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Einleitung

Die Sicherung des Wirtschaftsstandortes Deutschland hängt wesentlich von der Ent
wicklung der mittleren Unternehmen ab. Auf diese Unternehmen trifft zunehmend 
zu, daß ihr wirtschaftlicher Erfolg von den sogenannten weichen Faktoren wie Perso
nal- und Organisationsentwicklung beeinflußt wird. Bisher waren diese Themen aber 
nur unzureichend in den Untemehmensstrategien mittlerer Unternehmen vertreten. 
Themen, die gerade in Zeiten des strukturellen Wandels an Bedeutung gewinnen, da 
sie für die Gestaltung von Veränderungen 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 Unternehmen über einen Zeitraum 
von 3,5 Jahren beschäftigt hat. Das „Programm zur Förderung betrieblicher Personal- 
und Organisationsentwicklung in den neuen Bundesländern“ wurde aus Mitteln des 
Bundesministeriums für Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie und des 
Bundesministeriums für Arbeit unter Nutzung von Mitteln des Europäischen Sozial
fonds finanziert. Die folgende Darstellung ist der Versuch, ausgewählte Aspekte der 
Veränderungsprozesse in den sehr unterschiedlichen Unternehmen zu dokumentieren. 
Um die Komplexität des Projektgeschehens annähernd zu verdeutlichen, werden die 
Aktivitäten aus den Perspektiven der relevanten Anspruchsgruppen dargestellt: Der 
Perspektive des Förderprogrammes, der Perspektive der Mitarbeiter/-innen des Pro
jektes und der Unternehmen und der Perspektive der obersten Entscheidungsträger 
der Unternehmen. Diese Vorgehensweise fordert von dem Leser, sich auf ein eher 
paralleles als sequentielles Vorgehen einzulassen.

In zehn mittleren Unternehmen in den neuen Bundesländern wurden über ein spezi
elles Beratungsmodell - das Initiatorenmodell, Entwicklungsprozesse im Bereich der 
Personal- und Organisationsentwicklung initiiert, umgesetzt, evaluiert und wissen
schaftlich begleitet. Dazu gehörten u. a. Projekte zur Einführung von Gruppenarbeit, 
zu Fragen der Arbeitszeitregelung und Entlohnung, zur Einführung 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
wählten Personen besetzt. Die Initiatoren hatten die Aufgabe, unter Berücksichtigung 
der Projektziele und der Untemehmensziele, Entwicklungsprojekte in den Unterneh
men zu initiieren, zu koordinieren und zu begleiten. Dabei wurden sie durch ein Pro
jektteam von der Universität Gesamthochschule Kassel (PT) wissenschaftlich be
gleitet und erhielten eine prozeßbegleitende Qualifizierung. In regelmäßigen Abstän
den fanden Arbeitstreffen der Initiatoren statt, in denen sie ihre Erfahrungen austau-
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sehen konnten. Damit war gesichert, daß Synergien entstanden und genutzt werden 
konnten.

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

Die personale Perspektive, die den zweiten Abschnitt darstellt, beinhaltet u.a. den 
Prozeß der Auswahl der Initiatoren, die Beschreibung ihrer Wirkungsbedingungen in 
den Unternehmen und ihrer Qualifizierung. Konkretere Ausführungen 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 Tätigkeiten in den Un
ternehmen bildet den Abschluß 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
wählte Untemehmensprojekte reflektiert. In diesen Abschnitt fließen Ergebnisse spe
zieller Untersuchungen zum Stand der Personalentwicklung, zum Controlling in den 
Unternehmen und aus Interviews mit Entscheidungsträgem der beteiligten Unter
nehmen ein.

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

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

Wir erhoffen uns, daß die Publikation dazu beiträgt, den Stellenwert von Personal- 
und Organisationsentwicklung in mittleren Unternehmen zu erhöhen und interessante 
Anregungen für die Gestaltung von Entwicklungsprozessen und Förderprojekten ent
halten sind. Die Autoren verzichten bewußt auf die Darstellung aller durchgefuhrten 
Betriebsprojekte. Die näher beschriebenen Beispiele sollen die Ausführungen in den 
einzelnen Abschnitten lediglich illustrieren.
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1 Förderperspektive

1.1 Programm zur Förderung betrieblicher Personal- und Organisationsentwick
lung

Die Wurzeln des Förderprogrammes reichen bis in das Jahr 1991 zurück. Das dama
lige Bundesministerium für Bildung und Wissenschaft (BMBW, heute das Bundes
ministerium für Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie) befaßte sich zu 
diesem Zeitpunkt zunehmend mit der Frage, wie die berufliche Weiterbildung ver
bessert werden könnte. Ein wesentlicher Aspekt dabei war die Erkenntnis, daß die 
Maßnahmen nach dem Arbeitsforderungsgesetz (AFG) wenig geeignet erschienen, 
insbesondere den Transformationsprozeß in den neuen Bundesländern effektiv zu 
gestalten, aber auch um die relevanten Flexibilitätsanforderungen an die Unterneh
men insgesamt umsetzen zu können. Die Untemehmensflexibilität stellt sich als 
funktionale, numerische, interne und externe Flexibilität dar (siehe Tabelle 1).

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

Flexibilitätsaspekt Inhalt
Funktionale
Flexibilität

• Konzepte zur Arbeitsstrukturierung
• Arbeitsorganisatorische Aspekte
• Breitgefächerte Aufgabenübernahme
• Hohes Maß an Aus- und Weiterbildung

• Möglichkeit der Produktvariabilität
• Selbstorganisation

Numerische
Flexibilität

• Modelle der flexiblen Belegschaft
-  Zeitarbeitsfirmen
-  Arbeitszeitmodelle
-  Telearbeit

Interne
Flexibilität

• Veränderung der internen Unternehmensstruktur

• Lernen aus Fehlern
• Zielvereinbarungen
• ISO 9000 / Öko-Audit / Vorbereitungszeit

Externe
Flexibilität

• Kontakte zu anderen Firmen und Märkten
• Outsourcing
• Marketingkonzept/ Marktanalysen

• Kundendienst
• Internationalisierung der Unternehmensaktivität
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Daher stellte sich das BMBW die Aufgabe, den Prozeß der Weiterbildung wissen
schaftlich zu begleiten. Es ging um die Fragen nach Weiterbildungsbedarfen und um 
die Entwicklung geeigneter Curricula und Veranstaltungsformen des Lernens.

Kemaspekte dabei waren, daß im Transformationsprozeß 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 berücksichtigt.

Diese Aspekte wurden durch vielfältige Studien und Projekte bestätigt, die durch den 
Träger des Projektes, die Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildungsforschung 
(ABWF e. V.) und die Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Manage- 
ment (QUEM) in Auftrag gegeben bzw. selbst durchgeführt wurden. Beispielhaft 
sind hier die Veröffentlichungen zu nennen:

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

• Weiterbildung und Identität, Haenschke, QUEM report Heft 1,1993

• Berufliche Weiterbildung im Transformationsprozeß, QUEM report Heft 12, 1993

• Zukünftige Modelle der Qualifizierung betrieblicher Personalentwickler, QUEM 
report Heft 15, 1994

• 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 beschäftigten. 
Sehr schnell wurde deutlich, daß die involvierten Führungskräfite, die eine moderne 
modulare Seminarreihe zu dieser Thematik absolvierten, die gewonnen Erkenntnisse 
nicht in ausreichendem Maße als Multiplikatoren in die Unternehmen tragen konnten.

Der Transfer von der Qualifizierungsmaßnahme in die berufliche Praxis gelang u.a. 
aus folgenden Gründen nicht befriedigend:

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

• die betriebliche Situation war zu unklar, als daß tiefgreifende Veränderungspro
zesse eingeleitet werden konnten,

• die Eigentumsverhältnisse der Unternehmen waren noch nicht geklärt,

• für die Tätigkeit der Multiplikatoren waren keine Strukturen vorhanden und

• Personal- und Organisationsentwicklung hatte nicht den notwendigen Stellenwert 
in den Führungsgremien der Unternehmen.



6

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

1.2 Anforderungen an ein Fördermodell
An das Förderprogrammes wurden u.a. folgende Forderungen gestellt:

• Das Programm mußte den Förderrichtlinien der finanzierenden Ministerien und 
der EU genügen,

• ein Zuschnitt auf das Klientel war erforderlich,
• qualitative Veränderungen gegenüber Vorgängerprojekten sollten erkennbar sein,
• es sollte die Untemehmensentwicklung der beteiligten Unternehmen befördern,
• Personal- und Organisationsentwicklung sollten in den Unternehmen thematisiert 

und verankert werden und
• die Erfahrungen aus dem Projekt sollten verallgemeinert und der Öffentlichkeit 

zugänglich gemacht werden.

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

Die beteiligten Unternehmen befanden sich zum Zeitpunkt des Projektstarts noch in 
einem mehrfachen Transformationsprozeß:

• Transformation des Wirtschaftssystems („vom Plan zum Markt“),
• Transformation der Marktzugänge (Wegbrechen der traditionellen Ostmärkte),
• Transformation der Eigentumsverhältnisse (vom volkseigenen Betrieb zum pri

vatwirtschaftlichen Unternehmen).
Diese Aspekte mußten bei der Gestaltung des Förderprogramms berücksichtigt wer
den. Weiterhin war von Bedeutung, daß in den meisten Unternehmen bereits eine 
Stabilisierung der neuen Verhältnisse bezüglich der Strukturen eingesetzt hatte. Das 
Anliegen des Förderprogramms allerdings war es, neue Entwicklungen zu befördern.

