der
Initiatoren genutzt wurden. Die bilateralen und multilateralen Kontakte der Initiato-
ren waren stark durch Sympathien und durch spezielle Inhalte bei gleichen Projekt-
themen geprigt. Dies trifft u. a. auf Themen zu wie Einfilhrung von PPS-Systemen (2
Unternehmen), Einfiihrung von Gruppenarbeit (2 Unternehmen), Arbeitszeit- und
Entlohnungssysteme (4 Unternehmen), Systematisierung der betriebliche Weiterbil-
dung (3 Unternehmen). Im Rahmen dieser selbstorganisierten Zusammenarbeit kam
es zu Inhaltsdiskussionen und zum Austausch von Instrumenten und Erfahrungen.

Die Initiatoren haben beschlossen, iiber das Projektende hinaus in (selbst-) organi-
sierter Form eines Arbeitskreises, regelmaflige Arbeitstreffen zu realisieren. Dies ist
ein deutliches Zeichen fiir die im Projektverlauf aufgebauten positiven Beziehungen.

Zusammenfassend lassen sich folgende Besonderheiten der Qualifizierung fiir die
Initiatoren aufzeigen:
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o Sie vermittelte Handlungswissen, d. h., sie ermoglichte die Umsetzung des Er-
lernten bei der praktischen Gestaltung von Projekten in den Betrieben. Erreicht
wurde dies durch:

- Die Orientierung an den Erfahrungen und Anforderungen der Initiatoren, weil
diese aktuelle Beispiele aus ihrer Praxis und problembezogene Fragestellungen
einbringen und bearbeiten konnten. Die Initiatoren waren nicht Konsumenten,
ihre Fragen und Probleme waren zentrale Anliegen in den Veranstaltungen. Es
wurde davon ausgegangen, daf} sie bereits iiber Fachkenntnisse und Erfahrun-
gen aus dem Gegenstandsbereich verfiigen.

- Die Vermittlung von konkreten Konzepten, Modellen, Methoden und Instru-
menten.

- Das Prinzip der gemeinsamen Erarbeitung von Wissen.

- Erst die Aktivitit der Initiatoren, die Anwendung von z. B, in Vortrigen expli-
zit vermittelten Wissens in Beispielsituationen, die Ubernahme von Moderator-
funktionen durch die Initiatoren beim Problemlésen in der Gruppe etc. fithrten
zur Entwicklung von Handlungswissen, einschliellich dem Verstindnis von
psycho-sozialen Prozessen.

e Die aktuellen Entwicklungen und Trends zur Verbesserung der Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen wurden berticksichtigt und versucht, diese auf die spezifi-
sche Situation der mittelstindischen Unternehmen hin auszurichten, ohne die stra-
tegische Dimension von Unternehmensentwicklungen zu vernachléssigen.

o Erfahrene Praktiker und Wissenschaftler, die sich als Berater, Begleiter, Moderato-
ren und Coaches verstehen, fiihrten die Seminare durch. Zuginge und Erfahrungen
zu den Themenbereichen iiber unterschiedliche Disziplinen, wie Volkswirtschaft,
Betriebswirtschaft, Psychologie, Pidagogik und Arbeitswissenschaft wurden er-
offnet.

e Es wurde eine stabile Lerngruppe gebildet, weil Erfahrungen mit betrieblichen
Qualifizierungsmafinahmen zeigen, dal Seminarwissen langfristig dann besonders
praxiswirksam wird, wenn es nicht nur gelingt, an den unmittelbaren Interessenla-
gen der Teilnehmer anzukniipfen, sondern wenn zudem entweder an bestehende
Strukturen des formellen oder informellen Erfahrungsaustauschs in der Praxis an-
gekniipft wird oder solche Strukturen neu geschaffen werden kénnen.
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2.3 Die persinliche Entwicklung der Initiatoren

2.3.1 Der , Initiator* aus Sicht des Initiators

Wie in Abschnitt 2.1 dargestellt, war eine Anforderung an die Besetzung der Initiato-
renstelle das Einbringen von Berufserfahrung in die Tétigkeit. Neun der elf Initiato-
ren kamen aus den neuen Bundeslidndern. Sie hatten mindestens 5, acht von ihnen 15
bis 34 Jahre Berufserfahrung und in ihrer beruflichen Laufbahn jeweils 5 bis 14 ver-
schiedene Stellen bekleidet. Vier Initiatoren kamen aus dem Unternehmen, dal} sie
wihrend der Programmlaufzeit betreuten, sieben wurden neu eingestellt.

Die Frage nach den personlichen Entwicklungsmdéglichkeiten der Initiatoren, die sich
eben aus ihrer Teilnahme am Forderprogramm ergaben, konnte nur von ihnen selbst
beantwortet werden. Zu diesem Zweck wurde ein Interview durchgefiihrt, in dem so-
wohl die Berufsbiographie als auch die jetzige Tétigkeit hinterfragt wurde.

Mit den Interviews sollte konkret untersucht werden, inwieweit die Initiatoren ihre
Titigkeit als ,,vollstindig® erleben. Das Konzept der vollstindigen Tatigkeiten leitet
sich ab aus der Handlungsregulationstheorie (Hacker 1986). Die wesentliche Annah-
me ist, da} nur Tétigkeiten, die bestimmte Merkmale erfiillen, entwicklungsfrdernd
sein konnen. Neben weiteren Anforderungen sollten die Interviewpartner unter ver-
schiedenen Blickwinkeln bewerten, inwieweit diese Merkmale fiir zuriickliegende
Tétigkeiten bzw. die jetzige Initiatorentitigkeit erfiillt waren und sind.

Abbildung 6 zeigt, daf} bei der Frage nach der allgemeinen Wichtigkeit der Kriterien
fiir die Tatigkeitsbewertung sehr viele Kriterien als wichtig angesehen werden. Erst
der Zwang, sich auf die 5 wichtigsten zu beschrénken fiihrt zu einer groBeren Diffe-
renzierung.
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Welche der folgenden Tatigkeitsmerkmale sind fiir sie bei der Bewertung ihrer eigenen
Tatigkeit wichtig?

Anzahl an Teiltatigkeiten

Kooperations- / Kommunikationsumfang
Lemerfordemisse

zeitlicher Tatigkeitsspielraum
inhaltlicher Téatigkeitsspielraum
Kooperations- / Kommunikationsformen
Verantwortungsumfang flr lhre Arbeit
Arbeit an direkten Ergebnissen

Umfang an Organisationsaufgaben
Wiederholungsgrad der Aufgaben
Riickmeldungen Gber lhre Arbeit
Nutzung Ihrer Qualifikation

persdnliche Entwicklungsmdéglichkeiten
Moglichkeit zur Eigenkontrolle -
Verantwortung in der Gruppe
Widerspruchsfreiheit von Forderungen
Beteiligungsgrad

Vorhersehbarkeit von Aufgaben
Wechsel zw. kérperl. und geistigen Aufg.
kérperliche Abwechslung

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Haufigkeit

Wichti (\Ja) * _Sehr wichtiq: Rangplatz 1-5_)

Abbildung 6: Titigkeitsmerkmale, die die Initiatoren als ,,wichtig* ansehen. Neben
der prinzipiellen Wichtigkeit wurden noch die 5 wichtigsten Merkmale benannt. Die
einzelnen Merkmale sind dem REBA 3.0-Verfahren (aus Hacker, Fritsche, Richter &
Iwanowa 1995) entnommen. Die Merkmale wurden mit Beispielen und iiber die ge-
meinsame Diskussion erkldrt bzw. gekldrt. Als ,, Titigkeit” wurde die Arbeit des In-
itiators als Ganzes, d. h. alle Aufgaben umfassend, definiert.

Aber wie waren nun diese wichtigen Kriterien fiir die Initiatérentéitigkeit erfiillt (vgl.
Abbildung 7)?

e Je 4 von 11 Initiatoren bewerteten fiir die Initiatorentitigkeit die folgenden Merk-

male verglichen mit anderen zuriickliegenden Tétigkeiten als ,.jetzt besser” erfiillt:

e Den Beteiligungsgrad, d. h. die Einbeziehung / Mitsprache in der Abteilung /
dem Unternehmen.

¢ Den Umfang an Organisationsaufgaben, etwa die Mitwirkung an der Arbeits-
verteilung in der Abteilung oder Abstimmungen mit anderen Abteilungen.

e Den Wiederholungsgrad der Aufgaben, d. h. ein subjektiv gut empfundenes
Verhiltnis zwischen neuen und bekannten Aufgaben.

e Immerhin 5 Initiatoren waren mit Art und Umfang der Riickmeldung iiber ihre
Arbeit weniger zufrieden als bei anderen Tétigkeiten. Keiner findet, da8 sich die-
ses Merkmal verbessert hat.

e Weiterhin wurden von jeweils mindestens 3 Initiatoren als ,jetzt schlechter” be-
wertet:
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o Der Verantwortungsumfang z. B. fiir Arbeitsergebnisse.

e Die Arbeit an direkten Ergebnissen, im Sinne des Umfangs an Teiltitigkeiten
mit einem unmittelbar priifbaren Ergebnis.

e Die Verantwortung in der Gruppe, d. h. Verantwortung, der man nur iiber die
Zusammenarbeit mit Kollegen gerecht werden kann.

e der Beteiligungsgrad (allerdings auch 4 ,,jetzt besser-Bewertungen).

Insbesondere die schlechte Bewertung fiir die Initiatorentétigkeit tiber die Riickmel-
dung zur eigenen Arbeit kann auch auf eine ungeniigende Einbindung bzw. Beach-
tung der jetzigen Tétigkeit in den Unternehmen zuriickgefiihrt werden. Die - aus
Sicht von 3 Initiatoren - schlechtere Bewertung des Verantwortungsumfanges dage-
gen begriindet sich aus dem Innehaben von z. T. sehr anspruchs- und verantwor-
tungsvollen Aufgaben in der Berufsbiographie, die ja das Bezugssystem fiir die Be-
wertung der Initiatorentétigkeit bilden.

Fiir die mir wichtigen Tétigkeiten war ich zufrieden mit ...
Haufigkeit
0 1 2 3 4 5 6

Anzahl an Teiltatigkeiten
Kooperations- / Kommunikationsumfang
Lernerfordernisse

zeitlicher Tatigkeitsspielraum
inhaltlicher Tétigkeitsspielraum
Verantwortungsumfang fiir Ihre Arbeit
Arbeit an direkten Ergebnissen
Umfang an Organisationsaufgaben
Wiederholungsgrad der Aufgaben
Rickmeldungen (ber Ihre Arbeit
Nutzung lhrer Qualifikation

persénliche Entwicklungsméglichkeiten
Mbgtichkeit zur Eigenkontrolle b ]

e~
Verantwortung in der Gruppe - . . 1
[¢] ¢ PP —}_ .
Beteiligungsgrad A N o 4
1 2 3 Mittelwerte
1 = trifft zu 6 = trifft nicht zu

(I:J Durchschnitt wichtige Tétigkeiten (Mittelwert) % jetzt besser — jetzt schlechter {(Haufigkeiten) )

Abbildung 7: Bewertung, inwieweit fiir den Initiator bei ihm wichtigen Tdtigkeiten
bestimmte Kriterien zufriedenstellend gegeben waren. Nachfolgend wurde jeweils
bewertet, ob das Merkmal fiir die jetzige Tétigkeit besser oder schlechter erfiillt ist.

Im Interview wurden keine Fragen gestellt, die auf die Bewertung der Entwicklungs-
forderlichkeit direkt Bezug nehmen. So wurde z. B. keine Frage gestellt: ,,Empfinden
Sie ihre jetzige Tétigkeit als entwicklungsfordernd?“ Demzufolge muB von allen
wetzt schlechter“-Bewertungen ausgehend die Entwicklungsforderlichkeit der In-
itiatorentétigkeit, die sich nicht zuletzt aus dem subjektiven Erleben speist, kritisch
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hinterfragt werden. Hier bleibt Interpretationsspielraum, ggf. konnen Hypothesen
iiber Gestaltungserfordernisse gebildet werden. Im Forderprogramm waren diese Er-
gebnisse, ebenso wie Gesprache mit dhnlichen Inhalten, Ansatzpunkte fiir Gespriche
im Rahmen der ProzeBbegleitung. Insbesondere die Benennung von Problemursachen
mit ,tétigkeitsbedingt®, ,,aufgabenbedingt™, ,,positionsbedingt* u. 4. waren wichtig
fiir Diskussionen, ob es Handlungsspielraum gibt und ob dieser genutzt wird (vgl.
Tabelle 15).

Tabelle 14: Als Griinde fiir die Verbesserung bestimmter Tdtigkeitsmerkmale wurden

genannt.

- Merkmal -

.Grund fiir Verbesserung-

Anzahl an Teiltatigkeiten

Liegt auch in eigener Verantwortung.

Tatigkeitsfeld ist gréRer. Mehr Spielraum. Weniger ge-
setzliche Vorschriften.

Kooperations- / Kommuni-
kationsumfang

Friiher mehr organisatorische Abstimmung, heute mehr
inhaltliche Zusammenarbeit.

Lernerfordernisse

Mehr neue als alte Anforderungen.

zeitlicher Tatigkeitsspiel-
raum

Flexible Arbeitszeiten.

inhaltlicher Tatigkeitsspiel-
raum

Méglichkeit, eigene Ideen zu entwickeln und vorzu-
schlagen. Ansprechpartner sind offen flr Ideen.

Aufgaben sind komplexer, weniger vorherbestimmt.

Aufgaben sind vielféltiger. Aufgaben kann man nicht in
Schema pressen.

Kooperations- / Kommuni-
kationsformen

Kann man selbst beeinflussen.

Verantwortungsumfang fur
Ihre Arbeit

Ist weniger unterstellt. Hat keinen Chef mehr. Gibt wenig
dominante Mitarbeiter und Vorgesetzte.

Eigener Anspruch, mehr Verantwortung zu ibernehmen.

Arbeit an direkten Ergebnis-
sen

Tatigkeit ist mehr produktbezogen.

Umfang an Organisations-
aufgaben

Flhrungsverhalten.

Wiederholungsgrad der
Aufgaben

Uberwiegend neue Aufgaben. Aufgaben kann man sich
selbst suchen.

Tatigkeitsfeld ist gréler.

Nutzung lhrer Qualifikation

Téatigkeit ist unmittelbar mit vorheriger Ausbildung ver-
bunden.

Aufgabenvielfalt.
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persdnliche Entwicklungs-
moglichkeiten

Kann man selbst bestimmen.

Mehr Spielraum. Kann selbst beeinflussen, wie ich Auf-
gaben bearbeite.

Méglichkeit zur Eigenkon-
trolle

Es wird mehr zugelassen. Aufgaben sind so, dall man
merkt, ob jemand zufrieden ist oder nicht.

Selbstandiges Arbeiten.

Widerspruchsfreiheit von
Forderungen an mich

Da Aufgaben selbst gestellt sind (Entscheidungsfreiheit),
kann man Widerspriiche vermeiden.

Gibt keine eindeutigen Aufgaben (= Vielfalt). Kann sich
Aufgaben selbst suchen (= Komplexitat).

Beteiligungsgrad

Fihrung.

Vorhersehbarkeit von Auf-
gaben

Entwicklungen sind fir jeden vorhersehbar.

Abwechslung zw. kérperl.
und geistigen Aufgaben

Aufgaben sind vielfaltiger, z. B. durch konzeptionelle Ar-
beiten.

kérperliche Abwechslung

Komme in andere Unternehmensbereiche.

Tabelle 15: Als Griinde fiir die Verschlechterung von bestimmten Merkmalen in der
Jetzigen Initiatorentdtigkeit wurden benannt.

Merkmal

Grund fiir Verschlechterung

Anzahl an Teiltdtigkeiten

Tatigkeitsbedingt.

Kooperations- / Kommunika-
tionsumfang

Weil man keine feste Funktion hat, hat man auch keine
Rolle fir Ansprache, wenn man was will.
Zu wenig Zusammenarbeit mit Geschaftsfiihrung.

zeitlicher Tatigkeitsspielraum

Positionsabhangig, hat nichts mit konkreten Unterneh-
men zu tun.

inhaltlicher Tatigkeitsspiel-
raum

Positionsabhéngig.

Kooperations- / Kommunika-
tionsformen

Auftragsvergabe richtet sich an zu wenige Mitarbeiter.

Verantwortungsumfang fir
Ihre Arbeit

Positionsbedingt (Stabsstelle). Zu wenig Macht, nur
Uberzeugung.

Positionsabhangig.

Aufgabenabhéngig.

Arbeit an direkten Ergebnis-
sen

MeRbarkeit der Ergebnisse nicht gegeben

Bin nur Zwischenglied. Ergebnisse werden von anderen
vertreten.

Tétigkeitsbedingt.

Umfang an Organisationsauf-
gaben

Starrheit der Strukturen.
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Wiederholungsgrad der Auf-
gaben

Drehen uns im Kreis, weil nur kurzfristige Problembe-
waltigung, d. h. Probleme kommen wieder.

Rickmeldungen tber lhre
Arbeit

Als Korrektiv ware mehr Riickmeldung wiinschenswert.
Sie ist nicht direkt und unmittelbar genug. Auch negati-
ve Rickmeldung ist nitzlich: ,Man muf den Kelch
selbst trinken dirfen.”

Nur indirekte Riickmeldung.

Schlechte Kommunikationskultur. Informationen nur von
unten nach oben.

Zu wenig Zusammenarbeit mit Geschéaftsfihrung.

Nutzung Ihrer Qualifikation

Kein Bedarf, ist tatigkeitsbedingt.

persoénliche Entwicklungs-
méglichkeiten

Eingeschrankter Aufgabenbereich. Jetzige Tétigkeit ist
nur kleiner Ausschnitt aus friiherer Tatigkeit.
Ist ein Uberlebenskampf.

Méglichkeit zur Eigenkontrolle

Zuarbeit zu komplexen Problemen, Teilergebnisse las-
sen sich nicht bewerten.
Tatigkeitsbedingt.

Verantwortung in der Gruppe

Positionsabhéngig.

Widerspruchsfreiheit von
Forderungen an mich

Man steht zwischen den Stiihlen. Unterschiedliche In-
teressen und interne Kunden.

Handlungsspielraum ist eingeschrénkt.

+Wasch mich, aber mach mich nicht naf3.“ Man be-
kommt Aufgaben, die nicht zu bewéltigen sind (Lippen-
bekenntnisse).

Beteiligungsgrad

Ist tatigkeits- und projektbedingt. Nur Arbeit an Teilauf-
gaben bezogen auf Unternehmensentwicklung.
Absolutistische, autoritdre Fiihrung.

Tatigkeitsbedingt.

Vorhersehbarkeit von Aufga-
ben

Kurzfristige Entscheidungen von Fihrungskréften. Nicht
planbares Tagesgeschaft.

kérperliche Abwechslung

Bin weniger unterwegs.

Die Interviewpartner wurden zudem - am Beginn des Interviews - gebeten, alle Té-

tigkeiten ihrer beruflichen Laufbahn zu erinnern und mit 2 bis 3 Stichworten zu cha-

rakterisieren. Fiir die Initiatorentitigkeit wurden folgende Stichworte genannt.

e Baut auf fritherer Tatigkeit auf. Ist schwierig, weil Entscheidungstrigern dieses
Thema nicht wichtig ist. Habe keine aktive Unterstiitzung.

e Erfahrung in privater Wirtschaft. Sehr gutes Arbeitsklima. Am Anfang voller Ta-
tendrang, der jetzt nachlaft.

e Auffrischung / Erweiterung des Horizonts. Teilweise neue Inhalte in Qualifizie-
rung. Erkenntnis, Theorie und Praxis klaffen auseinander. Veranderungsprozesse

brauchen Zeit.
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¢ Leiste immer 1. Hilfe. War lehrreich, was technische Seite des Unternehmens an-
betrifft. Ruppige Managementmethoden.

e Arbeit hat sich gut entwickelt. Unternehmen wollte erst gar nichts, jetzt werde ich
langsam angesprochen. Habe PE-Bereich neu aufgebaut. Personalentwicklung
wird zu Organisationsentwicklung, wenn man es lange genug betreibt.

e Turbulent, interessant, gutes Team. Neue Erfahrungen.

o Sehr viel Erfahrungen gesammelt. Verarbeitung der Erfahrungen aus vergangener
theoretischer Arbeit moglich.

e Initiierung und Betreuung von Projekten.
o Erweiterung des Blickfeldes. Gewinnt andere Betrachtungsweisen.

Neben der Bewertung der Initiatorentétigkeit als Ganzes wurde untersucht, inwieweit
sich das jeweils aktuelle Tagesgeschift durch die Einbeziehung in das Forderpro-
gramm verindert hat. Die Ergebnisse beschreibt der folgende Abschnitt.

2.3.2 Auswirkung der Qualifizierung auf das Tagesgeschiift

Die Struktur des Forderprogrammes machte es mdglich, daB die Initiatoren nicht aus-
schlieBlich fiir die Projekte des Forderprogrammes arbeiteten, sondern zusétzliche
Routineaufgaben des Tagesgeschiftes {ibernahmen. Dies war bei acht Initiatoren der
Fall. Diese Aufgaben des Tagesgeschiftes resultierten z. T. aus der vorangegangenen
Beschiftigung oder daraus, daB die Initiatoren sich in neue Sachgebiete einarbeiteten,
um den eigenen Status im Unternehmen auszubauen.

Untersucht wurde die Wirksamkeit des Qualifizierungsprogrammes auf die Aufgaben
des Tagesgeschifts. Effektives Lernen wird durch die Wiederholung bestimmt. Ge-
messen an der unterschiedlich langen Verweildauer (s. ,,Vergessenskurve“ nach Eb-
bingaus (1885), zit. in Angermeier 1977, S. 272f) kann Lernen aber auch nur zu ei-
nem temporiren Zustand der kognitiven Wissensaneignung fiihren.

Doch Lernen hat durchaus auch eine umfassendere Bedeutung (s. Nolting u. Paulus,
1996, S. 64), die definiert werden kann als relativ andauernde Verdnderung von Ver-
halten und Erleben, die durch Erfahrung (z. B. durch Ubung oder Beobachtung) ent-
steht. Hierbei gilt das Problemldsen als die hochste Stufe des kognitiven Lernens. Ei-
ne neue Losung zu finden, wird dadurch erleichtert, dal man auf bestimmte Strate-
gien zuriickgreift, die man sich aufgrund friiherer Problemlésungen angeeignet hat
(vgl. Dérner, 1976, S. 50). Wenn sich aus den bisherigen Handlungsregeln bzw. dem
bisherigen Handlungsmuster keine Losung ableiten 14Bt, sind Umstrukturierungen
bzw. Problemlésungsprozesse erforderlich, um zur Verdnderung bzw. zum Erfolg zu
fithren. Durch Einsicht in einen Zusammenhang erlernt eine Person eine neue Regel,
damit eine Umstrukturierung erfolgen kann, so daB ,,das Zueinander der Situations-
elemente” verdndert wird (Nolting u. Paulus, 1996, S. 71).
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DaB} Lernen stattfindet bzw. stattgefunden hat, kann man nie direkt beobachten, son-
demn nur aus gedndertem Verhalten und Erleben erschlieen (vgl. Nolting u. Paulus,
1996, S. 66). Bei der hier vorliegenden Fragestellung miiBte im Rahmen einer Lang-
zeitstudie durch Vergleich eine (mdgliche) Verdnderung von Handlungsstrukturen
der Initiatorlnnen im Tagesgeschift beobachtet werden. Als eine weitere mogliche
Methode zur Informationsgewinnung eignet sich die Befragung der Betroffenen (In-
itiatoren) selbst. Allerdings kann aus zeitlichen und dkonomischen Griinden dieses
nicht jeweils in Form eines Interviews oder einer standardisierten schriftlichen Befra-
gung erfolgen.

Als Alternative sollte versucht werden, durch direkt gestellte Fragen zur Titigkeit der
Initiatoren ein Zustandsbild zu erhalten. Hierbei wird von der Uberlegung ausgegan-
gen, daB auch in Beratungssituationen die Analyse einer (Problem-) Situation zu-
nichst mit der Darstellung von gelungenen und nicht gelungenen Ereignissen seitens
der/des Klienten erfolgt. Daher wurde die Kurzform eines Erlebnisberichtes mit vor-
gegebenen Themenschwerpunkten gewéhlt. Durch Gegeniiberstellung von gut gelun-
gener und nicht gelungener Umsetzung von Theorie (Selbsteinschitzung) wird an-
hand von zwei Beispielen ein Eindruck dariiber vermittelt, welche Qualifizierungsin-
halte durch individuelle Auswahl und Kreativitit der Initiatoren Umsetzung in die
Praxis fanden.

Die Initiatoren wurden gebeten, in einem ca. zweiseitigen Erfahrungsbericht Bei-
spiele fiir gelungene Auswirkungen des Projektes auf ihr Tagesgeschift und Beispiele
fiir nicht gelungene Umsetzungen darzustellen. In einer weiteren Frage sollten die
personlichen Ziele fiir das Tagesgeschift dargestellt werden. Auf einer Skala von 0 %
bis 100 % sollte die Ausprigung der Zielerreichung markiert werden. Eine Zusatzfra-
ge sollte Auskunft geben, ob die eigene Einschitzung der Sichtweise der Vorgesetz-
ten und der Kollegen entspricht.

Zweiseitiger Erfahrungsbericht:

o Beispiele fiir gelungene Auswirkungen der Qualifikation auf thr Tages-
geschaft. Zu welcher Zeit war das?

+ Beispiele fir nicht gelungene Umsetzungen. Zu welcher Zeit war das?
Darstellung der personlichen Ziele fiir das Tagesgeschaft.

Auspragung der Zielerreichung (bitte markieren): Wo stehen Sie heute?

»
»

0% 100%

Wirden das lhre Vorgesetzten und Kollegen auch so sehen?

Abbildung 8: Arbeitsauftrag an die Initiatoren
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Die Auswertung erfolgte in Anlehnung an die qualitative Methode der objektiven
Hermeneutik (OH) Oevermanns (1979), deren zentrale Materialquelle bei der Fallre-
konstruktion vornehmlich die Sprache ist. Dieses schien sich zum einen wegen der
geringen Fallzahl anzubieten, da die objektive Hermeneutik generell nur Ein-
zelfallanalysen betreibt®.

Die gewihlte Vorgehensweise rekonstruiert die Struktur in dem untersuchten Text.
Bei der Methode beriicksichtigt man, dafl die Struktur eines ,,Falles®, d. h. auch einer
Person, nicht auf die Sprache beschréinkt bleibt, sondern durchgingig ist und alle
Ausdrucksformen eines Individuums prigt, so z. B. auch die nonverbalen oder das
vom Individuum gestaltete Umfeld (Hildenbrand 1983, S. 50ff; Lohr-Heinemann
1998, S. 307ffy’. Konsequenterweise bedeutet dieses: Ergibt sich eine Transformation
einer bestehenden Struktur - z. B. iiber den ProzeB des Lernens - dann ist die Verén-
derung des Individuums durchgéngig und nicht partiell auf eine Situation etc. be-
schrinkt.

Nach Ablauf der Bearbeitungsfrist lagen nur vier Tétigkeitsberichte zur Auswertung
vor. Die Ergebnisse werden nachfolgend dargestellt. Die Auswertung nutzte das vor-
stehende Modell eher heuristisch, da die Tétigkeitsberichte in der Qualitét sehr unter-
schiedlich waren.

Von der Einzelfallrekonstruktion gelangt die OH zur allgemeinen Aussage (Strukturgeneralisie-
rung) mittels des Falsifikationsprinzips. Strukturrekonstruktion und Strukturgeneralisierung
werden aufgefaft als duflerste Pole eines gerichteten Forschungsprozesses, in dem die Ergebnis-
se mehrerer Einzelfallstrukturrekonstruktionen sich zu einer generellen Struktur verdichten. Ei-
ne einmal rekonstruierte Fallstruktur kann bei der Interpretation von weiteren Exemplaren des
gleichen Typs als zu falsifizierende Heuristik genutzt werden.

Liegt eine Interaktion o. &. in einer wie auch immer protokollierten Form vor, dann kann die
Sache selbst ,,zum Sprechen gebracht” werden. Man geht davon aus, da3 die Strukturen wirk-
sam werden iiber die Handlungskompetenzen der Personen, d. h. diec Kompetenz der Subjekte,
regelgeleitete Handlungen hervorzubringen. In Form einer Sequenzanalyse wird die Struktu-
riertheit eines Falles im sequentiellen Ablauf ihrer Reproduktion rekonstruiert.
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Chema Balcke Diirr Verfahrenstechnik GmbH

Charakterisierung des Unternehmens:

e Anlagenbau fiir die Lebensmittelindustrie
¢ Entwicklung und Betrieb einer Biodieselanlage

Der Initiator:

Diplom-Ingenieur, mit langjéhriger Erfahrung im Unternehmen

Abbildung 9. Riihrfermenter von Chema Balcke-Diirr

Auswertung des Erfahrungsberichtes

Vom Standpunkt des Initiators aus wurde der gleichzeitige Start des Forderpro-
grammes und PPS-Projektes als ideal empfunden. Da dieses Projekt alle Zeit ,,absor-
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bierte”, fand eine Trennung zwischen Tagesgeschift und Projekt nicht statt. Die Ak-
zeptanz fiir die PPS-Innovation war von der Geschéftsleitung gegeben, die Projekt-
abwicklung unter Bildung einer Lenkungsgruppe und der Einbeziehung der Mitar-
beiter in das gesamte Projekt wird als gelungen dargestellt. Die Qualifizierung des
Initiators zeigte sich auch darin, dafi die zur Durchfiihrung des PPS-Projektes erfor-
derliche Kommunikation durch die Moderations- und Présentationstechniken opti-
miert werden konnte.

Fir eine gleichzeitig durchzufithrende generelle Bildungsbedarfsanalyse fehlte die
Zeit, sie blieb im Ansatz stecken. Die Bedarfsanalyse der fiir das PPS-Projekt zu
qualifizierenden Mitarbeiter wird hingegen als gut funktionierend beschrieben, den-
noch zeigte sich hier der grofie Einflu der Geschiftsleitung, die sich oft die Auswahl
der Qualifikationsmafinahmen je Mitarbeiter vorbehielt.

Die Ausprigung der Zielerreichung auf der Skala von 0 % bis 100 % iiber die PPS-
Einfiihrung hinaus wird demnach nur mit 50 % bewertet.

Die personliche Qualifizierung war iiber das Projekt hinaus erfolgt und gelungen. Die
Erweiterung des Blickfeldes in Gebiete wie Gruppenarbeit, Entlohnung, Arbeits-
zeitmodelle, Controlling und Marketing wurde als Bereicherung empfunden. Der Zu-
friedenheitsgrad iiber die Zielerreichung wird hier mit 80 % angegeben, obwohl diese
Qualifizierungsmafnahmen nicht als Projekte direkt im Unternehmen umgesetzt
werden konnten. Der Zuwachs an Selbstbewufitsein und Wissen, der in der Ausein-
andersetzung mit dem Projekt entstanden war, wird sehr positiv bewertet. Auch die
Gespriche den anderen Initiatoren, wurden als Moglichkeit fiir Erfahrungen, Anre-
gungen und Bestitigung der eigenen Arbeit geschitzt.

Schénherr Chemnitzer Webmaschinenbau GmbH

'Charakterzszerung des Unternehmens .

e Hersteller von doppelseltlgen Tepplchwebmaschmen .
¢ Umwandlung des Einzelunternehmens in eine Untemehmensgruppe L
‘- Entwmklung des Unternehmensgelandes zu emem Industrle* bzw Gewerbegeblet

Der Imtzator

Diplom-Ingenieur 1angjahr1ge Berufserfahrung im Chemleanla‘ : 7
Projekt eingestellt: .. T
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Abbildung 10: Schonherr-Gelinde

Der Initiator kam als externer Bewerber neu in das Unternehmen. Das Projekt im
Rahmen des Forderprogrammes befafite sich mit den Fragen der Standortent-
wicklung. Das weitldufige innerstidtisch gelegene Firmengeldnde verfiigt liber einen
hohen und zum Teil sehr alten Gebédudebestand. Im Rahmen eines Standortent-

wicklungskonzeptes sollten hier Gewerbe- und Dienstleistungsbetriebe angesiedelt
werden.

Nach Darstellung des Initiators wirkte sich die fachliche und personliche Quali-
fizierung positiv auf das Tagesgeschdft aus. Der Initiator trainierte die neu er-
worbenen Kenntnisse im Umgang mit Kunden, Interessenten, Amtern und Institutio-
nen, integrierte sie in sein Weltbild und Verhaltensrepertoire und lebte somit die Ver-
dnderung beispielhaft vor. Intern hingegen konnte die Kommunikation wegen der
extrem angespannten Lage in bezug auf die Frage des Arbeitsplatzabbaus nicht sach-
bezogen gefiihrt werden.

Persdnlich war die Qualifizierung ein Gewinn, im Bereich der Kommunikation wurde
der personliche Zuwachs an Empathie etc. begriifit. Da sich das Unternehmen durch
den Verkauf der produzierenden Bereichs in ein reines Dienstleistungsunternehmen
wandelte konnten die Themen der Qualifizierungsmafinahmen nicht im Unternehmen
umgesetzt werden. Fiir den Initiator war die Weiterbildung ein sehr grofier Gewinn.
Er hat im Rahmen der Arbeit im Forderprogramm die Selbstbestitigung erhalten, dal
er flexibel dazulernen kann.
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KIROW Rail and Port AG Leinzig

Charakterisierung des Unternehmens.
e Metallbranche, Schwermaschinenbau (Einzelfertiger),

e Produktion u. a. von Eisenbahndrehkranen, Transportsysteme fiir Schiffswerften
und fiir die Metallurgie. Das Unternehmen war vor der Wende Marktfiihrer in dem
Produktionsbereich Eisenbahndrehkrane, die in grofen Stiickzahlen fiir den osteu-
ropéischen Markt hergestellt wurden.

Die Initiatorin:

Diplom-Okonomin, vor Programmbeginn einjéhrige Berufserfabrung in der Abtei-
lung EDV / ORG.

Die Initiatorin schildert den Gewinn eines personlichen Qualifikationszuwachses
schon seit dem ersten Seminaren. Die vergroBerte Kompetenz machte sich durch ge-
stiegene Motivation, hoheres SelbstbewuBtsein und groBere Arbeitszufriedenheit be-
merkbar.

Abbildung 11: Eisenbahndrehkran von KIROW Rail & Port
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Der durch die Seminare erfahrene kontinuierliche Wissenszuwachs wurde von ihr
immer direkt bei Losungsansitzen im Unternehmen umgesetzt. Die Zufriedenheit bei
der Umsetzung lag bei 75%. Auch von Kollegen und Vorgesetzten wurde die breitere
Fachkompetenz der Initiatorin geschétzt, sie berichtete von der hohen Akzeptanz ih-
rer Kollegen und Vorgesetzten ihr gegeniiber. Der Kompetenzzuwachs vermittelte ihr
ein steigendes Selbstvertrauen.

Eine weniger gelungene Umsetzung stellt fiir die Initiatorin eine aus Zeitmangel nicht
abgeschlossene Realisierung eines Projektes dar. In diesem Projekt erfolgte bereits
eine Stirken- und Schwichenanalyse, die Ergebnisse wurden im Rahmen eines
Workshops diskutiert und Losungsvorschldge erarbeitet. Der Kapazititsengpal3 ent-
stand durch die starke Belastung der Initiatorin zu diesem Zeitpunkt mit Aufgaben
des Tagesgeschiiftes.

FAM - Forderanlagen GmbH Magdeburg

VChdf&ktérfSié}‘un;gﬁdeS Unternehmens: -
* Konstruktion und Fertigung von Forderanlagen fiir Stiick- und Schuttgut

e Wandlung vom Komponenten- zum Anlagenfertiger,
) E;welterung der Produktpalette um Forderanlagen fiir Stiickgut.

Der Imttator

D1p10m—W1rtschaftsmgemeur mit langjahrige Berufserfahrung, wurde fir das Pro-
jekt, Einfithrung eines PPS-Systems, neu eingestellt.

Nach seiner Selbstdarstellung hatte der Initiator zuvor personliche Defizite im Um-
gang mit Mitarbeitern und bei seinem Zeitmanagement. Auf beiden Gebieten brach-
ten ihm die Qualifikationsseminare persénlichen Gewinn insbesondere auf dem Ge-
biet der Kommunikationstechnik. Diese personliche Qualifikationsverbesserung
brachte er in das Unternehmen ein.

Durch neu gewonnene Erkenntnisse iiber die Beziehungs- und Inhaltsebene einer
Kommunikation konnte der Initiator einen sachbezogenen Kommunikationsstil pfle-
gen. Durch Fokussierung auf diesen Aspekt und die hierauf bewuBt erfolgte Verhal-
tensénderung bemerkte er, dafl auch die Kollegen in seinem Umfeld allméhlich die-
sen Stil annahmen. Sowohl in der kurz- und langfristigen Erarbeitung von Losungen
innerhalb des Tagesgeschiftes (bzw. im Hinblick auf das Projektziel) als auch in der
direkten Verdnderung des Betriebsklimas zeigt der Gewinn durch Kommunikations-
veranderung seine Wirkung,
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Abbildung 12: FAM Verbindungs-Bandwagen im Kalksteinbruch

Interpretation der Ergebnisse

Die an die Initiatoren gestellte Forderung war, u. a. die Personalentwicklung im Un-
ternehmen présent zu halten und gleichzeitig an den von ihnen initiierten Projekten
mitzuarbeiten. Durch Seminare und systematischen Informationsaustausch mit Mit-
arbeitern aus unterschiedlichen mittelstdndischen Betrieben aus den neuen Landern
sollte eine kontinuierliche Fortbildung und somit stetig steigende Qualifikation der
Initiatoren gewihrleistet werden. Es wurde angenommen, daf} die strukturelle Verén-
derung der Haltung und Normen der Initiatoren auch die Regeln und Verfahrenswei-
sen der Unternehmen langfristig beeinflussen.

Die These ist daher, daB sich diese Verdnderung nicht nur in der Projektarbeit zeigt,
sondern sich durchgéngig bis ins Tagesgeschaft der Initiatoren auswirkt.