Diese Situation führte durchaus zu Erschwernissen in der Projektarbeit, da von den 
Mitarbeitern und Führungskräften bereits über einen Zeitraum von fünf Jahren inten
sive Veränderungen realisiert und verarbeitet werden mußten und die Veränderungs
bereitschaft „stark strapaziert“ wurde. Die angesprochenen Veränderungen bezogen 
sich auf die Entwicklung der Unternehmen insgesamt (extremer Stellenabbau, zum 
Teil mehrfache Privatisierungsversuche mit unterschiedlichen Interessen und Strate
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gien etc.) und auf die Position der Teilnehmer in den Unternehmen (Auf- oder Ab
stieg in der Untemehmenshierarchie).

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

1.2.1 Förderziele
Mit dem dargestellten Projekt wurden folgende übergreifende Ziele verfolgt:

• Aufbau eines Entwicklungs- und Veränderungsbewußtseins in mittleren Unter
nehmen.

• Sicherung der kurz- und mittelfristigen Untemehmensentwicklung.
• Die Initiatoren in den Unternehmen sollten sich im Projektverlauf solche Kompe

tenzen erarbeiten, die ihnen die Chance eröffnen, auch über das Projektende hin
aus in den Unternehmen tätig zu sein.

• Evaluation der Projektarbeit in den Unternehmen mit dem Ziel, allgemeingültige 
Aussagen für die Gestaltung von Entwicklungsprozessen in mittleren Unterneh
men abzuleiten.

1.2.2 Kriterien fü r  die Auswahl der Unternehmen

Die Kriterien für die Auswahl der zehn beteiligten Unternehmen leiteten sich aus den 
Zielstellungen des Förderprogrammes und den entsprechenden Förderrichtlinien der 
finanzierenden Ministerien und der EU ab. Neben den nachfolgend klar definierten 
Auswahlkriterien war von besonderer Bedeutung, daß die Geschäftsführungen dem 
Förderprogramm ihre volle Unterstützung zukommen lassen würden und daß die 
Einbeziehung der Betriebsräte der Unternehmens zu jeder Phase gesichert war. Hier
bei wurde in den Auswahlgesprächen zwischen Vertretern des Projektteams Kassel 
und den Geschäftsführungen besonderer Wert gelegt. Die Kriterien führten in Einzel
fällen auch zur Ablehnung von Unternehmen.



Tabelle 2: Untemehmensübersicht

Betrieb Ort'-'.'; vi Branche / Produktpalette
Aucoteam GmbH

PUCOTEAMfkfeai
M M » *« «  GMBH ÜFBIIN—Z—

Berlin • Umwelttechnik
• Computeranwendungen

• Geräte- und Gehäusebau
• Automatisierungstechnik

BUCK IN PAR GmbH 

BU CKTgCĤCtOG-fS

Pinnow • Kläranlagen

• Fenster- und Modulbau
• Munitionsentsorgung

Chema Balcke-Dürr Verfahrens
technik GmbH

DEUTSCHE BA0CÍÍSCK

QKá/% fMCKE-PÖRfl D w A w  AKTIE NGÎSEILSCHAH

Rudisleben • Anlagenbau (Lebensmittelindu
strie)

• Biodieselproduktionsanlage

FAM -  Förderanlagen Magde
burg GmbH

F A B !

Magdeburg Anlagen und Geräte für:
• Transport, Umschlag, Lagerung 

und Homogenisierung von 
Schüttgütern

• Zerkleinerung, Aufbereitung und 
Recycling

• Materialflußsysteme für Stück
güter

FER Fahrzeugelektrik GmbH

rSK K k W  ' ' '

Ms

Eisenach • Scheinwerfer, Fanfaren
• Fahrzeugelektrik
• Fahrradbeleuchtung
• Kabel, Zündleitungen

FORON Haus- und Küchen
technik GmbH

FOROM

Niederschmiede
berg

• Elektrohaushaltsgeräte (Kühl
schränke, Spülmaschinen etc.)

Kirow Rail & Port AG

4_
KIROW

L E I P Z I G

Leipzig • Eisenbahndrehkrane
• Schlackentransporter
• Schiffstransportanlagen

• Transportanlagen für Metallurgie
• privates Ausbesserungswerk für 

Schienenfahrzeuge
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Rautenbach Guß GmbH Wernigerode • Aluminiumguß, Zylinderköpfe für 
die Automobilindustrie

Schönherr Chemnitzer Webma
schinenbau GmbH

S c h o n h e r r

Chemnitz •  Herstellung von Teppichwebma- 
schinen

SEW Beteiligungs- und Verwal
tungsgesellschaft mbH & Co.

n

Freital •  Gesellschaft für Personalent
wicklung

Länderverteilung

Es wurde angestrebt, daß aus jedem der neuen Bundesländer mindestens ein Unter
nehmen im Projekt vertreten sein sollte. In der Untemehmensakquise erwies sich die 
Einhaltung dieser Regel als kompliziert, da geeignete und interessierte Unternehmen 
nicht in allen Bundesländern in der zur Verfügung stehenden Zeit gewonnen werden 
konnten.

Tabelle 3: Länderverteilung

Bundesland Anzahl der Unternehmen
Brandenburg 1 Unternehmen
Berlin 1 Unternehmen
Sachsen 2 Unternehmen
Thüringen 3 Unternehmen
Sachsen-Anhalt 3 Unternehmen

Branchenverteilung

Bei der Auswahl der Betriebe wurde ein besonderer Schwerpunkt darauf gelegt, daß 
die Unternehmen unterschiedlichen Branchen entstammen und sich hinsichtlich ihrer 
Produktpalette und Produktionsweise unterscheiden. Sinn dieser Prämisse war es, 
möglichst viele verschiedene Aspekte in die Arbeit der Initiatoren und des Projekt
teams einfließen zu lassen, um so Synergieeffekte und branchenübergreifendes Den
ken zu sichern. Die Initiatoren sollten 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 Eindrücke aufzunehmen und zuzulassen.

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

• Neun Unternehmen sind im produzierenden Bereich tätig und ein Unternehmen 
im Bereich der Ingenieurdienstleistung. Im Verlauf des Projektes war zu konsta
tieren, daß sich in den Unternehmen des produzierenden Gewerbes die Angebote 
an Dienstleistung als neue Geschäftsfelder erhöht haben. Von den Unternehmen 
waren sieben im Bereich der Investitionsgüterindustrie, zwei in der Automobilzu
lieferindustrie und ein Unternehmen in der Konsumgüterindustrie angesiedelt.

• Es gab drei Unternehmen, mit einer reinen Serienproduktion, fünf Unternehmen 
realisierten vorwiegend eine Unikatproduktion, während zwei Unternehmen beide 
Produktionsarten vereinten (bei unterschiedlichen Produkten und Seriengrößen).

Eigentumsverhältnisse

Bei den Eigentumsverhältnisse ergaben sich im Verlauf des Projektes vereinzelt Ver
änderungen, 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 (über MBO = Management Buy Out). Inzwischen existieren 
sechs Unternehmen als eigenständige Einheiten und vier als Töchter 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 Untemehmensentwicklung dadurch verbessert werden, daß Qua- 
lifizierungs- und Trainingsmaßnahmen langfristig an die Untemehmensentwicklung 
selbst gekoppelt werden, indem

• eine in der Zusammensetzung stabile Lemgruppe von Mitarbeitern aus den betei
ligten Unternehmen kontinuierlich Untemehmensanforderungen reflektieren und 
zur Grundlage eigener Qualifizierung machen kann,

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

• diese Umsetzung gleichzeitig durch eine externe Begleitforschung beobachtet, da
durch weiter stimuliert, aber auch durch zusätzliches Beratungs-Know-how unter
stützt wird.
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Um das Erreichen der skizzierten Ziele bewerten zu können, 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 Förderprogramms aufgebaut werden soll
ten.

• Die Mitarbeiter des Projektteams Kassel (PT-KS) verstehen sich als Begleiter für 
die Arbeit der Initiatoren. Oberstes Ziel ist die Stärkung des Initiators in der Rolle 
des Organisationsentwicklers.

• Die ,Eingriffe4 des PT-KS in das jeweilige Unternehmen beschränken sich auf die 
Mitarbeit in der Lenkungsgruppe.

• Die Untemehmensentwicklung wird über die Reflexion des Initiators verfolgt; 
womit die (instrumenteile) Stärkung der Reflexionsfähigkeit ein wichtiges Thema 
der Prozeßbegleitung wird.

• Eine Mitarbeit in betrieblichen Projekten / Projektgruppen erfolgt nur in ,Notfäl-

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

Die Förderidee zu diesem Programm hatte verschiedene Zeitperspektiven. Zum einen 
sollte der immer noch nicht abgeschlossene Transformationsprozeß in den neuen

Gruppe der 10 
Initiatoren

len‘.
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Bundesländern weiter unterstützt werden1. Der Förderzeitraum von effektiv
3,5 Jahren war konsequent gewählt und bewilligt worden, um konkrete Projekte in
nerhalb der Projektlaufzeit konzipieren, umsetzen und evaluieren zu können.

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 Marktveränderungen gerecht 
werden zu können. Stichworte für diese grundlegenden Veränderungen sind etwa die 
Etablierung des EU-Binnenmarktes, die Beseitigung des ,Eisernen Vorhangs4 nach 
Osten und die Liberalisierung des Welthandels im Zuge der GATT-Verhandlungen 
(vgl. Münch 1998, S. 417). Zum Projektbeginn im ersten Halbjahr 1995 war der Ein
fluß dieser Veränderungen auf die beteiligen mittleren Unternehmen noch nicht abzu
sehen. In der Zwischenzeit ist die Globalisierung der Wirtschaft im Sinne des Agie- 
rens auf neuen Märkten für alle Unternehmen bis hin zur Gründung von Produktions
stätten im Ausland (für 2 der 10 beteiligten Unternehmen) ein wichtiges Thema ge
worden.

Speziell diese längerfristige Orientierung erforderte eine Idee von der Institutionali
sierung von Organisations- und Personalentwicklung in den Unternehmen
• als Verankerung von PE/OE-Kompetenzen in vielen Untemehmensbereichen (de

zentrale Grundlage) und
• über die Stärkung des Initiators im Sinne eines internen Beraters im Unternehmen 

mit dem Ziel der Festanstellung nach dem Ende der Projektlaufzeit (zentrale 
Grundlage). Die Motivation für diesen Schritt konnte nur aus der Arbeit des In
itiators während der Projektlaufzeit resultieren. Entsprechend waren die qualifi- 
katorischen und prozeßbegleitenden Aktivitäten im Förderprogramm 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 mögliche Problemlösungen vorzubereiten. Damit wurde im 
Modell der Zusammenarbeit eine Höherbewertung der langfristigen Zeitperspektive 
festgeschrieben, die gleichzeitig für die Evaluation der Ergebnisse von Vorteil ist.
Ein weiterer indirekter Einfluß für das Projektteam Kassel (PT) ergab sich aus der 
Installation von Lenkungsgruppen in jedem Unternehmen, bestehend aus einem Ver
treter der Geschäftsleitung, einem Betriebsratsmitglied, dem Initiator und zwei Mit
arbeitern des PT. Die Aufgaben der Lenkungsgruppe bestanden in der Sicherung der 
Förderziele, weniger in der Arbeit an konkreten Projekten.

1 Zum Transformationsprozeß in den neuen Bundesländern (etwas verkürzt: ,von der Plan- zur 
Marktwirtschaft') vergleiche u. a.: Erpenbeck & Weinberg 1993; Kombichler & Hartwig 1994; 
Kozek 1994; Baitsch 1996)
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Die verschiedenen Rahmenbedingungen in den Unternehmen führten gleichwohl zu 
einer unterschiedlichen Bedeutung dieser Lenkungsgruppen:

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

• Die Dominanz eines klassischen Themas der Organisationsentwicklung in einem 
anderen Unternehmen, die Einführung eines PPS-Systems (Produktions-Planungs
und Steuerungssystem) mit anerkannten Regeln der Projektorganisation und-kon- 
trolle (vgl. u. a. Geitner 1997), führte demgegenüber zu einer relativ geringen Be
deutung der Lenkungsgruppe für die gesamte Projektlaufzeit, vor allem weil die 
Geschäftsleitung keinen großen Diskussionsbedarf ob des vereinbarten Projektes 
sah. Das Projektteam Kassel hätte hier gerne mehr Diskussionsmöglichkeiten ge
habt, weil PPS-Einführungen häufig auch mit einigen ,klassischen1, letztlich 
grundlegenden Problemen behaftet sind, etwa der Überbewertung des Potentials 
von EDV-Lösungen für organisatorische Fragestellungen und entsprechend der 
Vernachlässigung anderer Lösungsansätze (vgl. Ferenszkiewicz, Frieling u. Sep- 
peler 1990, S. 53). Weiterhin müßte die mit PPS-Systemen verbundene Strukturie- 
rungs- und Standardisierungsidee für betriebliche Abläufe häufiger mit den Flexi
bilitätsanforderungen gerade in der Einzelfertigung abgeglichen werden.

Für die gewählte Form der Zusammenarbeit zwischen der wissenschaftlichen Be
gleitung und den Unternehmen muß neben den genannten ein weiterer Faktor darge
stellt werden, der sich in den frühen Phasen der Kontaktaufnahme zu den Unterneh
men (Gespräche mit den Geschäftsführern) und in den ersten Seminaren mit den In
itiatoren zeigte: Man distanzierte sich sehr häufig und vehement mit Berufung auf die 
eigenen Erfahrungen von externen Beratern, also Beratern, die nicht selbst Angehöri
ge des Unternehmens sind oder waren.
Als Gründe wurden genannt
• die Dominanz von Analysen ohne Unterstützung für die - dann auch nicht stattfin

dende - Umsetzung,
• der geringe Erfolg der Beratung verglichen mit den hohen Kosten und der sich 

unaufhaltsam vollziehenden, letztlich negativen Untemehmensentwicklung und
• die Unkenntnis bezüglich der ,wahren Verhältnisse4 in den neuen Bundesländern.

Unabhängig davon, ob man sich dieser , Opfer1-Analyse anschließt oder nicht, war 
offensichtlich, daß das Modell der Zusammenarbeit mit den Unternehmen / Initiato
ren diese Befindlichkeiten berücksichtigen mußte. Die folgende, kurze Diskussion 
von Unterschieden zwischen interner und externer Beratung soll der weiteren Erläu
terung für das gewählte 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 Aufzählung enthält 
einige der Nachteile, die uns in unseren Gesprächen begegnet sind. Andererseits fin
den sich die hier genannten Vorteile häufig genug auf der Negativseite, etwa die 
„Kenntnis der Organisationskultur“ für interne Berater wird häufig auch als deren 
Nachteil, als „Betriebsblindheit“ vorgebracht.

Tabelle 3: Vor- und Nachteile externer bzw. interner Organisationsberatung (nach
Carroll 1997, S. 13). Hervorgehoben sind häufige Argumente aus Gesprächen in den 
Unternehmen.

' ....  >;"■■■ Externe Beratung > Interne Beratung
Vorteile • relative Unabhängigkeit von den 

Machtverhältnissen in der Organi
sation

• Organisation ist nicht verantwort
lich für Fehler der Berater

• Kenntnis der Organisationskultur

• höhere Flexibilität in bezug auf 
sich verändernde Bedürfnisse

• größere Vertrauensbasis und bes
serer Zugang zu Problemberei
chen

• Kenntnis der formalen und vor al
lem der informellen Strukturen

Nachteile •  Profitorientierung
• Beratungsinstrumente werden 

nicht angepaßt an spezielle 
OrganisationsbedürFnisse

• Spezifik der Organisation wird 
nicht erkannt

• geringe Akzeptanz im Unterneh
men

• Vereinnahmung durch eine Seite 
bei Interessengegensätzen in Ver
änderungsprozessen (bzw. Unter
stellung der Vereinnahmung)

Eine geschlossenere Argumentation, mit einer klaren Präferenz für die externe Bera
tung läßt sich in systemischen Beratungsansätzen 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 
Zugehörigkeit zum System, macht aus einem (externen) Umweltvertreter einen 
(internen) Systemangehörigen. Sie ist quasi eine notwendige Folge der Zugehö
rigkeit zum jeweiligen System (Organisation) und kann allein aus systemintemer 
Kraft nicht überwunden werden.



• Umwelt-, also hier Marktveränderungen fuhren zwar auch im System (Unterneh
men) zu Veränderungen, dies aber nur in einer systemkonformen Weise. Führen 
diese Systemveränderungen zu keinem adäquaten Verhalten (sichtbar in einer 
Verschlechterung der Untemehmenssituation, z. B. Bilanz), kann eine externe Be
ratung versuchen, die Veränderungsweisen des Systems zu hinterfragen.

• Allerdings ist es dem externen Berater als ,Umweltgröße1 ebenfalls nicht möglich, 
in der jeweiligen Organisation direkt zu intervenieren, um die angestrebten Ver
änderungen der Verhaltensmuster zu erreichen (vgl. zur Beeinflußbarkeit von Sy
stemen Küppers 1996).

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

Die Übertragung 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 für die Akzeptanz der systemischen Interventionsmethoden (vgl. Exner, Kö- 
nigswieser & Titscher 1987).

Der systemische Ansatz bildet nicht die Grundlage für das gewählte Modell der Zu
sammenarbeit im Förderprogramm, weil der Initiator sich als interner Berater im 
Unternehmen etablieren sollte (und mußte, aufgrund der Ablehnung externer Berater 
in den Unternehmen zu diesem Zeitpunkt). Kritisch ist weiterhin die Konzentration 
der systemischen Interventionsbemühungen auf das System, definiert als Funktio
nen / Rollen und deren Beziehungen, während das Individuum nur als Rollenträger in 
diesem System begriffen wird und nicht selbst Ansatzpunkt für Interventionen sein 
kann. Das Initiatorenmodell, mit einem Untemehmensvertreter - und nicht dem gan
zen Unternehmen - als wesentliche Bezugsgröße für die Aktivitäten im Förderpro
gramm, läßt sich mit systemischen Ansätzen schlecht vereinbaren; insbesondere nicht 
das integrierte, auf die Initiatoren bezogene und Unternehmens-, d. h. systemübergrei- 
fende Qualifizierungskonzept.

Die Spezifik der Interventionsmethoden verschiedener Beratungsansätze ist nicht 
sehr groß. Demgemäß wird es nicht möglich sein, jede Aktivität im Förderprogramm 
als eindeutig nicht-systemisch zu charakterisieren, geschweige denn sie einem ande
ren Beratungsverständnis entsprechend Tabelle 4 im folgenden Abschnitt eindeutig 
zuzuordnen.