Der ProzeB des Lernens erfolgt individuell als ein Proze3 der Aneignung von Wissen,
Verhaltensédnderung und Handlungskompetenz. Die personliche Kompetenzentwick-
lung kann nur durch praktische Wiederholung Kontinuitdt erfahren und gefestigt
werden. Folglich ist durch direktes Umsetzen des Gelerten in der Praxis langanhal-
tender Lemerfolg eher wahrscheinlich, als wenn man nach einem Seminar o. 4. die
Biicher wieder schlieft. Zur direkten Umsetzung miissen die Rahmenbedingungen
personell, zeitlich und inhaltlich passend sein, bzw. die Betroffenen auf dieses Ziel
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hin vorbereitet werden. Die Auswertung der Erfahrungsberichte zeigte, dal die In-
itiatoren durch das Qualifizierungsprogramm in verschiedenen Bereichen Kompeten-
zen erworben haben, die iiber die Projektarbeit hinaus auf das Tagesgeschift der In-
itiatoren wirkten. Als Beispiele konnen genannt werden:

Personliche Qualifikationssteigerung

Insgesamt wurde die personliche Qualifikationssteigerung im Laufe des gesamten
Forderprogrammes und die damit verbundene Selbstbestétigung als ein positives
Ergebnis des Projektes gewertet.

Prisentationstechniken

Einen hohen Grad der Akzeptanz und Nutzung im Tages- und Projektgeschift
hatte die Kenntnis der Présentationstechnik. Sie diente der Strukturierung eines
Sachverhaltes und der Kommunikationskultur gleichermafien. Als positiver Ler-
nerfolg wurde sie explizit benannt.

Kommunikation

Ubergreifend gesehen konnte die Kommunikation in der Zusammenarbeit der In-
ittatoren, mit den Kunden, und auch firmenintern, durch die in den Seminare er-
folgte Aufarbeitung von Wissens- und Verhaltensdefiziten auf diesem Gebiet und
die vermittelte humanistische Grundhaltung, verbessert werden.

Kooperationen innerhalb der Gruppe der Initiatoren

Die Moglichkeit, sich mit anderen Initiatoren auszutauschen, wurde von den In-
itiatoren weitgehend positiv bewertet. Der Erfahrungsaustausch iiber die Projektar-
beit in den Unternehmen in bezug auf die Zusammenarbeit mit Fiihrungskréften
und Kollegen und der Informationsaustausch bei der Bearbeitung der betrieblichen
Projekte haben die Effektivitét der Initiatorentétigkeit zum Teil erhoht.

Im folgenden Kapitel soll die Arbeit im Foérderprogramm mit Blick auf die Unter-
nehmen und — vertreten durch die Geschéftsfiihrer — aus Sicht der Unternehmen dar-
gestellt werden.
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3 Unternehmensperspektive

3.1 Neue Anforderungen an die Unternehmen

Im letzten Jahrzehnt hat sich die Stellung der deutschen Unternehmen auf den natio-
nalen und internationalen Mirkten erheblich verdndert. Thre Wettbewerbsfihigkeit
wurde weltweit herausgefordert von Unternehmen, die kostengiinstiger produzieren
und von Wettbewerbern, die Ergebnisse technischer und organisatorischer Entwick-
lungen in Form von Produkt- und Verfahrensinnovationen zunehmend schneller, ef-
fektiver und effizienter nutzen. Die stagnierende Nachfrage auf den Exportmirkten
war mitentscheidend fiir die wirtschaftliche Krise der frithen 90er Jahre in Deutsch-
land. Nach Einschitzung fiihrender deutscher Wirtschaftsinstitute befanden sich die
deutschen Unternehmen seit 1992 in einer der schwersten Rezessionen der letzten
Jahrzehnte (Leibfritz & Nierhaus 1993, S. 11). Die Rezession ist gekennzeichnet
durch eine stark riicklaufige gesamtwirtschaftliche Leistung (Leibfritz & Nierhaus
1992, S. 3-5).

Innovationszeiten
werden kiirzer

Dynamisierung @ Variantenvielfalt
der Markte g Q nimmt zu

Internationalisierung Unternehmen Technologie

nimmt zu Planung und Fiihrung mrg‘l/(:rlzg :‘:;:;

Produktion wird @ : Q Informationsmenge

kapitalintensiver nimmt zu

F&E wird
kapitalintensiver

Abbildung 13: Neue Anforderungen an die Unternehmen (vgl. Gausemeier, Fink &
Schlake 1995, S. 44)

1993 hat das Bruttosozialprodukt gegeniiber 1992 real um 1,5 % abgenommen (0. V.
1994a, S. 14). Als Ursache werden u. a. Nachfrageriickginge im In- und Ausland ge-
nannt, Verdnderung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (wie zunehmende
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Zahlungsprobleme der Unternehmen auf den Ostmirkten) sowie pessimistische Ein-
schitzungen der Wirtschaftslage (Gaspar 1993, S. 527).

Die Internationalisierung der Mirkte ist kein neues Phénomen. Neu ist das Ausmaf
der globalen Vernetzung lokaler und nationaler Prozesse. Damit verbunden ist u. a.
die Verkiirzung von Produktlebenszeiten, der Riickgang von Produktentwicklungs-
zeiten, der Anstieg der Innovationsgeschwindigkeit und die Beschleunigung von
Kommunikationsprozessen weltweit. Dabei erleben wir wachsende Abhingigkeiten:
Wirtschaftlich beispielsweise dadurch, daB globale Oligopole Wettbewerbsstrukturen
vernichten (wie Entscheidungstriger insbesondere von Unternehmen aus der Auto-
mobilzuliefererindustrie noch Mitte 1998 bestitigten, steigen die Anforderungen an
die meist mittleren Unternehmen stéindig, was ohne selbstbewulite Ausweichstrategi-
en oder Innovationen in Alternativprodukte die Uberlebenschancen drastisch vermin-
dert); politisch dadurch, weil die Unterstiitzung notwendiger Strukturreformen durch
die Verknappung der offentlichen Mittel als Folge einer fortschreitenden Rezession
nur unzureichend unterstiitzt werden.’

Und wir erleben einen gesellschaftlichen Wertewandel, der in den Bereichen Kun-
denverhalten, Einstellung zur Arbeit und Okologie die Unternehmen deutlich beein-
fluBit (vgl. auch Krebsbach-Gnath 1992, S. 8). Wert ist etwas ,,Wiinschenswertes®, ein
Leitbild, nachdem sich das Handeln ausrichtet und die Verhaltensweisen anderer be-
urteilt werden. Unter Wertewandel versteht man grundlegende Verschiebungen der
Meinungen und Einstellungen. Die Erfassung des Wertewandels stiitzt sich im we-
sentlichen auf Meinungsumfragen (wie beispielsweise die von der Bertelsmann-
Stifung in Auftrag gegebene Studie: Partnerschaftliche Unternehmenskultur und be-
triebliche Gesundheitspolitik - Fehlzeiten durch Motivationsverlust 1997). In allen
Branchen und auf allen Ebenen der Unternehmen sind die Klagen iiber den Verfall
der innerbetrieblichen Umgangsqualitit nicht mehr zu iberhéren. Man macht u. a.
betriebsklimatische Unterkiihlungstendenzen fiir die unzureichende Bereitschaft der
Mitarbeiter zu Spitzenleistungen verantwortlich. Unzufriedenheit am Arbeitsplatz
entstehen hidufig wenn,

Vorgesetzte nicht itber ausreichende Fithrungsqualifikation verfiigen,
Beschiftigte zu wenig Moglichkeit haben, Arbeitsprobleme mit den Vorgesetzten
zu besprechen,

e Vorgesetzte ihre Mitarbeiter und die von ihnen erbrachte Leistung nicht oder nur
wenig anerkennen sowie

e mangelnde Fihigkeiten oder Bereitschaft des Vorgesetzten zur Delegation von
Aufgaben und Verantwortung gegeben sind.

Das Deutsche Institut fiir Wirtschaftsforschung (DIW) hat davor gewarnt, Ba llungsrdume in den
neuen Bundeslindern bei der Ostférderung zu vernachléssigen. Die Stédte verlieren Arbeits-
platze an ihr Umland, sie gewinnen aber in zu geringem MaBe groBstadttypische Funktionen
(vgl. BAW vom 17. 7. 1997).
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Abbildung 14: Wirtschaftliche Rahmenbedingungen®

3.2 Unternehmensentwicklung

Charakterisierende Merkmale

Unternehmensentwicklung beschreibt die 6konomische, soziale, technologische und
kulturelle Evolution eines Unternehmens im Zeitablauf; wobei das Unternehmen sich
nicht einseitig an Bediirfnissen des Marktes orientiert, sondern im Spannungsfeld von
Innen- und AuBlenwelt sich selbst erschafft. Das unternehmerische Handeln legiti-
miert sich durch die Stiftung eines — im Vergleich zum Wettbewerb — groferen Nut-
zens. Die Unternehmensentwicklung 148t sich ausdriicken in der Verdnderung von

10

Steigende Arbeitslosigkeit: Insbesondere eine nachhaltig hohe Sockelarbeitslosigkeit (Lang-
zeitarbeitslosigkeit). Diese hat im Juni 1998 mit 1,51 Millionen noch immer um 115 000 iiber
dem Vorjahreswert gelegen (vgl. BAW vom 22. Juli 1998, S. 1).

Verknappung der Mittel:

In einer Prognose des Rheinisch-Westfélischen Instituts fiir Wirtschaftsforschung (RWI) rech-
nen die Forscher mit einem Riickgang der Arbeitslosenzahlen 1998 im Jahresdurchschnitt um
250 000, bzw. fiir 1999 um 300 000 auf dann rund 4 Millionen. 1997 waren es noch 4,4 Millio-
nen (vgl. BAW vom 17. 7. 1998 und BdW vom 2. 4. 1997).
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quantifizierbaren MeBgrofen (u. a. Umsatz, Bilanzsummen, Beschﬁftigtgnzahl) im
Zeitablauf. Wobei der Aufbau von strategischen Erfolgspotentialen wie Wettl?e-
werbsvorteile (u.a. giinstiges Verhaltnis von Eigen- zu Fremdkapital, 1pqoyatlve
Produkte, flexible interne Geschiftsprozesse, eine hohe Mitarbeiterproduktivitat, zu-
friedene, angemessen qualifizierte Mitarbeiter) und Marktattraktivitit (Kundenzufne?-
denheit, Wertschitzung von Aktioniren, Banken, Standortgemeinden u.a.m.) 1angt:r1-
stig bedeutsamer ist. So kann ein kurzfristiger Umsatzriickgang durchaus als positive
Unternehmensentwicklung eingestuft werden, wenn damit eine Verbesserung der re-

lativen Wettbewerbsvorteile z.B. durch Erhohung des internen Know-hows verbun-
den ist.

Die Entwicklung verléuft in Phasen. Nach Lievegoed (1974, S. 35 f.) kann Verande-
rung, wie oben beschrieben, als Aufgeben alter Strategien und Finden neuer Stand-
punkte (-orte) verstanden werden, wéhrend er unter Wachstum die quantitative Zu-
nahme (Umsatzsteigerung) und Schrumpfung als Gegenbewegung versteht. Verinde-
rung und Wachstum vollziehen sich innerhalb einer gegebenen Struktur. Entwicklung
ist demgegeniiber, wenn das Wachstum die bestehenden Systemgrenzen erreicht und
entweder zur Auflsung des Systems fiihrt oder den Ubergang in eine héhere Phase
unterstiitzt. Entwicklung ist charakterisiert dadurch, daB sie

diskontinuierlich und in der Zeitfolge irreversibel ist,

¢ zyklische Phasen der Globalisierung, Differenzierung, Integration und neue Diffe-
renzierung usw. durchliuft,

¢ zu Differenzierung, Organbildung und Hierarchisierung fithrt und daB sie

e auf den hoheren Ebenen die vorangegangenen Qualititen integriert (Schichtenmo-
dell, vgl. Abschnitt 3.2.4)

Das Modell von Bleicher (1993, S. 34 ff.) beschreibt #hnlich den Phasenverlauf, be-
tont aber stirker den Unterschied zwischen der Entwicklung aus eigener Kraft und
der Entwicklung durch Kooperation und dem Zusammenschlu mit anderen Unter-
nehmen. ,,Mit einer Tendenz zur duferen Entwicklung durch vertragliche Bindungen,
dem Eingehen von Beteiligungen, Ubernahmen und Zusammenschliissen werden die
Konturen unseres auf rechtlich gesicherter und wirtschaftlich zentrierter Autonomie
beruhenden Unternehmungsverstindnisses zunehmend undeutlicher. MiBlingt die
duBere Entwicklung und sind zugleich Schritte zuriick zu einer aus dem Inneren der
Unternehmung heraus folgenden Entwicklungsdynamik durch vielfiltige unumkehr-
bare Festschreibungen von Strukturen und Verhalten verstellt, verbleibt die zumeist

von auflen induzierte aber weitgehend durch innere MaBnahmen zu vollziehende Re-
struktrurierung.” (Bleicher 1993, S. 36)

Um die Folgen der neuen Anforderungen zu mildern, wurden bereits in den 80er Jah-
re in den westdeutschen Unternehmen umfangreiche Organisations- und Personal-
entwicklungsprojekte durchgefiihrt (siche Abschnitt 3.1). Mit komplexen Ansitzen,
die mehr oder weniger auf Verinderungen der gesamten Organisation (Strategie und
Struktur) und auf die Veridnderung von Denk- und Verhaltensmustern (Kultur und
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Soziales) zielen, sollten die Produkte und Dienstleistungen so schnell und effizient
wie moglich marktfihig werden.

Die Auswirkungen der neuen Anforderungen an die Unternehmen hat neue Realitéten
entstehen lassen:

e Die Strukturen, die frither fiir Stabilitét der Arbeitsinhalte gesorgt haben, verlieren
an Bedeutung,

o Traditionelle hierarchische Strukturen werden abgeflacht oder aufgeldst und ma-
chen Platz fiir Projektarbeit und Koordinationsmanagement.

e Aus der Notwendigkeit zunehmender Innovation, groBerer Risikobereitschaft und
Einbeziehung der Kunden erwachsen neue Anforderungen an die Qualifikation
von Fiihrungskriften und Mitarbeitern.

¢ Die starke Strukturierung von Aufgaben und Aktivitdten, wie sie in der Vergan-
genheit iiblich war, ist fiir die Definition der Leistungen nicht mehr ausreichend.

¢ Kundenorientierung verlangt nach schnellen Entscheidungen der Bearbeiter.

¢ Die Anspruchshaltung der Mitarbeiter an die Integration von individuellen Zielen
und Zielen der Unternehmung erfordert eine hohe Transparenz der Entwicklungs-
chancen.

Eine Durchsicht der umfangreichen Literatur {iber gelungene Entwicklungsvorhaben,
stiitzt die Vermutung, daB kleinere und mittlere Unternehmen weniger haufig um-
fangreiche Organisations- und PersonalentwicklungsmaBnahmen durchfithren.” Die
Griinde hierfiir sind vielfaltig, scheinen aber weniger im methodischen Unvermégen
als in der fehlenden Einsicht zu liegen, daB} die Erhaltung und Forderung von qualifi-
ziertem Personal eine essentielle Aufgabe zur Unterstiitzung der Wettbewerbsfahig-
keit ist. Betriebswirtschaftlich begriindete Zielsetzungen, die auf der Basis von mehr
oder weniger aussagefdhigen Benchmarks formuliert werden, kommen als Projekt-
anlédsse schon eher in Betracht: Verringerung der Fertigungstiefe, die Verkiirzung der
Montagezeiten auf die Hilfte oder die Senkung der PuffergroBen bzw. Pufferzeiten
um 60 Prozent und mehr.

Vor diesem Hintergrund erfolgte die Umstrukturierung der ostdeutschen Unterneh-
men nach der politischen Wende 1989. Zu Projektbeginn (Spatsommer 1995) war die
Privatisierung der Unternehmen im Forderprogramm abgeschlossen und die Um-
wandlung der Kombinate zu mittleren Unternehmen vollzogen.

**  Auf einer Podiumsdiskussion zum AbschluB des Férderprogramms am 25.9.1998 im Schlof
Molsdorf (Thiiringen) schilderte der Leiter des Referats ,Berufliche Kompetenzentwicklung®
im Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, Bonn die Schwierigkeiten: ,,Unter den
schwierigen Bedingungen des Ubergangs zur Marktwirtschaft, im Rahmen eines permanenten
Personalabbaus, des tiglichen Ringens um effektives Wachstum, ums Uberleben, wurden in der
Mehrzahl der Betriebe keine Moglichkeiten gesehen, Personalentwicklungsfachleute bereitzu-
stellen. In einer langen Entwicklungsphase und unter Mitarbeit vieler Experten entstand dann,
als sich der Europiische Sozialfonds Ziel 1 formierte, die Konzeption zum PE/OE-
Forderprogramm.* (QUEM-Bulletin, Dezember 1998, S. 2)
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Tabelle 16: Status der Unternehmen im Forderprogramm

Unternehmen | Unternehmen | Unternehmenist |Rechtsform| rechtliche =
‘ * | wird vom Eigen- | Teil eines Konzerns |- - | Selbsténdigkeit
tiimer gefiihrt | oder Gesellschafts-| - |  gegeben
’ verbandes ' S
Aucoteam X GmbH ja
Buck Inpar X GmbH ja
Chema Balcke X AG nein
FAM X GmbH ja
FER X GmbH ja
Foron X GmbH ja
Kirow X AG nein
Rautenbach X GmbH ja
SEW X GmbH ja
Schénherr X GmbH ja

3.2.1 Unternehmerische Dynamik

Unter Treuhandverwaltung und in der ersten Phase der Zusammenarbeit mit privaten
Investoren war das Kommen und Gehen von Geschiftsfilhrern und Mitgliedern des
oberen Managements ein Haupthindernis fir die notwendige Kontinuitit der Ge-
schiftspolitik. Mit jedem neuen Gesicht wechselten die Unternehmensphilosophien
und -strategien. Konstant blieb das Bemiihen jeder neuen Managergeneration um Re-
strukturierung und Verschlankung der Unternehmen, d. h. mit einfachen Konzepten
(u. a. drastischer Personalabbau, Schaffung iiberschaubarer Betriebsbereiche) ,,aus
den roten Zahlen kommen.“ Dabei waren nur in den seltensten Fillen rein sachliche
Griinde ausschlaggebend. Es lassen sich ebenso emotionale, soziale und regelrecht
irrationale Einfliisse festmachen, die bei den strategischen Entscheidungen eine Rolle
spielen. ,,Hinter den meist mit beeindruckender Eloquenz, Souverinitit und Prignanz
vorgestellten Unternehmensentscheidungen verbergen sich nur allzuoft persdnliche
Schwichen, charakterliche Defizite oder kleinbiirgerliche Anti- oder Sympathien®
(Miiller 1997).
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Tabelle 17: Fluktuation im Bereich der Fiihrungskrdfte im Projektzeitraum

- Unternehmen | ... Position | Quartal des | Bedeutung der Position
(anonymisiert) " R Ausschei- fiir die Initiatoren- -
_dens Tétigkeit (Selbstein-
. s S - - : - schitzung)
Unternehmen 1 | Leiter Fertigung 3/95 mittel
Vertriebsleiter Rithrtechnik 2/96 keine
Geschéftsfiihrer 3/96 und hoch
1/97 sehr hoch
Vertriebsleiter Verdamp- 3/97 gering
fungstechnik
Leiter Technik 4/97 sehr hoch
Leiter Vertrieb 2/98 hoch
Unternehmen 2 | Leitung Finanzen 2/96 und mittel
keine
Leitung Konstruktion Stiickgut | 4/96 keine
Leitung Fertigung / Produktion 1/97 und gering
3/97 gering
Unternehmen 3 | Spartenleiter A 4195 sehr hoch
4/97 und
1/98
Spartenleiter B 3/97 keine
Spartenleiter C 1/98 keine
Leiter Qualitat 2/96 sehr hoch
Unternehmen 4 | Geschéftsfithrer Technik 2/96 hoch
Geschéaftsfiihrer Vertrieb 2/96 keine
kaufm. Leiter (Prokurist) 2/96 keine
Leiter Process-Engineering 2/96 sehr hoch
Unternehmen 5 | Leiter der Produktion 4/97 mittel
Unternehmen 6 | Leiter Qualitét 4/96 hoch
Leiter Instandhaltung 4/96 gering
Produktionsleiter 3/97 sehr hoch
Leiter Qualitat 6/98 hoch
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Unternehmen 7 | Geschéftsflihrer Technik 4/95 sehr hoch
stv. Geschéftsflihrer Vertrieb 2/96 sehr hoch
Bereichsleiter Walzwerk 17197 hoch
Bereichsleiter Stahlwerk 1/98 hoch
1. Verkaufer 3/97 mittel
Leiter Vertrieb 3/97 hoch
Leiter SDS 4197 hoch
Leiter IHW 2197 mittel
Bereichsleiter Lugau 1/95 hoch
Leiter Q-Stelle 3/95 mittel
Verkaufsleiter 4/96 hoch

Unternehmen 8 | stv. Geschéftsfiihrer SCWB 2/96 sehr hoch
Geschéftsfihrer SCWB 2/97 sehr hoch
Geschéftsfihrer SWB 37197 keine
Geschéftsfiihrer STF 1/98 keine

Lean-Konzepte waren in Folge der Studien von Womack, Jones & Roos, (1991) un-
ternehmenspraktische Entwicklungen zur Erreichung von Effizienz (das Richtige
tun!) und Effektivitit (das Richtige richtig tun!) durch eine

Kostensenkung und Qualititsverbesserung,

ganzheitliche Sichtweise und Prozeflorientierung,

stirkere Kundenorientierung und Zuliefererintegration,

Intensivierung der Mitarbeiterorientierung und

stiarkere Konzentration auf die unternehmensindividuellen Kernkompetenzen
(Wildemann 1993, S. 19 ff; Bosenberg & Metzen 1992, S. 67 ff).

Kostensenkungen und Qualititsverbesserungen wurden erzielt mit Programmen wie
Business Reengineering, oft gekoppelt an die Einfilhrung bzw. umfassende Erneue-
rung edv-gestiitzter Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme (s. Abschnitt
1.3.3), Total Quality Management, Time Based Management, Cost Management
(Fiihrungskennzahlen als Steuerungsinstrument, s. Abschnitt 3.4.3), Customer Focus,
Lean Management u. a. m.

Die laufende Erhéhung der Produktivitit war zu einer Daueraufgabe geworden. Die
neuen Bundeslénder holten nach Berechnungen des Instituts der deutschen Wirtschaft
DIW in Koln bei der Arbeitsproduktivitit kréftig auf. Griinde hierfiir waren 1994
erstmals nicht die Stillegung unrentabler Arbeitsplitze. Der Anstieg resultierte, wie
beispielsweise ein Vertreter der sdchsischen Landesregierung im Juli 1995 bemerkte,
allein aus der inzwischen entstandenen Wirtschaftskraft der Unternehmen (vgl. BdW
vom 28. 7. 1995, S. 1). Die Erwerbstitigen der ostdeutschen Industrie und auf dem
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Bau erbrachten insgesamt pro Kopf bereits 60 Prozent der Wirtschaftsleistung ihrer
westdeutschen Kollegen. Drei Jahre zuvor waren es 30 Prozent.

Tabelle 18: Bruttowertschopfung je Erwerbstditige im produzierenden Gewerbe 1994
(vgl. BdWvom 30. 8. 1995, S. 1)*

Brandenburg ‘ 65 700 DM
Mecklenburg-Vorpommern 58 600 DM
Sachsen-Anhalt 58 100 DM
Thiiringen 57 000 DM
Sachsen 53 100 DM

Wirtschaftliche Situation der Unternehmen im Forderprogramm

Im Berichtszeitraum muflte keines der Unternehmen im Forderprogramm aufgeben.
Allerdings meldete ein Unternehmen noch in der Berichtsphase Konkurs an. Die
Sichtung des zur Verfiigung gestellten Datenmaterials (zu Problemen der Erhebung
von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen siehe auch Abschnitt 3.4.3), unterstiitzt
durch Eindrucksbewertungen der wissenschaftlichen Begleitforschung, ergibt kein
einheitliches Bild. Wihrend die meisten Unternehmen keine zufriedenstellende Ren-
tabilitdt aufweisen (Rationalsierungspotentiale in der Fertigung und bei der Auftrags-
abwicklung, Kosteneinsparungsmdglichkeiten bei Material und Personal) sind Kapital-
struktur und Liquiditdt gut. An ausgewéhlten Beispielen werden im folgenden die wirt-
schaftliche Situation, Verdnderungsstrategien (neue Konzepte und neue Produkte) und
qualitative Wachstumspotentiale (Investoren/Kooperationspartner, neue Mérkte und
eine stéirkere Internationalisierung) dargestellt.

Obwohl! in einem Unternehmen (Anlagenbau) interessante neue Produkte entwickelt
wurden, konnte die wirtschaftliche Situation im Beobachtungszeitraum des Projektes
nicht wesentlich verbessert werden. 1996/1997 fithrten starke Auftragsschwankungen
mit kurzen Spitzenzeiten und langen Entwicklungsphasen zu Kurzarbeit. In diesem
Unternehmen ist die Rentabilitdt nicht befriedigend. Die relativ hohe Deckungsbei-
tragsrate (70 Prozent) 148t vermuten, daf hier Handlungsbedarf im Fixkostenbereich
besteht. Angesichts des relativ niedrigen Umsatzes pro Mitarbeiter (146 TDM, 1997)
muf} die Personalstirke des Unternehmens hinterfragt werden. Die relativ hohe Ab-
fallquote des Unternehmens bietet dariiber hinaus AnlaB, den ProzeB der Leistungser-
stellung weiter zu analysieren. Die Kapitalstruktur (Verhiltnis Eigenkapital zu
Fremdkapital) und Liquiditit des Unternehmens sind hingegen sehr gut, was vermu-
ten 14Bt, daB mit der Finanzierungsstrategie vorrangig die Unabhéngigkeit vom west-
deutschen Partnerunternehmen angestrebt wird.

** Im Vergleich: Rheinland-Pfalz war 1994 das einzige Flichenland, in dem ein Erwerbstitiger im
produzierenden Gewerbe mehr als 100 000 DM erwirtschaften konnte.
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In einem anderen Unternehmen (mit dem Konzept: Umbau vom Stahlbaulieferanten
zum Maschinenbaulieferanten) vollzog sich hingegen ein rasantes Wachstum (ca. 90
neue Mitarbeiter). Dennoch ist die Rentabilitdt nicht befriedigend. Angesichts des
guten Umsatzes pro Beschiftigten (305 TDM) und der niedrigen Deckungsbeitrags-
rate ist es besonders wichtig, groBtmdogliche Transparenz iiber die wichtigsten varia-
blen Kosten herzustellen, da die Rendite moglicherweise durch einen unwirtschaftli-
chen Produktionsprozefl oder hohe Materialkosten beeintrichtigt wird. Der Auftrags-
bestand des Unternehmens ist erfreulich hoch, Kapitalstruktur und Liquiditdt des
Unternehmens deuten auf eine gesunde finanzielle Basis hin.

Bei einem weiteren Anlagenbauer wird monatlich die Kennzahl ,,Return on Total
Assets” (Verzinsung des eingesetzten Kapitals) erhoben. Die Verzinsung des einge-
setzten Kapitals liegt in diesem Unternehmen trotz unbefriedigender Umsatzrendite
dicht am Branchendurchschnitt (ca. 4 bis 4,5 Prozent). Das Unternehmen verbucht
fiir die Branche einen guten Angebotserfolg (15 Prozent) und verfligt 1998 iiber ein
gutes Auftragspolster von mehr als einem Jahresumsatz. Der Umsatz pro Beschiftig-
tem liegt bei hervorragenden 425 TDM. Kapitalstruktur und Liquiditdt des Unter-
nehmens deuten auf eine gesunde finanzielle Basis hin.

Die ungiinstigste Umsatzrendite (DM Gewinn vor Steuern pro 100 DM Umsatz)
zeigte sich bei dem Unternehmen mit einem sehr breit geféicherten Produktspektrum.
Ein Grund fiir das ungiinstige Umsatz-Gewinn-Verhéltnis konnte in iiberdurch-
schnittlich hohen (variablen und fixen) Kosten liegen. Obwohl zum Bewertungszeit-
punkt ein relativ guter Auftragsbestand vorlag, mufite dieses Unternechmen Konkurs
anmelden.

Das Unternehmen mit der besten Umsatzrendite (5 Prozent) und der besten Verzin-
sung des eingesetzten Kapitals ist ein Unternehmen mit einem relativ geringen Anla-
gevermébgen. Die Eigenkapitalquote von 25 Prozent ist durchaus noch zufriedenstel-
lend, allerdings deutet die geringe Anlagendeckung durch Eigenkapital (33 Prozent)
auf einen eingeschrinkten Schutz der Gldubiger vor Kapitalentzug hin. Der relative
Erfolg des laufenden Geschifts konnte mittelfristig gefdhrdet sein, wenn sich das
Unternehmen Investitionen zur Realisierung von Strategien und Zielen nicht leisten
kann.

Neue Unternehmensstrategien und Entwicklungsprogramme der Unternehmen im
Forderprogramm

Ein Unternehmen vollzog eine vollige Neuorientierung: Weg von der Fertigung und
hin zum Dienstleister fiir Standortentwicklung. Erst im Verlauf des Projektes wurde
deutlich, daf die Investoren im wesentlichen an der langfristigen VerduBBerung der
Grundstiicke (zentrale Stadtlage) interessiert waren. Die Betriebsteile wurden verdu-
Bert. Die Unternehmenstitigkeit bezieht sich nunmehr auf die Immobilienverwaltung
und die Durchfiihrung von Projekten zur Standortentwicklung sowie darauf, kom-
merzielle Serviceleistungen fiir potentielle Mieter zu entwickeln. In diesem Unter-
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nehmen wird mittelfristig mit einer Konsolidierung gerechnet. Die neue Unterneh-
mensstrategie ist aufgegangen, die Eigentiimer konnten ihre Investitionen sichern,
aber ein wichtiger innerstddtischer Industriestandort und Arbeitsplitze gingen verlo-
ren. Auch wenn in der spezifischen Situation des Unternehmens diese Losung sinn-
voll war, ist das Vorgehen und das Unternehmenskonzept hinsichtlich der Ziele des
Forderprogrammes eher problematisch zu werten.

Tabelle 19: Neue Konzepte in den beteiligten Unternehmen

Unternechmen S .2 Neue Konzepte ~-
Buck Know-how exportieren
FAM vom Komponentenlieferanten zum Anlagenbauer
FER vom Kombinat zum mittelsténdischen Unternehmen, Biiros und Pro-
duktionsstandorte im Ausland
Foron vom Massen zum Nischenprodukt
Kirow Neue Produkte kreieren und Marktflihrerschaft Gbernehmen
Chema Balcke |[Konzentration auf die Fertigung von Edelstahlprodukten / Anlagen
Rautenbach vom GrofRunternehmen zum mittelstandischen Unternehmen
Schénherr Webmaschinenbau als Holding neu strukturiert, Standortentwicklung

Entscheidend war die Realisierung iiberiebensrelevanter Produkt-Markt-Kombina-
tionen. Die Fiihrungskrifte waren herausgefordert, entsprechende Strategien und Pro-
gramme neu zu entwickeln. Uberpriift und ausgetauscht wurden u. a. die bestehenden
Unternehmenskonzepte, das Angebot von Produkten/Leistungen und die Finanzie-
rungskonzepte. Wahrend sich die Serienfertiger (Automobilzulieferer) vor allem auf
die ErschlieBung neuer Finanzierungsquellen (Gang an die Borse) und die Intensivie-
rung der Zusammenarbeit mit Kunden (u. a. Forschung und Entwicklung) konzen-
trierten, erweiterten die Einzelfertiger und Aunlagenbauwer ihr Produkt- bzw. Lei-
stungsangebot erheblich.

Tabelle 20: Investoren und Kooperationspartner

Unternehmen |- ,...Investoren | Kooperationspartner = -
Aucoteam Erweiterung der Mitarbeiterbeteiligung
Buck Kooperation mit osteuropaischen Partnern
FAM Grlindung von Tochtergesellschaften
FER Umwandlung in eine bérsennotierte Gesellschaft
Foron Tochter der niederlandischen ATAC-Gruppe
Rautenbach weiteres Wachstum erfordert neue Gesellschafter, Gang an die Borse
Schénherr Webmaschinenbau mehrheitlich an ein Unternehmen aus der Schweiz
veraufert, Zusammenarbeit mit professionellen Projektentwicklern
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Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang den Innovationen zu. Der entscheiden-
de Vorteil von innovationsorientierten Unternehmen ist die Féhigkeit, etwas auf den
Markt zu bringen, das der Kunde braucht, das er noch nicht auf dem Markt findet.

Tabelle 21: Neue Produkte

-Unternehmen ) ..~ Neue Produkte

Aucoteam Facility Management

Buck Siedlungsbau in China und Osteuropa, Abwasserentsorgung, Einfamili-
enhduser auf Fertigteilbasis

FAM komplette Anlagen (starkes Engineering mit Fertigung der Kernstticke),
Durchgéngigkeit von der technischen Losung zum Serienauftrag

FER vom Leuchtenzulieferer zum Zulieferer des Systems Leuchten, Senso-
rik

Foron Okologische und Design-Innovationen (Bistro-Reihe, Avantgarde-Reihe)

Kirow Schlackentransportfahrzeuge, Palettentransportfahrzeuge, Transporter
fur groe Schiffsegmente im Werftbereich, Eisenbahnwaggonwartung,
Hafenkréne

Chema Balcke [Biodieselproduktionsanlage, Biodiesel

Rautenbach Entwicklung einer 2. Produktiinie

Schonherr Dienstleistungen fiir Téchter und andere mittlere Unternehmen (z. B.
Buchhaltung, Controlling), Immobilienverwaltung

Eine weitere Herausforderung war es, wirksame Vertriebsnetze aufzubauen und die
Marktbearbeitung zu verstéirken. Unter den besonderen Bedingungen der ostdeut-
schen Unternehmen war dies eine fast unlosbare Aufgabe. Vor allem wurde beklagt,
daB} durch den Riickgang der zahlungsfihigen Nachfrage in Osteuropa, traditionelle
Mirkte unwiederbringlich verloren gegangen sind. Wie Abbildung 15 zeigt, war die
Neukundensuche fiir Treuhand- und Privatbetriebe vorrangig.
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Abbildung 15: Aufgaben der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in den neu-
en Bundeslindern (Quelle: Zahlenangaben Deutsches Institut fiir Wirtschafisfor-
schung, 6. Bericht, 1992, S. 475)

Die Vertriebsorganisationen der meisten ostdeutschen Unternehmen waren darauf
angewiesen, auf den wettbewerbsintensiven Mérkten des Westens Ful} zu fassen.
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Tabelle 22: Neue Mdrkte der Unternehmen im Férderprogramm

~Unternehmen | .. - . Neue Mirkte / International

Aucoteam Protokollkonverter, MeRtechnik fiir Abfallcontainer, F-Paris, ZON-
Energiemanagement

Buck weltweit Anlagen bauen, um Ristung zu entsorgen: RuBland, Israel,
Taiwan
Bauvorhaben in Osteuropa

FAM Sidostasien / arabischer Raum, Europa, Nord- und Siidamerika, 50%
Exportanteil

Foron Westdeutschland

Kirow Slidostasien

Dies erfordert qualitative und quantitative Personalkapazitéiten, die den Unternehmen
- auch als Folge der MaBnahmen zur Verschlankung - nicht ausreichend zur Verfi-
gung standen. Hinzu kam, daf} die intern rekrutierten Fach- und Fithrungskrifte kaum

- iber Erfahrungen in der Entwicklung und Implementierung von Marktstrategien (mit
Ausnahme jener, die bereits vor der politischen Wende 1989 auf den Auslandsmérk-
ten wettbewerbsfihige Produkte und Leistungen vermarkteten) verfiigten. In den
Unternehmen der Planwirtschaft kam der Marktbearbeitung keine grofie Bedeutung
zu (Meffert 1991, S. 11).

Uber Produktion und Konsum entschieden nicht Angebot und Nachfrage, sondern
zentrale Planungsstellen. Die ehemaligen Kombinate und Betriebe waren eingebun-
den in das staatliche Planungssystem und hatten einen Versorgungsaufirag, aber nicht
die Befugnis, auflerplanmifig Produkte auf ‘anonymen Mérkten® zu verduBern. (El-
le & Thom 1989, S. 73). Die zentrale Planung entschied iiber Quantitit und Qualitit
der Giiter- und Dienstleistungsproduktion.

Aber bereits Mitte der 90er Jahre konnten - dank der Bildungsanstrengungen - keine
wesentlichen Unterschiede mehr bei den Beschéftigungschancen von Management-
nachwuchs ost- und westdeutscher Herkunft (vgl. BAW vom 30. 8. 1995) festgestellt
werden. In einer reprisentativen Studie iiber die ‘Generation der Vereinigung’ des
Instituts der Deutschen Wirtschaft in Kdin haben die Hochschulabsolventen aus Ost-
deutschland auch in den ehemaligen Defizitbereichen wie Marketing, Finanzwesen
oder Einkauf aufgeholt.

Die Mehrzahl der befragten Unternehmen schétzt besonders die hohe Motivation und
gut entwickelte soziale Kompetenzen. Dies sind fiir ostdeutsche Unternehmen beson-
ders wichtige Féhigkeiten, da durch zahlreiche Reorganisationswellen die Karrieren
in der Linie nur begrenzt moglich sind. In den flachen Organisationsstrukturen ge-
winnen Fachlaufbahnen und die Ubernahme von Verantwortung in Projektgruppen an
Bedeutung. In zwei Unternechmen des Forderprogrammes wurde die Position eines
Innovationsmanagers geschaffen, der zustdndig war fiir die Koordination von Re-
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strukturierungsmafnahmen und Ideengeber bzw. Ansprechpartner fiir neue Projekti-
deen. In einem der Unternehmen entwickelte sich eine enge Zusammenarbeit von In-
novationsmanager und Koordinator. Die Effizienz der Vorgehensweise und die
Chance, Synergien zu nutzen haben den Verinderungsprozefs umgekehrt proportional
zur Akzeptanz durch die Betroffenen beschleunigt, was letztlich dazu fiihrte, daB das
strategische Management und die Mitarbeiter die Verantwortung und Durchfiihrung
von Verdnderungsmafinahmen wieder an die Filhrungskréfte der Bereiche zuriickde-
legieren wollten und den Beteiligungsansatz als vorldufig gescheitert ansahen.

Flhrungskrafte bis 35 Jahre

B Westdeutschiand ‘

Ostdeutschland
‘ i !

Erste Ebene

i

Zweite Ebene

Dritte Ebene
o S

0 10 20 30 40 50
Prozent der Unternehmen

Abbildung 16: Nachwuchskrdfte in Fiihrungspositionen (Quelle: BAW vom 11. Au-
gust 1995, 8. 1)

3.2.2 Verlust der alten kulturellen Identitit und Suche nach neuen Leitbildern

Fiir die ostdeutschen Unternehmen wurde bald deutlich, daf die Verbesserung der
betrieblichen Effizienz zwar notwendig war, um im Wettbewerb zu bestehen, sie war
aber keineswegs eine ausreichende Bedingung fiir den langfristigen Erfolg.