15
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.Beratungsphilosophien*

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

Tabelle 4: Drei Grundmodelle der Beratung (nach Schein 1987 in Fatzer 1995, 
S. 117). Weitere Erläuterungen im Text.

Grundmodell (Was es ist.) Grundannahmen, Voraussetzungen 
(... daß es funktioniert)

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

Der Klient weiß,
• was das Problem ist;
• welche Lösung benötigt wird;
• woher die Lösung kommen kann.
Der Berater beschafft die benötigten Infor
mationen und erarbeitet die Lösungen.

a. Klient hat das Problem richtig diagno
stiziert.

b. Klient hat Professionalität bzw. Spezia
listentum des Beraters richtig beurteilt.

c. Klient hat Problem und welche Art Lö
sung benötigt wird, richtig kommuni
ziert.

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

2. Beratung im Rahmen der Arzt- 
Patienten-Hypothese

• Der Klient spürt bzw. leidet unter be
stimmten Unzulänglichkeiten oder Pro
blemen, deren Ursachen sowie mögli
che Lösungsmöglichkeiten ihm aber 
bekannt sind.

• Der Berater übernimmt die Verantwor
tung für eine richtige Diagnose (Erfas
sung) des Problems und dessen ange
messener Lösung.

• Klient ist abhängig vom Beratungspro
zeß bis hin zur Lösungsfindung.

a. Der Diagnoseprozeß selbst wird als 
nützlich und hilfreich angesehen.

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

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

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

e. Klient kann nach der Beraterinterventi
on allein wunschgemäß weiter funktio
nieren.
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3. Das Prozeß-Beratungs-Modell (Prozeß- a. 
Konsultation)

• Der Klient hat das Problem und behält 
während des ganzen Beratungsprozes
ses die Verantwortung dafür.

• Berater hilft dem Klienten, die prozeß
haften Ereignisse seiner Umgebung 
wahrzunehmen, richtig zu interpretieren 
und zu verstehen und ihnen angemes- c. 
sen zu begegnen (handeln).

• Stärkstes Involvement (Betroffen- und 
Beteiligtsein) des Klienten, sich selber 
zu helfen und vermeidet, vom Klienten 
in eines der vorangehenden Modelle 
gebracht zu werden.

Klient spürt den Wunsch nach Verän
derung (Problembewußtsein) hat aber 
das Problem nicht im Griff (Ursache - 
Lösung).

b. Klient kennt Möglichkeit der Lösung 
nicht oder nur unzureichend, dies 
auch bezüglich der Frage, wer ihm 
helfen könnte.
Das Problem ist so beschaffen, daß 
der Klient nicht nur jemanden braucht, 
der die Problemursachen und 
-lösungen herausfindet, sondern, daß 
der Klient durch die aktive Teilnahme 
am Diagnoseprozeß profitiert.

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. Der Klient ist letztendlich der einzige, 
der wirklich weiß, welche Interventio
nen für ihn jetzt hilfreich ist. Er kontrol
liert die Situation.

f. Der Klient ist fähig zu lernen, wie er 
seine Organisationsprobleme erken
nen und lösen kann.

Für das Expertenmodell ist der Berater als Trainer / Lehrer oder temporärer Krisen
manager ein Beispiel. Das Problem ist häufig, daß so Strategien entwickelt werden, 
die andere umsetzen müssen, aber oft nicht können.
.Arzt / Patientenberatung* meint z. B. die Durchführung von „Organisationsstudien“, 
durch welche vor allem „überzählige Mitarbeiter“ identifiziert werden sollen, die 
dann im Rahmen der „objektiv notwendigen Reorganisation“ ausscheiden müssen.

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

Indikatoren für Prozeßberatung sind nach Fatzer (1995, S. 126):
• Wenn menschliche (humane) oder soziale Systeme involviert sind.
• Wenn (organisations-) kulturelle Faktoren eine Rolle spielen.
• Wenn komplexe Systeme involviert sind, z. B. wenn viele unbekannte Elemente 

in der Situation vorhanden sind.

Zu den wichtigsten Aufgaben von Prozeßberatung in den 90er Jahren zählt Fatzer
• das Management von Komplexität,
• Management von Unterschiedlichkeit,
• Management von Interdependenz und Integration und
• Management von ständigem Wandel.

Für das PE/OE-Förderprogramm ergibt sich nach Würdigung aller geschilderten 
Randbedingungen folgende Abgrenzung zu anderen Ansätzen (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Abgrenzung des PE/OE-Förderprogramm von anderen Beratungsansät
zen. „PE/OE“ steht fü r  die wissenschaftliche Begleitforschung als auch fü r  das - von 
der Begleitforschung angestrebte - Verständnis bei den Initiatoren.

(externe) Unternehmensberatung PE/OE

• tendenziell Analyseprojekte • Prozeßberatung: Begleitung aller Pro
jektphasen (Diagnose bis Umsetzung)

• Konzentration auf Beratung • Kopplung von Beratung und Qualifikati
on

• Berater als Experten • „Berater“ als Begleiter in Selbst- 
Entwicklungsprozessen

• tendenziell Einsatz von Standardinstru
menten

• „individuelle“ Begleitung, d. h. Instru- 
mentenauswahl und -entwicklung mit 
den Initiatoren.

• kurz- bis mittelfristige Zusammenarbeit • langfristige Zusammenarbeit

1.3.3 Bewährung des Initiatorenmodells: Die Beispiele FORON und FAM

Im vorausgegangen Abschnitt wurde das Modell der Zusammenarbeit im PE/OE- 
Förderprogramm (PT-KS <=> Initiator O  Unternehmen) beschrieben. Es war ange
strebt, eine längerfristige Zusammenarbeit zur Realisierung von vollständigen Verän
derungsprozessen bei Stärkung der dafür 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 Küchentechnik GmbH

Das Unternehmen produziert Kühlschränke. Die hohe Innovationskraft des Unter
nehmens zeigt sich in der Produktion der ersten FCKW-freien Kühlgeräte, einer Ent
wicklung der sich alle großen Kühlgeräteproduzenten anschließen mußten, und dem 
innovativem Design der Produkte. Während der Programmlaufzeit wurde das Unter
nehmen privatisiert, ein Prozeß der mit einem starken Stellenabbau in allen Unter
nehmensbereichen verbunden war.

D urchgeführte Projekte

Erarbeitung eines Qualifizierungskonzeptes für die Produktion im Rahmen des Auf
baus einer neuen Fertigungslinie, inklusive
• der Analyse bestehender Qualifikationen mit selbstentwickelten Instrumenten,
• der Beschreibung der Anforderungsveränderungen,
• der Konzeptionierung von Trainingsbedarf unter Nutzung von internem und ex

ternem Know-how und
• der Sicherung der Prozeßqualität beim Anlaufen der neuen Fertigung.

Qualifizierungsbedarfsanalyse für den Angestelltenbereich und Ableitung eines PE- 
Konzeptes. Das Projekt beinhaltete die folgenden Teilaufgaben:
• Die Moderation von Diskussionsrunden im Angestelltenbereich zur Bedeutung 

des Projektes für das Unternehmen und die Mitarbeiter. Diese Phase hat sich als 
wesentlich für eine hohe Beteiligung an den Analysen erwiesen2.

• 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 gewünschten Qualifikationen.

• Die Diskussion der Analyseergebnisse mit den Abteilungsleitern bzw. der Ge
schäftsleitung zur Sicherung der Unternehmensstrategie.

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

• Die Erarbeitung von Aufgabenfeldbeschreibungen für die Abteilungen als Weiter
entwicklung der bisherigen Stellenbeschreibungen.

2 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, daß das Projekt Grundlage einer ,langfristigen Untemehmensentwicklung mit 
den verbleibenden Mitarbeitern sein soll.
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Auffassungen der Geschäftsleitung
Zur Charakterisierung einer wesentlichen, positiven Rahmenbedingung für die Arbeit 
des Initiators sind im folgenden einige Auffassungen der Geschäftsleitung aufge
führt, die in Lenkungsgruppensitzungen oder in Gesprächen mit der wissenschaftli
chen Begleitung geäußert wurden und hier sinngemäß wiedergegeben sind.

• Die Qualifizierungsbedarfsanalyse ist wichtig, weil die Untemehmensangehörigen 
sich aufgrund der Dominanz des Tagesgeschäftes in den letzten Jahren nicht für 
zukünftige Anforderungen qualifizieren konnten. Es ist nicht auszuschließen, daß 
Arbeitslose in einigen Bereichen besser qualifiziert sind als Mitarbeiter des Unter
nehmens. Dieser Entwicklung muß das Unternehmen entgegenwirken.

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

• Die Untemehmensgröße und die Konkurrenzsituation erfordern größte Flexibilität 
in der Fertigung von Produkten, die klassisch in Großserie gefertigt werden.

• Das Unternehmen muß weg von einer starken Technikorientierung und seine 
Marktorientierung verstärken.

• Mitarbeiter müssen Freiheitsgrade nutzen (können), die ihnen das Unternehmen 
einräumen muß. Dafür im Unternehmen ein Verständnis zu entwickeln, ist ein 
Ziel von Personalentwicklung. Der Prozeß der Durchführung der Qualifizierungs
bedarfsanalyse ist in diesem Sinne vielleicht wichtiger als ihr Ergebnis.

Probleme in der Proiektarbeit
Die Zusammenarbeit mit anderen Organisationsentwicklungsprojekten (z. B. zur 
Qualitätsverbesserung in der Fertigung), die zur gleichen Zeit in anderen Bereichen 
des Unternehmens angeregt und durchgeführt wurden, funktionierte nicht. Der dem 
Initiator gewährte Tätigkeitsspielraum wurde auch den anderen Projekten bzw. deren 
Mitarbeitern gegeben und Zusammenarbeit als potentieller Störfaktor für diesen 
Spielraum betrachtet. Der Initiator hat es nicht geschafft, hier gegen Glaubenssätze 
die richtigen Argumente zu finden und durch den Aufbau und die Darstellung von 
Synergien zwischen den Projekten seine Rolle zu stärken. Hier liegt aus Sicht der 
wissenschaftlichen Begleitung ein Grund für die nicht erfolgte Übernahme des In
itiators am Ende der Programmlaufzeit.

Die offen kommunizierte und gelebte Haltung der Geschäftsleitung hat zu einer Eta
blierung des Veränderungsgedankens im Unternehmen geführt, wie sie dem Förder
ziel nicht besser entsprechen könnte. Damit entfiel aber die Bindung dieser Ideen an 
die Person des Initiators und eine mögliche Motivation für seine Weiterbeschäfti-
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gung3. Die zwei Förderziele Etablierung des PE/OE-Gedankens im ganzen Unter
nehmen und die Stärkung des Initiators konnten in diesem Fall nicht vereinigt wer
den.

Die starke Stützung der durchgeführten Projekte durch die Geschäftsleitung hat zu 
einer geringeren Beachtung anderer Funktionsträger im Unternehmen durch den In
itiator geführt. So wurden Kontakte und ,Verstärker* für neue, langfristige Projekte, 
die über die Programmlaufzeit hinausreicht hätten, vernachlässigt. Hier wäre eine 
Dezentralisierungsidee für PE/OE beim Initiator wichtig gewesen.

Die aus Sicht des Förderprogrammes optimale Entlastung des Initiators von Aufga
ben des Tagesgeschäfts 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 großen im Rahmen der Programmlaufzeit durchgeführten Arbeiten waren 
klassische arbeitswissenschaftliche Analyseprojekte, für die unmittelbar Methoden 
vom Institut für Arbeitswissenschaft als Expertenlösung hätten bereitgestellt werden 
können. Entsprechend der Programmidee sollten diese Methoden aber - zumindest in 
der Endform - im Unternehmen mit dem Initiator und ggf. mit den Mitarbeitern erar
beitet werden. Über 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 für die gute Zu
sammenarbeit z. B. unter den Technologen waren und schließlich zu einer Abkehr 
von individuellen Stellenbeschreibungen hin zu abteilungsbezogenen Aufgabenfeld
beschreibungen geführt haben.
Stark diskutiert wurden ebenfalls die Notwendigkeit und die Möglichkeiten für eine 
kontinuierliche Sicherung von Qualifizierungsbedarfsdiskussionen über dezentral 
handhabbare Instrumente, die z. B. in jährlichem Abstand eingesetzt werden könnten.
Die Lenkungsgruppensitzungen wurden in viertel- bis halbjährlichen Abstand wie 
geplant durchgeführt und dienten der Diskussion von Grundsätzen der Projektarbeit 
bzw. von Möglichkeiten weiterer OE-Projekte.

3 Der Initiator verließ nach Projektende das Unternehmen. Die Diskussion darüber kann w irt
schaftliche Gründe nicht vernachlässigen. Immerhin war ein Grund für die Auflage des Förder
programmes, daß Unternehmen dieser Größenordnung (ca. 200 Mitarbeiter) sich einen Mitar
beiter für PE/OE schlicht nicht leisten können. Dies in Zeiten von , lean management1, in denen 
selbst Großunternehmen Stabsstellen für Entwicklungsaufgaben abbauen.
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FAM - Förderanlagen Magdeburg GmbH

Das Unternehmen konstruiert und fertigt Förderanlagen für Stück- und Schüttgut. Es 
hat sich in den letzten Jahren vom Komponenten- zum Anlagenfertiger entwickelt. 
Die Produktpalette wurde um Förderanlagen für Stückgut erweitert.
Durchgefühlte Projekte

Einführung eines PPS-Systems (SAP R/3). Der Initiator war mit einem weiteren 
Kollegen mit der Betreuung der Systemeinführung beauftragt, z. B.
•  der Sicherung der Kooperation mit einer externen Firma für Hard- und Software, 

SAP-Know-how und Service,
• der Leitung verschiedener Modulteams*,
• der Organisation und Moderation von Modulleiterbesprechungen,
• dem Systemservice für die Mitarbeiter und
• der Integration von Tochterunternehmen in die PPS-Struktur.
Auffassungen der Geschäftsleitung

Die Auffassungen der Geschäftsleitung sollen wiederum Rahmenbedingungen für 
PE/OE und die Arbeit des Initiators verdeutlichen. Sie können allerdings nur über 
einige wenige Äußerungen aus Lenkungsgruppengesprächen skizziert werden:
• Eine zehnprozentige Fluktuation spricht für die Dynamik des Unternehmens.
• Die Akzeptanz von Überstunden spricht für die Identifikation der Mitarbeiter mit 

dem Unternehmen.
• Wer gehen will, kann gehen.

Probleme in der Projektarbeit

Bei einer PPS-Einführung handelt es sich um ein komplexes, das ganze Unternehmen 
beeinflussendes Projekt, daß viele Probleme der Personal- und Organisationsent
wicklung aufzeigt und deren Lösung vorantreibt. Dies war die Motivation für die 
Einbeziehung des Unternehmens in das Förderprogramm.
Für Projekte dieser Größenordnung gibt es meist einen langen Vorlauf bei der Defi
nition von Untemehmensanforderungen im Pflichtenheft, dem Vergleich verschiede
ner PPS-Systemanbieter und der groben Projektplanung. Der Initiator kam mit dem 
Förderprogramm neu in das Unternehmen und war in diese frühen 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 Untemehmensanforderungen. Die konkrete Anpassung erfolgt 
mit dem Lizenzgeber in einem Customizing-Prozeß, in dem meist über mehrere Monate hinweg 
,das Unternehmen edv-gerecht beschrieben wird4 (z. B. Stücklisten, Materialstämme definie
ren). Die Projektarbeit erfolgt modulbezogen.
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sem Beispiel heraus nicht möglich. Die Initiativ-Funktion für neue Projektideen war 
jedoch unter diesen Rahmenbedingungen eingeschränkt.

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

Der Aufwand bei der Einführung von PPS-Systemen (direkte und indirekte Kosten) 
ist - zumindest bei Systemen wie SAP R/3 - so hoch, daß die Geschäftsleitung meist 
stark involviert ist. Das sichert im positiven Fall Unterstützung, nimmt aber häufig 
auch Freiheitsgrade bzw. schränkt Möglichkeiten für die dezentrale Lösung 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 für diese Projekte geführt. Die 
Arbeit der Begleitforschung mit dem Initiator beschränkte sich daher eher auf die Lö
sung von Detailproblemen, etwa der Art der Moderation und Dokumentation von Be
sprechungen der Modulleiter und der Erstellung eines internen Instruments für ein 
kontinuierliches Projektreview.

Wesentlich waren darüber hinaus Gespräche über die ,Philosophie1 von .geschlosse
nen1 PPS-Lösungen im Verhältnis zu ,offenen“ Organisationsentwicklungsprojekten. 
Der Vergleich des PPS-Projektes mit dem in den Seminaren und Workshops erarbei
teten Verständnis von Entwicklung und speziell den aus den anderen beteiligten Un
ternehmen bekannten Projekten führte hier zu größerem Diskussionsbedarf.

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

Fazit zur Adäquatheit des Modells der Zusammenarbeit im Förderprogramm

In den Unternehmen gab es sehr verschiedene Bedingungen für die Arbeit des Initia
tors, die Projektarbeit wie für die Arbeit der Lenkungsgruppe. Die Paßfähigkeit des 
Modells für andere Kontexte kann aus Sicht der wissenschaftlichen Begleitung nicht 
allgemein dargestellt und begründet werden. Die relativ differenzierte Darstellung 
von Beispielen auch in den folgenden Abschnitten soll den Leser dabei unterstützen, 
ausgehend von aktuellen Bedingungen in Unternehmen selbst zu entscheiden, ob ein 
ähnliches Modell der Zusammenarbeit zwischen Projektpartnem 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 bewährt, dort wo
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• der Initiator ausreichend Freiheitsgrade hatte und diese Freiheitsgrade nutzte,
• die Geschäftsleitung interessiert das Projekt verfolgte und unterstützte, aber nicht 

dominierte und dort wo
• es ein eher kooperatives, aufgeschlossenes Verhältnis zwischen Arbeitgeber und 

Betriebsrat gab.

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

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

Fast alle gegenwärtig in der Diskussion befindlichen Konzepte zur Organisationsent
wicklung scheinen davon auszugehen, daß ihre Umsetzung in Organisationen zu 
grundlegenden Änderungen in der , Weitsicht“ bzw. im Verhalten dieser Organisation 
führen wird. Sie haben von diesem Ziel her einen revolutionären“ Anspruch. Wobei 
revolutionär hier nicht mit notwendig fortschrittlich gleichgesetzt werden soll.