Durch die Neustrukturierungen waren fiir viele der verbliebenen Mitarbeiter die ver-
trauten betrieblichen Anwesenheits-, Raum- und Zeitstrukturen iiberfliissig gewor-
den. An ihre Stelle trat, stindig Ad-hoc-Losungen zustandezubringen, von deren Ge-
lingen oder Nichtgelingen immer wieder aufs Neue das Gesamtwohl des Unterneh-
mens abzuhiingen schien. Mit dieser massiven Risikoverlagerung waren die in der
Planwirtschaft beruflich sozialisierten Mitarbeiter emotional iiberfordert. Hinzu kam,
daf} die gewohnten Bindungen an feste Arbeitsplétze und -zeiten sowie an die Kolle-
gen sich tendenziell auflosten. Neben der Konzentration auf eine aktuell hohe Ar-
beitsqualitit trat die stindige Sorge um das Morgen.

Der Terminus ,,Employability* beschreibt den Menschen in einer sich sténdig verin-
dernden Arbeitswelt. Die gewohnten Denkmuster, Handlungsweisen und Erfahrun-
gen bedeuten zunehmend eher Gefahr denn Hilfe fiir das Uberleben im Konkurrenz-
kampf betrieblicher Schrumpfungsprozesse. Die Folge sind persénliche und soziale
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Desorientierung. Strategien wie: Abnehmende Kollegialitit, gegenseitiges Ausspielen
oder Mobbing sollten nicht selten das Uberleben im zwischenmenschlichen Verdréin-
gungswettbewerb sicherstellen. Entstanden ist dadurch in vielen Unternehmen eine
Kultur, in der Miftrauen und Mifgunst weit hdufiger anzutreffen waren, als Vertrau-
en in die Loyalitdt und Strukturen, die Teamgeist und Eigenverantwortung fordern.

Es bedarf keiner ausschweifenden Phantasie fiir Vorstellungen dariiber, wohin sich
ein Unternehmen entwickelt, in dem Werte wie Vertrauen, Zugehérigkeit oder Bin-
dung nicht mehr zdhlen. Ganz zu schweigen vom gesellschaftlichen Schaden, der ent-
stehen kann, wenn Egoismus und Egozentrik die vorherrschenden Motivatoren be-
trieblichen Handelns sind. Einige US-amerikanische Wissenschaftler und Manage-
mentberater sehen in der Auflosung traditioneller Unternehmensstrukturen (zugun-
sten virtueller Netze) ein ,,menschliches Ungliick®, das letztlich die Stabilitit des ge-
samtgesellschaftlichen Gefiiges gefahrdet. Die Grundlage dauerhafter Spitzenleistun-
gen sind nicht immer neue Management-Modelle oder laufende organisatorische
Verdnderungen, sondern ist die Befriedigung von menschlichen Bediirfnissen wie
Gliick, Zufriedenheit, Sinn und Erfiillung, auch am Arbeitsplatz (vgl. Sennet 1998,
Morris 1997). Erfolgsentscheidend fiir moderne Managementlehren sind Fithrungs-
krifte, die in der Lage sind, Kollegialitdt und Verbundenheitsgefiihle zu unterstiitzen.
Die Fithrungskraft ist zunichst Vorbild und Dienstleister fiir die Mitarbeiterentwick-
lung und arbeitet nicht egoistisch zum eigenen Vorteil nach dem Prinzip: ,,Nach mir
die Sintflut.“ Dies setzt gegenseitige Achtung von Mitarbeitern und Fithrungskriften
voraus.

Grundlegend beschéftigt sich u. a. Jiirgen Habermas mit dem Phénomen der sozialen
Anerkennung und gibt damit Hinweise auf Bedingungen erfolgswirksamen Handelns
von Fithrungskriften. ,,Nur im Sinne vollstindiger Reziprozitit bildet gegenseitige
Achtung eine pragmatisch notwendige Voraussetzung dafiir, daB sich Interaktions-
teilnehmer Rechte und Pflichten zuschreiben. ... moralische Scham und Schuld zu
empfinden, (hdngt ab, d. Verf.) von dem Status, Angehériger einer Gemeinschaft zu
sein. ... Als Person achten wir jemanden nicht, weil er uns imponiert oder in dieser
oder jener Hinsicht Wertschétzung verdient, nicht einmal weil er eine gute Person ist
oder ein gutes Leben fiihrt, sondern weil er grundsitzlich in der Lage ist und durch
sein Verhalten bezeugt, Glied einer Gemeinschaft zu sein, d. h. {iberhaupt Normen
des Zusammenlebens zu geniigen.” (Habermas 1991, S. 148 und S. 149)

Gleichberechtigte Interaktion von Mitarbeitern / Fiihrungskréiften als Ergebnis gegen-
seitiger Anerkennung sind ausschlaggebend fiir den Paradigmenwechsel in der An-
passungsstrategie von Unternehmen an verénderte Umfeldbedingungen. Solche Un-
ternehmen konnen sich ihrer Ziele, ihrer Stirken und Schwichen bewuBt werden.
Und sie kénnen die Folgen ihres Handelns ein- und abschétzen. Aus dem ,,wissenden
Unternehmen® als vorherrschender Typus des Industriezeitalters wird ein ,,lemendes
Unternehmen”. Dieses Unternehmen birgt alle Voraussetzungen, die Herausforde-
rungen des Informationszeitalters anzunehmen (Verhaltensregeln und Verfahrenspro-
zeduren verlieren an Bedeutung, selbstverantwortetes Handeln folgt Metaorientierun-
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gen — Visionen). Jedes Mitglied des Unternehmens kennt die Gesetze lebendigen
Entwickelns und weiB, daB Unternehmen als soziale Gebilde ,,...nicht willkiirlich zu
konstruieren sind, sondern in hohem Mafe einer Eigengesetzlichkeit gehorchen®
(Glasl & Lievegoed 1993, S. 24). Unternehmen sind in einem turbulenten Umfeld
iiberlebensfdhig, wenn sie sich selbst bewuBt sind. Dies ermoglicht die Emeuerung
aus sich selbst heraus und gleichzeitig Ziele wie Effektivitit / Effizienz, Authentizitit
und Humanisierung zu verwirklichen (Baumgartner u. a. 1992, S. 28).

3.2.3 Emwicklungsphasen
Die Entwicklung auf der Unternehmensebene vollzieht sich in Phasen:

1. Pionierphase

Unternehmen als grofie Familie oder Stamm,
2. Differenzierungsphase

Unternehmen als konstruierter Apparat,
3. Integrationsphase

Unternehmen als lebendiger Organismus und
4. Assoziationsphase

Unternehmen als profiliertes Glied im Biotop.

Markt o
e Pionier . Organisation

Pionierphase Differenzierungsphase

Organisation

Integrationsphase Assoziationsphase

Abbildung 17: Entwicklungsphasen eines Unternehmens (nach Glasl & Lievegoed
1993, S. 124) '

Bei der Einordnung der Unternechmen im Férderprogramm in das Phasenschema Lie-
vegoeds sind folgende Besonderheiten und offene Fragen zu beriicksichtigen:

¢ Der Transformationsproze (von der Plan- zur Marktwirtschaft) war eine revolu-
tiondre Verdnderungsstrategie. Wie 148t sich diese Historie in dem Modell beriick-
sichtigen?
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Betrachtet man die Privatisierung als Startpunkt, so lassen sich nur fiir die Eigen-
tiimerunternehmen Pioniersituationen ableiten. Wieviel eigenstindiges Wachstum
ist den ‘Tochtern” westdeutscher Unternehmen zuzurechnen?

Den Schrumpfungsvorgang vom Groflunternehmen zum mittelstindischen Unter-
nehmen haben viele Elemente der Differenzierungsphase iiberlebt (z. B. Abtei-
lungsdenken, Anspruchshaltung gegeniiber der Fiirsorgepflicht des Unternehmens,
u.a. Ubernahme der Sozialeinrichtungen, das Formularwesen, die Informa-
tionspolitik, das Filhrungsverhalten). Zu fragen ist nach der Entwicklungsrichtung:
Werden diese Strukturen allmihlich integrativen Strukturen weichen oder tritt an
die Stelle von formaler Anweisung, und Kontrolle der Pionier?

Fiir die Automobilzulieferer ist die technische, organisatorische und personelle
Kooperation mit den Herstellern nicht in Frage gestellt. Fithrt die Ubernahme von
weiteren Konstruktionsaufgaben, die heute noch vom Hersteller durchgefiihrt
werden und die Anwesenheit auf Zeit von Konstrukteuren der Herstellerfirma
auch im Innenverhéltnis zu mehr Integration?

Tabelle 23: Charakterisierung der Unternehmen im Forderprogramm®

Unternehmen

Identitdt . .- - . Leitsdtze, Programme |  Charakterisierung

Aucoteam

von innen nach aullen
denkend

45 Eigentiimer (Fih-
rungskréfte und Mitarbei-
ter) bestimmen im Dialog
die Politik und Strategie

Unternehmen ist aufgeteilt
in eigensténdige Bereiche

Buck konsequente Kundennut- | Familientraditionswerte Unternehmen als Schick-
zenorientierung ,Wer nicht | mischen sich mit hoher salsgemeinschaft von
wagt, der nicht gewinnt* | Risikobereitschaft materiellen Interessen

und der friedlichen Nut-
zung militarischen Know-
hows

FAM rationales Definieren der | das Produkt- und Lei- Unternehmen auf dem

Marktposition

stungsprogramm wird von
den Fiuhrungskréften ge-

Weg in die Differenzie-
rungsphase

meinsam entwickelt, aber
die letzte Entscheidung
obliegt der Geschéaftsfiih-
rung

13

»Das Konzept des produzierenden Dienstleistungsbetriebes bezieht sich auf die enge Orientie-
rung von Vertrieb, Konstruktion und Fertigung an individuellen Kundenwiinschen. Danach
stellt sich das Produktionsprogramm nicht mehr als Summe spezifischer Produkte dar, sondem
es wird nur durch Bandbreiten technischer Parameter (z. B. Formen, Materialien, Fertigungs-
technologien etc.) beschreiben. Die Produkte sind zunéchst (...) abstrakt und konkretisieren sich
erst im Zusammenspiel von Marktgeschehen und Kreativitdt und Know-how der Mitarbeiter.
(Braun, et. al., 1988, S. 13)
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Unternehmen

Identitdt

Leitsitze, Programme

Charakterisierung -

FER

starke Betonung des Wir-
Gefithls und der Verant-
wortung fiir die Entwick-
lung der Region

Politik und Strategie wer-
den stark von den Kunden
beeinflult z. B. Leistun-
gen im CAD-Bereich wer-
den vom Kunden auf den
Zulieferer Ubertragen. Die
Zykluszeiten werden kiir-
zer und damit die Anfor-
derungen an F&E héher

Unternehmen mit be-
wullter Pflege der regio-
nalen Besonderheiten und
des sozialen Dialogs

Foron die Kernziele sind eng an | Firmenphilosophie ist Unternehmen als groRe
die Auffassungen der Aufgabe der Geschéfts- | Familie
Vertreter der Konzern- flihrung
mutter geknipft

Kirow wir suchen nach Produkt- | schriftliche Fihrungs- Unternehmen als produ-

winschen, die wir mit un-
serem Know-how im Ma-
schinenbau und einfacher
Steuerungstechnik opti-
mal erflllen kdnnen

grundsatze gibt es nicht.
Sie erschlielen sich im
direkten Gespréach mit der
Geschéftsfiihrung

zierender Dienstleistungs-
betrieb

Chema Balcke

der Kostenoptimierung
folgt die systematische
Marktbearbeitung

die oberen Fihrungskrafte
arbeiten die strategische
Planung aus. Die Ziele
und MalRnahmen werden
genau schriftlich festge-
legt

Unternehmen als produ-
zierender Dienstleistungs-
betrieb

Rautenbach

Entwicklung voran bringen
durch Beteiligung an neu-
en Projekten der Kunden

die Produktplanung kon-
zentriert sich auf die 6f-
fentliche Diskussion liber
Energieverbrauch und
Schadstoffaussto

Unternehmen in der Diffe-
renzierungsphase

Schénherr

bewufite Arbeit an einem
Leitbild zur Standortent-
wicklung

in die Projektarbeit wird
das Umfeld aktiv einge-
bunden

Unternehmen als umfeld-
orientierter Dienstleister

3.2.4 Allgemeine Griinde fiir das Scheitern von Entwickiungsvorhaben

Die im folgenden aufgefiihrten Griinde fiir das Scheitern von Entwicklungsvorhaben
sind Erfahrungswerte der Mitarbeiter/innen des Projektteams. Die Aufzihlung ist
weder vollstandig, noch erheben die einzelnen Aussagen Anspruch auf Allgemein-
giiltigkeit. Sie soll lediglich die komplexe soziale Realitit von Verdnderungsvorha-
ben veranschaulichen, die neben Ganzheitlichkeit und Vernetzung (hier gemeint im
Sinne der gleichwertigen Beachtung der Subsysteme), den Anspruch auf eine kom-
plexe Gestaltung erheben muf} (etwa durch situationsspezifische Auswahl von basa-
len Strategien und Instrumenten vgl. Abschnitt 1.4.1).
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Aktivismus und Expertenldsungen

Noch immer scheitern viele Verinderungsvorhaben, weil die technologischen und
wirtschaftlichen Aspekte vorrangig bearbeitet werden, wihrend die psycho-sozialen
bzw. psycho-kulturellen Dimensionen (Verdnderungen von Einstellungen, Werte-
haltungen und Wahrnehmungen) sich quasi von selbst einstellen sollen.

Eine wesentliche Bedingung erfolgreicher Entwicklungsvorhaben ist, daf§ sie nicht
ausschliellich an Fachstellen und -leute delegiert werden und dabei sachlich-logische
Empfehlungen oder Konzepte entstehen, die nicht anschluflfahig an die Situation der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter sind, sondern dafl ein moglichst grofier Kreis von
Mitarbeiterinnen, die Chance erhilt, in Projekten Erfahrungen zu sammeln und sich
neues Wissen anzueignen (Betroffene zu Beteiligten machen). Bei den meisten Re-
strukturierungen in den ostdeutschen Unternehmen blieben diese Gesichtspunkte un-
beriicksichtigt. Angestrebt wurden schnelle Erfolge, insbesondere durch die Uber-
nahme und / oder Anpassung von bewihrten Standardlésungen.

Inaktivitdt und Besitzstandsdenken

Wer Macht hat, setzt sich nicht unbedingt dafiir ein, sie zu verlieren und kann damit
nur halbherzig Befiirworter der Verdnderungen von Organisationsstrukturen und Fiih-
rungskonzepten sein. Dies unterstiitzt um so mehr die Forderung nach aktiver Mit-
wirkung der Fiihrungskrifte bei Verdnderungsvorhaben, u. a. durch Ubernahme von
ProzeB- und Umsetzungsverantwortung bei Entscheidungs- und Lemprozessen, bei
der Informations- und Umsetzungsarbeit. Die spezifische Situation der Unternehmen
in den neuen Bundeslidndern hat das Entwicklungs- und Verénderungsbewuftsein der
Fithrungskrifte nachhaltig beeinflufit. Entscheidungstriger, die auf dem Status quo
verharren, konnen die Schwierigkeiten des Tagesgeschiftes nicht bewiltigen.

Die verordnete Entscheidungsfreiheit wird nicht genutzt

Das Lean-Konzept sieht u. a. die konsequente Delegation von Verantwortung auf die
ausfiihrenden Ebenen vor. Ein Ziel ist, dal notwendige Dispositionen schneller und
effizienter vorgenommen werden konnen (so z. B. eigenverantwortliche Urlaubs-,
Kapazititsplanung, Maschinenbelegung bzw. Reihenfolgeplanung in der Fertigung,
eigenverantwortliche Tourenplanung, Verwaltung eines Sachmittelbudgets, Strate-
gieentwicklungen zur Marktbearbeitung und Kontaktpflege zu Kunden im Vertrieb).

Dennoch wird diese neue Freiheit nicht in dem gewiinschten Umfang genutzt. Unab-
héngig von der oft unzureichenden Qualitit des zur Planung erforderlichen Daten-
materials, wird angefiihrt, daB Abstimmungsprozesse in den Augen der Mitarbeiter
zu langwierig und damit ineffizient sind. An die Fiihrungskréfte im operativen Be-
reich wird diese Verantwortung zuriickgegeben. Von ihnen wird erwartet, da3 sie
durch klare Anweisungen und einen entsprechend sensiblen Umgang die Mitarbeiter
zu dem erforderlichen Leistungsverhalten motivieren. Lernprozesse zur spiirbaren
Verbesserung der Qualitdt des Problemldseverhaltens kommen in einer solchen
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Struktur nicht zustande, was angesichts des starken Rationalisierungsdrucks auf die
Mitarbeiter nicht weiter verwundert. In einem Arbeitsumfeld, in dem jeder Lei-
stungstriger von Kollegen und Vorgesetzten kritisch betrachtet wird, erscheint es
vemniinftiger, sich in der Arbeitsroutine zu verlieren, als Wagnisse einzugehen und
Fehler zu machen.

Fehlen einer lernfreundlichen Unternehmenskultur

Wichtigste Voraussetzung und kritischer Erfolgsfaktor fir Innovationen und rasche
Diffusion technischer sowie organisatorischer Neuerungen sind die Qualifikationen
und Potentiale der Mitarbeiter. Anforderungsgerecht und entwicklungsorientiert aus-
gebildete, motivierte Mitarbeiter sind in der Lage, langfristige Beziehungen zu Kun-
den oder Lieferanten aufzubauen und zu pflegen.

Die Auswahl und Entwicklung eines solchen Personals steht in Wechselwirkung mit
der Entfaltung der institutionellen Lernkompetenz (GeiBler 1995, S. 41-53). Organi-
sationslernen ist ein ,,individueller und zugleich kollektiver Lernproze3“. Die erfolg-
reiche Entwicklung einer Organisation beruht daher auf kognitiven und affektiven
Voraussetzungen des Personals. Diese lassen sich als Handlungskompetenzen zu-
sammenfassen und betreffen Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen, so dafl von
ganzheitlichem Lernen zu sprechen sinnvoll ist (Gairing 1996, S. 214). Die Lernende
Organisation ist auf individuelle Agenten angewiesen, auf Personal also, das seine
Werte und Chancen handelnd umsetzt (Gairing 1996, S. 204).

Eine Schwierigkeit liegt darin, wegzukommen von den traditionellen Formen der
Weiterbildung und lernfreundliche Strukturen zu implementieren, denn umfangreiche
Aus- und Weiterbildungsprogramme sind noch keine lernende Organisation. Mit dem
Teamlernen konnte sich eine praxisnahe Alternative zur repetitiven Form der Wis-
sensvermittlung (Instruktion und Anweisung) durchzusetzen und sich die Lernkultur
in den Unternehmen nachhaltig verdndern. Werden in einem Unternehmen Kapazitéiten
und Strukturen verweigert, die kollektive Lernprozesse ermoglichen (z. B. regelmifig
wiederkehrende Workshops zu Reflexion des Alltagsgeschéftes, Weitergabe bzw. Wei-
terentwicklung individuellen Wissens, bereichsiibergreifender Erfahrungsaustausch),
kénnen die Organisationen nicht lernen.

Die neuen Formen des Wissenserwerbs haben die Zusammenarbeit in den ostdeut-
schen Unternehmen nachhaltig veridndert. Gab es noch Mitte der 90er Jahre starke
Vorbehalte gegen kooperative Arbeitsformen, z. B. im Rahmen der Strategieent-
wicklung oder zur operativen Problemldsung, vor allem bei Fiithrungskriften, die aus
der Tradition der alten Kader hervorgingen, konnten sich spiter Arbeitsgruppen und
Projektarbeit durchsetzen.

Ein Beispiel aus einer frilhen Phase der Zusammenarbeit von west- und ostdeutschen
Fithrungskriften eines Unternehmens mit Standorten in den alten und neuen Bun-
desléndern ist nachfolgender Bericht. Er schildert die Vorbehalte und unterschiedli-
chen Meinungen von Fihrungskrifien zum Auftrag: Gemeinsame Festlegung von
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Unternehmenszielen und Fithrungsgrundsétzen. Teilnehmer an den Klausurtagungen
waren der Eigentiimer des Unternehmens, der Vorstand, Betriebs- und Abteilungs-
leiter, ca. 10 Personen). Das Unternechmen hatte zu diesem Zeitpunkt noch ca. 500
Mitarbeiter.

Die Veranstaltungen wurden von einem Team moderiert, das unterstiitzend die Me-
taplan-Moderationsmethode fiir interaktives Lernen einsetzte. Die Teilnehmer waren
zundchst nicht bereit, mit dieser Methode zu arbeiten. Daraufhin wurden noch einmal
die wesentlichen Vorteile der Methode vorgestellt. Nachdem Ziele und das Konzept
der Fiihrungskrdfte-Klausur erklirt waren, gab es eine heftige Diskussion dariiber,
warum die Anwesenden tiberhaupt Unternehmensziele definieren sollen. Das sei doch
schlieflich Aufgabe des Eigentiimers. Und da der Eigentiimer anwesend ist, solle er
doch seine Vorstellungen darlegen. Wichtig fiir die anwesenden Fihrungskrifte sei
lediglich, iiber die besten Wege zu befinden, um diese Ziele umzusetzen.

Ein Mitglied des Vorstandes brachte daraufhin folgendes Bild:

Der Eigentiimer konne sich ja theoretisch ins Tessin zuriickziehen und die Geschafte
einer Geschdftsfiihrung iiberlassen. Die Diskussion iiber Ziele und Verhaltensgrund-
sdtze fordere dann jede Fiihrungskraft heraus, intensiv iiber Gemeinsamkeiten und
Unterschiede nachzudenken und vor allem, Stellung zu beziehen.

Die gewdhite Vorgehensweise begriindete das betreffende Mitglied des Vorstandes
wie folgt: Die Fiihrungskrafte haben in den Diskussionen iiber Grundannahmen der
Fiihrung und Absichten der strategischen Planung die Chance, sehr viel konkreter
als bei einseitigen Absichtserkldrungen, die Wertehaltungen, Meinungen und Vor-
stellungen der Kollegen kennenzulernen, kiinftig mogliche Verhaltensweisen einzu-
schitzen und Steuerungserfordernisse zu erkennen. Nein, haben die Teilnehmer ge-
sagt, zur Vorstellung der Unternehmensziele miisse der Eigentiimer anwesend sein.

Es folgten zwei Tage intensiver Arbeit zum Thema Eigenverantwortung und Koordi-
nation tiber gemeinsame Visionen und den Nutzen von Zielvereinbarungen. Das war
alles sehr schwierig und die Teilnehmer waren sehr angespannt. Insbesondere weil
mit Methoden, die noch nicht bekannt waren, an strategischen Themen gearbeitet
wurde, die vermeintlich zum Aufgabenbereich des Eigentiimers gehdrten. Daf} tat-
sdchlich ein Diskussionsprozef3 in Gang kam, und daf3 die Unternehmensziele ge-
meinsam formuliert wurden, sind wertvolle Erfahrungen. Sie miissen nach Meinung
des Berichtgebers aufgearbeitet werden. Von Interesse ist hier die Beteiligung an ei-
nem Prozef3, der in der Wirtschafisgeschichte moderner Industriegesellschaften ein-
malig ist. Eine ganze Volkswirtschaft mufite ,,von Null auf Hundert" umgestellt wer-
den — weg von der Planwirtschaft und hin zu marktwirtschaftlichen, selbststeuernden
Strukturen.
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3.3 Verinderungsprozesse initiieren und gestalten

Die Mafinahmen im Férderprogramm waren so angelegt, daB kurzfristig sichtbare
Verbesserungen eintreten (z. B. Einfiilhrung flexibler Arbeitszeit), insgesamt jedoch
nicht nur punktuelle Interventionen erfolgen, sondern die Unternehmung als Ganzes
auf dem Weg in eine neue Entwicklungsphase begleitet wird. Ziel war, die notwendi-
gen strukturellen und personellen Verdnderungen vorzubereiten.

Frei u. a. (1993, S. 16-32) verweisen auf die ‘zwingende Verschrinkung individuetler
und organisatorischer Verdnderungen im Modell der Doppelhelix’. Damit ist das Zu-
sammenspiel der Lernschleifen (WDI-Schleifen) von Individuen mit anderen Indivi-
duen in einem sozialen System gemeint.

o Wachstum (W): Sich neuen Bedingungen gegeniibersehen.
¢ Differenzierung (D): Bekannte Dinge in neuem Licht sehen.

o Integration (I): Verschiedene Aspekte eines Problems gieichzeitig in Betracht zie-
hen.

Die Autoren betonen, dal Lernprozesse ,,im Prinzip in einer mehr oder weniger ge-
ordneten Abfolge von W-, D-, und I-Phasen stattfinden, wobei im Normalfall viele
WDI-Schieifen hintereinander erfolgen diirften. Auf griechisch bezeichnet man eine
solche nach oben laufende Wendel als Helix.“ (ebd. S. 23)

Offen bleibt in diesem Modell allerdings, wie man den jeweiligen Zustand (WDI)
erreicht und inwieweit der VerdnderungsprozeB zu Qualititsverbesserung (hSheres
Niveau) gegeniiber dem Ausgangszustand (niedrigeres Niveau) fithrt.

Anschaulich ist das Modell von Kurt Lewin (vgl. Becker & Langosch 1984, S. 66ff).
Veréinderungen sind hier die Folge von Verschiebungen im Kréfteverhiltnis von be-
harrenden und &ndernden Kriften (Auftauen). Es beginnt eine Phase stetiger Ent-
wicklung (Individuen und Organisation) bis ein neues (Flie8-)Gleichgewicht (Kon-
solidierung) erreicht ist. Das FlieBgleichgewicht (Zustand relativer Stabilitdt) mar-
kiert das Ende einer spezifischen Entwicklungsphase. In dieser Phase ,nimmt die
bewufite Reflexion des eigenen Verhaltens und der eigenen Lermnprozesse (nur in be-
zug auf dieses neue Verhalten!) wieder ab.* (ebd. S. 26). Die organisatorischen Maf3-
nahmen verlieren den Charakter des Neuen und werden Normalitt.
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Abbildung 18: Schritte der Verdnderung (nach Lewin)

Die Zyklen des Verinderns vollziehen sich in filnf Basisprozessen der Organisations-
entwicklung (OE) nach Glasl: Diagnose, Soll-Entwurf, Lernprozesse, kulturell-
soziale Verdnderung, Implementierung (s. auch Tabelle 7, S. 28). Die Basisprozesse
sind Ausgangspunkt fiir Strukturen, Vorgehensweisen und Bewertungen von Ent-
wicklungen. Sie lassen sich ohne weiteres in das operative Projektmanagement inte-
grieren. Wihrend in dem Konzept der Organisationsentwicklung (OE) die Auffas-
sung vorherrscht, daBl Entwicklungen phasenversetzt verlaufen (d. h. es lassen sich
auf jeder ProzeBebene Diagnose- und Soll-Entwurf- und Lernprozesse etc. ausma-
chen), folgt das Projektmanagement einer sequentiellen Anordnung im Ablauf (Ana-
lyse, Zielsetzung, Planung, Durchfiihrung, Information und Evaluierung).

Organisationsentwicklungsprozesse (OE) sind geplante Entwicklungsprozesse in
Unternehmen, die anhand klarer Prinzipien (Leitbilder), Ziele und Werte (zum Men-
schenbild s. Abschnitt 2.2.2) vorbereitet, eingeleitet und durchgefiihrt werden.

Folgende Punkte werden u. a. bei den zahlreichen Definitionen unterschiedlicher
Autoren mehrheitlich hervorgehoben (siehe auch: Becker & Langosch 1984, S. 95-98
und Baumgartner 1995, S. 20-27):

o Entwicklung von Losungen aktueller Probleme unter Beriicksichtigung zukunfts-
relevanter Herausforderungen im technisch-instrumentellen, sozialen und kultu-
rellen Subsystem des Unternehmens. Die Anforderungen sind: Aktuell aber
gleichzeitig mittel- bis langfristig orientiert, ganzheitlich im Ansatz durch Berick-
sichtigung der Vernetztheit von Systemen - nicht unbedingt eine thematische
Vollstindigkeit im Hinblick auf die sieben Schalen (vgl. Tabelle 4, S. 16).
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¢ Respekt vor der Einmaligkeit der Organisation.
Der Prozef} wird von den Betroffenen getragen.

¢ Die Veréinderung erfolgt iiber die Gestaltung von Lemnprozessen, wobei sowohl
die Organisationsmitglieder als auch die Organisation selbst lernen (Evolution
statt Revolution).

¢ Die Lebensqualitit innerhalb der Organisation soll verbessert werden.

Entwicklungs- und VerdnderungsbewuBtsein &uflert sich in der Bereitschaft und Fi-
higkeit, Prozesse zu initiieren und so zu verstetigen, daB mittelfristig alle Bereiche
des Unternehmens (technisch-instrumentelle, soziales und kulturelles Subsystem)
einbezogen werden und ein im Innen- und Auflenverhiltnis akzeptiertes FlieBgleich-
gewicht von kaufménnischen mit technischen Kategorien, sozialer Kohision und Dy-
namisierung, individuellen Bediirfnissen und betrieblichen Erfordernissen entsteht.

Die durchgefiihrten Maflnahmen waren auf mehreren Ebenen ganzheitlich angelegt:
Auf der Ebene der Mitarbeiter zum Erwerb und zur Verbesserung der Sach-, Metho-
den- und Sozialkompetenz, auf der Ebene der Abteilungen und Bereiche zur Verbes-
serung der Produkt- und Prozefqualitit sowie der Arbeitsqualitit und auf der Ebene
der Gesamtunternehmung zur Steigerung der Effizienz.

3.3.1 Beispiele fiir die Projektarbeit

Die in den Unternehmen durchgefiihrten Projekte lassen sich wie folgt kategorisieren:

¢ Kurzfristige Projekte, die z. B. auf der Grundlage von Stirken- und Schwichen-
analysen durchgefiihrt wurden.

‘e Mittelfristige Projekte, wie z. B. die Einfithrung flexibler Arbeitszeitmodelle, die
im Rahmen der Projektlaufzeit bearbeitet wurden.

¢ Langfristige Projekte mit hoher Komplexitit, wie z. B die Einfithrung von Grup-
penarbeit, die iiber den Férderzeitraum hinaus im Unternehmen bearbeitet werden.

Die Initiatoren sollten bei Bearbeitung von kurzfristigen Projekten ihre fachlichen
Qualifikationen demonstrieren und sich u. a. als kompetente Ansprechpartner fiir
Veridnderungsprozesse profilieren. Nach Ablauf des ersten Projektjahres waren alle
Initiatoren in die Struktur der Unternehmen verankert. Die Verankerung reichte von
der direkten Ansprache bei auftretenden Problemstellungen iiber die regelmiBige
Teilnahme der Initiatoren an Sitzungen der Geschiiftsleitung bis hin zur Ubernahme
eines eigenen Geschiftsfeldes.

Fiir die Arbeit im Forderprogramm war die Einbeziehung der Mitarbeiter in die Pro-
jektarbeit der Initiatoren eine wesentliche Voraussetzung zur Entfaltung der innovati-
ven Krifte in den Unternehmen. Die Beteiligung der Mitarbeiter sollte die Problem-
erkennung und ihre Kompetenz zur Lésung von Problemen erhéhen.

Im Rahmen der Qualifizierung und der ProzeBbegleitung wurde die Beteiligung der
von den Prozessen betroffenen Mitarbeiter nachhaltig vom Projektteam eingefordert
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und konnte in den einzelnen Projekten auf unterschiedlichem Niveau realisiert wer-
den. In einigen Unternehmen fithrten die Initiatoren Workshops zur Optimierung der
Prozesse in einzelnen Bereichen der Unternechmen durch und beteiligten die Mitar-
beiter direkt an der Problemerkennung und an der Erarbeitung von Lsungsvorschla-
gen. Andere Initiatoren wiederum beschrinkten sich auf die Durchfiihrung von In-
formationsveranstaltungen fiir die Mitarbeiter.

Die Themenvielfalt der im Forderzeitraum bearbeiteten Projekte soll durch die nach-
folgende Ubersicht verdeutlicht werden.

Tabelle 24: Projekte im Forderprogramm

Schén-
herr = -

Ailcq-f ’
team
Buck
Inpar *
Chema
Rauten-
bach

> | SEW
FAM
b3 Fbron‘ o

Arbeitszeit-
modelle

Gruppenarbeit X
Qualifizierung X X

Qualitats- X X
management

PPS X X

Gesundheits-
vorsorge

Entlohnung X X

Standortent-
wicklung

x| X Kjrow ‘

x|x| x |FER

Unternehmens- X
analyse

Kommunikati- X
onstechnik

AC flr Trainees X X

Corporate
Identity

Die Methodenkompetenz der Initiatoren wurde in unterschiedlichen Varianten in die
Projektarbeit eingebracht. Insgesamt lassen sich drei verschiedene Vorgehensweisen
unterscheiden:

e Initiatoren, die die beteiligten Mitarbeiter in den erlernten Methoden der Mo-
deration, Kommunikations- und Kreativititstechniken sowie in der Durchfiihrung
von Gruppengesprichen angeleitet haben.
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e Initiatoren, die die erlemten Methoden konsequent in der Projektarbeit angewandt
haben.

e [Initiatoren die bei der Problemlosung in erster Linie ihre Fachkompetenz ein-
gesetzt und Losungen eher im Sinne des Expertenmodells durch bilaterale Ge-
spriche herbeigefuihrt haben.

Nachfolgend werden einige Beispiele der Projektarbeit dargestellt.

FER Fahrzeugelektrik Eisenach GmbH

Leistungsspektrum:

e Zulieferer der Automobilbranche (Serienfertiger, Anbieter von Systemlosungen),

e Produktion von Fahrzeugleuchten, Sensorik, Akustik, Kabel, Ziindleitungen und
Fahrradbeleuchtung,

e Anbieter von Systemlosungen im Bereich der Fahrzeugelektrik

Abbildung 19: Kunststoffertigung bei FER Fahrzeugelektrik GmbH

Das Projekt: Reorganisation der Kunststoffertigung (KSF)
Die Reorganisation der Kunststoffertigung hatte folgende Zielsetzung:
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o Die Erhohung der durchschnittlichen produktiven Laufzeit der Kunststoffspritz-
maschinen auf mindestens 85 Prozent.

¢ Die Senkung des Teileausschusses auf weniger als 1,5 Prozent.

¢ Eine Reduzierung des Granulateinsatzes um 1 Prozent durch Erhéhung des Ein-
satzes von Regenerat bzw. Regranulat.

¢ Die Reduzierung der Gesamtkosten der Abteilung um mindestens 500 TDM pro
Jahr.

Die Projektgruppe wurde von der Geschiftsleitung berufen. In ihr waren neben den
Initiatoren und einem Mitglied des Betriebsrates vier Mitarbeiter aus dem Bereich der
Kunststoffertigung titig. Die Aufgabenstellung der Projektgruppe setzte sich wie
folgt zusammen:

Schaffung transparenter, dokumentierter Arbeitsablaufe,

Optimierung der Prozeflabliufe,

Erarbeiten, Festlegung und Verfolgung von Leistungskennziffern,
Flexibilisierung der Arbeitszeit und

Erstellung eines iibersichtlichen und verstindlichen Kennziffernspiegels.

Die einzelnen MaBinahmen wurden in einem Projektplan aufgenommen. Schon in den
ersten Schritten (Erfassung des Handlungsbedarfs, Analyse des Arbeitsbereichs) wur-
den die Mitarbeiter durch Einzelbefragungen sowie Gruppengeprache mit und ohne
Fiihrungskrifte in die Projektarbeit einbezogen.

Im Projektablaufplan wurden alle Aktivititen, Priorititen und Verantwortlichkeiten
der einzelnen Projektgruppenmitglieder sowie die abgestimmten Realisierungs- und
Berichtstermine festgelegt.

Fiir die regelmifligen Projektberatungen wurden jeweils Themen festgelegt und Pro-
blemdiskussion und -losung teilweise in Gruppenarbeit realisiert. Die Grup-
pensitzungen dienten auflerdem zum Informationsaustausch und zur Projektfort-
schrittskontrolle.

Die Ergebnisse der Projektarbeit lassen sich wie folgt zusammenfassen:
Im Bereich der Technik:

¢ Einsatz neuer Technik in der Kunststoffertigung (Separiermaschinen, zusétzliche
Forderbédnder, Computer fiir Planung und Auswertungen, Computer fiir Qualitits-
verfolgung, zusitzliche Trockner, automatisierte Priifmittel).

Im Bereich Organisation:

e Verdnderung der Abldufe fiir die Planung der Maschinenbelegung und die Prii-
fung der gefertigten Artikel,

o Kemnziffernerfassung und -verfolgung und veréinderte Visualisierung der Quali-
titsbretter,
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neue Aufgabenbeschreibungen fiir Schichtfiihrer, Einrichter und Werker,
Zusammenlegung der Bereiche Bedampfung und Kunststoffertigung,

verianderte Formulare (Maschinentagebuch, Riistbericht, Maschinenbericht),
verdndertes Arbeitszeitregime (Einfithrung von Schichtiiberlappungen und regel-
méBiger wochentlicher Teamgespriache ohne den Fertigungsproze§ zu unterbre-
chen),

¢ regelmiflige Abstimmungen zwischen Werkzeugbau und KSF und

¢ Konzeption und Umsetzung von Layoutverinderungen und eines Pufferlagers der
gespritzten Kunststoffteile.

Im Bereich Personal:

¢ Einfiihrung von Schichtfiihrern,

o Qualifizierung des Teamleiters, der Schichtfithrer und der Einrichter im Umgang
mit dem PC,

o Qualifizierung der Schichtfiihrer, Einrichter, Werker hinsichtlich Werkstoffe,
Werkzeuge, Maschinenbedienung und Qualitétspriifung,

e Verinderung der Lohneingruppierung und

o Teamleiterwechsel.

Durch die Einbeziehung aller Beteiligten konnten Probleme, wie z. B. Beseitigung
des unterschiedlichen Qualifikationsniveaus in einzelnen Schichten, doppelte Aufga-
benverteilung und -verantwortung, nicht dokumentierte Arbeitsabldufe und Informa-
tionsfliisse gelost werden. In Workshops wurden mit den Mitarbeitern die Probleme
herausgearbeitet und Losungswege aufgezeigt, die sich von den Problemnennungen
und Losungsvorstellungen der Fiihrungskrifte teilweise unterschieden. Durch die
Beteiligung konnten Ergebnisse erzielt werden, die von allen Seiten akzeptiert wur-
den. Bereits nach 3 Monaten Projektarbeit betrug die produktive Laufzeit der Maschi-
nen iiber 85 Prozent und die Ausschuflquote wurde deutlich gesenkt

Die eingefiihrte Kennziffernfortschreibung und Berichterstattung fordert zur perma-
nenten Auswertung und Prizisierung der Ergebnisse. Die anfdnglichen Abwehrhal-
tungen bei einigen Mitarbeitern sind noch nicht voll {iberwunden und kénnen nur
durch gute Erfahrungen mit den Instrumenten abgebaut werden. Diese Fortschrei-
bungen ermdglichen heute auch zielgerichtete Auswertungen und ABC -Analysen.