Weniger eindeutig sind diese OE-Konzepte darin, ob der Umsetzungsprozeß dieser 
Veränderungen selbst revolutionär sein muß: Dies meint zum einen schnelle Verän
derungen (Zeitvariable), zum anderen Top-down-Steuerung (Managementvariable)5. 
Eindeutig Revolutionär1 ist hier das Business Reengineering (vgl. Hammer & 
Champy 1994, S. 68).
Wieder klarer formuliert wird die allgegenwärtige Forderung, daß die Arbeit mit den 
entsprechenden Veränderungskonzepten ein fester Bestandteil der Arbeit der Organi
sation werden muß. Alle OE-Konzepte sind in diesem Sinne eher evolutionär.

Wir würden aus heutiger Sicht die beiden als Beispiel aufgeführten Unternehmen 
nach ihrem Veränderungsansatz differenzieren:
• Ein evolutionäres Veränderungskonzept war die Basis für die beiden Qualifizie

rungsprojekte. Es konnte von zentralen (Geschäftsleitung) und dezentralen (In
itiator, Mitarbeiter) Kräften qualitativ gestaltet werden.

• Die Einführung des PPS-Systems folgte demgegenüber einem klar top-down- 
strukturierten Business-Reengineering-Ansatz. Jedes einzelne Systemelement ist 
danach aus - Sicht der Geschäftsleitung - austauschbar, sofern es sich nicht den 
übergeordneten Zielen unterordnet. Die Anregung bzw. sogar qualitative Erweite-

s Revolutionär soll als hier stehen für eher schnelle, radikale Veränderungen mit zentraler Steue
rung, im Sinne anhaltender zentraler Initiativ- und Kontrollfiinktion. Während m it ,evolutionär* 
längerfristige, dezentral getragene und in bezug auf das Ausmaß offene Veränderungen b e 
zeichnet werden sollen.
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rang des Ansatzes von unten (bottom-up) ist ihr schwer vorstellbar oder konnte in 
diesem Förderprogramm nicht realisiert werden6.

Je höher die Kosten und je größer der Einfluß auf die verschiedenen (kritischen) Unter
nehmensfunktionen, desto stärker ist der zentrale Steuerungsanteil in Projekten, der 
sich im einfachsten Fall über konkrete Vorgaben realisiert. In Abgrenzung hierzu ist das 
Initiatorenkonzept, das nicht auf zentrale Steuerung, wohl aber auf zentrale Unterstüt
zung aufbaut, eher ein ,Konzept der kleinen Schritte* bzw. ein evolutionäres Konzept.

1.4 Organisationsentwicklungsansatz
Wurden bisher eher formale Aspekte der Arbeit im Förderprogramm betrachtet, soll 
im folgenden dargestellt werden, wie Organisationen, sprich Unternehmen, definiert 
wurden, respektive welche Vorstellungen über Veränderungsmöglichkeiten einzelner 
Organisationsmerkmale die Grundlage der Initiatorentätigkeit waren.

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

Eine Antwort liegt sicherlich in der eingangs erwähnten geringeren Personalkapazität 
für Potentialanalysen und deren -entwicklung als in Großunternehmen, wo Gemein
kosten auf mehr Produkte umgelegt werden können.

Die geringen Mittel für Potentialfunktionen stehen andererseits für eine starke Domi
nanz des Tagesgeschäfts, mit der Konzentration auf operative Themen. Das heißt, die 
relativ geringen Mittel für Weiterentwicklungsaufgaben (z. B. Qualifizierung) wer
den für operative, kurzfristige Probleme ausgegeben. Mittel- und langfristige Be
trachtungen fließen weniger in Untemehmensentscheidungen ein, weil sie nicht ins 
Blickfeld entsprechender Funktionsträger gelangen (können). Verallgemeinert gesagt 
führt dies zu einem Umweltbild eingeschränkter Komplexität. So werden Entwick
lungen der Märkte tendenziell nicht vorausgesehen, sondern bemerkt. Die Unterneh
men müssen flexibel reagieren, aber können nicht flexibel agieren.
Die Themen der Untemehmensentwicklung sind nicht stabil. Sie unterliegen quasi 
Modeströmungen. Nicht selten werden Entwicklungen, die sich in der Großindustrie 
vollziehen, über Kunden-Lieferanten-Beziehungen an mittlere Unternehmen weiter
gereicht. Diese Neuentwicklungen* können in mittleren Unternehmen nicht ausrei
chend verfolgt werden.

‘ Es muß erwähnt werden, daß die Einführung eines PPS-Projektes nicht notwendig top-down 
erfolgen muß: Nicht zuletzt die immensen Kosten und die hohe Eigendynamik der Projekte in 
bezug auf die Standardisierung der Abläufe bewirken aber, daß der zentrale Steuerungsanteil 
häufig sehr hoch ist.
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Der Organisationsentwicklungsansatz, quasi die inhaltliche Seite der Arbeit im För
derprogramm, sollte diese Bedingungen in mittleren Unternehmen berücksichtigen. 
Insbesondere sollte der verwendete Organisationsbegriff gewährleisten, daß das eige
ne Unternehmen wie sein Umfeld komplex und flexibel, d. h. aus verschiedenen Per
spektiven betrachtet werden kann. Außerdem galt es, Veränderungsprozesse in Un
ternehmen so zu fassen, daß Einzelprojekte hinreichend beschrieben werden können 
und dennoch vergleichbar bleiben. Die Komplexität des Ansatzes sichert gleicherma
ßen die Abbildung neuer Modethemen auf ,alte‘ Begriffe.

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

Kulturelles Subsystem Soziales Subsystem technisch-instrumentel- 
les Subsystem
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Abbildung 2: , OE-Matrix' zur Bewertung und Reflexion von Organisationsentwick
lungsprojekten. Die „7 Schalen“, über 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 Veränderungsmodell mit 5 Teil-Prozessen (in den 
Zeilen) ergänzt. So kann fü r  jedes Merkmal (Schale bzw. allgemeiner Subsystem) ge
fragt werden, ob und wie es einer Veränderung zugänglich war, ist oder zugänglich 
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 außen (Zum Umfeld)
1. Identität

• Philosophie
• Grundwerte
• Tradition
• Sinn und Zweck

• Image bei den Kunden, Lieferanten, Ban
ken, Gewerkschaften etc.

• Konkurrenzsituation
• Selbständigkeit, Abhängigkeit

2. Policy, Strategie, Programme
• Langfristige Programme
• Leitsätze für Produkt-, Finanz-, 

Kosten-, Personalpolitik etc.

• Leitsätze für Umgang mit Lieferanten und 
Kunden

• PR-Konzepte
• Marktpolitik, -Strategien
• Übereinstimmung mit Spielregeln der 

Branche
3. Struktur

• Statuten, Gesellschaftsvertrag etc.
• Aufbauorganisation, Hierarchie

• Präsenz in Verbänden
• strategische Allianzen
• Verträge, Vereinbarungen

4. Menschen, Gruppen
• Wissen, Können, Erfahrungen der Mitar

beiter
• Führungsstile
• Rollen, Macht, Konflikte

• Beziehungsklima in der Branche
• Pflege der informellen Beziehungen zu 

externen Stellen (zu Politik, Justiz etc.)

5. Einzelfunktionen, Organe
• Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung
• Aufgabeninhalte der einzelnen Funktio

nen
• Gremien, Projektgruppen, Spezialisten

• Verhältnis zum üblichen Branchenver
ständnis bei Arbeitsteilung

• Berufsbilder

6. Prozesse, Abläufe
• Primäre, sekundäre und tertiäre Arbeits

prozesse
• Informations-, Entscheidungsprozesse
• interne Logistik, Planungs- und Steue

rungsprozesse

• Beschaffungsprozesse für Ressourcen
• Speditionslogistik
• Aktivitäten zur Beschaffung externer In

formationen

7. Physische Mittel
• Instrumente, Maschinen, Materialien, 

Möbel, Transportmittel, Gebäude, Räu
me, finanzielle Mittel

• Physisches Umfeld, Platz im Umfeld, Ver
kehrssystem, Verhältnis Eigenmittel - 
Fremdmittel
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Tabelle 7: Die 5 Basisprozesse der Veränderung (nach Glasl 1994)

unternehmensbezogen marktbezogen
1. Diagnose

(Bewußtseinsprozesse)
• untersuchen der Stärken und Schwächen
• Potentiale (Menschen, Kapazitäten)
• Phase der Unternehmensentwicklung er

heben
• Verhältnis Fremdkapital / Eigenkapital

• Marktforschung
• Bekanntheitsgrad, Image, Käuferverhal

ten

2. Soll-Entwurfs-Prozesse
(Willensbildung)

• allgemeines Unternehmensleitbild
• Visionen, Fernziele, Leitsätze
• Pläne, Programme
• Aufbau- und gewünschte Ablauforganisa

tion

• Leitbild, Visionen, Marketingziele
• Marktkonzepte, Profilierung, Positionie

rung
• angestrebte Vertriebsstruktur
• Produktentwicklung beim Kunden

3. Lernprozesse
(kognitive Veränderungen: Wissen und Fähigkeiten)

• eigenes Personal für künftige Aufgaben 
ausbilden

• Führungskräfte trainieren
• interne Pilotprojekte durchführen
• Training on thejob

• mit Kunden gemeinsam lernen

(Informieren über Neues)
• Infomärkte über Veränderungen • Informationskampagnen
• Piloterfahrungen übertragen
• Dialoge organisieren

4. Kulturell-soziale Veränderungsprozesse
(psycho-soziale, emotionale Veränderungen)

• alte Rollen überwinden
• Konflikte bearbeiten
• Führungsstil ändern
• Qualitätshaftung pflegen

• Schnittstellen zum Markt werden Naht
stellen

• Kundenorientierung als Haltung
• Servicementalität
• Begegnungsqualität

5. Implementierung
• Umsetzung der Entscheidungen nach in

nen
• Umsetzung des internen Konzepts
• Verankern durch Rituale, Gewohnheiten

• Markteinführung
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Die OE-Matrix wurde ausdrücklich als heuristisches Modell eingefuhrt. Die Initiato
ren waren angehalten, neue Probleme, aber auch laufende Veränderungsprojekte mit 
der OE-Matrix zu beschreiben. Diese Anforderung war häufiger Gegenstand von 
Diskussionen auf Arbeitstreffen und ,vor Ort‘ im Rahmen der Prozeßbegleitung.