Die Initiatoren bedauerten, daB das Interesse der Geschiftsfithrung an der Projekt-
arbeit nicht {iber den gesamten Projektverlauf anhielt. So konnte nach Erreichen der
wirtschaftlichen Ziele, die Qualifizierung der Mitarbeiter nicht in dem von den In-
itiatoren gewiinschten Umfang realisiert werden.
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KJROW Rail and Port AG Leipzig

Das Projekt: Arbeitszeitflexibilisierung im gewerblichen Bereich

Durch die sinkende Nachfrage in dem Segment der Eisenbahndrehkrane erfolgte eine
Erweiterung der Produkte in den Bereichen Transportsysteme fiir Schiffswerften und
fiir die Metallurgie. Als Einzelfertiger hatte das Unternehmen, besonders zu Beginn
der Produkterweiterung, mit starken Auftragsschwankungen zu kdmpfen. Dies fithrte
zu einem Wechsel zwischen in grofem Umfang anfallenden Uberstunden und Kurz-
arbeit. Durch die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten im gewerblichen Bereich sollte
das Problem der extremen Kapazititsschwankungen in der Produktion, bedingt durch
die Schwankungen in der Auftragslage, deutlich entschérft werden. Das Thema Ar-
beitszeitflexibilisierung wurde somit im Rahmen des Forderprogramms von der In-
itiatorin bearbeitet.

In der Lenkungsgruppensitzung stellte das Projektteam dar, welche arbeitswissen-
schaftlichen und soziale Anforderungen bei der Einfiihrung beachtet werden sollten:

e Vermeidung einer Massierung von Arbeitstagen sowie von kurzen arbeitsfreien
Zeitrdumen,

e max. 10 Stunden tigliche Arbeitszeit und

o Gewidhrleistung der Planbarkeit der Freizeit fiir die Mitarbeiter.

Um eine moglichst hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern zu erreichen, sollte die be-
triebliche Notwendigkeit der Anwendung neuer Arbeitszeitmodelle vor der Einfiih-
rung dargelegt und die Beteiligung der Mitarbeiter an der Entscheidungsvorbereitung
sichergestellt werden.

Fiir den Betriebsrat und einen Vertreter der IG Metall waren die Beschiftigungs-
sicherung und die hohen LohneinbuB8en fiir die Mitarbeiter durch die Kurzarbeit der
wesentliche Aspekt bei der Einfithrung flexibler Arbeitszeitmodelle.

Ausgehend von der Beratung in der Lenkungsgruppe wurden folgende Ziele fiir das
Projekt festgelegt:

¢ Bessere Reaktion auf Beschiftigungsschwankungen durch kapazitétsorientierte
Planung der Arbeitszeit,

¢ Kostenreduzierung / Kostenoptimierung fiir das Unternehmen,

e Arbeitszeitsouverdnitdt der Mitarbeiter und

e Beschiftigungs-/ Einkommenssicherung fiir die Mitarbeiter.

Die von der Lenkungsgruppe vorgeschlagene Projektgruppe mit Mitarbeitern aus den
Bereichen Geschéftsfilhrung (Leiter Technik), Personal, Organisation, Konstruktion,
Meister, Mitarbeiter aus dem Montagebereich, Betriebsrat und Initiatorin wurde von
der Geschéftsleitung aus Effektivitits- und Kostengriinden abgelehnt. Die eingesetzte
Projektgruppe bestand aus dem Leiter Technik, einer Mitarbeiterin aus der Personal-
abteilung, einem Vertreter des Betriebsrates und der Initiatorin.
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Tabelle 25: Rahmenbedingungen fiir die Einfiihrung eines flexiblen Arbeitszeitmo-
dells im Unternehmen

Arbeitswissenschaftliche Tarifrechtliche Aspekte. |  Flankierende Aspekte

: Aspekte - S P

Vermeidung einer Massie- [max. 10 Stunden Tagesar- Vorbereitung und Qualifizie-
rung von Arbeitstagen beitszeit rung der Flhrungskrafte:

o Langerfristige Planung
des Personaleinsatzes

o Neue Formen der Arbeits-
organisation

¢ Krisenmanagement

Vermeidung von kurzen max. 60 Stunden wdchentli- | Qualifizierung der Mitarbeiter:
arbeitsfreien Zeitrdumen che Arbeitszeit (einschlieBlich |, Mehrfachbesetzung

Sonnabend
) ¢ Disponibilitat

max. 10 Stunden Schicht- |Ausgleichszeitraum: 1 Jahr Regelung der Zeiterfassung
dauer

Planbarkeit der Freizeit orientiert wird auf den Aus- evtl. organisatorische und
ermdglichen gleich der Uberstunden mit technische Veranderungen
Freizeit

Die Beteiligung der Mitarbeiter konnte in dieser Zusammensetzung der Projekt-
gruppe nicht mehr wie vorgesehen realisiert werden. Die Rolle der Initiatorin be-
schrinkte sich auf die Moderation der Projektgruppe und auf die Vermittlung zwi-
schen Betriebsrat und Geschiftsfuhrung. Die Initiatorin konnte ihre im For-
derprogramm erworbene Fach- und Methodenkompetenz nur in diesem Rahmen ein-
setzen.

Zu Beginn des Projektes waren die Fronten zwischen dem Betriebsrat und dem Vor-
stand verhértet. Dies erschwerte zunéchst die Arbeit im Projekt. Die Initiatorin wurde
in dieser Anlaufphase als Zuarbeiterin fiir den Vorstand angesehen. Erst im Verlauf
der Projektarbeit verbesserte sich das Arbeitsklima. Die Vorurteile des Betriebsrates
gegeniiber der Initiatorin wurden abgebaut. Der Betriebsrat hat - ebenso wie der Vor-
stand - die Initiatorin als Vermittlerin in verschiedenen Problemsituationen genutzt.
Die Initiatorin wurde von beiden Seiten als kompetente Ansprechpartnerin geschétzt.

Das Projekt wurde mit einer zeitlich befristeten Betriebsvereinbarung zur un-
gleichméBigen Verteilung der Arbeit abgeschlossen. Erst nach Ablauf der Erpro-
bungsphase wurde eine Auswertung iiber die Regelungen sowie iiber die Akzeptanz
bei der Belegschaft realisiert. Aus den verschiedenen Bereichen des Unternehmens
wurden einzelne Beschiftigte {iber die Zufriedenheit mit dem Arbeitszeitmodell be-
fragt. Es kam zu einer weitgehend positiven Bewertung.
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Fiir die Geschiftsleitung waren die differenzierte Auftragslage, die Verkiirzung der
Durchlaufzeit in der Produktion - bedingt durch den Kundenwunsch nach kiirzeren
Lieferfristen - sowie die Kostensenkung in der Produktion durch den Abbau von
Uberstunden und die Entwicklung neuer Produktlinien, Ausgangsiiberlegungen fiir
die Einfithrung einer flexiblen Arbeitszeit im Unternehmen. Eine weitgehende Betei-
ligung der Mitarbeiter war nicht gewiinscht. Dies zeigte sich bereits bei der Festle-
gung der Projektgruppe. Die Mitarbeiter aus der Montage wurden nicht einbezogen.
Die Ergebnisse der Befragung der Beschéftigten nach Ablauf der Erprobungsphase
zeigte, daf} ein flexibles Arbeitszeitmodell, das ohne Beteiligung der Mitarbeiter ein-
gefiihrt wurde, jedoch noch besser ist als eine starre Arbeitszeitregelung.

Rautenbach Gul GmbH Wernigerode

Leistungsspektrum:

o Zulieferer fiir die Automobilbranche (Serienfertiger),
e Produktion von Aluminiumteilen, Zylinder fiir verschiedene Automobilhersteller

Abbildung 20: Motorradrahmen aus Aluminium von Rautenbach Guf

Das Projekt: Gestaltung von Schichtsystemen

In diesem Unternehmen wurden viele verschiedene Projekte initiiert. Viele der Pro-
jekte dienten der Vorbereitung des Unternehmens und seiner Mitarbeiter auf die Ein-
fihrung von Gruppenarbeit. Im Rahmen des Forderprogrammes konnte dieses lang-
fristige Ziel nicht mehr realisiert werden. Der Initiator war direkt dem Leiter der Per-
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sonalabteilung unterstellt und hat ihm in den verschiedenen Projekten zugearbeitet.
Es entstand eine Vielzahl von Arbeitsinstrumenten, die dazu beitrugen, die komple-
xen Aufgaben im Rahmen der Arbeitsorganisation flexibler und iibersichtlicher zu
bewiltigen.

Das Unternehmen aus dem Bereich der Automobilzulieferer ist auf ein schnelles
Reagieren auf Kundenabrufe und eine hohe Qualitdt der Produkte angewiesen. Da im
Unternehmen im Mehrschichtbetrieb gearbeitet wird, mul die Arbeitszeit in den ver-
schiedenen Schichtmodellen an die tarifliche Arbeitszeit angepafit werden. In diesem
Zusammenhang wurde ein Projekt ,,Gestaltung von Schichtsystemen™ mit folgender
Zielsetzung initiiert:

Hohere Auslastung der Produktionsanlagen,

flexibles Reagieren auf Kundenabrufe,

Anpassung der geplanten Arbeitszeit in den Schichtmodellen an die tariflich ver-
einbarte Arbeitszeit,

gleichmifige Verteilung der Arbeitszeit zwischen den Mitarbeitern,

Abbau von Mehrstunden bzw. Abdeckung der vereinbarten Arbeitszeit,
Einsparung von Lohnkosten fiir Mehrarbeit bzw. externem Arbeitskrifteeinsatz,
Vermeidung von unplanméifigem Arbeitskrifteeinsatz (Ad-hoc-Einsatz),
Moglichkeit der Freizeitplanung der Mitarbeiter,

Einhaltung der vorgeschriebenen Ruhezeiten zwischen den Schichten und
qualifikationsgerechter Einsatz der Mitarbeiter.

Auch in diesem Projekt wurde eine Projektgruppe mit Personalleiter, Betriebsrat,
Schichtfiihrer, Abteilungsleiter, Mitarbeitern aus den Bereichen und Initiator in-
stalliert, in der die nachfolgenden Maflnahmen festgelegt wurden:

¢ Formulierung der Zielstellung

— Maschinenbesetzungszeit laut Produktionsplan,
erforderliche Schichten pro Woche,

zu besetzende Arbeitsplatze,
Qualifikationsstrukturanalyse,

erforderliche WeiterbildungsmaBnahmen und

— Entscheidung iiber Form des Schichtsystems (3- oder 4- Schichtsystem; rollie-
rend bzw. nicht rollierend),

e gemeinsame Erstellung der Schichtpline (Mitarbeiter, Vorgesetzte, Betriebsrat,
Initiator).

Die Aufgabe des Initiators war hier in erster Linie die Entwicklung von komplexen
Arbeitsinstrumenten (z. B. in Form von Excel-Tabellen) fiir die Erstellung der
Schichtpléne. Die Ergebnisse wurden den Projektmitarbeitern vorgestellt. Die Ab-
stimmung der Pléne erfolgte mit den jeweiligen Schichtfilhrern. In Gesprichen wurde
ihnen die Funktionsweise der Arbeitsinstrumente zur Erstellung der Schichtpléne er-
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ldutert. Einige Schichtfiihrer waren nach Abschlufl des Projektes in der Lage, eigen-
stindig Pléne fiir die von ihnen gefiihrte Schicht zu erstellen.

Ergebnisse der Projektarbeit waren:

Anpassung der Arbeitszeitsysteme an die Produktionserfordernisse,

Abbau von Mehrstunden,

Erhohung der Flexibilitdt der Mitarbeiter durch bedarfsgerechte Qualifikation,
weitestgehende Vermeidung von Ad-hoc-Einsétzen,

Maéglichkeit der personlichen Freizeitplanung und

Abdeckung der tariflichen Arbeitszeit.

Die Geschiftsleitung war insgesamt sehr zufrieden mit der Arbeit des Initiators. Als
EDV-Experte konnte der Initiator schnelle Losungen fiir auftretende Probleme erar-
beiten. Der Initiator sah es als eine wichtige Aufgabe an, der unteren und mittleren
Fiihrungsebene Fachwissen zu vermitteln. Auf diesen Ebenen bot er zudem Hilfe zur
Selbsthilfe bei der Lésung prinzipieller Probleme. Mit dem direkten Vorgesetzten des
Initiators, dem Personalleiter erfolgte fast téglich ein Erfahrungsaustausch und eine
Abstimmung.

3.3.2 Bewertung der Projektarbeit aus Sicht der Initiatoren (schriftliches Interview)

In einem schriftlichen Interview wurden die Initiatoren iiber ihre Einschitzung der
Projektarbeit im Unternehmen befragt. Insgesamt sechs Initiatoren haben das Inter-
view zur Auswertung zur Verfligung gestellt. Nachfolgend werden die Ergebnisse
dargestellt.

1. Ihre Aufgabe im Rahmen des Forderprogrammes bestand darin, neue betriebsspe-
zifische Projekte anzuregen und zu begleiten.

a) Konnten Sie dieser Aufgabenstellung gerecht werden?

 Unternehmen ! . .. . - . Antwortauf Frage 1a

Kirow Gesamtpaket der Aktivitaten im Férderprogramm, d. h. Qualifizierung,
ProzeRbegleitung, Arbeit im Unternehmen, hat sich bewahrt.

Parallele Bearbeitung zweier komplexer Projekte hat zu Kapazitétspro-
blemen gefiihrt (Einschrénkung theoretischer Vorarbeiten und Literatur-
studium zu Gruppenarbeit und Entlohnung).

Nutzen fir Unternehmen war gegeben.

FAM Ja, im Projektcontrolling, bei der Zielverfolgung.

Schénherr Nein: Thema Standortentwicklung war GF-Initiative, nur wenig Einflud fur
Initiator.

Chema Ja: PPS als OE/PE betreiben durch Infragestellung von Ablaufen und
Verantwortlichkeiten; Mitarbeiterbeteiligung sichern.

FORON Ja: Bearbeitung von Themen, die sonst nicht (in dieser Tiefe) bearbeitet

,worden waren.

Rautenbach Ja.




114

b) Und wie schitzen Sie den Nutzen Threr Tétigkeit fiir das Unternehmen ein?

Unternehmen

Antwort auf Frage 1b

Kirow

War Ansprechpartner fiir die genannten Themen.

FAM

Begleitung des SAP R/3-Projektes: Ziele der Projektarbeit konnten im
wesentlichen erreicht werden.

Schénherr

Nutzen durch konkrete MaRnahmen: Systematisierung der Standortinfor-
mationen, Férderantrage, qualifizierte Pacht- und Dienstleistungsvertrage
mit Unternehmenstéchtern, steigende Mieteinnahmen.

Chema

Projektleitung fiir PPS-Projekt (‘Einflihrung eines integrierten Auftragsab-
wicklungssystems'): Auffangen von Problemen, Analysetétigkeit, Modera-
tion und Organisation von Projektarbeit, Prasentation und Dokumentation,
Evaluation.

FORON

Qualifizierungsbedarfsermittlung, qualitativ neue Beschreibung von Auf-
gaben und Tatigkeiten.

Rautenbach

Zurverfigungstellung einer Arbeitskraft.

2. Was war aus Threr Sicht die wichtigste Wirkung Ihrer Tétigkeit im Unternehmen?

Unternehmen

Antwort auf Frage 2

Kirow

Erfolgreiches Wirken in Expertengruppen zur Strukturierung des privaten
Ausbesserungswerkes, incl. Konzeptarbeit, Moderation, Definition neuer
Arbeitsinhalte, Ablaufveranderungen.

FAM

Das Wirken als Change Agent - kontinuierliche Veranderung in kleinen
Schritten. Konnte mit ‘Blick von auflen’ Anregungen geben, die dann in
den Fachbereichen aufgegriffen und umgesetzt worden sind.

Schonherr

Es wurden Grundlagen fiir ein systematisches Herangehen an Stand-
ortentwicklung gelegt. Griindung der Schénherr Standortentwicklungs-
GmbH.

Chema

Méglichkeit fiir Chema, Veranderungsprozesse zu organisieren und
durchzufiihren.

FORON

Wiederherstellung des Vertrauensverhéltnisses zwischen Mitarbeitern
und Unternehmensleitung. Aktive Integration der Mitarbeiter in Projektar-
beit hat auf die Unternehmensleitung zurlickgewirkt. Durch Qualifizierung
konnte Wissen und Hilfe gegeben werden.

Rautenbach

Transparenz geschaffen fir Mitarbeiter, Betriebsklima konnte in Richtung
vertrauensvoller Zusammenarbeit verbessert werden, Einbringung von
Wissen aus Qualifizierung konnte fir untere und mittlere Leitungsebene
Hilfe zur Selbsthilfe geben.
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3. Personal- und Organisationsentwicklung erfordert die aktive Mitarbeit aller im
Unternechmen. Welche Unterstiitzung haben Sie fiir Thre Tatigkeit erfahren und
wie haben Sie die Mitwirkung (aktiv) eingefordert?

Unternehmen B " Antwort auf Frage 3 -

Kirow Unterstutzung ist zeitlich und projektbezogen dlfferen2|ert zZu betrachten

Gut: Befragung zur flex. Arbeitszeit und priv. Ausbesserungswerk; Ge-
sprach mit Vorstand bei Projekt Gruppenarbeit durch Mitarbeiter/-innen
der Begleitforschung.

Probleme: Zuarbeiten zu Projekt Gruppenarbeit; verhartete Fronten zw.
BR und GL beim flex. Arbeitszeit

FAM Der Initiator hatte offiziell 50 Prozent der Arbeitszeit fiir SAP-Projekt: Das
war am Anfang zu viel, zum Ende zu wenig (Terminkonflikte, z. B. keine
Zeit fiir Sonderablaufe -> spater war dadurch zuséatzlicher externer Bera-
tungsbedarf erforderlich).

Unternehmensleitung hat Projekt gut unterstiitzt, incl. Anregungen fir
dariiber hinausgehende Arbeiten.

Schénherr Kommunikationsprobleme konnten bis zum Schiuf3 nicht Gberwunden
werden.

Chema Gute Unterstitzung durch Unternehmensleitung und Fihrungskréfte, so
wurden anfanglich initiierte Schulungen spéter selbst organisiert und
durchgefihrt.

FORON Gute Zusammenarbeit mit Unternehmensleitung und Personalleiter auf-

grund des Interesses an der Problematik, Unterstiitzung durch die Mitar-
beiter (als Zuarbeit zu den Projektthemen).

Rautenbach Fast taglicher Austausch mit Personalleiter. Mitarbeiter vielfach einbezo-
gen. Mitarbeit funktionierte immer auch ohne Weisungsbefugnis des In-
itiators.
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4. Wenn Sie das Forderprogramm heute noch einmal beantragen und durchfiihren
konnten: Was wiirden Sie beibehalten und was wiirden Sie (wie) &ndern? Bezie-
hen Sie in Ihre Antwort bitte das Forderprojekt als Ganzes ein, nicht nur Ihre Ti-
tigkeit in Threm Unternehmen?

Unternehmen

Antwort auf Frage 4

Kirow

Gut: Initiator, der aus dem Unternehmen kommt. Einsatz von 2 Inltlatoren
.Die im Unternehmen gewahlten Projektthemen sollten beibehalten wer-
den, ihre Abfolge durch eine inhaltliche Abhangigkeit sowie die zeitliche
Dauer miifiten aber tiberdacht werden.” Qualifizierungsthemen: Beide
Einflhrungswochen zu OE und PE.

Anders besser: Zeitpunkt der Qualifizierung (z. B. Moderation u. Kommu-
nikation, um Arbeit besser zu unterstiitzen.) Einbeziehung der Betriebsrate
in Einflihrungswochen. Treffen der Unternehmensleitungen zu Beginn des
Férderprogramms.

FAM

Gut: Workshopkonzept, wissenschaftliche Begleitung (Beratung, Koordi-
nation, externe Sicht, informativ, erfrischend, manchmal zu theoretisch)

Anders besser: Ost-West-Mischung der Unternehmen und Initiatoren, Ein-
beziehung der Unternehmen (z. B. Geschaftsfiihrer am Beginn, Mitte und
Ende des Projektes, um Zusammenarbeit auch auf dieser Ebene zu stérken.

Schonherr

Anders besser: Sichemn, dal Bedarf des Unternehmens wirklich gedeckt
wird. Inhaltliche Schwerpunkte legen auf: Personlichkeitsentwickiung, zie-
lorientierte Kommunikation, soziale Kompetenz, Motivierung, Konfliktbe-
herrschung und Durchsetzungsvermdgen. Intensiveres Uben in realitéts-
nahen Situationen.

Chema

Gut: Ansatz und Durchfiihrung des Férderprogrammes; Kombination zwi-
schen Férderung, wiss. Begleitung und betrieblicher Arbeit; Erfahrungs-
austausch mit wissenschaftlicher Begleitung und den Initiatoren.

Anders besser: Einsatz eines Beraters, der bis dahin nicht Betriebsange-
horiger war (ohne Betriebsblindheit, ohne hierarchische Einbindung und
ohne Tagesgeschéft).

FORON

Grundsétzlich war Anlage des Programms richtig.

Gut: Zeitlicher Verlauf, inhaltliche Flexibilitdt; Kooperation zwischen Unter-
nehmen gleicher Gréf3e; wissenschaftliche Begleitung als Wissensver-
mittler, Diskussionspartner, Helfer, Unterstiitzer bei Problemlésungen; fi-
nanzielle Férderung.

Anders besser: Stérkere Einbeziehung der Mitarbeiter und Filhrungskréfte
in Projektarbeit; Projektarbeit starker prasentieren und popularisieren; Fol-
geprogramm anschlieRen zur besseren Implementation und Evaluation;
Gewiftheit haben, nach Programm im Unternehmen bleiben zu kénnen.

Rautenbach

Gut: Zielstellungen des Programms wurden erreicht. Erfahrungsaustausch
mit Initiatoren.

Probleme: Unterstiitzung der Arbeit im Unternehmen durch Personalwechsel
beim der Begleitforschung war nicht immer kontinuierlich. Lenkungsgruppen-
sitzungen zu selten. Auswahl einiger Referenten (z. B. Controlling). Rechen-
schaftslegungen der Initiatoren an die Begleitforscher wiederholten sich.
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5. Wenn das Foérderprogramm verldngert werden konnte, was wire eine sinnvolle

Weiterentwicklung?
Unternehmen | R . Antwort auf Frage 5. . o :
Kirow Stufenwelser Aufbau eines Netzwerkes, spater ggf Embeznehung welte-

rer Unternehmen.

FAM Flhrungskrafteworkshop. Einbeziehung alte Lénder. Netzwerkbildung
incl. Koordinierungsstelle, fir z. B. die Losung gemeinsamer Probleme in
den Unternehmen, weiterhin Workshops.

Schénherr Vertiefungen der Kenntnisse und Fertigkeiten entsprechend Frage 4 incl.
angemessener Beherrschung von Moderation und Prasentation.

Chema

FORON Weiterentwicklung des eigenen Projektes: Qualifizierung der Ablaufor-
gansisation, Schwerpunkt Fertigung, Materialwirtschaft und Vertrieb.
Qualitative Arbeitsplatzgestaltung. Erhéhung der Transparenz des Unter-
nehmens fir Mitarbeiter.

Rautenbach Weiterentwicklung des eigenen Projektes: Projekte haben keinen Ab-

schluf}, missen fortgefiihrt, kontrolliert und weiterentwickelt werden. Spe-
zielle Themen: Bildungsbedarfsdeckung, Entlohnungssysteme. Gruppen-
arbeit.
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3.4 Benchmarking und Kennziffern

Die mittels Kennzahlen durchgefiihrten Betriebsvergleiche dienen in erster Linie der
Positionierung und dem Vergleich einzelner Bereiche innerhalb des Unternehmens
oder dem Vergleich mit anderen Unternehmen der gleichen Branche. Benchmarking
ist ein Vergleich des eigenen Unternehmens mit sog. Best-Practice-Unternehmen,
d. h. mit Unternehmen, die in einer oder mehreren Disziplinen als Leistungsvorreiter
gelten. Es geht beim Benchmarking *nicht um eine Positionierung des eigenen Un-
ternehmens, sondern primér um die Untersuchung der Ursachen fiir auftretende Lei-
stungsunterschiede und die Einleitung von Maflnahmen zur Beseitigung der Unter-
schiede. Benchmarking kann somit als ein Analyse- und Steuerungskonzept angese-
hen werden. “Benchmarking ist eine ganz gezielte und systematische Erweiterung des
unternehmensinternen Wissens. Erfahrungen und Innovationen anderer Bereiche und
Unternehmen werden ganz bewuf}t als essentielle Quelle fiir Verdnderungsprozesse
angesehen” (Pieske, 1995, S. 25). Die nachhaltige Verinderung von Prozessen und
Funktionen im Unternehmen erfolgt iiber das Herausarbeiten von Differenzen zwi-
schen Best-Practice-Unternehmen und dem eigenen Unternehmen. Der konstruktive
Umgang mit externen Varianten kann einen entscheidenden Beitrag zur Optimierung
von Geschéftsprozessen und zur strategischen Neuausrichtung von Unternehmen dar-
stellen (ebenda, S. 14). Durch diesen Proze8 wird die Effizienz der Strukturen, die
strukturinternen Prozesse sowie ihr Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens ge-
priift und verbessert.

Nachfolgend wird der idealtypische Ablauf von Benchmarking-Aktivititen nach
Pieske (1995, S. 52ff) zusammenfassend dargestellt.

e Definition des Benchmarking-Gegenstands. Hier wird festgelegt, welche Objekte
in den Benchmarking-Prozef} einbezogen werden.

e Analyse des Benchmarking-Objektes. Die Ausgangssituation bezogen auf das
Benchmarking-Objekt wird transparent gemacht. Hierzu werden alle vorhandenen
Daten und Informationen ermittelt. Ein wesentlicher Faktor fiir einen erfolgreichen
Benchmarking-ProzeB ist die Priifung des Datenmaterials hinsichtlich der Aktualitit
und Richtigkeit.

e Auswahl und Analyse der Benchmarking-Partner. Dieser Schritt beinhaltet die
Fixierung von Anforderungen an Vergleichsunternehmen und ist entscheidend fiir
den weiteren Verlauf des Prozesses, denn ohne identifizierte Bestlosungen oder Al-
ternativen zur eigenen Vorgehensweise kénnen die erhofften Resultate nicht er-
reicht werden. Die Analyse erfordert eine bewuBlte Informationssammlung auf der
Grundlage eines festgelegten Suchrasters und die Bewertung der eignen Leistung
im Vergleich zum ausgewdhlten Partner. Die Ursachen fiir qualitative Differenzen
und “Best-Practices” miissen herausgearbeitet werden.
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e Bewertung der Benchmarking-Ergebnisse. Hier erfolgt eine ganzheitliche Be-
trachtung der Informationssammlung und ihrer Resultate. Ziel ist die Darstellung
der Leistungsunterschiede und das Verstindnis fiir ihre Ursachen als Grundlage fiir
die Umsetzung im eigenen Unternehmen. Es erfolgt zudem eine Dynamisierung der
Ergebnisse, in dem die Entwicklung der aktuellen Bestleistungen auf die nichsten
Jahre prognostiziert werden.

o Aktionsplanung und Aktionsrealisierung. Die erforderlichen Maflnahmen zur
Implementierung der Ergebnisse werden festgelegt und in der betrieblichen Praxis
umgesetzt.

Benchmarking kann fiir alle Bereiche im Unternehmens durchgefiihrt werden, somit
auch fiir den Bereich Personalentwicklung. Eine wichtige Voraussetzung ist hier, daf3
die Unternehmensfithrung in der Verbesserung des Bereiches einen positiven Beitrag
zum Gesamterfolg des Unternehmens sieht.

In einem Teilprojektes des Forderprogramms wurde der Bereich der Personal-
entwicklung in den Unternehmen untersucht. Zielsetzung dieser Arbeit war die Ent-
wicklung von Kriterien fir ein mdgliches Benchmarking im Bereich Personalent-
wicklung. Die bereits existierende Vernetzung der Unternehmen sollte genutzt wer-
den, um Erfahrungen und Fahigkeiten im Bereich Personalentwicklung zu transferie-
ren und um Synergien auszuschopfen. Anders als beim iiblichen Verfahren des Ben-
chmarking sollten die Best-Practice-Bereiche in der Personalentwicklung in einem
ersten Schritt nur aus den zehn Unternehmen ermittelt werden.

Im Rahmen der Arbeit im Forderprogramm wurde deutlich, da die Unternehmen
eine starke Abneigung gegen die Herausgabe von unternehmensinternen Daten hat-
ten. Diese Vorsicht wurde in einigen Unternehmen mit negativen Erfahrungen aus
der Zeit der Privatisierung begriindet. Hier wurde unter dem Vorwand einer mogli-
chen Ubernahme lediglich unternehmensspezifisches Know-how abgezogen.

Um die Unternehmen fiir das Instrument Benchmarking zu sensibilisieren wurde ver-
sucht, die ersten Schritte eines Benchmarking-Prozesses innerhalb des For-
derprogrammes zu erproben, da hier im Laufe der Zusammenarbeit ein positives
Vertrauensverhiltnis {iber die Initiatoren und die wissenschaftliche Begleitforschung
aufgebaut werden konnte. Ziel des Teilprojektes war es, iber die Analyse und Be-
wertung des Benchmarking-Objektes Personalentwicklung, eine ausreichende Infor-
mationsgrundlage zu erhalten, die die Identifikation von Best-Practice-Losungen in
den Unternehmen ermdéglichte.

Bevor die Losungen in den PE-Bereichen der Unternehmen dargestellt werden, sollen
einige Personalkennzahlen die Entwicklung der letzten Jahre verdeutlichen.
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3.4.1 Beschiftigungsstruktur in den Unternehmen

Wihrend der Laufzeit des Forderprogrammes wurden verschiedenen Kennzahlen
u. a. zur Beschéftigungsstruktur der Unternehmen erhoben. Als auswertbare Zeitreihe
lagen die Kennzahlen von insgesamt sechs Unternehmen vor.

Der Kennzahlenspiegel umfafite folgende Daten:

Beschiftigte insgesamt,

Altersstruktur der Beschéftigten,

Anteil Ménner / Frauen,

Anteil gewerbliche / nichtgewerbliche Mitarbeiter und
Qualifikation der Beschiftigten

Personalverdnderung,.

Wie bereits dargestellt wurde, war der Transformationsprozefl vom GroBbetrieb zum
mittleren Unternehmen und die damit verbundene deutliche Senkung des Personalbe-
stands in den am Forderprogramm beteiligten Unternehmen weitgehend abgeschlos-
sen.

Beschiftigtenzahl

Dies spiegelt sich in der Entwicklung der Beschiftigtenzahl in den Unternehmen wi-
der. Nur in einem Unternehmen erfolgte noch wihrend der Laufzeit des For-
derprogrammes eine Reduzierung der Beschiftigten um ca. 160 Mitarbeiter. Bei
Buck Inpar stieg die Mitarbeiterzahl 1996 um 90 Mitarbeiter bis zum Jahresende
1997 erfolgte ein kontinuierlicher Stellenabbau, so dal die Mitarbeiterzahl Ende 1997
wieder auf dem Niveau von Anfang 1996 lag. Bei FAM Forderanlagen Magdeburg
GmbH stieg die Beschéftigtenzahl vom 4. Quartal 1996 bis zum 1. Quartal 1997
sprunghaft um ca. 90 Mitarbeiter, wihrend sie bei FER Fahrzeugelektrik GmbH Ei-
senach und Rautenbach Gufl GmbH Wernigerode leicht, dafiir kontinuierlich anstieg.
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Abbildung 21: Anzahl der Beschdftigten

Altersstruktur der Beschiftigten

- Die Altersstruktur der Beschiftigten in den Unternehmen unterscheidet sich deutlich
in den Bereichen: Beschiftigte {iber 55 Jahre, 21 bis 30 Jahre und Beschiftigte unter
20 Jahre. Diese Unterscheidungen werden nachfolgend an einigen Beispielen darge-
stellt.

Den hochsten Anteil an Beschéftigten, die dlter als 55 Jahre sind, hatten die Unter-
nehmen FAM mit ca. 14 Prozent und Chema Balcke-Diirr mit 10 Prozent. Der starke
Personalabbau wihrend der Transformation vom Kombinat zum mittleren Unterneh-
men erfolgte in der Regel nach Sozialplinen, die die Kiindigung der &lteren Mitar-
beiter durch die hoheren Abfindungen deutlich verteuerte bzw. durch einen bestehen-
den Kiindigungsschutz unméglich machten.

Bei Chema Balcke-Diirr war der Anteil der 21- bis 30jdhrigen Beschéftigten mit ca. 6
Prozent besonders gering. Mitarbeiter unter 20 Jahre waren hier nicht beschiftigt. Im
Unternehmen FAM war der Anteil der unter 20jihrigen sehr gering, der Anteil der
21- bis 30jdhrigen aber mit ca. 11 Prozent schon deutlich hoher als bei Chema
Balcke-Diirr.
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Abbildung 22: Entwicklung der Altersstruktur der Beschdftigten bei FAM Férder-
anlagen GmbH

B8>55
W46 - 55
031-45
@21-30
‘W<20

Abbildung 23: Entwicklung der Altersstruktur der Beschdftigten bei Chema Balcke-
Diirr
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Abbildung 24: Entwicklung der Altersstruktur der Beschdftigten bei Kirow Rail and
Port AG

Der Anteil der jiingeren Beschiftigten lag bei der Kirow Rail and Port AG schon
deutlich hoher als bei den o. g. Unternehmen (unter 20 Jahre ca. 2 %, 21 - 30 Jahre
ca. 14%). In diesem Unternehmen fillt der liberaus geringe Anteil der iiber
55jdhrigen Mitarbeiter auf. Er lag nur bei ca. 1 Prozent.

Rautenbach Guf3 Wernigerode GmbH hatte mit ca. 5 Prozent den hdchsten Anteil an
Mitarbeitern, die unter 20 Jahre alt waren und mit 23 Prozent den hichsten Anteil an
21- bis 30jdhrigen. Diese positive Entwicklung in der Beschéftigungsstruktur kann u.
a. dadurch entstanden sein, daB3 hier die Einstellung in vielen Fillen nur befristet er-
folgte.
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Abbildung 25: Entwicklung der Altersstruktur der Beschdftigten bei Rautenbach Guf3
Wernigerode GmbH

Fehlzeiten

Die Fehlzeiten sind in den letzten Jahren in den bundesdeutschen Unternehmen deut-
lich riicklaufig. Auch in den Unternehmen des Forderprogrammes folgen die Fehl-
zeiten diesem Trend. Die nachfolgende Graphik zeigt die Entwicklung der Fehlzeiten
in der Firma Rautenbach Gull Wernigerode GmbH. Hier wurde im Rahmen des For-
derprogramms ein Projekt zur betrieblichen Gesundheitsvorsorge und ein Programm
zur Anwesenheitsverbesserung (mit einem abgestuften System von Riickkehrgespri-
chen) durchgefiihrt. Hier betrug 1996 das Verhéltnis Fehlzeiten zu Arbeitszeit 6,46
Prozent und sank im Trend auf 4,00 Prozent bis zur Mitte 1998. Allerdings kann
nicht davon ausgegangen werden, daB dieser Riickgang nur auf die Durchfithrung der
Projekte beruht, sondern sich dem allgemeinen Trend des Fehlzeitenriickganges auf-
grund der wirtschaftlichen Entwicklung anschlief3t.
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Abbildung 26: Fehlzeiten Rautenbach Guf3

In anderen Unternehmen blieben die Fehlzeiten iiber den gesamten Untersuchungs-
zeitraum gesehen im Trend relativ konstant. Insgesamt liegen die Fehlzeiten in diesen
Unternehmen auf einem relativ niedrigen Niveau, wie nachfolgende Abbildung bei-

spielhaft am Unternehmen FER Fahrzeugelektrik zeigt.
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Abbildung 27: Fehlzeiten Kirow Rail and Port AG

3.4.2 Personalentwicklung in den Unternehmen

Kennziffern in der Personalentwicklung gliedern sich in zwei unterschiedliche Berei-
che, in die harten Faktoren, wie Kosten und Teilnehmerzahl sowie in die sogenannten
weichen Faktoren, wie Motivation der Mitarbeiter und Transfer der Weiterbildungs-
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mafBnahmen, Erst die Verbindung von harten und weichen Faktoren fiihrt zu aussage-
kréftigen Ergebnissen.

Gingige Kennzahlen in der Personalentwicklung sind:

Kosten aller Mainahmen pro Jahr insgesamt,

Kosten einer MaBnahme insgesamt,

Kosten pro Teilnehmer insgesamt und

Ausfallkosten bezogen auf alle Mafinahmen und alle Teilnehmer pro Jahr.

Alle diese Kategorien werden heruntergebrochen auf Einzelkosten bzw. hochge-
rechnet auf Gesamtkosten pro Jahr. Falls Zielvorgaben existieren, kann ein Vorher-
Nachher-Abgleich erstellt werden, z. B. fiir die Personalbedarfsplanung und Perso-
naldeckung. Das heiBt, auch hier werden die Zahlen in Relationen gesetzt.

Kennziffern kénnen also in einem Soll-Ist-Vergleich oder in einem Zeitvergleich zu-
einander in Bezug gesetzt werden. Welche Kennzahlen relevant sind, liegt im Ent-
scheidungsbereich eines jeden Unternehmens.

Im Vergleich zu anderen Bereichen im Unternehmen (z. B. Controlling, Einkauf) 1403t
sich Personalentwicklung allein mit diesen Zahlen bzw. Bezugszahlen nur unvoll-
stindig erfassen. Eine MaBnahme z. B. zur Schulung von Vertriebsmitarbeitern mit
dem Ziel, die Auftrige um eine Zahl X zu erh6hen, kann bei einem reinen Vorher-
Nachher-Zahlenvergleich gravierende Fehler aufweisen, die die Aussagekraft zu-
nichte macht. Um dieses Problem zu erkennen, miissen alle méglichen Einfluifakto-
ren einbezogen werden und eine Abwigung zwischen der Exaktheit einer Aussage
und ihrer Vergleichbarkeit getroffen werden. Einflulfaktoren von auBlen, die nur
schwer erfaBbar und wenig oder gar nicht beeinflufibar sind, miissen in Form von
gewichteten Mefziffern beriicksichtigt werden. Auch hier wird man sich auf Ver-
gleichszahlen, z. B. aus dhnlichen Untersuchungen, beziehen. Diese werden dann als
gewichtete MeBziffern mit dem erhobenen Zahlenmaterial mathematisch verkniipft.

Inwieweit Kennzahlen ermittelt werden konnen, héngt unter anderem vom Stand des
Berichtswesens in den betreffenden Unternehmen ab. Einfachere Formen des Bil-
dungscontrolling, wie z. B. die Befragung von Teilnehmern unmittelbar nach einer
MaBnahme, existieren schon lange. Dies kann ganz global die Frage nach der Zufrie-
denheit sein oder ein ausdifferenzierter Fragebogen, der in skalierten Antwortvorga-
ben nach Einzelheiten von Inhalt, Methode, Kompetenz der Referenten, Unterrichts-
materialien, Raumlichkeiten, technischer Ausstattung usw. fragt und/oder in offenen
Fragen Raum fiir individuelle Einschitzungen 1aft.

MaBnahmen der Unterweisung, also z. B. ein EDV-Kurs, kénnen nach vorheriger
Festlegung der Zielvorgabe relativ unproblematisch auf ihren Erfolg untersucht wer-
den. Schwierigkeiten treten meist auf, wenn die Zielvorgabe ungenau ist oder die Ab-
stimmung zwischen Zielvorgabe des Auftraggebers (Unternehmen) und den Bil-
dungszielen des Ausrichters (Bildungsinstitution) nicht iibereinstimmen.
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Nicht ganz so einfach ist die Erstellung von Erfolgskriterien bei den Entwicklung von
Sozialkompetenzen. Als Beispiel sei hier die Teamentwicklung genannt oder auch
Fiihrungsstile und Fiihrungskompetenz.

Obwohl der Erfolg einer MafBinahme teilweise auch ihre Transferierbarkeit ein-
schlieBt, ist der faktische Transfer (entgegen der potentiellen Transferierbarkeit) selb-
stindig zu erfassen. Wieder das Beispiel EDV-Kurs: Die Teilnehmer haben gelernt
mit einem Standard-Personal-Informationssystem umzugehen. Was der Kurs nicht
leisten kann, ist, alle betriebsspezifischen Programmeinstellungen zu beriicksichtigen.
Der Transfer in das Unternehmen ist nur in Form einer Nachschulung méglich oder
iiblicherweise als nachtrégliches training on the job. Kennziffern fiir den faktischen
Transfer sind teilweise noch in der Entwicklung und finden nur langsam ihren Ein-
gang in die Personalentwicklung. StandardméBig wird hingegen oft die Leistung ei-
nes Beschiftigten ermittelt, indem der Umsatz durch die Anzahl der Beschiftigten
dividiert wird. Ein gutes Berichtswesen ist dagegen arbeitsaufwendig, auch dies ein
ganz wesentliches Hindernis bei der Umsetzung.

Die wirtschaftliche Situation der Unternehmen wurde im Forderzeitraum durch die
Optimierung der Strukturen und den damit verbundenen Kostensenkungen bestimmt.
In diesem Zusammenhang geriit die Personalentwicklung unter einen stéindig steigen-
den Legitimationsdruck. Sie muf} bei einem relativ begrenzten Budget deutlich sicht-
bare Erfolge aufweisen. Dem Controlling kommt somit auch in diesem Bereich eine
wachsende Bedeutung zu. In diesem Kontext ist die durchgefiihrte, nachfolgend be-
schriebene Befragung auch als ein Controlling-Instrument zu betrachten, das aufzeigt,
welche Stirken das Unternehmen aufzuweisen hat und welche Verbesserung fiir eine
effizient arbeitende Personalentwicklung notwendig sind.

Bei allem Kostendruck ist die Qualifikation und die Motivation der Mitarbeiter eine
wichtige Voraussetzung fiir ein erfolgreiches, zukunftsorientiertes Agieren der Un-
ternehmen am Markt. Die bendtigten Qualifikationen kdnnen dabei nicht immer in
Form von neuen Mitarbeitern auf dem Arbeitsmarkt eingekauft werden, die Anpas-
sung an den zukiinftigen Qualifikationsbedarf der Mitarbeiter kann nur von der eige-
nen Personalentwicklung im Unternehmen optimal erfafit und gefordert werden.

Die Befragung leistet in einem wichtigen ersten Schritt eine Bestandsaufnahme der
Arbeit im Bereich Personalentwicklung jedes einzelnen Unternehmens. In einem
zweiten Schritt sollte gepriift werden, ob die Inhalte im Rahmen eines Benchmar-
kings standardisiert werden kdnnen.

Bestandsaufnahme in der Personalentwicklung

Fiir die Bestandsaufnahme der Arbeit im Bereich der Personalentwicklung und fiir
die Entwicklung von Benchmarks wurde ein Fragebogen entworfen. Das Ausfiillen
der Fragebbgen erfolgte zum Teil direkt von den Initiatoren, zum Teil von zustdndi-
gen Mitarbeitern aus den Personalabteilungen. Insgesamt zielte der Fragebogen auf
objektive Tatbestéinde ab, die keiner subjektiven Einschitzung bediirfen. Um jedoch
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eine subjektive Aussage iiber die Personalentwicklung in den Unternehmen aus der
Sicht der Initiatoren zu ermdglichen, wurde im letzten Teil des Fragebogens explizit
nach ihrer Einschitzung gefragt.

Der Aufbau des Fragebogen gliedert sich in die folgenden Abschnitte:
Teil 1: Verankerung der Personalentwicklung im Unternehmen u.a.

- Unternehmensphilosophie

- Planung und Ziele

- innerbetriebliche Transparenz

- Impulse fiir die Personalentwicklung
Teil 2: Ausstattung der Personalentwicklung u.a.

- Personal
- Finanzen
- Réaumliche und technische Mittel

Teil 3: Inhalte der Personalentwicklung u. a.
- Laufbahnplanung
- Anpassungsqualifizierung
- Verkniipfung von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
- Out- und Newplacement
Teil 4: Umsetzung der Personalentwicklung
Teil 5: Controlling in der Personalentwicklung
Teil 6: Einschadtzung der Personalentwicklung durch die Initiatoren

Der Fragebogen umfafite insgesamt 97 Fragen. Der GroBteil der Fragen hatte vorge-
gebene Antwortkategorien, wobei die Kategorie ,,Sonstiges™ auch abweichende Ant-
worten ermdglichte. Die insgesamt 24 offenen Fragen fanden sich im wesentlichen in
den Bereichen ,,Controlling” und ,,Einschédtzung der Personalentwicklung durch die
Initiatoren®. Nachfolgend werden einige Ausziige aus der Auswertung des Fragebo-
gens dargestellt.

Verankerung der Personalentwicklung im Unternehmen

Acht der neun Unternchmen haben schriftlich fixierte Unternehmensziele, in fiinf
Fallen ist die Personalentwicklung explizit als Unternehmensziel aufgefiihrt. In sie-
ben Unternehmen sind fiir die Personalentwicklung eigene Ziele formuliert. Als hiu-
figste Nennung fallen auf:

¢ Sicherung und / oder Verbesserung der Qualitit der Produkte (7 Nennungen)
e Weiterentwicklung der Mitarbeiter (6 Nennungen)
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¢ Sicherung und / oder Verbesserung der Qualitit der Arbeit (6 Nennungen)

» Sicherung und/ oder Verbesserung der Wettbewerbschancen (6 Nennungen)

In sieben der befragten Unternehmen werden alle Mitarbeiter in der Planung von Per-
sonalentwicklungsmafBnahmen erfafit. Die Planung beruht in acht Unternehmen auf
einer Bedarfsanalyse, aber nur in vier, bzw. fiinf Féllen (in einem Fall nur bereichs-
bezogen) auf einer Potentialanalyse.

Ausstattung der Personalentwicklung

In sieben Unternehmen ist der Bereich Personalentwicklung ein Teil der Perso-
nalabteilung, in einem Unternehmen ist sie als Stabsstelle mit beratender Funktion
verankert. Die Anzahl der Beschiftigten stellt sich wie folgt dar:

e zwei Vollzeitbeschiftigte (2 Nennungen),

¢ ein Vollzeitbeschiftigter (2 Nennungen),

e cin Teilzeitbeschiftigter (4 Nennungen)

Die Personalentwicklung finanziert sich in acht Fiéllen in erster Linie aus fir-
meneigenen Mitteln. In vier Unternehmen werden die Finanzmittel budgetiert. Eine
weitere wichtige Finanzierungsgrundlage sind staatliche Fordermittel aus dem Be-
reich der Arbeitsforderung und aus der Europdischen Union.

Inhalte der Personalentwicklung

In sechs Unternehmen existieren Arbeitsplatzbeschreibungen und Aufgabenbe-
schreibungen fiir alle Arbeitsplatze. Grundlage flir eine zukunftsorientierte Per-
sonalentwicklung ist die vorausschauende Planung der benétigten Qualifikationen fiir
einen sich weiterentwickelnden Produktions- und Dienstleistungsbereich im Unter-
nehmen. Diese zukunftsorientierten Planungsansétze finden sich in drei Unternehmen
ansatzweise oder nur fiir einzelne Aufgabenbereiche. Freiwerdende Stellen werden in
sieben Unternehmen innerbetrieblich ausgeschrieben und besetzt. In vier Unterneh-
men liegt der Anteil der innerbetrieblichen Stellenbesetzung bei iiber 90 Prozent und
dariiber. Fiir Mitarbeiter, die neu in das Unternehmen eintreten, bieten sieben Betrie-
be Einarbeitungshilfen; vier Unternehmen in Form von Mentoren oder Patenschaften,
in den anderen Fillen stehen schriftlich fixierte Einarbeitungshilfen zur Verfiigung.

Die Bedeutung von mittleren Unternehmen bei der Bereitstellung von Ausbildungs-
plétzen wird auch bei den Unternehmen des Férderprogrammes deutlich. Sechs Un-
ternehmen betreiben eine Berufsausbildung fiir Facharbeiter mit einer Gesamtzahl
von 97 Auszubildenden im Untersuchungszeitraum.

Im Bereich der Schliisselqualifikationen wurde bei der Befragung nach Metho-
denkompetenz, personlichen Féhigkeiten sowie nach sozialen und kommunikativen
Kompetenzen unterschieden.

Bei den Qualifikationen im Rahmen der Methodenkompetenz dominieren die The-
men ,,Moderation und ,,Présentation®, die in sechs am meisten nachgefragt wurden.
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Bei Qualifikationen im Kontext der Organisationsentwicklung bestimmten die The-
men Arbeitsorganisation (u. a. TQM, Business Reengineering, Projektarbeit), Ar-
beitszeitmodell, Entlohnungssysteme und berufliche Eingruppierung und Ge-
sundheitsvorsorge das Bild. Qualifikationen zum Thema ,,Unternchmerisches Den-
ken®, ,,Unternehmenskultur und ,,Corporate Identity” fanden in drei Unternehmen
staft.

Insgesamt zeigt sich, daB} die Themen, die Schwerpunkte in der Qualifikation der In-
itiatoren waren, in den Unternehmen iiberproportional vertreten sind.

Umsetzung

Die Mitarbeiter, die an Maflnahmen zum Personalentwicklung teilnehmen, werden in
sieben Unternehmen von den Vorgesetzten ausgewihlt. In fiinf Unternehmen werden
die Wiinsche der Mitarbeiter beriicksichtigt. Die Maflnahmen werden zu iiber
50 Prozent im eigenen Unternehmen durchgefiihrt. Sieben Unternehmen bieten ihren
Mitarbeitern eine Freistellung zur Teilnahme an Maflnahmen, finf Freizeitausgleich
und vier Unternehmen Uberstundenausgleich. Dieser Ausgleich wird hiufig auch in
Kombination angeboten. Sieben Unternehmen unterstiitzen qualifikatorische Maf-
nahmen, die die Mitarbeiter in eigener Verantwortung durchfiihren durch eine teil-
weise Freistellung oder Anrechnung von Arbeitszeit. Fiinf der befragten Unterneh-
men beteiligen sich sogar an den Kosten solcher Mainahmen.

Controlling

Der Aufbau und Ablauf der Personalabteilung unterliegt mittlerweile in sechs Unter-
nehmen einem Controlling. In einem Unternehmen wurde mit dem Aufbau eines
Controllingsystems begonnen. Im Bereich des Qualitdtscontrollings werden in erster
Linie Instrumente wie Fragebdgen und personliche Befragung der Teilnehmer und
der Dozenten genutzt. Ebenso schwierig wie die Qualitit einer MaBnahme ist ihr Er-
folg zu messen. Als Instrument wurde hier von vier Unternehmen ein Fragebogen
eingesetzt. Als Merkmale wurde die Verfiigbarkeit der Qualifikation, Arbeitszufrie-
denheit oder Karrierechancen als formaler Erfolg gewertet.

Durch den Einsatz von EDV-Systemen wurde in sieben Unternehmen die Ar-
beitsplatz- und Aufgabenbeschreibung, in je fiinf Unternehmen die Mitarbeiter-
befragung sowie die Auswertung von Mafnahmen durch die Teilnehmer stan-
dardisiert. Standardisierte Verfahren der Personalbeurteilung und Personalauswahl
werden in vier Unternehmen genutzt. Vier Unternehmen haben ihre Instrumente zum
Teil selbst entwickelt. In sieben Unternehmen wurden aber auch Instrumente tiber-
nommen und den spezifischen Bediirfnissen der Unternehmen angepafit.

Kennzahlen werden in sechs Unternehmen fiir die Kosten der Mainahmen ermittelt.
In funf Unternehmen werden Kennziffern iiber die Zielgruppen und in vier Unter-
nehmen {iber den Umfang der Malnahmen generiert.
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Einschitzung der Personalentwicklung durch die Initiatoren

Bei der Frage, wodurch sich die Personalentwicklung im Berichtszeitraum aus-
gezeichnet hat, wurden von acht Initiatoren insgesamt 18 Merkmale genannt. Einen
grofen EinfluB hatte die Arbeit des Initiatoren selbst auf die Personalentwicklung im
Unternehmen, da sie die Arbeit zielorientiert, planméBig und flexibel weiterentwik-
keln konnten. Durch die Qualifizierung der Initiatoren wurden neue Ideen und Vor-
schldge in die Unternechmen getragen. Dadurch konnten einerseits noch bestehende
Bildungsdefizite abgebaut werden, andererseits zusétzliche Beitrige zur Problemlo-
sung in den Unternehmen geleistet werden.

Als verbesserungswiirdig wurde u. a. eine stirkere Unterstiitzung der Arbeit durch die
Geschiftsleitung und die Fiihrungskrifte, eine Verankerung von Personalentwicklung
als Fiihrungsprinzip sowie eine Verbesserung der Zusammenarbeit mit anderen Be-
reichen im Unternehmen genannt.

Die Veridnderung in der Personalentwicklung im Zeitraum des Forderprogrammes
wurde in der Wirkung, der PlanméBigkeit, der Systematik sowie allgemein im Um-
fang und in der Kontinuitét der Arbeit gesehen. Die Personalentwicklung hat in ei-
nem Unternehmen eine integrative Funktion zwischen den einzelnen Bereichen iiber-
nommen. Zwei Unternehmen verfiigen jetzt iiber eine verbesserte Anforderungser-
mittlung und in einem Unternehmen wurde die Zunahme der Mitarbeiterschulungen
als Verdnderung dokumentiert. Die Ursachen fiir diese positiven Verinderungen sa-
hen drei Initiatoren in der von ihnen geleisteten Arbeit begriindet. Ein Initiator fiihrt
die positive Entwicklung darauf zuriick, daB erstmalig ein Verantwortlicher fiir die
Personalentwicklung im Unternehmen beschiftigt war.

Die Unternehmen sind nach Ablauf des Forderprogrammes mit dem Problem kon-
frontiert, wie sie das erreichte Niveau im Bereich der Personalentwicklung erhalten
konnen, wenn die Initiatoren nicht mehr zur Verfiigung stehen und die initiierten
Projekte auslaufen.

Nach der Auswertung der Fragebogen kann dem Unternehmen Sichsische Edel-
stahlwerke GmbH Freital (SEW), im Bereich des Controllings in der Personalent-
wicklung die Funktion eines Leistungsvorreiters eingerdumt werden. In diesem Un-
ternehmen erfolgte eine umfassende Strukturierung der betrieblichen Weiterbildung
durch ein PC-gestiitztes Personal- und Bildungscontrolling. Die Systematisierung war
die Grundlage zur Gestaltung klarer und iiberschaubarer Abliufe im Rahmen der be-
trieblichen Weiterbildung. Fiir alle Unternehmensbereiche wurden einheitliche Ar-
beitsmaterialien und -instrumente fiir die Personalentwicklung erstellt. Mit Hilfe des
PC-gestiitzten Personal- und Bildungscontrollingsystems wurde eine betriebsspezifi-
sche Ubersicht der in der Branche benétigten Standardqualifikationen, bezogen auf
die Mitarbeiter und die Stellen im Unternehmen, erarbeitet. Mit diesem Instrument
verfiigt die Personalabteilung jederzeit iiber einen aktuellen Stand der vorhandenen
und benétigten Standardqualifikationen. Durch die Verkniipfung von Personaldaten
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und Weiterbildungsdaten kann fiir jeden Mitarbeiter ein “Weiterbildungs- bzw. 'Qua-
lifizierungspaB erstellt werden.

Eine Weiterfithrung des Benchmarking-Prozesses iiber eine Bestandsaufnahme hin-
aus, das heifit die Analyse der Best-Practice-Ldsungen, die Erarbeitung von Losun-
gen fiir das eigenen Unternehmen und deren Implementierung konnte zwar nicht rea-
lisiert werden, doch wurden die Initiatoren der Unternehmen, mit beispielhaften
MaBnahmen oder Prozessen hiufig von den Initiatoren der anderen Unternehmen als
Ansprechpartner und Lieferanten von Detailinformationen genutzt.

3.4.3 Relevanz von Fiihrungskennzahlen

»PE/OE mufB man sich leisten kénnen®, ist eine hdufig vertretene Meinung von Fijh-
rungskriften. Mit der Studie ,,Relevanz von Fiihrungskennzahlen“ war zu klédren,
welche Fithrungskennzahlen von den im Forderprogramm beteiligten Unternehmen
genutzt werden und welche geeignet sind, die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von
Personal- und Organisationsentwicklungsmafinahmen zu unterstiitzen. Allgemeines
Ziel der Studie war es, Antworten auf folgende Fragen zu finden:

Wie wird der Nutzen von Strategien und Zielen bewertet?

Wie wird der Umsetzungsgrad von Strategien und Zielen bewertet?

Greifen die im Unternehmen erarbeiteten Mafilnahmen zur Kundenorientierung?
Kann die Umsetzung von Zielen und Mafinahmen dadurch verbessert werden, daf3
das Entgelt der Fiihrungskrifte an die Zielerreichung gekoppelt wird?

e Wie erfolgreich wirtschaften die am Projekt beteiligten Unternehmen?

Eine Zwischenauswertung sollte Hinweise geben, welche Fragestellungen fiir die Be-
arbeitung in einem Workshop mit Mitarbeitern aus den Finanzabteilungen relevant
und geeignet waren.

Untersuchungsergebnisse

Die Schlufifolgerungen aus den Fragebogenergebnissen sind aufgrund der geringen
Zahl der befragten Unternehmen zwar nicht reprisentativ, sie vermitteln dennoch,
welche Bedeutung einzelnen Kennzahlen zugeschrieben wird und welche Kennzah-
len erhoben werden.

Allgemeine Unternehmensinformationen

Die Grofle der befragten Unternehmen liegt im Bereich zwischen 21 Mio. DM bis
163 Mio. DM Jahresumsatz (1997) bzw. zwischen 150 bis 500 Mitarbeitern.
Die Mehrzahl der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen werden in Form ei-
ner GmbH, ein Unternehmen wird als Aktiengesellschaft gefiihrt. Das bedeutet, da3
diese Unternehmen den gesetzlichen Vorschriften des Handelsgesetzbuches unter-
liegen (HGB §§ 238 — 336) und nach den Vorschriften der §§ 264-289 eine Gewinn-
und Verlustrechnung, eine Bilanz und einen Lagebericht erstellen miissen. Das be-
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deutet weiterhin, dafl diese Unternehmen in einem bestimmten Rahmen zur Offenle-
gung der genannten Informationen verpflichtet sind.

Ein genereller Zusammenhang zwischen UnternehmensgréBe, Rechtsform oder
Branche und der Verwendung einzelner Kennzahlen bzw. ihrer Ausprigung (Wert)
kann aufgrund der wenigen Daten nicht hergestellt werden. In den Jahren zwischen
1990 und 1996 wurde ein Fiihrungsberichtswesen etabliert, das der Struktur der Jah-
resplanung entspricht. Das 148t vermuten, dafl die in den einzelnen Unternehmen re-
gelmifig erarbeiteten Kennzahlen nicht nur den Status quo (Istwerte) abbilden, son-
dern daB im Rahmen der Jahresplanung auch bestimmte Zielvorgaben hierfiir erar-
beitet werden.

In den Unternehmen wird mindestens einmal pro Jahr eine Uberarbeitung der Ge-
schéftsstrategie vorgenommen, auf deren Grundlage konkrete Mafinahmen zur Im-
plementation der Strategien geplant werden.

Der ,,Unternehmenserfolg scheint sehr stark davon abzuhéngen, ob das Entgelt fiir
die Fithrungskrifte an das Erreichen von Zielen gekniipft ist, was in (nur) drei der
befragten Unternehmen der Fall ist:

In einem Unternehmen hingen bis zu 10 Prozent des Gehaltes von der Zielerreichung
ab. Ein weiteres Unternehmen, dessen variabler Gehaltsbestandteil zwischen 11 Pro-
zent und 25 Prozent liegt, weist die zweitbeste Rentabilitdt aus, und zeichnet sich
durch einen fiir die Branche guten Angebotserfolg (15 Prozent) sowie ein gutes
Auftragspolster von mehr als einem Jahresumsatz aus. Dafl bei Vollbeschéftigung
nicht alle Auftrige termingerecht abgearbeitet werden konnen, deutet darauf hin,
daf} das Geschift ,,brummt*. Der Umsatz pro Beschiftigtem liegt bei hervorragenden
425 TDM. Kapitalstruktur und Liquiditdt des Unternehmens deuten auf eine gesun-
de finanzielle Basis hin.

Friihwarnindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von Risi-
ken

Wie bereits erwdhnt, hingt die Relevanz der hier vorgeschlagenen Kennzahlen zu

Kundenzufriedenheit,

Nutzung der im Unternehmen verfiigbaren Ressourcen,

Qualitit der internen Prozesse,

Flexibilitdt bei der Leistungserstellung und

Mitarbeiterbindung

sehr stark von den individuellen Zielsetzungen in den einzelnen Unternehmen ab.

Die vorgeschlagenen Kennzahlen lassen handlungsrelevante Riickschliisse auf Ursa-
chen und Wirkungen der unternehmerischen Aktivititen zu und konnen als Friih-
warnindikatoren fiir die erfolgskritischen Bereiche der jeweiligen Unternehmen ver-
wendet werden. Das bedeutet, dafl die im folgenden ndher beleuchteten Kennzahlen
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die Zielerreichung des gesamten Personal- und Organisationsentwicklungsprojektes
unterstiitzen konnen, indem sie Zielsetzung und Zielerreichung dokumentieren:

Drei der befragten Partner gaben zwar an, da} sie die Neukundenquote fiir sehr
wichtig halten, wenden sie aber wie der Rest der Befragten nicht in ihren Unterneh-
men an.

Der Angebotserfolg, eine fiir Auftragsfertiger aufschlufireiche Kennzahl beziiglich
ihrer Akquisitionsaktivitéten, wird nur von zwei Unternehmen ermittelt.

Der Auftragsbestand ist in zweifacher Hinsicht von Bedeutung. Einerseits kénnen
Schwankungen im Auftragsbestand als AnlaB genommen werden, Marktsituation und
Wettbewerber genauer zu analysieren und die Position des eigenen Unternehmens
einzuordnen. Andererseits bildet der Aufiragsbestand die Grundlage fiir Terminzusa-
gen gegeniiber dem Kunden und fiir die Planung der Ressourcen im Unternehmen.
Die befragten Unternchmen halten daher diese Kennziffer auch fiir sehr wichtig und
ermifteln den Wert monatlich. Die von den drei Maschinenbauunternechmen ange-
wendeten Werte deuten auf volle Auftragsbiicher hin. Das Umsatzziel dieser Unter-
nehmen scheint bereits abgesichert.

Die Reklamationsquote wird von vier der sieben Unternehmen berechnet. Die Serien-
fertiger bewerten die Kennziffer als unbedingt notwendige Information und ermitteln
sie monatlich. Die Tatsache, daf} keines der befragten Unternechmen hier einen Wert
angegeben hat, deutet auf einen sensiblen Punkt hin.

Die gleiche Aussage 148t sich auch auf die termingerechte Auftragserfiillung tibertra-
gen! Die Kennzahl kann als ein Indikator fiir die Zuverlédssigkeit der Unternehmen
gegeniiber ihren Kunden gewertet werden.

Beschiftigungsgrad bzw. Maschinennutzungsgrad zeigen an, in welchem Umfang die
im Unternehmen vorhandenen technischen Kapazititen ausgelastet sind. Werden die
vorhandenen Kapazititen dauerhaft nicht ausgenutzt, gilt es zu iiberlegen, wo nicht
genutzte Kapazititen abgebaut werden konnen oder welche Maflnahmen ergriffen
werden miissen, um zusétzliche Produktionsauftrdge zu akquirieren, damit die Fixko-
stenbelastung dem Auftrags- und Produktionsvolumen angepalit werden kann. Vier
Unternehmen wenden die Kennziffer Beschiftigungsgrad an und halten sie fiir fiih-
rungsrelevant. Dementsprechend wird der Wert dort wochentlich (in zwei Unterneh-
men) bzw. monatlich (in zwei Unternehmen) ermittelt.

Der Umsatz pro Mitarbeiter ist eine Moglichkeit, den Einsatz der menschlichen Ar-
beitskraft zu bewerten. Zu Recht wird von zwei Unternehmen angeregt, die Leistung
pro Mitarbeiter auch alternativ als Rohertrag / Mitarbeiter; Wertschopfung / Mitar-
beiter, Fixkosten / Mitarbeiter, Uberschufl / Mitarbeiter darzustellen. Sechs Unter-
nehmen ermitteln monatlich die Wertschopfung pro Mitarbeiter und halten diese
Grofe fur fihrungsrelevant. Ein Unternehmen, das eine leistungsbezogene Entloh-
nung hat, weist hier einen tiberdurchschnittlich guten Wert aus.
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Die Abfallquote beurteilen fiinf Unternehmen als fithrungsrelevant. Die Erarbeitung
des Wertes erfolgt jedoch nur in drei Unternehmen und zwar monatlich.

Anwendung und Filhrungsrelevanz der Kenngréfen ,.durchschnittlicher Lagerbe-
stand” (bei Serienfertigern) und noch fiir Kunden fertigzustellende ,,Anlagen im Bau“
(bei Auftragsfertigern) korrelieren liberwiegend mit den Angaben zum Lagerum-
schlag. Vier Unternehmen ermitteln diese fiir sie filhrungsrelevanten Informationen
regelméBig. Zur Begutachtung der in den Fragebogen von drei Unternehmen einge-
setzten Werte bedarf es zusitzlicher Informationen aus den jeweiligen Unternehmen.
Beide Kennziffern bilden beeinflubare Groflen fiir den in den Unternehmen bend-
tigten Bedarf an liquiden Mitteln: Die Vorfinanzierung der Lagerbestdnde muf finan-
ziell abgesichert werden. Je Ofter der Bestand umgeschlagen wird, desto niedriger
sind die Finanzierungskosten und desto weniger wird das Ergebnis belastet.

Die Fluktuationsquote hat derzeit fiir die befragten Unternehmen eine relativ geringe
Bedeutung: Drei Unternehmen halten diese Information fiir fiihrungsrelevant, zwei
erfassen den Wert monatlich, eines nur einmal im Jahr. Nur einer der in den Fragebo-
gen angegebenen Werte deutet auf Handlungsbedarf im Personalbereich hin.

Die Krankenausfallquote wird von fiinf Unternehmen monatlich bereitgestellt. Die
Befragten halten diese Kennzahl fiir wichtiger als die Fluktuationsquote, obwohl die
Werte zwischen 2 und 6 Prozent durchaus im Rahmen bleiben.

Die Beurteilung der in den FragebOgen eingesetzten Werte erfolgt hier wegen der
wenigen angegebenen Werte nur kurz:

Die Werte der Unternehmen, die Angaben zu Eigenkapitalanteil, Verschuldung und
Verschuldungsgrad gemacht haben, deuten auf eine gute Eigenkapitalstruktur hin, die
einen soliden Grundstock fiir Zukunftsinvestitionen bildet und noch Verhandlungs-
spielraum bei Kreditgebern zulift.

Der Wert der Sachanlagen ist bei den drei Maschinenbauunternehmen vollsténdig
durch Eigenkapital gedeckt, das heifit, die Glaubiger der Unternehmen kdnnen im
Liquidationsfall damit rechnen, daB sie ihr Geld erhalten. Bei einem Unternehmen
stellt die geringe Anlagendeckung durch Eigenkapital (33 Prozent) ein Risiko dar,
das auf einen eingeschrinkten Schutz der Glaubiger bei Kapitalentzug hindeutet.

Das Working Capital indiziert, welcher Betrag des Umlaufvermogens langfristig fi-
nanziert ist. Als Richtwert gilt, daB ca. 20 Prozent des Umlaufvermogens durch lang-
fristiges Kapital abgesichert sein sollte. Mit Hilfe dieser Kennzahl kénnen schnell
und prignant Liquidititsverinderungen und mdgliche Liquiditétsrisiken im Unter-
nehmen aufgezeigt werden. Der Wert sollte daher insbesondere in Zeiten starken
Wachstums regelméBig ermittelt werden, da Wachstum eine Vorfinanzierung von
Umlaufvermégen bedeutet, die finanziell abgesichert werden mufl. Die Werte der
vier Unternehmen, die hier auskunftsbereit waren, kénnen so nicht interpretiert wer-
den. In einem Gesprich wire der Zusammenhang zwischen den Werten ,,durch-
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schnittlicher Lagerbestand / Anlagen im Bau“ und ,,Working Capital* inhaltlich ge-
nauer zu kléren.

Die Frage nach der Finanzierungszeit fiir die laufenden Aktivititen in den Unterneh-
men (Working Capital Tage) wurde nicht deutlich genug gestellt und daher nicht
richtig bzw. nicht beantwortet.

Die Current Ratio zeigt die zu einem bestimmten Zeitpunkt vorhandene Liquidit4t
eines Unternehmens an. Je hoher dieser Wert ist, desto geringer ist das Risiko der
Geldgeber.

Praktische Relevanz von Kennzahlen in mittleren Unternehmen
¢ Welche Kennzahlen werden in den einzelnen Unternehmen angewendet ?

Die ertragswirtschaftlichen Kennzahlen Umsatzrendite und Deckungsbeitrag werden
in allen befragten Untemehmen als Fithrungskennzahlen genutzt. Die in Deutschland
weniger geldufige Kennzahl, die zur Verzinsung des eingesetzten Kapitals, Return on
total Assets (ROTA), findet (noch) keine Anwendung.

Als Frithwarnindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von
Risiken werden hauptsdchlich Auftragsbestand, Reklamationsquote, termingerechte
Auftragserfiillung, Umsatz pro Mitarbeiter, Krankenstand und Beschiftigungsgrad
verwendet.

In zwei der befragten Unternehmen werden erstaunlicherweise keine der im Fragebo-
gen vorgeschlagenen Kennzahlen zu Kreditwiirdigkeit und finanzieller Stabilitit in
den Unternehmen ermittelt. Hier wére dringend zu hinterfragen, welche Instrumente
zur finanziellen Steuerung im Einzelnen angewendet werden, und darauf hinzuwir-
ken, daB regelmiBig Klarheit iiber die finanzielle Situation hergestellt wird. In den
iibrigen Unternehmen werden die gingigen KenngréBen zu Liquiditit, Eigenkapital-
ausstattung und Verschuldung angewendet.

¢ Konnen die individuellen Kennzahlensysteme die Zielerreichung des gesam-
ten Personal- und Organisationsentwicklungsprojektes unterstiitzen, indem
sie Ziele und Zielerreichungsgrad abbilden kénnen?

Hierfiir eignen sich besonders die auf das jeweilige Unternehmen zugeschnittenen
Frithwarnindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von Risi-
ken.

¢ Lassen die Kennzahlen handlungsrelevante Riickschliisse auf Ursachen und
Wirkungen unternehmerischer Aktivititen zu?

Die vorgeschlagenen Kennzahlen konnen als Frithwarnindikatoren fiir die erfolgskri-
tischen Bereiche der jeweiligen Unternehmen eingesetzt werden. Schwankungen der
einzelnen Werte miissen interpretiert werden. Auf dieser Basis konnen konkreten
MaBnahmen erarbeitet werden, die umgesetzt werden (Aktivititen) und deren Aus-
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wirkungen sich wiederum in der Auspridgung der einzelnen Kennzahlen niederschla-
gen.,

¢ Gibt es in den Unternehmen einen Unterschied in der Beurteilung des Nut-
zens einzelner Kennzahlen (kognitiver Aspekt) und ihrer Anwendung im Un-
ternehmen (Handlungskomponente)?

Ja, einige Befragte halten die Kenngréfien zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit,
der Liquiditit und der Kapitalstruktur fiir fiihrungsrelevant, wenden sie jedoch nicht
an,

e Wie wird der Umsetzungsgrad von Strategien und Zielen bewertet?

Die vorgeschlagenen Frilhwarnindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur
Erkennung von Risiken bilden eine gute Basis dafiir. Durch regelméBigen Vergleich
von Zielsetzung und Istwerten kann herausgefunden werden, ob das Unternehmen
sich auf der richtigen Spur befindet (Zielerreichung), wo Defizite bestehen oder wo
MalBnahmen nicht greifen und daher neu durchdacht werden miissen.

¢ Greifen die im Unternehmen erarbeiteten Mallnahmen zur Kundenorientie-
rung?

Diese Frage miifite in Form eines Zeitreihenvergleichs erneut untersucht werden.

e Kann die Umsetzung von Zielen und Mallnahmen dadurch verbessert wer-

den, daBB das Entgelt der Fiihrungskriifte an die Zielerreichung gekoppelt
wird?

Der ,,Erfolg™ der befragten Unternehmen scheint sehr stark davon abzuhingen, ob
das Entgelt fiir die Fiihrungskréifte an das Erreichen von Zielen gekniipft ist. Das ist
allerdings nur in drei der befragten Unternehmen der Fall.

Probleme bei der Vorgehensweise

Von den zehn beteiligten Unternehmen des ,,Férderprogramm(s) zur Personal- und
Organisationsentwicklung in den neuen Bundesléndern* schickten sieben Unterneh-
men ihre Fragebdgen zur Auswertung zuriick.

Die drei Unternehmen der Branche ,, Anlagen- und Maschinenbau® gaben recht offen
Auskunft iiber ihre Ertragssituation, ihre leistungswirtschaftlichen Indikatoren und
iiber ihre finanzielle Stabilitat.

Die zwei Serienfertiger (Metallverarbeitung und Haushaltsgerite) gaben zwar Aus-
kunft dariiber, welche Kennzahlen in den jeweiligen Unternehmen angewendet wer-
den und welche Bedeutung sie den einzelnen Kennzahlen beimessen. Sie machten
jedoch keine Angaben zur Ausprigung der einzelnen Werte.

Ein Unternehmen aus dem Bereich ,,Automation mit Einzelfertigung und Kleinseri-
en und ein Unternehmen mit einer Vielzahl von Aktivititen in verschiedenen Ge-



138

schiftsgebieten gaben nur fiir einen Teil der Kennzahlen, die sie anwenden auch die
entsprechenden Werte an.

Nur aus diesen beiden Unternehmen kamen Anregungen fiir die Anwendung zusitz-
licher, im Fragebogen nicht abgefragter Kennzahlen, insbesondere zur Bewertung der
Leistung pro Mitarbeiter (Rohertrag / Mitarbeiter; Wertschépfung / Mitarbeiter, Fix-
kosten / Mitarbeiter, UberschuB / Mitarbeiter).

Die urspriingliche Zielsetzung, eine personliche Befragung durchzufiihren und den
Fragebogen als Leitfaden fiir das Gesprach zu benutzen, wurde von den Initiatorinnen
aufgrund der geringen Bereitschaft zur Mitarbeit im Unternehmen an diesem Thema
aufgegeben. Daher muBite der Anspruch, unternehmensindividuelle, im Fragebogen
nicht erhobene Kennzahlen zu erfassen, aufgegeben werden. Dariiber hinaus bestand
keine Mdglichkeit, unplausibel erscheinende Angaben in den Fragebdgen zu hinter-
fragen.
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3.5 Leistungsbilanz des Fiorderprogramms

3.5.1 Voraussetzungen zur Leistungsbeurteilung

Umgang mit Komplexitit und Zielbildung

Der Leistungsbeurteilung liegt die Auffassung zugrunde, daB in den (komplexen, so-
zialen Organismen) Unternehmen eine Unmittelbarkeit zwischen Intervention (Pro-
jekt, MaBnahme der Initiatoren) und Wirkung (Ergebnisse im Hinblick auf die Pro-
gramm- bzw. Unternehmensziele) nicht vermutet werden kann. Komplexe Probleme
haben oft keine optimale Losung, es gibt in diesem Sinne keine absolut wahren und
falschen Losungen, zumeist, weil es mehrere zu beachtende Variablen gibt, die sich
gegenseitig beeinflussen. So kann die Veridnderung einer Variable die entgegenge-
setzte Verdnderung einer anderen Variable bedingen.

Somit gibt es auch keine richtigen und falschen Zielbildungen. Aber selbst wenn
Ziele gebildet werden, ist es oft schwer, diesen Zielen Interventionen zuzuordnen, die
das gewiinschte Ergebnis hervorbringen. Im Forderprogramm ging es um die unter-
nehmensindividuelle Entwicklung eines Systems von Teilzielen/Handlungszielen, die
sich aus den folgenden Kernzielen ableiten lassen.

Ziele im Forderprogramm:

Projektzie] 1

Sicherung der kurz- und mittelfristigen Unternehmensentwicklung.

e Hauptproblem:
In den meisten Unternehmen gibt es einen gewissen ,,Leidensdruck® fiir die Lo-
sung kurzfristiger Marktanforderungen / Probleme. Dieser Leidensdruck fiihrt zu

der Forderung nach externem Know-how (beispielsweise vermittelt durch die wis-
senschaftlichen Mitarbeiter oder externe Berater).