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

1.4.2 Protokollanalyse als Evaluationsinstrument

Ein erklärtes Ziel der Arbeit im Förderprogramm war es, die Sicht der Initiatoren und 
damit die Sicht der Unternehmen auf Probleme der Personal- und Organisationsent
wicklung so zu entwickeln, daß sie die Komplexität dieser Probleme richtig abbildet. 
Ausgangspunkt war die Annahme, daß Probleme in Unternehmen häufig eher unter 
technischen Aspekten beschrieben und folglich bearbeitet werden, dagegen die so
zialen und kulturellen Faktoren ausgeblendet bleiben. „Ausgeblendet“ bedeutet in der 
Realität häufig auch, daß Probleme im sozialen und kulturellen Bereich zwar beklagt 
werden, dies aber entweder sehr allgemein (,Man müßte mehr miteinander reden.4) 
oder sehr konkret als Schuldzuweisung an Personen (,Mit Herrn X kann man darüber 
nicht reden1). Insofern ist die Problemsicht zwar ,diffus ganzheitlich4, aber auf der 
sozialen und kulturellen Ebene gibt es keine adäquaten Veränderungsideen; das Pro
blem wird nur von seiner technischen Seite, also oftmals nur vorübergehend oder gar 
nicht gelöst.

Inwiefern konnte dieses Komplexitätsverständnis entwickelt werden?

Zur Evaluation dieser Frage wurden die Protokolle aus der Prozeßbegleitung, d. h. 
Protokolle von den Gesprächen der wissenschaftlichen Begleitung mit dem Initiator 
und zu einem geringeren Teil von den Lenkungsgruppensitzungen, ausgewertet. Jede 
Äußerung in den Protokollen sollte einer Zelle in der OE-Matrix zugeordnet werden 
(vgl. Abbildung 2). Mit Äußerung wird jede inhaltlich eigenständige Bedeutungsein
heit bezeichnet (semantische Einheit). Dies sind auf syntaktischer Ebene meist Halb
sätze. Für 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 für die Protokoller
stellung. Die Unterschiedlichkeit in der Protokollierung führte dazu, daß - 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).



30

Für die Auswertung lagen 96 Gesprächsprotokolle (66 Gespräche zwischen 
PT-KS &  Initiator, 30 Lenkungsgruppensitzungen) vor. Für Lenkungsgruppensit
zungen wurden die Äußerungen des Initiators und der anderen Untemehmensvertreter 
zusammengefaßt. Die mittleren Gesprächsanteile 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 Gegenüber vom PT-KS. Nach übereinstimmender Auffassung im PT-KS bezog 
sich die Protokollierung aber eher auf die Äußerungen des Initiators als auf die eige
nen Beiträge. So wurden z. B. eher Antworten als Fragen protokolliert. Andererseits 
spricht die relativ große Streuung der Gesprächsanteile, eine individuell stabile Pro
tokollierungsweise vorausgesetzt, für die Notwendigkeit einer größeren Differenzie
rung der Gesprächssituationen (nach Projektthemen, Projektphasen, etc.).

3 Durchschn. 
G esprächsanteile

max.
Gesprächsanteile

Streuung der 
Gesprächsanteile

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

Entgegen dem erklärten Ziel zeigt sich in der Verteilung der Gesprächsanteile 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 Veränderungen spielen fast keine Rolle 
(Abbildung 5).
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Identität Leitsätze Aufbau Gruppen Einzel- Abläufe Physische
funktionen Mittel

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

Diagnose Soll-Entwurf Lernprozesse kulturell-soziale Implementation
Veränderungen

Abbildung 5: Prozentuale Verteilung der Aussagen a u f die 5 Phasen von Verände
rungsprozessen (vgl. Tabelle 7)
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Die Komplexität der Problembetrachtung, die ja  über die Klassifikation der Ge
sprächsinhalte in die OE-Matrix operationalisiert ist, unterscheidet sich allerdings für 
die einzelnen Unternehmen, respektive Initiatoren.
• In 4 Unternehmen wurden - im Gegensatz zu der allgemeinen Darstellung in Ab

bildung 5 - mehr Äußerungen zum Soll-Entwurf als zur Diagnose gemacht. In ei
nem Unternehmen wurden sogar die meisten Äußerungen zur Implementation von 
Maßnahmen gemacht.

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

• Dagegen zeigt sich der Haupteffekt aus Abbildung 4, die überproportional häufige 
Nutzung der Kategorie „Abläufe“ aus dem technisch-instrumentellen Subsystem, 
auch bei der Einzelanalyse der Unternehmen. Lediglich in einem Unternehmen 
dominierte die Diskussion von „Einzelfunktionen“ (soziales Subsystem), gefolgt 
von der Kategorie „Leitsätze“ (kulturelles Subsystem) vor der Kategorie „Abläu
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 über die vielen Ein
flußfaktoren auf die Inhalte der Gespräche. Zu der Vielfalt der Bedingungen, deren 
Einfluß nur interpretativ unter Einbezug aller Beteiligten bewertet werden kann, zäh
len die Persönlichkeit des Initiators, die Persönlichkeit des wissenschaftlichen Mitar
beiters (zweifach: als Prozeßbegleiter und als Protokollant), die unterschiedliche Nut
zung der Lenkungsgruppe für die Arbeit in den Unternehmen sowie als wichtiger 
Punkt die inhaltlich unterschiedlichen Projekte in den Unternehmen, die natürlich 
wesentlich beeinflussen, über was kommuniziert wird. So dominieren für bestimmte 
Projekte zumindest in einigen Projektphasen eindeutig technische Aspekte (z. B. bei 
der PPS-Einfuhrung).

Als Instrument zur Reflexion der Prozeßbegleitung und groben Abschätzung der 
Entwicklung des PE/OE-Gedankens in den Unternehmen hat sich die Protokollanaly
se bewährt 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 Förderprogramm ge
wählten. Vorweggenommen werden kann, daß keiner der beiden Ansätze aus Sicht 
der Begleitforschung richtig oder falsch, passend oder unpassend ist. Über die Paßfä
higkeit dieser Ansätze muß jeweils neu, unter Würdigung der je aktuellen Bedingun
gen entschieden werden.
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Das Ziel, die Wahrnehmung der Untemehmenskomplexität durch die Initiatoren zu 
entwickeln, sollte im Förderprogramm mit der Einführung 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 
Veränderung prinzipieller Einstellungen, die die Wahrnehmung von Untemeh- 
mensproblemen gleichwohl beeinflussen, war demgegenüber nachgelagert. Zu diesen 
Einstellungen gehört 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 Untemehmensspezifika, 
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 für die Veränderung von Werten, 
prinzipiellen Einstellungen und Motiven, also für Bewußtseinsentwicklung angese
hen werden (vgl. Erpenbeck & Weinberg 1993). Um diesen Veränderungsprozeß zu 
unterstützen, wurde das Feedback-Prinzip im Rahmen der Qualifizierung eingeführt 
und diskutiert, in den Veranstaltungen vielfältig geübt und für die Arbeit der Initiato
ren in den Unternehmen eingefordert.
Mit dem auf vereinbarten Regeln basierenden Feedback-Prinzip soll in Kommuni- 
kations- und Kooperationsbeziehungen eine Rückmeldungskultur 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
stützt.
Erpenbeck & Weinberg (1993) zielen demgegenüber primär und direkt die Verände
rung von Einstellungen und Werten an, die wesentlich auf einer emotionalen Bewer
tung von Erfahrungen aufsetzt. Ausgangspunkt ihrer Überlegungen ist der Transfor
mationsprozeß in den neuen Bundesländern. Für die ehemalige DDR wird auf der 
Makroebene ein mechanistisches, autoritär-hierarchisches Systemverständnis und für 
die BRD ein Selbstorganisationsverständnis bezüglich gesellschaftlicher Entwicklung 
angenommen. Unter der Annahme, daß sich dieses Systemverständnis 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 Vorschläge für die Bildungspraxis, speziell die Ausbildung 
von Managern in den neuen Bundesländern 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 Prozeß, der in geschützten Workshop-Situationen mit professioneller Be
gleitung erfolgreich sein kann.

Nach dem Feedback-Prinzip wird demgegenüber zwar Emotionalität eingefordert, 
dies aber nur in ich-bezogenen Wertungen („ich fühle ...“; „ich finde ...“) und kanali
siert über strenge Regeln des Nichtverletzens des Gegenübers. Diese Regeln kultivie
ren Rückmeldung im Untemehmensalltag - und stellen damit selbst einen Wert dar, 
zielen aber Wertewandelprozesse nur indirekt an, indem sie dem Einzelnen überlas
sen, welche Rückmeldung er gibt, aufnimmt und verarbeitet.