Dies widerspricht tendenziell dem langfristigen Ziel der Stirkung des unterneh-
.mensinternen Wissens, wenn nicht gleichzeitig entsprechendes internes Know-
how aufgebaut wird.

Projektziel 2

Auf- und Ausbau von Entwicklungs- und VerinderungsbewuBtsein um steigenden
Flexibilititsanforderungen der Mérkte gerecht zu werden (langfristiges Ziel).

Aufbau von Organisationsentwicklungswissen in den Unternehmen selbst.

¢ Hauptproblem: Unternehmen versuchen, die Kosten fiir Projekte durch enge zeit-
liche Rahmen zu minimieren.
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Widerspricht langfristigen Entwicklungszielen.
Fehlendes Entwicklungsverstindnis in den Unternehmen.

o Arbeitskonzept des Férderprogramms:
Sichert Langfristigkeit von Entwicklungsprojekten iiber Qualifizierung und Bera-
tung (der Initiatoren).

o Arbeitskonzept:
Bei ansteigendem Problemdruck in einem Unternehmen wird die Beratung des
Initiators intensiviert, um seine Kompetenz problembezogen zu erhéhen.

Direkter EinfluBl der wissenschaftlichen Mitarbeiter in die innerbetriebliche Pro-
jektarbeit iiber die Lenkungsgruppen.

Projektziel 3
Institutionalisierung von Personal- und Organisationsentwicklung

Die Initiatoren sollen sich iiber die Laufzeit des Férderprogrammes eine Kompetenz
erarbeiten, die eine Institutionalisierung von PE/OE unterstiitzt.

e Hauptproblem:
Die Institutionalisierung ist abhéngig von der Einsicht der Entscheidungstriger in
ihre Niitzlichkeit.

e Arbeitskonzept:
Hinwirken auf die Institutionalisierung als addquate Form der Unterstiitzung von
Verinderungsprozessen. In den Unternehmen ist diese Funktion weitgehend ein-
gebunden in den Tétigkeitsbereich von Funktionsspezialisten z. B. Innovations-
managern.

3.5.2 Projektarbeit aus der Sicht von Entscheidungstrdgern — Interviewergebnisse

Ein Ziel zukunftsweisender Entwicklungsvorhaben ist, dafl sich Fithrungskrifte und
Personalleiter nicht nur dem Wandel anpassen, sondern aktiv dazu beitragen, da8} sich
dieser Wandel in ihrem Unternehmen leichter vollziehen kann. ,,Dem Management
kommt die Aufgabe zu, den Wandel mit seinen Instrumenten und Methoden zu be-
wiltigen, wenn am Ende aller unternehmerischen Bemiithungen 6konomische Effizi-
enz und soziale Identitdt zugleich stehen sollen.” (Bleicher 1993, S. 29) Mit einer Be-
fragung der Entscheidungstridger der Unternehmen im Férderprogramm sollte einer-
seits die Projektarbeit aus ihrer Sicht beurteilt werden und zum anderen kam es dar-
auf an herauszufinden, inwieweit die Entscheidungstréger persdnliche Voraussetzun-
gen mitbringen, Entwicklungsprozesse zu begleiten (Entwicklungs- und Veréinde-
rungsbewuBtsein).
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Griinde fiir die gewihlte Vorgehensweise

Das Konzept zur Ermittlung der Leistungsbilanz lag nicht in formalisierten und ge-
eichten Erhebungsinstrumenten vor. Besonders wichtig war deshalb der Vorzug qua-
litativer Sozialforschung, so dal sich auch das Konstrukt (Leistungsbilanz) selbst
wihrend der Untersuchung noch veréindern konnte, und daf die Studie fiir unerwar-
tete Befunde 'quer’ zu den Hypothesen offen ist (Straufle 1994, Kleining 1995).

Da die Wirkungen der Programmaktivititen unterschiedlich und gerade auch an un-
erwarteten Problemdefinitionen und Lésungsversuchen ablesbar sind, sollte eine voll-
stindige Liste der Leistungsmerkmale nicht vorab aufgestellt werden (vgl. auch Ziele
im Kooperationsvertrag, Anlage 1). Zur Erfassung der Programmwirkungen wurde
deshalb ein qualitatives Design entwickelt: Problemzentrierte Interviews mit neun
Geschiftsfiihrern und zwei Personalleitern, wobei an kritischen Gesprachsstellen be-
stimmte Frage- und Konkretisierungstechniken eingesetzt wurden (Dilemma-Zu-
spitzung, Nachfragen).

Die Erhebungsgruppe ist klein und aufgrund des theoretischen Kriteriums inneroga-
nisatorischen Einflusses ausgewdhlt, also nicht als eine fiir die Gesamtgruppe aller
Geschiftsfiihrer / Personalleiter in Unternehmen der neuen Bundesldnder reprisenta-
tive Stichprobe.

Praxisrelevanz des Designs

Die Anlage der Erhebung sollte auch einer Modifizierung der Deutungs- und Ver-
haltensmuster dienen. Das skizzierte Design ist dementsprechend nicht effektneutral,
sondern greift in spezifischer Weise mittels des Erhebungsinstruments nochmals in
das Feld ein. Infolge der Fokussierung auf die Programmwirkungen und der mit der
Reflexion der eigenen Rolle im betrieblichen Wandel verbundenen Selbstaufmerk-
samkeit, konnten die Interviews selbst zur Verdnderung von Praxisbeziigen beitragen,
indem sie die Wichtigkeit der Auseinandersetzung mit den Programmwirkungen ver-
gegenwirtigten und dazu motivieren konnten.

Die Fragen nach der Bilanzierung des Programms erforderten ein Abwégen von Vor-
und Nachteilen. Dabei treten Normen und Werte ins BewuBitsein und gesellschaftli-
che Erwartungen an die Befragten stirker hervor, was zum Perspektivenwechsel an-
leitet.

Ergebnisse der Projektarbeit aus der Sicht von Entscheidungstrigern

Die Arbeit der Initiatoren ist Basisarbeit gewesen, die man nicht unbedingt abzihlen
und nachrechnen kann. Sie war erforderlich, um darauf aufsetzen zu kénnen. Ansatz-
punkt fiir die durchgefiihrten Mafinahmen / Aktivititen / Projekte (s. Tabelle 24, S. 105)
waren konkrete Anlisse aus dem Unternehmensalltag, u. a.:

o Public-Relations-Konzepte,
e Auftretensrichtlinien fiir Messen,
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» Internet-Prisentation als neue Kompetenzen fiir Ingenieure,
Durchfiihrung von Bildungsbedarfsanalysen als Folge der Zusammenlegung von
Tétigkeitsfeldern in einem schlanken Unternehmen,

¢ Konzeption, Initiierung und Begleitung der Durchfiihrung von Qualifizierungs-
mafinahmen zur Unterstiitzung von Umstrukturierungen in Fertigungsbereichen
(Fensterbau, Kunststoffspritzerei) und

e Konzepte zur Arbeitszeitflexibilisierung bei saisonbedingten Schwankungen der
Kapazitatsauslastung.

Obwohl das Projekt in keinem der Unternehmen direkt EinfluB} auf die Programmpo-
litik nehmen konnte und auch in den operativen Bereichen unterschiedlich bekannt
und exponiert war, war - nach Ansicht der Befragten - nicht nur die Projektarbeit er-
folgreich, sondern dariiber hinaus konnten Verdnderungen der Denk- und Hand-
lungsmuster erreicht werden. Die Auseinandersetzung mit dem Projekt und den
grundlegenden Entwicklungskonzepten haben das Verstindnis fiir die notwendige
Explikation und professionelle Unterstiitzung von Entwicklungsprogrammen gefér-
dert.

Aussagen der Entscheidungstriger zur Projektarbeit

., Wohltuend, wenn so ein Prozef begleitet wird und wenn in Konfliktsituationen be-
stimmte Grundsdtze einfach dargestellt werden kiénnen, und wo man sagt, also, das
ist ja nun hier das Prinzip der Menschenfiihrung .

. Ich denke, daf} Entwicklung nicht nur was mit Weiterbildung zu tun hat, also daf
ich irgendwelche Leute irgendwie weiterbilden muf3, sondern daf3 sie ein Prozef3 ist...
und ich denke mal, daf§ dieses Verstindnis bei sehr vielen Mitarbeitern und Fiih-
rungskvdften gewachsen ist".

,»Die Frage stellt sich erst einmal nach den Ressourcen. Ist es méglich, ein geplantes
Vorhaben umzusetzen: Ohne die verfiigbare Kapazitit des Initiators wire mégli-
cherweise das umfangreiche Projekt der Einfiihrung eines edv-gesteuerten Produkti-
onsplanungs- und Steuerungssystems nicht zustande gekommen “.

,Ich habe an anderer Stelle darauf hingewiesen, dafS es andere, weniger direkte
Moglichkeiten gibt, Forderprojekte durchzufiihren. Die haben bei weitem nicht die
Effizienz, die das Initiatoren-Modell hatte. Der Initiator war in relativ kurzer Zeit fiir
die meisten Mitarbeiter des Unternehmens nicht mehr von drauf3en. Dadurch kamen
sie viel ndher an die Probleme heran und an die Mitarbeiter, mit denen sie gemein-
sam an der Losung der Probleme arbeiteten .

,»Das Projekt hatte eine Reihe von interessanten Sachverhalten der Leute an den Tag
gebracht. Wir haben dort also gemerkt, welche Leute in ihrem Bereich zufrieden sind.
Ich stelle das eigentlich sehr auf die Personen ab, die mitarbeiten. Das Projekt wurde
getragen durch einen ehemaligen Mitarbeiter, der beide Seiten, die am Projekt betei-
ligt waren, sehr genau kannte und der sehr viel Sachverstand auch in das Projekt



143

eingebracht hat. Es ist mir sehr positiv aufgefallen, wenn er Fragen gestellt hat, dann
hat er sie nicht akademisch gestellt, sondern so, daf} die Befragten damit etwas an-
fangen konnten ™.

.»Ohne das Projekt hdtten wir sicher nicht eine Klammer gehabt, die auf der Ebene
der Organisations- und Personalentwicklung auch Man-Power vorgehalten hat“,

,,Das Programm war fiir uns erfolgreich insbesondere deshalb, weil wir dadurch in
unserem eingeschlagenen Weg unterstiitzt wurden und zusditzliche Sachen machen
konnten, die wir als mittelstindisches Unternehmen vielleicht gemacht hitten, viel-
leicht aber auch nicht. Es hat uns also befliigelt, das anzugehen .

Entwicklungs- und VerinderungsbewuBtsein - Chancen fiir PE/OE

Fiir die Intensitit und den Erfolg von Verdnderungsprozessen in mittleren Unterneh-
men ist entscheidend, inwieweit es den Fithrungskriften gelingt, durch Vorbildver-
halten und authentische Selbstdarstellung im Innen- und AuBenverhiltnis, Dynamik
und Kompetenz zur Erneuerung von Organisationsstrukturen und Produk-
ten/Leistungen zu signalisieren, inwieweit man ihnen zutraut, Verdnderungsprozesse
einzuleiten und aktiv zu unterstiitzen.

Voraussetzung hierfiir ist das Vorhandensein von Entwicklungs- und Verédnderungs-
bewultsein. Hierunter wird ein System interagierender und verbundener Werte,
Kompetenzen, Wahrnehmungsmuster und Verhaltensbereitschaften verstanden, die
die Entscheidungstriger gegeniiber erforderlichem und aussichtsreichem System-
wandel aufmerksam, handlungsfahig und handlungsbereit machen. Das Entwick-
lungs- und VerinderungsbewuBtsein ist keine individuelle und letztlich unerklirbare
Eigenschaft, sondern entsteht vielmehr interaktiv. Es wird beeinflufit von Umfeldbe-
dingungen und der Riickkoppelung der individuellen Verhaltensweisen. Entwick-
lungs- und VerdnderungsbewuBtsein &uBert sich in der Fahigkeit, Prozesse zu initiie-
ren und aktiv zu begleiten.
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Bereitschaft und Fahigkeit,

¢ die IST-Situation und Stdrungen systematisch zu erfassen (BewufBtseinsbildung);
sich kognitiv mit kiinftigen Entwicklungen, auch langfristigen, auseinanderzuset-
zen und Sollvorstellungen abzuleiten (Willensbildung);

e aktiv und priventiv Konflikte und absehbare Stdrungsquellen zu integrieren
(emotionale Verinderungen und Verinderungen von Haltungen und Meinungen);

e kognitive Voraussetzungen zu unterstiitzen, die fiir die Erreichung der angestreb-
ten Ziele erforderlich sind (individuelle und organisationale Lernprozesse unter-
stiitzen);

e aktiv und priventiv Chancen zu suchen und Problemlésungen voranzubringen
(planen, lenken);

e iiber geplante und laufende Verinderungsvorhaben authentisch und zielgrup-
penadéquat zu informieren;

e entwicklungsforderliche Rahmenbedingungen, Instrumente und Rituale anzuregen
(Information und Umsetzung).

Abbildung 28: Basale Funktionen von Entwicklungs- und Verdnderungsbewuftsein

Ein Ergebnis der Interviews ist, da} die Mehrzah! der die Unternehmen représentie-
renden Entscheidungstriger in der Beurteilung der IST-Situation, der Entwicklung
von SOLL-Konzepten und in der Planung ihre originiren Funktionen sehen. Obwohl
der regelmifBigen Anwesenheit von Filhrungskriften an den Orten der Leistungser-
stellung eine starke problemidsungsunterstiitzende Wirkung zugeschrieben wird, sind
konkrete Beispiele unmittelbarer Mitwirkung an Entwicklungsprozessen selten oder
werden als wenig erfolgreich eingeschitzt. Nur ein Geschiftsfilhrer unterstiitzt aktiv
Qualifizierungsmafinahmen und problematisiert die psycho-kulturelle Situation in
seinem Unternehmen im Hinblick auf Fiihrungsverhalten und der Bereitschaft zur
Kundenorientierung.

Eine realistische Moglichkeit, als Geschiftsfilhrer am Prozemanagement teilzuha-
ben, war die Mitwirkung in der Lenkungsgruppe des Forderprogrammes. Diese - aus
betrieblicher Sicht neutrale Institution - erméglichte Diskussionen aktueller Problem-
felder und forderte damit die Meinungsbildung und problemadiaquate Positionierung,
vor allem bei brisanten betriebspolitischen Auseinandersetzungen. Ohne in die di-
rekte Konfrontation der Betriebsparteien einzugreifen, konnten Entscheidungsrunden
vorbereitet werden, die dann auch zufriedenstellende Ergebnisse zeigten.

Psycho-soziale Verdnderungen umfassen u. a.

die Kldrung von Spannungen und Miflverstdndnissen,

das Bearbeiten von Konflikten,

alte Rollen abzulegen und neue Rollenbeziehungen zu entwickeln,
die Auseinandersetzung mit Macht und

die Erarbeitung eines neuen Fiihrungsverstindnisses u. a. Fithrung als Service fiir
Mitarbeiter.
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Die Konflikte im Innen- und AuBlenverhéltnis werden von den Befragten aus der Be-
obachterperspektive geschildert. Hier ist zu vermuten, dafl im Umgang mit Mitarbei-
tern und Kunden Distanzierung vor Beziehungsorientierung steht.

Auf einer allgemeineren Ebene wurde @iber die soziale Lage der Mitarbeiter und die
Notwendigkeit, kontinuierliche Kundenbeziehungen aufzubauen, sachkundig reflek-
tiert und kommentiert. Die Gesprichspartner zeigten sich hoch sensibel fiir soziale
Stimmungen und die spezifische Mentalitéten in den neuen Bundesliandern und waren
bemiiht, den Einfluf} ihrer Einschitzungen auf die strategischen Entscheidungen zu
verdeutlichen (z.B. Beriicksichtigung des Status des Unternehmens in der Arbeiter-
schaft der ehemaligen DDR bei Selbstdarstellungen und Produktprésentationen,
Nachdenken iiber geforderte Beschéftigungsmodelle anstelle von Entlassungen).

Die Zuriickhaltung bei der Initiierung von Projektarbeit und beteiligungsorientierten
Verdnderungsaktivitdten mit geringerer Reichweite und zeitlichem Aufwand, wird
damit begriindet, dafl die Entscheidungstriger - nach eigener Einschitzung - oft fort-
schrittlicher sind, als die nachgeordneten Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Befiirchtet
wird eine ,,ungesunde” Beschleunigung der Verinderungen, denn Entwicklungsvor-
haben werden von den Mitarbeitern nicht unbedingt unterstiitzt. Im Gegenteil, man
befiirchtet teilweise sogar das Eintreten von “Chaos durch die Auseinandersetzungen
in den Projektgruppen, an dessen Ende nur der Konkurs stehen kann. Es ist doch viel
besser, wenn einer sagt, was die anderen machen sollen®.

Den Fithrungskriften ist es durchaus bewuBt, dafl Entwicklungen und Verédnderungen
ohne begleitende QualifzierungsmaBnahmen weniger erfolgreich verlaufen. Die Vor-
stellungen iiber das erforderliche Wissen und die Vermittlung in Qualifzierungsmaf-
nahmen sind konkret und nachvollziehbar. Qualifizierungsanalysen werden allerdings
nicht in dem erforderlichen Umfang durchgefithrt. Wenn Personalentwicklungspléne
vorliegen, sind Fachqualifikationen erfafit, Sozial- und Methodenkompetenzen wer-
den nicht systematisch aufgebaut.

Ein Hauptanliegen im Zusammenhang mit Charaktersierung von Entwicklungs- und
VerinderungsbewuBtsein ist, zu untersuchen: Was geschieht mit Fiihrungskréften in
den verschiedenen Phasen der Unternehmensentwicklung? Was wird von den Fiih-
rungskréften bewufltseinsméBig, haltungsmaBig gefordert?

Die Befragungsergebnisse erlauben eine grobe Klassifikation der Auspragung von
Entwicklungs- und Verénderungsbewuftsein, aber keineswegs dessen direkte Zuord-
nung zu den Programmaktivititen. Als Ergebnis der qualitativen Analyse lassen sich
typische Muster erkennen: Der Rationalist, der Vorsichtige und der Zweckoptimist.
Diese Typologie bezieht sich ausdriicklich auf die Grundhaltung der Entscheidungs-
trager gegeniiber Entwicklungs- und Verdnderungsprozessen. Sie ist geeignet, unter
diesem Gesichtspunkt motivierte Verhaltensmuster sichtbar zu machen und 148t Aus-
sagen dariiber zu, inwieweit die Befragten aus eigener Motivation heraus, Phasenver-
inderungen prégen.
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Bei den fiir die Stichprobe ermittelten Konstrukten, handelt es sich um verschiedene
Auspriagungen des BewuBtseinszustandes von Entscheidungstrigern. Wéhrend Ele-
mente des Zweckoptimisten den noch nicht vollstindig vollzogenen Abschied von
der Pionierphase vermuten lassen, setzt der Vorsichtige auf die Wirksamkeit sozialer
Interaktionsmuster, die in der Integrationsphase hervortreten, sofern er auf eine kon-
zeptionelle oder politische Legitimation zurlickgreifen kann.

Der Zweckoptimist setzt - im Innen- wie im AuBenverhiltnis - auf die verénde-
rungsmotivierende Wirkung von erprobten Instrumenten in Verbindung mit Appellen
an die eigene Person, Vorbildverhalten zu zeigen, wohl wissend, daf} er einem starren
Apparat vorsteht, dessen Beharrungsvermdgen, seine personlichen Krifte zu iiber-
steigen scheint.

Der Vorsichtige hat wenig Vertrauen in die Verdnderungskrifte in seinem Unterneh-
men. Hélt Verdnderungen aber personlich fiir notwendig, auch wenn er keine direkten
Protagonisten ausmachen kann. Er vertraut daher auf die Initiativfunktion offizieller
Vorgaben und iiberzeugender Konzepte. Im Verborgenen wird an verdnderungsrele-
vanten Themen gearbeitet. Wenn es an der Zeit ist, kann man auf diese Vorarbeiten
zuriickkommen.

Hervortretendes Merkmal des Rationalisten ist, daB} er der Verdnderung an sich, einen
hohen Stellenwert einrdumt. Dies betrifft die Quantitidt und Wissensbasis der Mitar-
beiter, die die Leistungsprozesse unterstiitzende Technik und die Unternehmensstra-
tegie. Thn charakterisiert eine selbstbewuf3te Haltung gegeniiber den eigenen Stirken.
Dabei bleibt er sicher auf der Seite des Machbaren und vertraut der Wirksamkeit ei-
ner in Giberschaubaren Projekten kontrollierbaren Entwicklungsarbeit. Der Rationalist
ist ein Prototyp der Differenzierungsphase. Prigend fiir diese Phase ist die ,,Verstan-
des- oder Gemiitsseele. Die Verstandes oder Gemiitsseelen-Stimmung bewirkt, daf3
ich an die Dinge nicht nur mit der Kraft der Empathie und Sympathie herangehe,
sondern vielmehr mit der Kraft der Antipathie. Und sie bedeutet, daf} ich bewuft Di-
stanz einbaue, daf} ich kiihl iiberlege und nicht nur im Begeisterungsschwung einfach
Dinge tue (wie ein Pionier, d. V.) sondern, dal} ich zuriicktrete und sage: Wie tue ich
es eigentlich? Wie konnen wir es noch besser gestalten? Daf} ich also die Fahigkeiten
des Vordenkens und Nachdenkens ganz stark einsetze und auf die Vernunft baue.“
(Glasl 1994, S. 40). Vor diesem Hintergrund werden die strategischen, taktischen und
operativen Aufgaben geplant und ausgefihrt. Entwicklungsmanagement ist keine ex-
plizite Funktion, sondern integrierter Bestandteil der Geschiftsfiithrung.



147

Tabelle 26: Typologie von Entwicklungs- und Verinderungsbewuftsein (Interview-

aussagen)

) Typen Zweckoptimisten . Vorsichtige Rationalisten
Merkmale . -3 Befragte -3 Befragte .4 Befragte .
Krisenbewélti- Profil geschérft. Er- [ Die Treuhand hat Da es wenig Forder-
gung "~ |scheinungsbild mo- | Wert darauf gelegt, mittel gab, haben wir

(Ist-Sltuatlon)

dernisiert, Fiihrungs-
krafte zusammenge-
schweildt.

daf} wir die Betriebs-
teile nicht zerschla-
gen.

uns auf die eigenen
Kréafte besonnen. Wir
haben immer wieder
neue Anforderungen
gesucht.

konkrete Phanta-
sie
(SoII-Entwurf)

Mit den informations-
technischen und
kommunikativen Ma-
nagementtools er-
halten wir die erfor-
derliche Transparenz.

Verbesserte Wettbe-
werbsfahigkeit durch
Absenken des Lohn-
niveaus.

Um auf den Export-
maéarkten mehr Ful} zu
fassen, miissen wir
mehr Tochtergesell-
schaften griinden.

Beziehungsebene
entwickeln, emo-

tionale Verinde--
rung

Wir bemiihen uns um
eine angemessene
Bearbeitung der Kon-
flikte.

Bei Meinungsver-
schiedenheiten ist es
gut, wenn man auf
konzeptionelle Ba-
sisarbeit zurlickgrei-
fen kann.

Unser Ziel ist es, eine
durchgéngige techni-
sche Lésung zu fin-
den, um aus MiRver-
sténdnissen resultie-
rende Unzufriedenheit
(Kunden und Mitar-
beiter) vorzubeugen.

Dynamisierung,
Lernprozesse

Ich gehdre zu jenen,
die meinen, daf} auf
dem Gebiet der Men-
schenfiihrung mehr
Theoriewissen erfor-
derlich ist.

Es ist oft schwer, Ein-
sichten aus der Theo-
rie in die Praxis zu
Ubertragen.

Es ist wichtig, dal}
neue Mitarbeiter in
das Unternehmen
kommen und neues
Wissen mitbringen.

Nachhaltigkeit
(planen, lenken)

Es geht alles noch
sehr langsam und
umsténdlich. Wir sind
noch lange nicht am
Nabel der Welt.

Unser Vorteil ist eine

flache Leitungsstruk-

tur. Geschéftsflihrung
darunter Arbeitsgrup-
pen projekt- oder auf-
gabenbezogen.

Diskursfihigkeit -

(umsetzen, infor-
mleren)

In Zukunft missen in
die Prozesse noch
starker die Mitarbeiter

“]und das Management

einbezogen werden.

Will man zu Ergeb-
nissen kommen,
miissen Anweisungen
gegeben werden und
es mull gewil sein,
daR die Ergebnisse
abgefordert werden.

Wir arbeiten team-
orientiert und jeder
der das voranbringt,
bringt insgesamt
unser Unternehmen
voran.

* Merkmale zur Beschreibung von Entwicklungs- und VerinderungsbewuBtsein
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Institutionalisierung von Personal- und Organisationsentwicklung

Im Organisations- und Personalumfeld muf} sich vieles bewegen. Vor diesem Pro-
blem stehen, nach Ansicht der Entscheidungstriger nicht nur die Unternehmen in
Forderprogramm. Neun der befragten Entscheidungstrdger gaben an, daB in ihrem
Unternehmen ohne eine ausgewiesene Zustdndigkeit fiir PE/OE die im Férderpro-
gramm durchgefiihrten MaBnahmen / Projekte nicht oder nur sehr viel umsténdlicher,
mit schlechteren Ergebnissen und zeitraubender durchgefiihrt worden wéren. Diese
Einsicht fiihrte jedoch nicht dazu, die Personal- und Organisationsentwicklung als
eigensténdige Bereiche festzuschreiben oder das Projekt eigenfinanziert fortzufithren.

In den meisten Unternehmen ist Personalentwicklung vorrangig eine Aufgabe der
Fiihrungskrifte und umfafit im wesentlichen die eher unsystematische Erfassung von
Qualifizierungsbedarf. Die vorbereitenden Arbeiten zur Durchfithrung von Qualifi-
zierungsmaBnahmen und die Koordination einzelner Aktivititen erfolgt in der Perso-
nalabteilung oder direkt iiber die Geschéftsfithrung. Langfristige, aus den Entwick-
lungsvorstellungen fiir die Unternchmen abgeleitete Personalentwicklungsprogramme
werden in der Mehrzahl der Unternehmen als wirklichkeitsfern und unrealistisch ab-
gelehnt.

Organisationsentwicklung als ganzheitliche Aufgabe wird in den Unternehmen nicht
wahrgenommen. Einzelne Projekte zur ProzeBoptimierung und Schnittstellenbear-
beitung werden u. a. im Zusammenhang mit der Einfiihrung oder Optimierung edv-
gestiitzter Informationssysteme von Mitarbeitern der Organisationsabteilungen oder
externen Beratern durchgefiihrt.

Lediglich ein Unternehmen hat eine Stabsstelle mit beratender Funktion fiir Themen
der Personalentwicklung eingerichtet. Da in diesem Unternehmen ein vordringliches
personalpolitisches Ziel ist, das Durchschnittsalter der Belegschaft zu senken, wurde
die neue Stelle mit einem jungen Akademiker besetzt. Die Erfahrungen bei der Ent-
wicklung und Umsetzung der qualitativen Personalarbeit sowie die verfiigbaren In-
strumente und Programme sind hinreichend ausgewertet und dokumentiert, so daB3
kiinftig nicht mehr soviel Kapazitit zur Verfligung gestellt werden muf}. Die Begleit-
forscher/-innen teilten diese Meinung nicht. Die Qualitit von Verdnderungsvorhaben
wird wesentlich bestimmt durch das im ProzeB erworbene Erfahrungswissen. Stan-
dardisierte Losungen aus der Vergangenheit lassen sich auf kiinftige Probleme eher
nicht anwenden.

Programme und Instrumente qualitativer Personalarbeit im Forderprogramm waren:

Qualifizierungspléne fiir alle Betriebsteile,
Personalentwicklungs-Controlling,
edv-gestiitzte Mitarbeitergespréche,
Beurteilungssysteme,

Potentialanalysen,

Multiplikatorenentwicklung im Meisterbereich,
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Nachwuchsforderprogramme,
Vorschlagswesen,

Trainingsprogramme fiir das Vorschlagswesen,
Assessment-Center fiir Trainees,

die im Projekt entwickelten und umgesetzten neuen Strukturen der qualitativen
Personalarbeit.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

4.1 Vom Nutzen des Forderprogramms

Potentialerweiterung

Fiir das Forderprogramm stellte sich die Frage, wie unter den erschwerten wirt-
schaftlichen Bedingungen in den neuen Bundeslindern die Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter durch Organisations- und Personalentwicklung erreicht werden kann.
Unter Kompetenzentwicklung wird hier die Fahigkeit verstanden, den sich stindig
dndernden Anforderungen aus der Arbeits- uns Lebensumwelt ohne psychische und
physische Beeintréchtigungen entsprechen zu konnen. Diese Kompetenz beinhaltet
nicht nur die Fahigkeit zur erfolgreichen reaktiven Anpassung, sondern in gleicher
Weise den Willen, die Arbeits- und Lebenswelt im Sinne humaner und sozialvertrag-
licher Bedingungen aktiv zu veréndern. Ohne diese Fahigkeit zur aktiven Verénde-
rung besteht die Gefahr, daB das Individuum zum Spielball marktwirtschaftlicher
Flexibilitdtsideologien wird und die Rolle des Gestalters von Prozessen verliert. ,,Die
Fahigkeit der Mitarbeiter fiir das Unternehmen nutzbar zu machen, ist zum aner-
kannten Bestandteil der Unternehmensentwicklung geworden. Dies ist aber nur még-
lich, wenn die Mitarbeiter permanent weiterqualifiziert werden und ihre Kenntnisse
sowohl mit der Arbeitsorganisation als auch mit dem Technikeinsatz sorgfiltig ver-
kniipft werden.* (Butera, 1986, S. 14).

Im Rahmen des Forderprogrammes ging es u. a. darum, die moglichen Formen der
Verkniipfung betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung zu erproben. Von
den Initiatoren wurde eine umfassende Kompetenz erwartet, um die zunehmende
Komplexitit der Unternehmen zu begreifen und ziel- und selbstbewufites, reflektier-
tes und verantwortliches Handeln — im Sinne des Férderprogramms — zu gestalten
(vgl. Sonntag & Schaper, 1999, S. 211). Ein wesentliches Element der Kompetenz ist
die Handlungsorientierung, durch die sie einen konkreten Bezug zur Arbeitsaufgabe
bekommt (Staudt & Maier, 1996, S. 164). Die Handlungskompetenz wird in die Be-
reiche Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz unterteilt.

Durch das Forderprogramm sollten diese Kompetenzbereiche bei den Initiatoren und
den Mitarbeitern der Unternehmen entwickelt werden, um durch diese Potentialer-
weiterung die Unternehmensentwicklung positiv zu beeinflussen.

Anerkennung erworbener Fachkompetenzen

Die vorhandene und durch das Forderprogramm erweiterte Fachkompetenz der In-
itiatoren fand in den Unternehmen allgemeine Anerkennung. Die Fachkompetenz 146t
sich als ,,Disposition, geistig selbstorganisiert zu handeln, d. h. mit fachlichen Kennt-
nissen und fachlichen Fertigkeiten kreativ Probleme zu l§sen, das Wissen sinnorien-
tiert einzuordnen und zu bewerten* bezeichnet (Erpenbeck 1998, S.56). Sie bezieht
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sich auf die Tiefe der Kenntnisse und Erfahrungen in einem Fachgebiet, einschlie3-
lich der Schnittstellen zu anderen Fachdisziplinen. Es wird von einer Beherrschung
der Fahigkeiten in der Anwendung des Wissens und der Verkniipfung einzelner Ele-
mente ausgegangen (Erpenbeck & Heise 1996, S. 42).

Im Rahmen des Forderprogrammes wurden Instrumente zur systematischen Bear-
beitung von Problemen (wie z. B. Erstellen von Schichtpldnen, Ablaufplanung im
Projektmanagement) entwickelt. Auch wenn einige Geschéftsfithrer davon ausgehen,
daB nun mit diese Instrumenten — unabhéngig von der Person des Initiators als Ent-
wickler dieser Instrumente - im Unternehmen gearbeitet werden kann, ist festzuhal-
ten, dal das entstandene Know-how stark an diese Personen gebunden ist, und die
Wabhrscheinlichkeit sehr groB ist, daB ein Teil des Potentials beim Weggang der In-
itiatoren verloren geht, da die Kenntnisse nicht in einem ausreichenden Mafle an an-
dere Mitarbeiter weitergegeben werden konnen.

Nur langsam wachsende Einsichten in die Vorteile des Einsatzes von Moderations-
und Kommunikationsmethoden

Die Qualifizierung der Initiatoren zur Methodenkompetenz fand nur in Teilbereichen
eine Wiirdigung in den Unternehmen. Die Methodenkompetenz faBt die Kenntnis und
die Beherrschung von Tétigkeiten, Methoden und Vorgehensweisen zur Strukturie-
rung von individuellen Tatigkeiten und von Gruppenaktivititen in verschiedenen
Fachgebieten zusammen. Diese Féhigkeiten sollen die Titigkeiten und die Errei-
chung gemeinsamer Arbeitsziele ermdglichen und erleichtern. Ein wichtiger Aspekt
ist hier die Fahigkeit, Problemlésungen zu durchdenken und handhabbare Losungs-
wege zu planen (Erpenbeck & Heise 1996, S. 43).

Die Methodenkompetenz der Initiatoren fand dort ihre Anerkennung, wo es um den
Bereich des Projektmanagements direkt ging. Moderation und Kommunikation, die
einen wichtigen Aspekt der Methodenkompetenz darstellen, wurde von den Initiato-
ren nicht immer mit dem notwendigen Nachdruck in die tdgliche Arbeit einbezogen.
Aber auch in den Unternehmen, in denen die Moderation von den Initiatoren hiufig
eingesetzt wurde, fand sie aufgrund der mangelnden Akzeptanz nur eine geringe
Verbreitung unter den Mitarbeitern und Fithrungskréften.

Geringe Bereitschaft, in die Entwicklung von Sozialkompetenz zu investieren

Die Sozialkompetenz wurde in der Vergangenheit hiufig als Fahigkeit betrachtet, die
der Mitarbeiter {iber seine Person quasi unentgeltlich dem Unternehmen zur Verfii-
gung stellt. Heute gewinnt gerade dieser Kompetenzbereich zunehmend an Bedeu-
tung. Die Sozialkompetenz beinhaltet die Fahigkeit, schwierige Sachverhalte unter-
schiedlicher Personen zu kommunizieren und die Vermittlung zwischen Parteien und
die Fahigkeit, fiir die verschiedensten Aufgabenbereiche Verbiindete zu gewinnen.

Leider besteht gerade in mittleren Unternehmen noch vielfach die Auffassung, daf3
Investitionen in diesen Kompetenzbereich bei Mitarbeitern und Fithrungskriften kei-
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ne direkten und schnellen Auswirkungen auf die betriebswirtschaftliche Entwicklung
des Unternehmens erreicht werden kann.

Kompetenzzuwachs in den Unternehmen durch den Einsatz der Initiatoren

Am Beispiel des Unternehmens AUCOTEAM GmbH soll nachfolgend erléutert wer-
den, wie der Kompetenzzuwachs durch den Einsatz der Initiatorin gekennzeichnet
werden kann. Der Kompetenzzuwachs realisierte sich auf drei Ebenen:

1. Die Initiatorin brachte ihre persoénlichen Kompetenzen, die sie sich in ihrer bishe-
rigen Qualifizierung und beruflichen Titigkeit erworben hatte in die Projektarbeit
ein. Im speziellen Fall waren dies Erfahrungen aus langer Tétigkeit im Bereich der
beruflichen Bildung, auch der Erwachsenenbildung, und in der Projektarbeit auf
dem Gebiet der Personal- und Organisationsentwicklung. Beide Erfahrungsberei-
che waren fiir die anstehenden Aufgaben im Unternehmen von besonderer Be-
deutung, stand doch die Personalentwicklung am Beginn des Projektes in diesem
Unternehmen im Mittelpunkt der Projektarbeit. Hinzu kamen Persénlichkeitsqua-
litdten wie Kommunikationsfreudigkeit, Beharrlichkeit, Zielstrebigkeit, Uberzeu-
gungskraft und Organisationsfihigkeit, die ein grofies Gewicht in der Arbeit in
komplexen Projekten mit vielen Beteiligten haben.

2. Im Verlauf des Projektes, durch die Projektarbeit und die begleitende Qualifizie-
rung, erweiterten sich die Kompetenzen der Initiatorin. Wie aus der Darstellung
zur Qualifizierung der Initiatoren bereits hervorgeht, ging es um die Entwicklung
von verschiedenen Kompetenzbereichen, bezogen auf die Tatigkeitsfelder der In-
itiatoren. Dieser Kompetenzzuwachs z. B. in den Bereichen der Moderation, Pri-
sentation, Projektmanagement, Kommunikation und Konfliktbewiltigung wurde
fiir das Unternehmen iiber die eigentliche Projektarbeit hinaus spilirbar, wirkte die
Initiatorin doch auch als Multiplikatorin in den Unternehmen. Im speziellen Fall
war es von besonderer Bedeutung, dafl es der Initiatorin gelang, die innerbetriebli-
che Kommunikation auf ein erheblich héheres Niveau zu heben, durch den ge-
zielten Einsatz entsprechender Instrumente (Arbeit in Projektgruppen, Bildung
von Mitarbeiterteams, Durchfithrung von Fithrungskriftetagungen, innerbetriebli-
che Vorstellung der Profitcenter mit ihren Aufgaben und Projekten etc.). In den
Workshops profitierte die Initiatorin vom Erfahrungsaustausch mit anderen In-
itiatoren und konnte dies in ihre eigene Arbeit und damit in das Unternehmen
transferieren.

3. Die dritte Quelle des Zuwachses an Kompetenzen im Unternehmen, waren die
Kompetenzen der Mitarbeiter, die zwar vorhanden waren, aber bisher nicht ge-
nutzt wurden. Durch die Projektarbeit der Initiatorin wurden viele solcher Kom-
petenzen erst entdeckt und fiir die Mitarbeiter selbst und das Unternehmen insge-
samt nutzbar gemacht. Beispielhaft sei erwéhnt, dal in dem Unternehmen AU-
COTEAM GmbH durch den Einsatz der Initiatorin die Weiterbildung fiir die Mit-
arbeiter des Unternehmens, aber auch fiir Externe, erheblich weiterentwickelt
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wurde. Die Weiterbildungsabteilung entwickelte sich im Verlauf zu einem eigen-
stindigen Profitcenter und wird nach Beendigung des Férderprogramms durch die
Initiatorin als ein solches auch weitergefiihrt. Als Besonderheit ist anzumerken,
daBl in vielen Qualifizierungsveranstaltungen die Mitarbeiter des Unternehmens
als Dozenten und Vortragende auftraten. Die ist unter den Aspekten der innerbe-
trieblichen Kommunikation und des Kostenfaktors von Bedeutung.

Fiir jedes der am Forderprogramm beteiligten Unternehmen kdnnen solche Beispiele
fiir den Kompetenzzuwachs durch den Einsatz der Initiatoren benannt werden.

Gute Chancen fiir Verinderungen durch die Initiativen von Initiatoren

Das Problem der falschen Strukturen und iiberkommenen Hierarchien, das Problem
Arbeiter / Angestellte, das Altersproblem und das Problem, daf3 die Unternehmen ei-
nen Technologiesprung zu machen hatten, das wére ohne die Arbeit der Initiatoren
nicht zu bewiltigen gewesen und ohne die Hilfen, die das Projekt auf den verschie-
denen Ebenen zur Verfiigung stellte.

Die aktive Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter an den VerdnderungsmaBnahmen
konnte teilweise realisiert werden. Die systematische Dokumentation und Verdich-
tung, der in den Projekten gemachten Erfahrungen, unterstiitzte die Entwicklung der
Initiatoren und verbesserte die Wissensbasis der Mitarbeiter. Von einer Institutionali-
sierung der PE/OE-Funktion wurde allerdings mehrheitlich abgesehen, weil die im
Projekt erarbeiteten Instrumente/ Vorgehensweisen und das im Prozefi erworbene
Erfahrungswissen eine gute Basis sind, diese Bereiche in bestehende Funktionen zu
integrieren.

Aus der Sicht der Fiihrungskrifte und Personalverantwortlichen sind weitergehende
Forderungen des Forderprogrammes realitdtsfern, weil Veréinderungen weniger als
Ergebnis ganzheitlich angelegter Strategien und komplexititsaddquater Gestaltung
der Prozesse gesehen wird, sondern als Auswirkung strategischer Entscheidungen der
Geschiftsfithrung,

Zweifel an der Nachhaltigkeit der Projektarbeit: BewuBtseinsentwicklung ist eine
permanente Herausforderung

Ein Ziel des Forderprogramms war der Aufbau eines Entwicklungs- und Verdnde-
rungsbewultseins in mittleren Unternehmen. Dieses Ziel sollte auf Ebene der Initia-
toren liber deren Qualifizierung und Begleitung durch die Begleitforschung erreicht
werden und auf Unternehmensebene durch die Arbeit der Initiatoren in den Unter-
nehmen.

Fiir die Bewertung der Zielerreichung kénnen als Quellen herangezogen werden:

e Die Auswertung der Protokolle aus Gespriachen der wissenschaftlichen Begleitung
mit den Initiatoren,

e die Interviews mit den Geschiftsfiihrern der beteiligten Unternehmen und
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e die qualitativen Urteile der Begleitforschung zur Entwicklung in den Unterneh-
men.

Alle Auswertungen weisen in die gleiche Richtung: Das Entwicklungs- und Verénde-
rungsbewuftsein sowohl der Initiatoren wie wichtiger Funktionstriger in den Unter-
nehmen hat nicht den - aus Sicht der Begleitforschung - notwendigen Stand und
konnte im Rahmen des Forderprogramms nicht qualitativ weiterentwickelt werden.
Was aber ist der richtige Stand? Er wird bestimmt iiber die Befriedigung der Unter-
nehmens- und der Mitarbeiterinteressen in der Gegenwart und - als Voraussicht - in
der Zukunft. Aus Sicht der Begleitforschung mangelt es dafiir insbesondere an einem
BewubBtsein fiir Potentialentwicklung als Voraussetzung fiir Unternehmenserfolg in
der Zukunft. Vor dem Hintergrund sich dauerhaft verindernder Mérkte wurden in der
Programmlaufzeit zwar relativ viele Produktinnovationen in den geforderten Unter-
nehmen eingefiihrt, allerdings ohne entsprechende Struktur- und ProzeBinnovationen.
Weiterhin wurden Mitarbeiterinteressen wie individuelle Weiterentwicklung und Ar-
beitszufriedenheit zu wenig beriicksichtigt.

Mogliche Griinde fuir das Nicht-Erreichen des Forderziels:

o Der Mehrzahl der Initiatoren war es nicht moglich, aus ihren Projekten heraus den
Sinn langfristiger Entwicklungsarbeit fiir das Unternehmen zu verdeutlichen und
so eine Voraussetzung fiir die Verdnderung von Wertvorstellungen im Unterneh-
men zu schaffen. Dies lag zum einen an ihrer Stellung in den Unternehmen, zum
anderen an der BewuBtseins- bzw. Werteentwicklung der Initiatoren selbst.

e Moglicherweise ging die Arbeit mit dem OE-Ansatz von einer unzureichenden
Vorstellung iiber den notwendigen Entwicklungsbedarf bei den Initiatoren aus.

4.2 Emtwicklungsperspektiven

Die grofie Herausforderung der Unternehmen im Forderprogramm ist, profitabel zu
wachsen, d. h. Gewinne zu erwirtschaften und den Unternehmenswert stetig nach
oben zu entwickeln (Shareholder Value).* Der Unternehmenswert ist das Signal an
die Umwelt, dal das Unternehmen eine Zukunft hat. Kunden und potentielle Investo-
ren (Banken, Privatanleger), hochqualifizierte Mitarbeiter und andere Anspruchs-
gruppen (Standortgemeinden) bemessen zunehmend selbstverstindlicher ihr Enga-
gement nach dem Wachstumspotiential der Unternehmen. Das hochgesteckte Ziel
erfolgreicher Unternehmensstrategien ist, im Ausgleich der Interessen von Investo-
ren, Mitarbeitern und der Umwelt qualitative und quantitative Werte zu schaffen, die
diese zufriedenstellen.

14

Als Mefansatz bieten sich freie Cash Flows an. Diese sind der betriebliche Cash Flow abziiglich
zu bezahlender Steuern und Investitionen (ins Nettoumlauf- und Anlagevermégen indem die
kiinftigen freien Cash Flows auf die Gegenwart abgezinst werden, wird der Zeitwert des Geldes
und das Risikopotential berticksichtigt).



155

Dabei ist jedoch zu beachten, dal Entwicklung (als Qualitit, die Phasenspriinge zu
einem hoheren Ordnungsniveau erméglicht) quantitatives Wachstum voraussetzt oder
zumindest parallel verlduft (vgl. Phasenmodell nach Glasl, Abschnitt 1.4.1), Verinde-
rungen hingegen vollziehen sich in den Grenzen der bestehenden Struktur, Das ist der
Stand der meisten Unternehmen im Férderprogramm. Es ging dort aufwirts durch
MaBnahmen im operativen Bereich u.a. Lean Production, Reengineering, TQM,
Teamkonzepten und der Ubernahme von ,,Best-Practices“. Es besteht eine begriindete
Hoffnung, daB8 der Nachholbedarf im Bereich der operativen Effizienz zwar noch be-
steht, daBl aber die Unternehmen gleichzeitig, wenn Sie im Wettbewerb bestehen
wollen, stirker Wachstumsstrategien entwickeln miissen. Sie stehen dabei vor dem
Dilemma, Kosten noch weiter zu senken und dennoch materielle und qualifikatori-
sche Potentiale (Neuinvestitionen in Gebdude, Anlagen und Maschinen, Forderung
von Forschung und Entwicklung, starkerer Marketingorientierung und gleichzeitig
Forderung kreativer und motivierter Mitarbeiter) aufzubauen und vorzuhalten, um
den neuen Anforderungen geniigen zu kdnnen. Die géngigen Strategien, um Einspa-
rungsmoglichkeiten aufzuspiiren und gleichzeitig die Leistungsfihigkeit der Unter-
nehmen zu erhéhen, sind in der Forschung und Entwicklung sowie in der Produktion
einen hohen Wertschopfungsanteil zu realsieren. Wie eine McKinsey-Studie (betei-
ligt waren 265 Unternehmen der Automobilzulieferer-, Maschinenbau- und Elektro-
nikindustrie) ergab, ist dies jedoch nicht in jedem Fall erfolgreich (Kurfess & Topfer
1999, S. 20-27).

Differenzierungen in der Wertschpfungstiefe

Die Ausgangsfrage der Studie war: ,,Wie konnen selbst bei sehr intensivem Wettbe-
werb und ungiinstiger Konjunktur Gewinne erwirtschaftet werden?* Nach wie vor
sind zwar eine hohe Qualitdt und eines gutes Preis-Leistungs-Verhéltnis unabdingbar
fiir erfolgreiches Wirtschaften, aber fiir den Unternehemenserfolg sind Bemiihungen
um operative Effizienz lediglich eine notwendige, aber keinesfalls hinreichende
Grundlage. Sie sind zu ergdnzen um Wachstumsstrategien. Als Ergebnis der Studie
waren Strategien erfolgreich, die die unterschiedlichen Kernkompetenzen der Unter-
nehmen stérker berilicksichtigten.

Die Unternehmen im Forderprogramm lassen sich grob einteilen in materialorientiert
und montageorientiert. Materialorientierte Unternehmen konnen technisch hervorra-
gende Leistungen vollbringen (vorherrschen einer Handwerksphilosophie, u. a. ty-
pisch fiir Unternehmen des Maschinenbaus und Hersteller von Gufteilen), wahrend
montageorientierte Unternehmen eher Architekten sind, die die qualitativ hochwerti-
gen Leistungen zu einem Gesamtergebnis zusammenfassen konnen (z. B. Anlagen-
bauer). Charakteristisch ist fiir diese Unternehmen, dafl die Kernkompetenz, komple-
xe Produkte herzustellen, ergénzt wird durch ein unternehmensiibergreifendes Pro-
jektmanagement, enge Zusammenarbeit mit Kunden und die Fihigkeit, flexibel zu
reagieren.
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Zu empfehlen ist, daB materialorientierte Unternehmen ihre Wertschépfungstiefe er-
héhen (d. h. selbst Komponenten und Teile in groferem Umfang entwickeln und her-
stellen), wihrend montageorientierte Unternehmen sich von der vertikalen Integration
verabschieden und eine geringere Wertschopfungstiefe erreichen sollten. ,,Das Errei-
chen beziehungsweise Aufrechterhalten eines strategischen Fit erfordert also stets
einen Verzicht auf gegebene Moglichkeiten. Ein Unternehmen, dal in der Hoffnung
auf zusitzliche Umsatzvolumen das Postulat des Verzichts miBachtet, riskiert, seine
Prozesse und Aktivititen so zu verdndern, daf} sie am Ende weder der alten noch der
neuen Positionierung gerecht werden” (Kurfess & Topfer 1999, S. 25).

Die Innovationen der montageorientierten Unternehmen sollten sich darauf richten,
inwieweit sie dazu beitragen, die Verkniipfung der Komponenten und Teile besser als
bisher zu erreichen. Sie haben die Aufgabe, Unternehmen zu finden und anzuleiten,
die die jeweiligen Komponenten auf technischem Spitzenniveau herstellen kdnnen.
Die virtuelle vertikale Integration von Prozefinnovatoren und Produktinnovatoren ist
fiir die Unternehmen im Forderprogramm ein realistisches Zukunftsmodell, das auch
bereits angestrebt wird (Beispiel Chema Balcke-Diirr), dessen erfolgreiche Umset-
zung jedoch von den in den Unternehmen vorhandenen Kompetenzen abhéngt, solche
Entwicklungsprozesse zu begleiten. Man darf gespannt sein, ob diese auch ohne Fér-
derprogramm in ausreichendem Mafe entstehen und erhalten werden.
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Anlage 1: Kooperationsvertrag

§ 1

Gegenstand des Vertrages

Die Kooperationspartner verpflichten sich zur Zusammenarbeit im Rahmen des von
den Bundesministerien fiir Bildung und Forschung sowie fiir Arbeit aufgelegten 'Pro-
gramms zur Forderung betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung in den
neuen Bundeslindern'. Im einzelnen bezieht sich die Kooperation auf

a) die Durchfiihrung von Personal- und Organisationsentwicklungsprojekten:

Mit diesen Projekten werden Produktivititssteigerungen und Verbesserungen der
Marktchancen durch Interventionsstrategien im Rahmen eines ganzheitlichen Sy-
stemkonzeptes angestrebt.

Die Kernziele des Forderprogrammes sind:

%*

Kundenorientierung stirker im Bewuftsein von Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern verankern;

die Entfaltung des personalen und organisationalen Verdnderungspotentials
voranbringen;

Unternehmensstrategien und die Organisation des Leistungserstellungsprozes-
ses konsequent an den Bediirfnissen der Mirkte ausrichten;

eigenverantwortliches Handeln im Rahmen von vereinbarten Unternehmens-
zielen fordern;

die Umsetzung von arbeitswissenschaftlichen Prinzipien (Ausfithrbarkeit,
Schidigungsfreiheit, Beeintrachtigungslosigkeit, Personlichkeitsforderlichkeit)
auf allen betrieblichen Ebenen anstreben;

das Bewubftsein fiir 6kologische Fragen fordern;

in Ansdtzen zur Gestaltung von Unternehmenspolitik und -kultur auch die ak-
tive Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Entwicklungen beriicksichtigen
(Internationalisierung, Gleichberechtigung, européischer Binnenmarkt u.a.m.).

Die Projektarbeit kann sich auf alle Hierarchieebenen und Bereiche des Unterneh-
mens beziehen. Angestrebt wird, auf der Grundlage von partizipativ angelegten
Zielfindungsprozessen, kurz-, mittel- und langfristige Teilprojekte zu initiieren
und durchzufithren. Im wesentlichen umfafit das Vorgehen
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* die Mitwirkung an der Erstellung bzw. Weiterentwicklung von Leitbildern,
Unternehmensstrategien und langfristigen Produktprogrammen;

* die Durchfiihrung von Pilotprojekten u. a. zur Optimierung der Arbeitsorgani-
sation (z. B. flache Hierarchien und / oder Einfithrung von Gruppenarbeit), zur
Integration von technischen Neuerungen (z. B. Einfithrung von Produktions-
planungs- und Steuerungssystemen) sowie zur Entwicklung von Mitarbeitern
und Fithrungskriften durch Unterstiitzung des Praxistransfers bei der Vermitt-
lung von Sozial-, Fach- und Methodenkompetenz;

die Task-force-Funktion zur Beseitigung von Schwachstellen im organisationa-
len, personalen und technischen System.

Grundanliegen der wissenschaftlichen Begleitforschung ist das Ingangsetzen und
Begleiten von betrieblichen Entwicklungen. Die ausgewéhlten Projekte miissen so
angelegt sein, dal dieser Entwicklungscharakter nachvollziehbar wird. Im we-
sentlichen umfafit die Projektarbeit die Ausgestaltung der im folgenden aufge-
fiihrten Phasen.

* Analyse / Diagnose

*  Sollentwurf

* Psycho-soziale Verdnderungen

* Lernen / Qualifizierung

* Organisatorische / technische Verdnderungen
* Information / Kommunikation

* Projektbegleitung / Umsetzung

* Evaluierung

Eine sequentielle Abarbeitung dieser Schritte ist grundsétzlich nicht vorgesehen.
Abhingig vom Komplexititsgrad und dem Zeithorizont der Projekte kénnen die
Phasen parallel verlaufen und / oder sich mehrfach wiederholen.

b) die Teilnahme des Initiators, der Initiatorin an Mafinahmen zur prozefSbezogenen
Qualifizierung in den Bereichen Personal- und Organisationsentwicklung;

c) Die Durchfithrung von Wirksamkeitsuntersuchungen (Evaluierung) im Rahmen
des wissenschaftlichen Begleitprogramms.
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§2
Durchflihrung und Berichtspflicht

(1) Die Kooperationspartner arbeiten eng zusammen. Die Anwesenheitszeit der wis-
senschaftlichen Begleitforschung vor Ort ist so zu gestalten, daf3 eine kooperative
und effiziente Zusammenarbeit gewahrleistet wird.

(2)Die Firma richtet eine Projektgruppe (Lenkungsgruppe) ein. Mitglieder der Pro-
jektgruppe sind: Je ein Mitglied der Geschéftsleitung und des Betriebsrates, der /
die Initiator/in, ein Mitarbeiter der wissenschaftlichen Begleitforschung und in
Abhingigkeit von den zu realisierenden Projekten ein oder mehrere betriebliche
Experten. Die Projektgruppe kommt in regelméBigen Absténden zusammen, um
die Projektarbeit inhaltlich voranzubringen.

(3)Grundlage fuir die im Projekt geplanten Arbeiten ist ein in der Projektgruppe er-
stellter Projektplan.

(4)Die Kooperationspartner verpflichten sich, die Zusammenarbeit fortlaufend zu
dokumentieren und jéhrlich einen ca. 15-seitigen Bericht zum Stand der Arbeiten
und den Verlauf der Entwicklungsprozesse anzufertigen, wobei die wissenschaft-
liche Begleitforschung auf Wunsch entsprechende Unterstiitzung leistet.

(5)Im Abstand von 3 Monaten erfolgt eine miindliche Prisentation iiber die Projek-
tarbeit in der Projektgruppe (Review).

(6) Spétestens 3 Monate nach Abschlufl des Projektes ist ein AbschluBSbericht vorzu-
legen.

§3

Geltungsdauer und Bearbeitungsumfang

(1)Die Projektlaufzeit betrdgt 3,5 Jahre. Vertragsbeginn ist der 1. Juli 1995. Der
Vertrag endet am 31. Dezember 1998.

(2)Der Umfang der Projektarbeit ist in drei-monatlich aufzustellenden Arbeits- und
Zeitplanen festzulegen.
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(3)Die Erarbeitung der Arbeits- und Zeitpline erfolgt durch die Lenkungsgruppe.

(4)Ergeben sich im Verlaufe des festgelegten Bearbeitungszeitraumes seitens beider
Kooperationspartner nicht vorhersehbare Sachverhalte, die Bearbeitungszeitraum,
-inhalt und -umfang in Frage stellen, so sind diese einvernehmlich neu festzule-
gen.

§4

Einsatz eines Initiators bzw. einer Initiatorin

(1)Fiir die Durchfiihrung der in § 1 a beschriebenen Personal- und Organisations-
entwicklungsarbeit erhélt das Unternehmen einen Mitarbeiter bzw. eine Mitarbei-
terin (Initiator/-in). Diese(r) Initiator/-in wird bei der ABWF ¢.V., Berlin ange-
stellt, steht aber dem Unternehmen Vollzeit zur Verfligung.

(2)Vorrangige Aufgabe des Initiators bzw. der Initiatorin ist es, die Projektarbeit
nach § 1 a in Zusammenarbeit mit der wissenschaftlichen Begleitforschung zu
planen, durchzufiihren und auszuwerten. Der / die Initiator/-in erhilt von der Un-
ternehmensleitung die hierfiir notwendigen Kompetenzen durch Regelung der or-
ganisatorischen Einbindung in das Unternehmen (Stab, Leitung einer PE/OE-
Abteilung, Projektmanagement). Die Unternehmensleitung ist dem / der Initiator/
-in gegeniiber weisungsberechtigt.

Die Regelung der Zusammenarbeit zwischen Initiator/-in und Unternehmen er-
folgt durch eine gesonderte Vereinbarung. Sie bedarf der Schriftform und ist der
wissenschaftlichen Begleitforschung zur Kenntnisnahme zu iibermitteln,

(3)Die Auswahl des Initiators bzw. der Initiatorin erfolgt in Zusammenarbeit mit der
wissenschaftlichen Begleitforschung. Als anzustrebende Voraussetzungen fiir die
Auswahl lassen sich nennen

* akademische Ausbildung,

* Erfahrungen mit Personal- und Organisationsentwicklungsaufgaben,
* Lebensalter 30 - ca. 40 Jahre und

Bereitschaft zur Projektarbeit.

*

Der/ die Initiator/-in kann aus dem vorhandenen Personal des Unternehmens
iibernommen werden. Es wird angestrebt, daf} der / die Initiator/-in nach Beendi-
gung des Forderprogramms im Unternehmen verbleibt.
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(4)Die Vergiitung der Arbeit des/ der Initiators/-in wird in Absprache mit einem/er
Vertreter/-in des Projekttrigers geregelt (s. Anlage). Dariiber hinausgehende fi-
nanzielle Absprachen zwischen Initiator/-in und Unternehmensleitung sind grund-
satzlich moglich.

(5)Der Initiator / die Initiatorin verpflichtet sich, an den geplanten Qualifizie-
rungsmafinahmen im Rahmen des Férderprogrammes teilzunehmen.

(6) Zur Unterstiitzung der Arbeit des / der Initiators/-in kann dem Unternehmen ein/e
Sachbearbeiter/-in zur Verfiigung gestellt werden. Die Vergiitung wird in Abspra-
che mit dem Projekttriger festgelegt (s. Anlage).

§5
Vertraulichkeit, Datenschutz

(1)Die Firma verpflichtet sich, der wissenschaftlichen Begleitforschung freien Zu-
gang zum Untersuchungsfeld zu gewéhren und alle verfiigbaren Informationen be-
reitzustellen, die zur Bearbeitung der Aufgabenstellung benétigt werden. Diese
Zusage erfolgt im Rahmen der gesetzlichen und betrieblichen Datenschutzbe-
stimmungen und den im Zusammenhang mit diesem Projekt speziell getroffenen
Regelungen und Vereinbarungen zur Datensicherung.

(2)Die wissenschaftliche Begleitforschung verpflichtet sich, geheimhaltungsbediirfti-
ge Informationen und als geheimhaltungsbediirftig erklérte Informationen techni-
scher oder geschiftlicher Art wihrend der Dauer des Kooperationsvertrages und
nach Beendigung des Vertragsverhiltnisses Dritten nicht zugénglich zu machen,
solange und soweit nicht diese Informationen auf andere Weise allgemein bekannt
geworden sind oder die Firma auf die vertrauliche Behandlung verzichtet hat.

(3)Offentlich geforderte Forschungsprojekte sollen iibertragbare Ergebnisse bereit-
stellen. Die Firma erklért sich bereit, unter Wahrung der unter (1) genannten Da-
tenschutzregelungen und ggf. weiterer schriftlicher Vereinbarungen, der Verof-
fentlichung der Forschungsergebnisse grundsétzlich zuzustimmen.
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§6

Verwertungsrecht

Die Verwertung der wissenschaftlichen Ergebnisse obliegt der wissenschaftlichen
Begleitforschung.

§7

Gewahrleistung und Haftung

(1)Die Gewahrleistung der wissenschaftlichen Begleitforschung erstreckt sich auf die
Anwendung wissenschaftlicher Sorgfalt sowie auf die Einhaltung von technischen
Regeln auf dem Stand von Wissenschaft und Technik.

(2)Die Gewshrleistung des Unternehmens erstreckt sich auf die Bereitschaft zur

Durchfiihrung von Personal-und Organisationsentwicklungsmafinahmen nach
§la,bundc.

§8
Kindigung

(1)Die Kooperationspartner sind berechtigt, das Vertragsverhiltnis unter Einhaltung
einer Frist von 3 Monaten innerhalb der ersten 6 Monate der Vertragslaufzeit zum
Ende eines Kalendermonats einvernehmlich zu kiindigen. Nach Verstreichen der
6-Monatsfrist ist eine Kiindigung nur noch in Ausnahmefillen mdglich, bei-
spielsweise bei Liquidation des Unternehmens,

(2)Die Kiindigung muB in Schriftform mit Angaben von Griinden erfolgen.

(3)Nach wirksamer Kiindigung durch die Firma gilt eine Frist fiir die Erstellung eines
Abschlufiberichtes von 3 Monaten. Dieser hat den Verlauf der Projektarbeit nach-
zuzeichnen und die Kiindigungsgriinde zu erldutern.
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§9

Allgemeine Bestimmungen
(1) Gerichtsstand ist Berlin.

(2)Nebenabreden, Anderungen und Erginzungen bediirfen zu ihrer Wirksamkeit der
Schriftform.

(3)Sollten einzelne Bestimmungen dieses Vertrages unwirksam sein oder werden, so
wird dadurch die Wirksamkeit der {ibrigen Bestimmungen nicht beriihrt.

(4)Die Projektadministration erfolgt durch die ABWF e. V., Storkower Strae 158,
10402 Berlin.
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Anlage 2: Qualifizierungsprogramm

Nachfolgend werden ausgewihlte Seminare hinsichtlich Zielstellung, Inhaltsstruktur,
Evaluation und Transfer in die Projektarbeit beschrieben. Die Auswahl beinhaltet die
Seminare mit einer Dauer von mindestens zwei Tagen.

Einfiihrungsseminare fiir Organisations- und Personalentwicklung

Zur Vorbereitung auf die betriebliche Arbeit im Rahmen des Forderprogramms wur-
den zwei 5-Tage-Seminare zur Organisations- und Personalentwicklung fiir die
Initiatoren durchgefiihrt.

Vorrangige Zielsetzung dieser Seminare war es, die Initiatoren auf die Gestaltung der
Einstiegsphase in die betriebliche Projektarbeit vorzubereiten. Dabei ging es um die
Weiterentwicklung der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz. Grundlagenwissen
wurde entsprechend den Anforderungen einer heterogen Lerngruppe gemeinsam er-
arbeitet.

Ausgangssituation

Zum Zeitpunkt der Entwicklung der Seminarszenarien lagen keine hinreichenden Er-
kenntnisse iiber die qualifikatorischen Voraussetzungen und die beruflichen Erfah-
rungen der Teilnehmer vor, da teilweise erst unmittelbar zu Seminarbeginn die
Initiatorenstellen endgiiltig besetzt waren. Zwar wurde in den Vorgesprichen mit den
Entscheidungstrigern in den ausgewihlten Unternehmen die Personalauswahl disku-
tiert, eine endgiiltige Festlegung erfolgte in der Mehrzahl der Unternehmen erst kurz
vor der ersten Seminarwoche. Ahnlich langsam verlief die Konkretisierung der inner-
betrieblichen Aufgabenfelder fiir die Initiatoren. Unterstiitzt wurde diese Haltung
durch mehrmalige Verschiebungen des Projektstarts ohne verbindliche Perspektive.

So waren zu Beginn der QualifizierungsmafBnahmen nur wenige Unternehmen bereit,
konkrete Projektthemen verbindlich zu benennen, auf die sich das Seminarprogramm
unmittelbar beziehen konnte. Aus diesen Griinden erschien es nicht sinnvoll, mit ei-
nem Standardseminarprogramm in die Qualifizierungen einzusteigen. Bewéhrt hat
sich hingegen die folgende Vorgehensweise: Die thematische Grobstruktur und alter-
native Vorgehensweisen wurden den Teilnehmern in den Kennenlernsequenzen an
den Vorabenden der ersten beiden Seminarwochen vorgestellt. Diese wurden entwik-
kelt aufgrund von praktischen Erfahrungen der Projektteammitarbeiter mit Organisa-
tions- und Personalentwicklung in verschiedenen Branchen und in Betrieben unter-
schiedlicher Grofe, der Auswertung eigener theoretischer Arbeiten und Literaturre-
cherchen sowie den Gesprichsergebnissen mit den betrieblichen Entscheidungstri-
gern. Die Teilnehmer wurden aufgefordert, sich aktiv an der Gestaltung des Seminar-
programmes zu beteiligen. Diese Methode bewéhrte sich im weiteren, insbesondere
in den vom Projektteam Kassel durchgefiihrten Seminarsequenzen.
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In der Planung der Einstiegsphase wurde davon ausgegangen, daf} es zwei Gruppen
von Teilnehmern geben wird. Sie unterschieden sich in ihren Vorerfahrungen beziig-
lich der Thematik, sowohl was den kognitiven Bereich (geringe bzw. ausgeprigte
Fachkenntnisse), als auch den Bereich Praxiserfahrungen (keine / geringe bzw. um-
fangreiche praktische Erfahrungen) betrifft.

Das Qualifizierungsprogramm wurde so angelegt, da3 die Teilnehmer ‘...dort abge-
holt wurden, wo sie standen’. Um eine kontinuierliche Lerngruppenentwicklung si-
cherzustellen, wurden die Seminarwochen von jeweils einem Fachbetreuer und einem
Experten fiir Gruppenprozesse und Personlichkeitsaspekte durchgefiihrt. Auf diese
Weise sollte die Entwicklung der Lerngruppen gefordert und die Verbindung der ein-
zelnen Themenblocke sichergestellt werden. Dariiber hinaus wurden fiir den Zeit-
raum des Projektes den Teilnehmem persénliche Entwicklungsgespriche angeboten.
Bereits in der ersten Seminarwoche wurde hierfiir ein Zeitkontingent zur Verfiigung
gestellt. Fiir die Erarbeitung bzw. Vermittlung einzelner Themenblocke standen
Fachreferenten zur Verfiigung.

Bei der Auswahl der Initiatoren wurde zwar die praktische Erfahrung im Organisa-
tions- und Personalbereich eingefordert, die Vorbedingung nach einer speziellen
Ausbildung in diesen Fachgebieten konnte aber nicht aufrechterhalten werden. Dies
lag zum einen daran, daB die ausgewéhlten Betriebe seit der Wende mehrere Reorga-
nisationsprozesse erlebt haben und fiir Initiatorenstellen zunéchst Mitarbeiter ins Au-
ge gefaBit wurden, die sich in diesen Krisenzeiten bewdhrten und zum anderen daran,
daBB auf dem Arbeitsmarkt keine Mitarbeiter mit langjshriger Berufserfahrung, im
mittleren Lebensalter und einschldgiger Ausbildung kurzfristig zur Verfiigung stan-
den.

Qualifizierungsinhalte

Es ist zu beachten, dafl es Anspruch und zugleich Ziel der Qualifizierungsmafnah-
men war, in die Thematik allgemein einzufiihren, um dann jeweils die spezifischen
Probleme der Klein- und Mittelbetriebe herauszuarbeiten.

Einfiihrungsseminar ,, Organisationsentwicklung

In diesem Seminar wurde die OE-Praxis beispielhaft dargestellt und erlebbar ge-
macht.

Lemaziele:

¢ Das Verstindnis fiir Organisationsentwicklungsprozesse aktivieren.

e An vorhandenes Organisationswissen ankniipfen und neues Wissen aufbauen.

o Methodische und beziehungsmiflige Grundlagen fiir die gemeinsame Arbeit im
Rahmen des Forderprogramms schaffen.
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Um methodisch eine gemeinsame Arbeitsgrundlage zu schaffen und interaktionelles
Lernen anzuregen, begann die Seminarwoche mit der Vermittlung einiger ausge-
wihlter Aspekte der Metaplan-Methode:

Typologie in der Gruppenarbeit,

Kartenabfrage,

Regeln fiir die Gruppen-Frage-Methode,
Metaplan-Methode und Probleme 16sen in Gruppen,
Vereinbarung von Kommunikations- und Verhaltensregeln.

Zum Kennenlernen der Initiatoren und der Situation der Betriebe, in denen sie kiinftig
arbeiten, wurden Présentationen durchgefiihrt und gleichzeitig Visualisierungstechni-
ken eingetibt. In den anschlieBenden Diskussionen konnten die Teilnehmer nachfra-
gen und Anregungen weitergeben.

Eine Kernkompetenz von Beratern, respektive Initiatoren als interne Berater, ist die
sensible Wahrnehmung und fortlaufende Reflexion von eigenem Verhalten und dem
Verhalten der Organisationsmitglieder. Im Mittelpunkt des zweiten Seminartages
stand daher ein Wahrmehmungstraining sowie die Diskussion und Anwendung des
Feedback-Prinzips. Die Verhaltensbeobachtungen der Teilnehmer erfolgten wihrend
des geplanten Ablaufs des Seminarprogramms, wihrend der Lehrgespriche im Ple-
num, der Kleingruppenarbeit und dem Aufbereiten der Kleingruppenergebnisse im
Plenum. Thematisch wurde die folgende Frage bearbeitet: Welche speziellen Proble-
me kennzeichnen die Situation in den mittleren Unternehmen in den neuen Bundes-
lindern?

Im Mittelpunkt des dritten Tages stand, die unterschiedlichen Organisationsbegriffe
zu explizieren und die Diskussion der Menschenbilder in Organisationen als Grund-
lage fiir ein gemeinsames Organisationsverstindnis. Hilfreich fiir die Charakterisie-
rung einer Organisation ist das 7-Schalen-Modell bzw. die Beschreibung der 7 We-
sensmerkmale einer Organisation aus ganzheitlicher Sicht. Auf der Basis der 7 We-
senselemente wurde ein Verfahren zur Bewertung betrieblicher Stirken und Schwi-
chen abgeleitet. Diese Bewertung war ein Basisinstrument der Initiatorentitigkeit und
Ausgangspunkt fiir die innerbetriebliche Diskussion iiber die Planung von Organisa-
tions- und Personalentwicklungsaktivitdten.

Weiterhin wurde das Beispiel Auftragsteam aus dem Projekt ‘Neue Arbeitsstrukturen
in den Rietbergwerken GmbH & Co. KG, Rietberg’ (Braun et al., 1988), das im
Rahmen des Programmes ‘Humanisierung des Arbeitslebens’ durchgefiihrt wurde,
vorgestellt. Die Diskussion sollte das Verstindnis dafiir schirfen, welche Bedingun-
gen erfiillt sein miissen, um extern entwickelte Modelle in die Unternehmenspraxis
zu integrieren bzw. welchen Erkenntnisgewinn die Initiatoren durch die kritische Be-
schiftigung mit Anschauungsbeispielen erlangen konnen. In dieser Sequenz wurden
die konzeptionellen Grundlagen fiir spétere Unternechmensbesuche erarbeitet, Pro-
bleme der Ubertragbarkeit diskutiert und systematisiert.
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Die letzte Seminarsequenz der Einfithrungswoche beschéftigte sich mit den verschie-
denen Rollen der Initiatoren sowie der Einbindung weiterer unternehmensinterner
Personengruppen, die zu Kernpersonen der Prozefunterstiitzung werden kénnen.

Evaluation und Praxistransfer

Ein in der ersten Woche noch befremdlich wirkendes Thema war die Implementie-
rung der im Kooperationsvertrag vorgesehenen Projektstruktur.

Die Teilnehmer konaten sich nicht vorstellen, daf der vorgestellte Organisationsent-
wicklungsansatz zu einem Hauptbestandteil der Absicherung und Verbindlichkeit
ihrer Arbeit wird. Demzufolge konnte die Klidrung der Aufgaben der Lenkungsgruppe
nicht abgeschlossen werden und wurde in der Projektbegleitung in den Unternehmen
weiter bearbeitet. Dennoch brachten bereits in den ersten Tagen die Diskussionen ein
vertieftes Verstindnis fiir die Aufgaben und Funktionen der Lenkungsgruppe zum
Ausdruck.

Die gemeinsam mit den Teilnehmern prozeflorientiert ausgewéhlten Themenschwer-
punkte und die eingesetzten Methoden und Mittel erwiesen sich als angemessen. Es
entstanden erste Kooperationen und freundschaftliche Verbindungen. Das Basiswis-
sen iiber die Metaplan-Methode wurde anschlieBend in den Lenkungsgruppensitzun-
gen und projektbegleitenden Besprechungen weiter vertieft und die Instrumente im-
mer wieder eingesetzt.

Die Menschenbilddiskussion war fiir die hochqualifizierten Initiatoren zwar ein in-
tellektuelles Vergniigen und ein Ankniipfen an vertraute Denkweisen, eine unmittel-
bar praktische Relevanz dieses Themas in der betrieblichen Wirklichkeit lief sich
aber nur schwerlich ausmachen. Fiir dieses Thema war eine fortwihrende Schérfung
in allen Projektbeziigen notwendig, insbesondere im Hinblick auf die Nutzung und
Ausweitung von Handlungsspielriumen und die Gestaltung der Projektinhalte.

Das Verstéindnis, Organisationsentwicklung als ganzheitlichen Proze$ anzusehen, der
nicht nur ein Element einer Organisation, sondern auch das Beziehungsgefiige der
Organisationsmitglieder umfaBt, konnte im Projekt nach diesem ersten Seminar noch
nicht hinreichend entwickelt werden. Erst im Verlauf der weiteren Projektarbeit, ins-
besondere durch die konsequente Konzeption, Fach-, Methoden- und Sozialkompe-
tenz gleichzeitig anzusprechen (in den Seminaren und Workshops, in Unternehmens-
besuchen, bei individuellen Betreuungsgesprichen), konnte diese komplexe Sicht-
weise in einzelnen Aktionen und Erlduterungen der Initiatoren nachgewiesen werden.

Einfiihrungsseminar ,, Personalentwicklung und Projektmanagement

Nachdem im ersten Kompaktseminar ,,Organisationsentwicklung® die Grundfragen
des theoretischen Projektansatzes erdrtert wurden, ging es in diesem Seminar darum,
die theoretischen Grundlagen der Personalentwicklung zu bearbeiten und die Zu-
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sammenhénge zur Organisationsentwicklung darzustellen. Weiterhin sollten ausge-
wihlte Aspekte der Personalentwicklung néher betrachtet werden.

Der Begriff der Personalentwicklung wird in der Literatur in unterschiedlicher Weise
definiert. Der im Forderprogramm vertretenen Auffassung entspricht die komplexe
Sicht auf Personalentwicklung als System von Interventionen zur Verhaltensbeein-
flussung von Mitarbeitern, im engeren Sinne als Bildungsarbeit oder als Komplex
aller MaBnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens dienen, um sie auf die aktuellen und zukiinftigen beruflichen Auf-
gaben vorzubereiten. Dabei geht es um die Aneignung entsprechender Kompetenzen
auch unter Beriicksichtigung der personlichen Interessen. Diese eher komplexe
Sichtweise auf die Personalentwicklung entspricht der im Projekt vertretenen Auffas-
sung (vgl. Olesch 1992).

Der Personalentwicklung kommt in der Unternehmensentwicklung daher eine strate-
gische Bedeutung zu, die in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht werden soll.

Durch tberlegene
Fahigkeiten zu einer
Uberlegenen

Marktleistung

Konzentration der Krafte Strategiegerechter Einsatz
auf ein strategisches Ziel der Ressource ,Personal*

Férderung strategischer

Kompetenz
Strategie- > Personal-

entwicklung « entwicklung
Berlcksichtigung der
Human-Ressourcen bei
der Strategieentwicklung /

Motor der Strategie- Transporteur der
umsetzung Unternehmenskultur

Unternehmens-
kultur

Abbildung 29: Zusammenhang zwischen Strategie und Personalentwicklung (aus
Heeg & Miinch 1993, S. 303)
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In einem zweiten Teil der Veranstaltung wurden Probleme des Projektmanagements
bearbeitet. Das Konzept des Projektmanagements verbreitete sich aus den USA
kommend in den 60er Jahren auch in Deutschland. Zunéchst waren es mathematisch
orientierte Anwender, die sich insbesondere der Netzplantechnik, einem wichtigen
Element des Projektmanagements, bedienten. Erst im Verlauf der 70er Jahre wurde
die komplexe Methodik bei der Realisierung von groflen industriellen Vorhaben ein-
gesetzt. Inzwischen wurde die Methodik so weiterentwickelt, daB sich auch kleine
Vorhaben, wie sie auch in den beteiligten Betrieben realisiert werden sollten, damit
rationell gestalten lassen (vgl. auch Heeg 1992, S. 4 {1.).

Mit der Bearbeitung dieser Thematik sollte am Anfang des Projektes gesichert wer-
den, daB die Initiatoren die eigenen Aktivititen / Projekte in den Unternehmen pla-
nen, strukturieren und evaluieren. Es wurde davon ausgegangen, dafl am Beginn der
Titigkeit der Initiatoren schnelle Losungen akuter betrieblicher Probleme stehen, die
ein ausgeprigtes Projektmanagement erfordern.

Didaktische Ziele
Vermittlung von Basiswissen und -fahigkeiten im Bereich des Projektmanagements:

e Kennenlernen von Vorgehensweisen und Instrumenten des Projektmanagements
und deren Anwendung auf Fallbeispiele.

e Partizipation an den Praxiserfahrungen des Referenten / Trainers zum Projektma-
nagement.

e Erkennen der Spezifik der Personalentwicklung und ihrer Zusammenh#nge mit
der Organisationsentwicklung.

o Reflexion der Personalentwicklung in den Unternehmen der Initiatoren.

e Erkennen, daB PE/OE-Projekte komplexer Natur sind und auf der Basis von Un-
ternehmensstrategien und -zielen realisiert werden miissen.

Inhaltlicher Ablauf

Die Behandlung der Thematik ,,Projektmanagement® begann mit der Erarbeitung ei-
nes Themenspeichers, der als Basis des weiteren Vorgehens diente. Im weiteren
Verlauf des Seminars wurden Aspekte des Projektmangements behandelt:

Merkmale von Projekten.

Wie schaffe ich mir Verbiindete?

Prinzipielle Vorgehensweisen im Projektmanagement.
Zielformulierung / Operationalisierung von Zielen (Gruppenarbeit).
Planung von Projekten / Hilfsmittel-Instrumente (Gruppenarbeit).
Planung von Ressourcen (Zeit, personelle, materielle, finanzielle).
Umgang mit Konflikten.
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Die folgende Sequenz beschiftigte sich mit den Grundlagen der Personalentwicklung
und der Personalarbeit in Unternehmen. In einer Gruppenarbeit (2 Gruppen) wurden
zundchst die Aufgaben der betrieblichen Personalarbeit zusammengetragen und
strukturiert. Nach der Ergebnisprisentation erfolgte der Vergleich der Ergebnisse mit
der klassischen Systematik des Personalwesens mit intensiver Diskussion der einzel-
nen Elemente. In diesem Zusammenhang wurden verschiedene Definitionen von Per-
sonalentwicklung vorgestellt und verglichen.

Diese Sequenz wurde mit einer Gruppenarbeit abgeschlossen, in der die Elemente der
betrieblichen Personalarbeit in zwei ausgewdhlten Betrieben der Initiatoren entspre-
chenden betrieblichen Organisationseinheiten bzw. Funktionstrigern zugeordnet
werden sollten. Die anschlieBende Prisentation der Ergebnisse fiihrte zu lebhaften
Diskussionen iiber die Sinnhaftigkeit bestimmter Zuordnungen.

Die abschlieBende Sequenz zur Thematik der Personalentwicklung begann mit einer
Diskussion zum Zusammenhang von Personal- und Organisationsentwicklung. Rah-
menbedingungen von PE wurden vorgestellt und diskutiert. Auf der Basis aktueller
internationaler Trends in Wirtschaft, Technologie und Politik wurde eine Gruppenar-
beit (3 Gruppen) realisiert, in der fiir je ein konkretes Unternchmen pro Gruppe be-
deutsame Trends bestimmt und Konsequenzen (insbesondere fiir PE/OE) abgeleitet
werden sollten.

Im weiteren Verlauf wurden Personalentwicklungsprogramme (Einfiihrungspro-
gramme, Traineeprogramme, Nachwuchskréfteentwicklung, Auslandseinsatz, Wei-
terbildungsprogramme, individuelle Forderprogramme) vorgestellt und diskutiert.
Fragen der Bildungsbedarfsermittlung, des Bildungscontrolling und der Personalbe-
urteilung (Assessment-Center-Verfahren) bildeten den Abschlul der Themenbear-
beitung. Dieser Komplex wurde ebenfalls mit einem Methodenmix aus Diskussion,
Gruppenarbeit, Prisentation und Rollenspiel gestaltet.

Evaluation

Viele interessante inhaltliche Diskussionen wurden gefiihrt, die Teilnehmer konnten
an den Erfahrungen der Referenten partizipieren und die methodisch abwechslungs-
reiche Gestaltung wirkte sehr belebend. Die angestrebten didaktischen Ziele konnten
erreicht werden, wenn auch in unterschiedlicher Qualitit.

Der weitere Projektverlauf hat gezeigt, daB viele Aspekte der behandelten Themen in
der Projektarbeit der Initiatoren beriicksichtigt wurden, so daf die angestrebte Trans-
ferleistung erreicht wurde. Dies trifft sowohl auf das realisierte Projektmanagement
als auch auf die Gestaltung betrieblicher Personalarbeit zu. Beispielhaft sei hier er-
wihnt, daf} alle Initiatoren mit Instrumenten aus dem Projektmanagement gearbeitet
haben (7 arbeiteten nach einem Projektstrukturplan, weiterhin wurden Terminpléne,
Beratungen, Protokolle, Checklisten u.a.m. eingesetzt). Hinsichtlich der Thematik der
Personalentwicklung kann festgestellt werden, daB3 die komplexe Thematik der Wei-
terbildung in den Unternehmen einen hohen Stellenwerte erreichte. So wurden durch
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Initiatoren Bildungsbedarfsanalysen durchgefiihrt, Qualifizierungsprogramme syste-
matisch erarbeitet und umgesetzt, Traineeprogramme erarbeitet und systematisches
Bildungscontrolling installiert.

Seminare zu anderen projektrelevanten Themen

Marketing
Konzept: Anmerkungen zur konjunkturellen Ausgangslage

In den kleinen und mittelsténdischen Unternehmen in den neuen Bundeslédndern war
die konsequent marktorientierte Unternehmensfilhrung eher eine Ausnahme. Die
Griinde hierfiir sind vielféltig. Nach Einschétzung des Projektteams sind aber insbe-
sondere zwei fiir die weitere Projektarbeit hervorzuheben:

In fast allen beteiigten Unternehmen wechselte das Management seit der politischen
Wende 1989 mehrfach. Unternehmensphilosophien und -strategien wechselten mit
jedem neuen Gesicht, konstant blieb - so kénnte man mit dem zeitlichen Abstand des
Berichtzeitpunktes formulieren - einzig das Bemiihen jeder neuen Managergeneration
um Restrukturierung und Verschlankung der Unternehmen.

Die intern rekrutierte Filhrungsmannschaft in den Unternehmen in den neuen Bun-
desldndern, mit Ausnahme jener, die bereits vor der Wende auf den Auslandsmirkten
wettbewerbsfihige Produkte und Leistungen anboten, verfiigte oft iiber wenig Erfah-
rungen mit der Entwicklung und Implementierung von Marketingstrategien. In den
Unternehmen der Planwirtschaft kam in der Vergangenheit dem Marketing eine ge-
ringere Bedeutung zu als in Unternehmen, die unter marktwirtschaftlichen Bedingun-
gen Uberlebensstrategien entwickelten (Meffert 1991, S. 133-165).

Didaktische Ziele

Fiir das Férderprojekt resultierte aus diesen Uberlegungen die Zielsetzung, dem Mar-
keting in den am Forderprogramm beteiligten Unternehmen einen zentralen Stellen-
wert zu geben und mit diesem Thema gleichzeitig ein langfristig angelegtes Projekt
zur ganzheitlichen Unternehmensentwicklung anzuregen.

Fir das Seminar konnte ein ausgewiesener Fachmann fiir moderne Marketing-
Implementierung in kleinen und mittleren Unternehmen verpflichtet werden. Seine
vorrangige Aufgabe war es, den Initiatoren eine neue Sicht auf das Unternehmen,
némlich die AuBenperspektive, zu ermdglichen und die Bedeutung dieser Sichtweise
fiir die kiinftige Unternehmensentwicklung und Organisationsgestaltung zu verdeutlichen.

Inhaltlicher Ablauf

Zum Seminareinstieg wurde ausfiihrlich auf das Hauptanliegen des von Herrn Brug-
ger in Zusammenarbeit mit Friedrich Glasl entwickelten Marketingansatzes einge-
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gangen. Danach gilt es, die klassische Marketinganwendung durch einen Marketing-
prozeB zu ersetzen. Herr Dr. Brugger begriindete diesen Anspruch u. a. damit, dafl
nach Ansicht weiterer Marketingexperten in westlichen Unternehmen trotz erhéhter
Budgets und komplexer gewordener Produkte und Produktangebote die Wirkung des
Marketings (Indikator waren riicklaufige Kaufentscheidungen) geringer geworden ist
(Meffert, 1994). Marktorientierte Unternehmensfilhrung verlangt heute mehr denn je
ein Hineindenken in den Kunden.

Im weiteren Seminarverlauf wurde Marketing als Philosophie und als Technik defi-
niert. Nur wer beide Sichtweisen beherzigt, gelangt zu einer systematisch marktori-
entierten Unternehmensfiihrung. Im Marketing wird von den vier K’s gesprochen,; sie
verdeutlichen, welche Voraussetzungen erfolgreiches Marketing heute braucht:

o Kompetenz: Damit ist die Beherrschung der Grund- und Spezialkenntnisse des
Faches gemeint,

o Kireativitit: Das ist die Fdhigkeit, sinnvolle Neuerungen zu entwickeln und um-
zusetzen.

e Konzept: Damit ist gemeint, dal Marketing ein iiberlegtes, geplantes Vorgehen
erfordert.

o Kontinuitit: Marketing kann nur funktionieren, wenn es dauerhaft im Unterneh-
men gelebt wird.

ProzeBhaft angelegte Marketingkonzepte umfassen die Bestimmung des AUS-
GANGSORTES (Ist-Situation), des WUNSCHORTES (Ziel, Soll-Vorstellung), die
ROUTE (Strategiec, Weg) und die BEFORDERUNGSMITTEL (Marketinginstru-
mente). Im Mittelpunkt der Konzeptiiberlegungen des Seminars stand die Frage:
Warum sollen die Kunden bei uns kaufen und nicht bei der Konkurrenz? Darauf eine
Antwort zu finden, ist die Hauptaufgabe des Marketings. In diesem Zusammenhang
ist die Bestimmung der Stirken und Schwiéchen des Unternehmens notwendig und in
Erfahrung zu bringen, was der (potentielle) Kunde als Nutzen (Kern- und Zusatznut-
zen) ansieht. Fakten ermitteln und Sollvorstellungen zu generieren sind der Einstieg
in die Konzeptumsetzung. Wesentlich wird hier die Frage: Wie gewinnen wir unsere
Mitarbeiter zur Mitarbeit und zu der Einsicht, dal der Kunde die Gehdlter letztlich
zahlt, nicht der Chef.

Evaluation

Das Seminar wurde lebendig durch sich abwechselnde Impulsreferate und Gruppen-
sowie Einzelarbeiten gestaltet. Der Referent hat es verstanden, durch seinen authenti-
schen Vortragsstil und die Féhigkeit zum Ingangsetzen weiterfihrender Diskussio-
nen, die Teilnehmer zu aktivieren und Reflexionen anzuregen. Bemerkenswert gut
beherrschte der Referent das Thema und konnte aus einer Vielzahl von praktischen
Anwendungen berichten. Dieses Thema entwickelte sich zu einem Dauerthema des
Forderprojektes. Es kann jedoch nicht davon ausgegangen werden, daB die ge-
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wiinschte Beschiftigung mit der Marketing-Implementierung als vorrangige Pro-
jektaufgabe zufriedenstellend bewiltigt wurde. Einige Elemente des Marketings
spielten dennoch in der Titigkeit der Initiatoren eine gewichtige Rolle, so wurde in
einem Unternchmen, das aus verschiedenen Profitcentern besteht, ein Vertriebstag
eingeflihrt. An diesem Tag treffen sich die Vertriebsmitarbeiter aus den einzelnen
Bereichen zur Abstimmung ihrer Aktivitidten und zur Problemdiskussion. Es ist ge-
plant, als OrganisationsentwicklungsmaBinahme Vertriebsteams zu installieren.

Arbeitsanalyse

Mit den gegenwirtig stattfindenden Umstrukturierungen in der Industrie bekommt
ein ,,Klassiker* der Arbeitspsychologie und Arbeitswissenschaft eine neue Bedeu-
tung: die Arbeitsanalyse.

Waren in der Vergangenheit die Arbeitsbedingungen Elemente der — unternehmens-
bezogen — zentralen Analyse- und Gestaltungsbemiihungen, so riicken diese nun mit
der zunehmenden Verbreitung von Gruppen- und Teamarbeit, aber auch z. B. der Ab-
spaltung kleiner Unternehmenseinheiten (out-sourcing) in den Blickpunkt dezentraler
Gestaltungsbemiihungen. Fiir die Methodenentwicklung im Bereich Arbeitsanalyse
bedeutet dies eine teilweise Neuorientierung fiir die Handhabbarkeit (Anwendungs-
voraussetzungen / Vorwissen), Anwendungsdauer, Auswertung und Interpretation der
Analysedaten. An der Gesamthochschule Kassel, Institut fiir Arbeitswissenschaft
wurde ein Analyseinstrument entwickelt, das als Screening-Verfahren anzusehen ist,
aber dem Praktiker mit wenig Vorbildung Aussagen iiber Schwachstellen beziiglich
Aufbau- und Ablauforganisation, Arbeitszeitgestaltung bis hin zu ergonomischen Be-
dingungen in seinem Bereich gestattet.

Den Initiatoren wurde mit diesem Instrument eine Moglichkeit zur Analyse und kurz-
fristigen Initiierung von Verinderungsprozessen an Schwachstellen in ihrem Unter-
nehmen zur Verfligung gestellt.

Didaktische Ziele fiir das Seminar

Es wurden drei Hauptziele fiir das Seminar formuliert:

¢ Das Kennenlernen des Instruments zur Schwachstellenanalyse und seine prakti-
sche Erprobung in einem Unternehmen.

o Die Diskussion des Instrumentes vor dem Hintergrund der Anforderungen bei der
Einfiihrung von Gruppenarbeit.

o Die Einordnung des Instrumentes zur Schwachstellenanalyse in das Methodenre-
pertoire der Arbeitsanalyse, insbesondere die Reflexion des Verhiltnisses von
Screening- (Schwachstellenanalyse-) Verfahren zu entsprechenden exakteren Ver-
fahren zu diesem Problembereich.
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Evaluation

Die Prozebegleitung in den Unternehmen zeigt, daB die Arbeit mit verfiigbaren,
wissenschaftlich evaluierten Instrumenten zu kurz kam. In der Initiatorentitigkeit
wurden bei Bedarf sehr pragmatisch Instrumente ‘entwickelt’ oder vorliegende ver-
andert ohne Reflexion wissenschaftlicher Erkenntnisse. In der Diskussion dieser Pro-
blematik dominierte immer sehr stark eine Trivialdifferenzierung zwischen Wissen-
schaft und Praxis.

Controlling

Controlling ist eines der zentralen (betriebswirtschaftlichen) Themen der Unterneh-
mensfiihrung. Jeder Ansatz der Organisationsentwicklung mufl sich mit der Frage
beschiftigen, ob und wie Entwicklungsprozesse mit den vorhandenen Instrumenten
des Controllings befordert werden kénnen und wie das (klassische) Controlling-
Konzept gegebenentalls an neue Bedingungen / Aufgaben angepait werden kann.

Die Aufgabe des (klassischen) Controllings besteht ,,grundsétzlich darin, als ein spe-
zielles Subsystem einer Unternehmensfiihrung - insbesondere in groflen Unterneh-
mungen - mittels seiner kompetenziibergreifenden Befugnisse koordinierend und in-
formierend tétig zu sein, um so den Besonderheiten des durch seine Grofle, Komple-
xitdt, Dynamik und Diskontinuitdt im Umsystem andererseits sachkundig und .spe-
zialisiert zu begegnen. Das Koordinieren ist die zentrale Aufgabe des Controllings
i. 8. einer ziel-(erfolgs-)orientierten Stenerung einer Unternehmung® (Kern 1992).

Innovative Konzepte zur Organisationsentwicklung kénnen nicht einfach in die Un-
ternehmen hineingetragen werden. Vielmehr miissen sie wesentlich von den explizi-
ten Problemldsungsmethoden und den hiufig impliziten, informellen Erfahrungen in
den Unternehmen (vgl. zu letzterem Baitsch 1996) ausgehen und sich auf diese be-
ziehen. Mit dem Seminar sollte eine Ankniipfung an das ‘Vorwissen’ in den Unter-
nehmen versucht werden.

Didaktische Ziele

Die Seminarteilnehmer sollten ein Versténdnis fiir die Aufgaben und Moglichkeiten
des Controllings unter den Bedingungen einer zunehmenden Delegation von Dispo-
sitionsverantwortung in die ausfiithrenden Bereiche entwickeln, z. B. bei Einfithrung
von Gruppenarbeit. Controlling-Instrumente sollten diskutiert bzw. entwik-
kelt werden unter der MaBigabe steigender Dezentralisierung zur Sicherung der Be-
wiltigung hoherer Flexibilitdtsanforderungen und zur Entwicklung eines Kostenbe-
wuBtseins auf allen Unternehmensebenen.

Ein weiteres Ziel bestand in der Klarung des Verhiltnisses des Informations- und
Koordinierungsinstruments Controlling zu Instrumenten der OE, z. B. dem Feedback-
Prinzip als wichtigem Kommunikationsinstrument in selbstverantwortlichen Unter-
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nehmenseinheiten. Das Verstindnis fiir (Wechsel-Wirkungs-) Verhéltnisse zwischen
verschiedenen Instrumenten der Unternehmensfithrung und -entwicklung ist von
grundsitzlicher Bedeutung und geht iiber das Thema Controlling hinaus. Fiir das
tibergeordnete didaktische Ziel der Qualifizierung im Férderprogramm, der Ent-
wicklung eines SelbstbewuBtseins der Initiatoren in bezug auf die Organisationsent-
wicklung, anders gesagt eines eigenen Organisationsverstéindnisses, muB die Freiheit
der Abgrenzung von bestimmten Instrumenten der Unternehmensfithrung oder etwa
des Erkennens von Widerspriichen zwischen Instrumenten der Unternehmensfiihrung
gewihrleistet werden.

Evaluation

Mit dem klassischen Thema der Unternehmensfithrung, dem Controlling, wurden die
Initiatoren in ihrer Arbeit hiufig konfrontiert. Nicht zuletzt, weil dieses Thema im
Zentrum vieler Qualifizierungs- und Beratungsbemiihungen in ostdeutschen Unter-
nehmen nach der politischen Wende von 1989 stand.

Das Ziel des Seminars mufite in der Anpassung dieses hdufig ‘zentralistisch ange-
wandten’ Instruments an die Bedingungen einer prozeSbezogenen, dezentralen Orga-
nisationsentwicklungsarbeit bestehen.

Dieses Ziel wurde nur teilweise erreicht. In der Vorbereitung des Seminars durch das
Projektteam war es nicht gelungen, Referenten zu gewinnen, die sich intensiv mit
prozeBbezogenen OE-Ansétzen auseinandergesetzt hatten, was sicherlich an der nach
wie vor dominanten ‘zentralistischen’ Diskussion des Controlling-Themas liegt.
Auch ein intensives Vorbereitungsgespriich mit den Referenten vor dem Seminar und
die Teilnahme des Projektteams am Seminar geniigte nicht, um die angestrebten Ziele
zu erreichen.

Gruppenarbeit

Konzept

Die Einfithrung von Gruppenarbeit ist ein in der Praxis stark reflektiertes Thema.
Viele Unternehmen sehen darin die Chance, PE/OE-Prozesse zu initiieren, um damit
die notwendigen Verinderungen, die sich aus verdnderten Anforderungen an die Un-
ternehmen ergeben, zu erreichen. Oftmals werden aber die Komplexitit der notwen-
digen Verinderungen und das notwendige Zeitbudget unterschétzt. Schnelle 6kono-
mische Erfolge werden erwartet. Die Einflihrung von Gruppenarbeit hat Verdnderun-
gen in allen Subsystemen (kulturelles, soziales, technisch-instrumentelles) zur Folge.
Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, sich bereits in der Phase der Vorbereitung mit
den angestrebten und mdglichen Verinderungen zu befassen und sie im Zielsystem
des Verinderungsprozesses zu verankern.
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Didaktische Ziele
Wichtige Ziele des Seminars waren:

e Das Erkennen von Voraussetzungen fiir und von Méglichkeiten und Grenzen von
Gruppenarbeit.

¢ Die Erweiterung der theoretischen Kenntnisse beziiglich des Themas.

¢ Die Auseinandersetzung mit Praxiserfahrungen der Referenten bei der Einfiihrung
von Gruppenarbeit.

¢ Die Reflexion der Bedingungen in den eigenen Unternehmen fiir die Einfilhrung
von Gruppenarbeit.

e Und das Erkennen der Komplexitit und der Langfristigkeit von Veridnderungen,
die mit der Einfiihrung von Gruppenarbeit verbunden sind

Evaluation

Eine Sensibilisierung fiir die Komplexitit der Thematik wurde erreicht. Es ist festzu-
stellen, dal in den konkreten Projekten zur Einfithrung von Gruppenarbeit in zwei
beteiligten Unternehmen viele Aspekte aus dem Seminar beriicksichtigt wurden, so
daB eine positive Transferleistung erkennbar war.

Arbeitszeit und Entlohnung

Konzept

Die Themen Arbeitszeitmodelle und Entlohnung waren in allen Unternehmen des
Forderprogrammes relevant. Das Thema Entlohnung hatte besondere Brisanz, da es
im Zuge der Ubernahme des Tarifsystems der alten Bundeslénder auf die neuen Lin-
dern zu einer Lohneingruppierung der Mitarbeiter kam, die nicht immer den arbeits-
platzbedingten Anforderungen entsprach.

Das Thema flexible Arbeitszeitmodelle, das in fast allen Unternehmen diskutiert bzw.
bearbeitet wurde, ist ein wichtiges Instrument zur notwendigen Erhéhung der Kun-
denorientierung. Durch die Entkopplung von Betriebszeit und Arbeitszeit konnen
Kapazititsschwankungen ausgeglichen werden und somit flexibel auf Kundenwiin-
sche eingegangen und die Termintreue erhoht werden.

Didaktische Ziele

Im Mittelpunkt der Bemiihungen stand,

e die eigenen Erfahrungen und personliche Sichtweisen einzubringen,
e die jeweilige betriebliche Auseinandersetzung mit den Themen darzustellen und zu
diskutieren,
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o das Erweitern bzw. Angleichen der theoretischen Grundkenntnisse sowie

o das Eingehen auf konkrete Bedingungen in den Unternehmen des Férderprogram-
mes und das Bearbeiten von Fallbeispielen.

Evaluation

Das Seminarziel Erginzung und Vertiefung von Basiswissen in den Bereichen ,,Ent-
lohnung* und ,Flexible Arbeitszeitmodelle“ war fiir die Initiatoren hilfreich bei der
Planung der Projektabldufe in diesen Bereichen. In insgesamt sechs Unternehmen
werden konkrete Projekte zu dem Themenbereich Arbeitszeitmodelle und Entloh-
nung durch die Initiatoren bearbeitet. Bei der Umsetzung von konkreten betrieblichen
Projekten in den Unternehmen des Forderprogramms konnten einige Initiatoren, die
aus dem Seminar gewonnenen Erkenntnisse direkt umsetzen.
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Anlage 3: Fragebogen Relevanz von Fiihrungskennzahlen

1. Allgemeine Unternehmensinformationen

Befindet sich das von Ihnen gefiihrte Unternehmen in Treuhandbe-
sitz?

Wird Ihr Unternehmen vom Eigentiimer gefithrt?

Ist das von Ihnen gefiihrte Unternehmer Teil eines Konzerns oder
Gesellschaftsverbundes?

Ist Thr Unternehmen rechtlich selbstindig?

Wenn ,ja*: In welcher Rechtsform wird das Unternehmen betrie-
ben?

Zu welcher Branche gehdrt Thr Unternehmen bzw. Thre Geschift-
seinheit?

Wie hoch war Thr Jahresumsatz 1997 7

Wieviele Mitarbeiter beschéftigen Sie zur Zeit (7/98)?

- davon ,,variable,, (Fertigung, Handwerker,.................... )

Wird in Ihrem Hause eine Jahresplanung durchgefiihrt?

Seit wann?

Gibt es ein Fiihrungsberichtswesen, das dieselbe Struktur aufweist
wie die Jahresplanung?

Wie oft erfolgt in Threm Hause eine Uberarbeitung der Geschifts-

strategie?

Wird die Geschéftsstrategie in Ziele und MaBnahmen herunterge-

brochen?

- auf wieviele Jahre?

- auf welche Arbeitsgebiete (z. B. Maschinenbau, After Sales
Service)?

Wird das Entgelt der Fiihrungskréfte an das Erreichen der verab-

schiedeten Ziele und Mafinahmen gekniipft?

Wenn ja, in welchem Umfang ihrer Gehaltssumme?

bis 10 % variabler Gehaltsbestandteil

11-25%

26-40 %

........

...........

oog
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Anlage 4: Instrument zur Evaluierung der Projektarbeit

Evaluierung des beteiligungsorientierten Projektmanagements

Titel des Projektes™ :

Stand des Projektes: [0 abgeschlossen [ nicht abgeschlossen

Projektleitung / -verantwortung:

Projektmitarbeiter: Funktion im Unternehmen

* Alle Projekte, die im Rahmen des Férderprogramms bearbeitet worden sind.
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188 Evaluierung des beteiligungsorientierten Projektmanagements

Ziel der Befragung ist, die Qualitét der Einbindung der betroffenen Mitarbeiterinnen in die
Projektarbeit zu bewerten.

Der Fragebogen ist wie folgt aufgebaut:

1. Die Projektstruktur folgt den Basisprozessen
— Diagnose

~ Sollentwurf

— kulturell-soziale Verénderungen

— Implementierung.

2. Die Bewertung erfolgt zu Clustern:

Die Bewertungsdimensionen sind fettgedruckt:

- Endlose Vordiskussionen

— Das Projekt ist / war im Einklang mit der Unternehmenskultur.

— Das Projekt leitet sich aus der Unternehmensstrategie her.

— Die Erstellung des Projektplans wird / wurde zu sehr von Detailproblemen gepragt.

— Der Projektplan ist / war eine Sammlung von Schlagworten und von ,Allgemeinplat-
zen®.

— Bei der Realisierung wird / wurde das Projektmanagement (-methoden) erfolgreich
eingesetzt.

—~ Geschéftsfuhrung kilmmert/e sich um den Verlauf des Projektes.

— Die Einbeziehung der Betroffenen in die Projektplanung und -durchfiihrung erfolgt/e.

— Die Einbeziehung des Betriebsrates erfoigt/e.

- Eine Reflexion / Auswertung bezlglich der Zusammenarbeit im Projekt erfolgt/e.

— Der Projekterfolg steht / stand lber Einzelinteressen.

- Es werden / wurden neue Formen der Zusammenarbeit geschaffen.

— Die Implementierung wird / wurde mit einer Evaluierung / Bewertung abgeschlossen.

Zur Erlduterung der Bewertungsdimensionen wurden jeweils Fragekomplexe formuliert,
die von lhnen erweitert bzw. ergénzt werden kdnnen.
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Diagnose

Endlose Vordiskussionen

Das Projekt wurde im Vorfeld lange im Unternehmen diskutiert.

Einzelne Personen / Bereiche / Abteilungen waren fiir auftretende
Verzdgerungen verantwortlich.

Das Thema war fiir das Unternehmen eher ein Randthema.

Das Projekt ist / war im Einklang mit der Unternehmenskultur.

Die Ubereinstimmung des Projektes mit der Unternehmenskultur
wurde Oberpruft.

Bestehende Konzepte (z. B. von anderen Unternehmen) sollten
ibernommen werden.

Das Projekt leitet sich aus der Unternehmensstrategie her.

Die Unternehmensstrategie war bekannt.
Das Projekt unterstiitzt die langfristigen Unternehmensziele.

Bei der Projektplanung wurde tiber die Unternehmensstrategie
diskutiert.

trifft trifft
zu nicht zu

gooooo

ooooao

uoaoao
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Evaluierung des beteiligungsorientierten Projektmanagements

Soll-Entwurf

trifft
zu

Die Erstellung des Projektplans wird / wurde zu sehr von De-

trifft
nicht zu

tailproblemen geprigt. ooogao

Uber das Tagesgeschaft wurde das Gesamtziel aus den Augen
verloren.

Es wurde viel auf Nebenschauplatzen ,gekdmpft”.

Ubergeordnete Ziele sind in der Diskussion verloren gegangen.

Der Projektplan ist / war eine Sammliung von Schlagworten und

von , Allgemeinplatzen*. ooooao

Es wurden keine operationalen Ziele festgelegt.
Die Uberpriifung der festgelegten Verbindiichkeiten wurde nur un-
zureichend vorgenommen.

Es gab keine hinreichende Anpassung des Prolektplanes
an veranderte Rahmenbedingungen.

Implementierung

Bei der Realisierung wird / wurde das Projektmanagement

(-methoden) erfolgreich eingesetzt. poooo

Es gab keinen Lenkungsausschul}.

Es gab kein Projektcontrolling / Projektiiberwachung.

Die Projektmitarbeiter hatten unter dem Tagesgeschéft zu wenig
Zeit fur die Projektarbeit.
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Implementierung

trifft trifft
zu nicht zu
Geschiftsfilhrung kilmmert/e sich um den Verlauf des Projek-
tes. oooogo
Die Geschéftsfihrung hat die Projektplanung und Projektdurchfiih-
rung iber den gesamten Zeitraum hinweg aktiv unterstiitzt.
Das kontinuierliche Interesse der Geschéftsfiihrung hat sich positiv
auf den Verlauf des Projektes ausgewirkt.
Die Geschéftsfilhrung hat sich nach Auftragserteilung des Projektes
weiter um das Projekt gekiimmert.
Die Einbeziehung der Betroffenen in die Projektplanung und
-durchfiihrung erfolgt/e. oooono
Die ausreichende Einbeziehung von Betroffenen scheiterte an der
Unternehmensfiihrung.
Die ausreichende Einbeziehung von Betroffenen scheiterte am Be-
triebsrat.
Die Betroffenen waren wenig interessiert an einer Mitarbeit im Pro-
jekt.

Die Einbeziehung des Betriebsrates erfolgt/e. ogooao

Unzureichende Qualifikation beziiglich der Projektthemen er-
schwerte die Mitarbeit des Betriebsrates.

Die Einbeziehung des Betriebsrates scheiterte an der Unterneh-
mensfithrung.

Die Mitarbeit des Betriebsrates scheiterte am Betriebsrat selbst.
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kulturell-soziale Veranderungen

trifft trifft
zu nicht zu

Eine Reflexion / Auswertung beziiglich der Zusammenarbeit im
Projekt erfolgt/e. ooooo

Fehler wurden aufgedeckt und als ,Lernchance” begriffen.

Bei Konflikten iberwog die Konfliktidsung, nicht die Schuldzuwei-
sung.

Der Projekterfolg steht / stand liber Einzelinteressen. goooan

Es wurde versucht, das Projekt zur Stabilisierung, zum Ausbau
bzw. zum Aufbau von Machtstrukturen einzusetzen.

Die abteilungs- bzw. bereichsiibergreifende Projektplanung und
-durchfiihrung war mdéglich.

Die Projektarbeit wurde trotz Verénderungen der persénlichen In-
teressen / Einstellungen kontinuierlich fortgesetzt.

Es werden / wurden neue Formen der Zusammenarbeit ge-
schaffen. oooon

Die Qualitat der Zusammenarbeit hat sich verbessert.
Aufgaben / Befugnisse wurden neu verteilt.

Werthaltungen haben sich veréndert.




Implementierung
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trifft trifft
zu nicht zu

Die implementierung wird / wurde mit einer Evaluie-
rung / Bewertung abgeschlossen. oooon

Eine abschlieBende Bewertung des Projektes hinsichtlich der Ko-
sten wurde durchgefiihrt.

Eine abschlieRende Bewertung des Projektes hinsichtlich der
Zielerreichung wurde durchgefiihrt.

Es erfolgte eine Bewertung der Ergebnisse im ArbeitsprozeB.




Weitere Veroffentlichungen im Rainer Hampp Verlag

Ruth Beisel: Synergetik und Organisationsentwicklung. Eine Synthese auf
der Basis einer Fallstudie aus der Automobilindustrie

Schriftenreihe ORGANISATION & PERSONAL, hrsg. von Oswald Neuberger, Band 6
ISBN 3-87988-154-4, Rainer Hampp Verlag, 2., verb. Aufl., Miinchen u. Mering 1996, 370
S., DM 59.80

Die Systemtheorie war und ist eine der wichtigen theoretischen Grundlagen von Orga-
nisationsentwicklung (OE). Erst auf der Stufe moderner Systemtheorien jedoch scheint
die organisatorische Wandlungsproblematik sinnvoll darstellbar.
Das Buch fiihrt in die Konzepte moderner Systemtheorien ein (Teil I) und beschiftigt
sich mit dem aktuellen Stand der Synergetik (Teil IT). Am Beispiel der Einfilhrung von
Gruppenarbeit in ein deutsches Automobilunternehmen wird das abstrakte Konzept
der Synergetik auf einen konkreten OE-Fall angewendet (Teil III) und zu einer inno-
vativen Methodik verallgemeinert (Teil IV): Das Verfahren zur synergetischen Organi-
sationsdiagnose lenkt die Aufmerksamkeit des Anwenders auf die tragenden Parameter
der Systementwicklung und versetzt ihn in die Lage, aus dem Uberangebot an beob-
achtbaren Wandlungserscheinungen die wesentlichen Wirkzusammenhiénge herauszu-
- filtern. Der Leitfaden zur synergetischen Organisationsgestaltung offeriert vielfiltige
Rollen zur Férderung selbstorganisierender Prozesse im System. Im letzten Teil der Ar-
beit werden Perspektiven fiir eine synergetische Organisationsentwicklung diskutiert.

Christof Baitsch, Ines Delbrouck (Hg.)

Neues Personal in Neuer Arbeit. Konzepte und Modelle

innovativ organisierter Arbeit in den Neuen Bundeslindern

Arbeit, Organisation und Personal im Transformationsprozef3. Herausgegeben von R. Lang,
Chr. Baitsch, P. Pawlowsky, Bd. 4

ISBN 3-87988-278-9, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998, 125 S., DM 32.80
Dieser Band dokumentiert die Beitrdge einer wissenschaftlichen Fachtagung, die im
November 1996 anldfilich der Eréffnung des Institutes fiir Innovationsmanagement
und Personalentwicklung (ifip) an der Technischen Universitét Chemnitz durchgefuhrt
wurde. Wissenschaftler, Praktiker und Interessenvertreter beschiftigten sich mit Mo-
dellen innovativ organisierter Arbeit, die in den Neuen Bundeslindern realisiert wur-
den. Ausgangspunkt war die Beobachtung, da lingst nicht in allen Unternehmen auf
dem Gebiet der ehemaligen DDR westliche Managementmodelle kopiert, sondern
vielmehr kreative und ungewodhnliche Organisationsstrukturen und Personalstrategien
praktiziert werden.

Zum einen finden Sie in diesem Band eine Reihe von Berichten durch Unternehmensver-
treter liber Modelle und praktische Erfahrungen, deren verbindendes Merkmal der eigen-
stindige, zumeist ungewShnliche Umgang mit Fragen der Organisationsgestaltung ist.
Zum anderen werden wissenschaftlich orientierte Uberlegungen vorgestellt, die Moglich-
keiten von Innovationen bei der Gestaltung von Arbeit und Organisation darstellen.

Walter Steinmetz: Betriebliche Fiihrungskrifte im Kontext sich wandelnder
Arbeitsstrukturen — eine Studie im Produktionsbereich
ISBN 3-87988-321-1, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 1998, 512 S., DM 76.80






Das Initiatorenmodell
Personal- und Organisationsentwicklung in mittleren Unternehmen

In der vorliegenden Publikation werden theoretische Grundlagen und Praxiserfah-
rungen aus einem Projekt dargestellt, das sich mit der Gestaltung von Personal-
und Organisationsentwicklungsprozessen in mittleren Unternehmen aus den
neuen Bundeslandern Gber einen Zeitraum von 3,5 Jahren beschiftigt hat.

In den beteiligten Unternehmen wurden iiber ein spezielles Beratungsmodell - das
Initiatorenmodell, Entwicklungsprozesse im Bereich der Personal- und Organisati-
onsentwicklung initiiert, umgesetzt, evaluiert und wissenschaftlich begleitet. Dazu
gehérten u. a. Projekte zur Einfiihrung von Gruppenarbeit, zu Fragen der Arbeits-
zeitregelung und Entlohnung, zur Einfilhrung von Produktionsplanungs- und
Steuerungssystemen (PPS) und zur Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung.
Die Arbeit und die Ergebnisse des Forderprogramms werden aus unterschiedlichen
Perspektiven reflektiert. Unter dem Stichwort ..Férderperspektive” werden Voraus-
setzungen, Ziele und Konzepte fiir die Arbeit herausgearbeitet. Mit der ,Persona-
len Perspektive” werden die Arbeits- und Entwicklungsbedingungen der Mitarbei-
ter des Projektes in den Unternehmen beleuchtet, wahrend die ..Unternehmens-
perspektive” die Sicht der obersten Entscheidungstrager der Unternehmen auf die
Themen Personal- und Organisationsentwicklung im aligemeinen und auf die kon-
krete Projektarbeit darstellt.

Die Autoren, mit wirtschaftswissenschaftlicher, psychologischer bzw. berufs-
padagogischer Ausbildung und langjahriger Erfahrung in Forschung und Beratung,
waren verantwortlich fur die Konzeption, Begleitung und Evaluierung der Arbeit
im Férderprogramm. Der Projektleiter, Ekkehart Frieling, Professor am Institut fiir
Arbeitswissenschaft der Universitdt Kassel, ist bekannt durch vielfdltige Projekte
in der Wirtschaft zur Analyse und Optimierung von Arbeits- und Organisations-
strukturen.
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