Rückblickend muß gefragt werden, ob der Versuch der direkten Arbeit an bewußt
seinsbildenden Einstellungen und Werten nicht erfolgreicher gewesen wäre. Ein
schränkend für dieses Vorgehen muß auf die Stellung und das Selbstverständnis der 
Initiatoren in den Unternehmen hingewiesen werden, die mit dem Aushandeln von 
Wertekonflikten im Untemehmensalltag sicherlich überfordert gewesen wären.
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1.5 Forschung im Förderprogramm

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

1.5.1 Beschreibung der Forschungsproblematik

Für die Begründung des Forschungsansatzes muß von den Zielen des Forschungspro
grammes und den Rahmenbedingungen in den Unternehmen - z. B. der Notwendig
keit des Eingehens auf spezifische Untemehmensprobleme - 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 hätten, war danach ausgeschlossen.

In der Anfangsphase dominierten zudem stark die Diskussionen über die Möglichkeit 
und Notwendigkeit der direkten Einflußnahme auf die Arbeit in den Unternehmen. 
Wie bereits erwähnt, war diese Einflußnahme möglich als Vorgabe eines Projektthe
mas für alle Unternehmen, z. B. die Einführung von Gruppenarbeit. Ebenso hat die 
direkte Intervention der wissenschaftlichen Begleitforschung in die Projektarbeit in 
den Unternehmen zur Disposition gestanden, z. B. über 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 Unternehmen 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 begründet sich wie folgt:

• Der geringe Transfer von Know-how aus Seminaren in die praktische Arbeit steht 
dafür, daß die Vermittlung von ,fertigem4 Wissen unter bestimmten Bedingungen 
nicht funktioniert. Offensichtlich kommt dem Aspekt der ,Eigenentwicklung1 von 
Wissen mit dem Ziel der unmittelbaren Anwendung bei aktuellen Problemen eine 
große Bedeutung zu.

Die ,Eigenentwicklung von Wissen1 hat nur einen vermittelten Einfluß. Nach der 
Theorie der identischen Elemente (von Thomdike und Woodworth, vgl. Wörter
buch der Psychologie 1985, S. 629) realisiert sich Transfer über das Vorhanden
sein gleicher Elemente in der Lemsituation und der realen Situation. Zusätzlich 
scheint die Verallgemeinerung von Lösungsprinzipien in der Lemsituation einen 
wesentlichen Effekt auf die Übertragungswahrscheinlichkeit des Gelernten in die 
Praxis zu besitzen (Generalisierungstheorie). Je komplexer und spezifischer die
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praktischen Probleme (Situationen) desto schwieriger können diese Transferbe
dingungen (gleiche Elemente, Verallgemeinerung) durch Experten gesichert wer
den. Vielmehr muß die Nähe der Lemsituation zur Realität (gleiche Elemente) 
und die Verallgemeinerung der Lösungsprinzipien durch die Lernenden selbst 
realisiert werden, wobei der Lehrer (Dozent,...) als Begleiter und Inputgeber, z. B. 
für das Einbringen ähnlicher Probleme, zur Seite steht; in dieser Rolle aber uner
läßlich ist. Untersuchungen zum positiven Transfereffekt von tiefgehender Pro
blemanalyse gegenüber der Analyse von Oberflächenmerkmalen („relation-based“ 
vs. „feature-based“ vgl. Gumm, Hagendorf& Krause 1989) weisen in dieselbe 
Richtung (für sehr komplexe Probleme vgl. Dömer 1979).

• Für das PE/OE-Programm wurden diese Erkenntnisse unmittelbar auf die Ent
wicklung von Instrumenten z. B. für die Untemehmensanalyse übertragen. Die 
Vorgabe von Standardinstrumenten kann nur erfolgreich sein, wenn diese versu
chen, Unternehmen sehr umfänglich oder vollständig zu beschreiben. Dieser Um
fang stößt aber häufig auf Akzeptanzprobleme in der Praxis. Die gewählte Alter
native ist die Eigenentwicklung von Instrumenten in den Unternehmen selbst, zu
mindest, wenn eine wissenschaftliche Begleitung zur Seite steht7.

Die Begründung für die Möglichkeit des gewählten Vorgehens bietet der nachfolgend 
dargestellte wissenschaftstheoretisch begründete 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 über die Realität aus bedingungsva
riierten Laboruntersuchungen und aus bedingungskontrollierten Felduntersuchungen 
zu gewinnen, was nur unter starker Reduktion bzw. Ausblendung der realen Bedin
gungskomplexität möglich ist. Hieraus ergeben sich Probleme der Relevanz der ge
fundenen Erkenntnisse für die Praxis. Die Notwendigkeit in diesem Förderprogramm, 
auf aktuelle Untemehmensprobleme einzugehen, war gleichbedeutend damit, die 
Komplexität der Bedingungen in den Unternehmen zu akzeptieren. Dies erforderte 
bestimmte qualitative, insbesondere beteiligungsorientierte Methoden der Aktionsfor
schung.

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

1 Im Rahmen der Projekte wurden u. a. verschiedene Instrumente für 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* einfließen kann.
Wagner (1997) analysiert aus wissenschaftstheoretischer Sicht die Arbeiten von über 
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 enthält einige Begriffsdefinitionen zum 
besseren Verständnis der Idealtypen.

Tabelle 8: Begriffserläuterungen fü r  die Klassifikation von Sozialforschungsansät
zen (vgl. Wagner 1997)
substantivisch

Begriffsstruktur, die bestimmt, welche Fragen die Forschung stellt.
• Die Fragen wiederum bestimmen, welche Daten gewünscht werden;
• die Wünsche in dieser Hinsicht beeinflussen die Experimente, die durchgeführt wer

den;
• die gesammelten Daten schließlich werden im Kontext der Begriffsstruktur interpretiert 

und erlangen so ihre disziplinär zugeschriebene Bedeutung.

Die Komplexität eines zu erforschenden Gegenstandes oder Sachverhaltes kann nur so 
weit gefaßt werden, wie es die substantive Struktur zuläßt.

syntaktisch
Kriterien für die Messung der Qualität der Daten und die Überprüfung der Wahrheit der 
Aussagen und generell für die Art und den Weg der Problemlösungen in bezug auf die 
verschiedenen Ansprüche des Gegenstandsbereiches.

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

Werte
Richtlinien, Normen und Kennzeichen für die Beurteilung von Interessen, Zielen, Produk
ten, Verwendungs- und Verfahrensweisen. Sie tragen zur Bildung des Gemeinschafts
gefühls 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 Problemlösungen die Feinstruktur der wissenschaftlichen Gemein
schaft und liefern sowohl ein Richtmaß für die Lösung der Forschungsaufgaben mit spezi
fizierten, brauchbaren Methoden und Techniken als auch die Regeln der wissenschaftli- 
chen Beweisführung.____________________________________________________________
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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, S. 142)

Struk
tu r

Element Kategorie kategoriales Merkmal

su
bs

ta
nt

iv
is

ch

Symbolische
Verallgemeine

rungen

Theorie z. B. Lerntheorie

Konzeptbegriff z. B. Unterrichtsforschung

Definition

Forschungsansatz elementaristisch

Forschungsinteresse short-term Interesse

Forschungsziel Theoriebildung: Gesetzes
aussagen

Werte

Veränderungsinteresse Spezifikation der Theorie

Veränderungsziel ergebnisorientiert

Verwendungs
zusammenhang neutral

theoretisches Modell behaviorales Subjektmodell

Modelle methodologisches Modell Falsifikationsmodell

methodisches Modell Rückkopplungsmodell

Untersuchungssituation artifiziell

Untersuchungsplan eindimensional

JZu Untersuchungsbeziehung Abhängigkeit

2ro Musterbeispiele Regelprinzip quantitativ
>*w Regelkriterien invariant, kontextunabhängig

Lösungsprinzip monologisch

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

Struk
tu r

Element Kategorie kategoriales Merkmal

su
bs

ta
nt

iv
is

ch

Symbolische
Verallgemeine

rungen

Theorie z. B. kritische Theorie

Konzeptbegriff z. B. Aktionsforschung

Definition

Forschungsansatz holistisch

Forschungsinteresse long-term Interesse

Forschungsziel Theoriebildung: soziale 
Regeln

Werte

Veränderungsinteresse Demokratisierung

Veränderungsziel prozeßorientiert

Verwendungs
zusammenhang parteilich

theoretisches Modell epistemolog. Subjektmodell

Modelle methodologisches Modell Konsensmodell

methodisches Modell Phasenmodell

Untersuchungssituation genuin

Untersuchungsplan mehrperspektivisch

■Co Untersuchungsbeziehung Kooperation

2ro
Muster

beispiele Regelprinzip qualitativ

>.<0 Regelkriterien variant, kontextabhängig

Lösungsprinzip dialogisch

Lösungskriterien kommunikative Validierung

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

Wie kann nun die Arbeit im Förderprogramm entsprechend der eingeführten Kriteri
en definiert werden? Tabelle 11 enthält Beispiele für die Gewinnung und Interpretati
on von Daten, im Sinne eines handlungsleitenden Anspruches an die Arbeit im För
derprogramm.

Tabelle 11: „Musterbeispiele“ für die Arbeit im PE/OE-Förderprogramm (vgl. 
Wagner 1997)

Kategorien Frage PE/OE-Porgramm
Untersuchungs
situation

Wo findet die Forschung 
statt?

in realen Arbeitsverhältnissen, unter realen 
Bedingungen

Untersuchungs
plan

Wie wird an die unter
suchten Phänomene 
herangegangen?

Ausgangspunkt ist die Erfassung und Ge
genüberstellung von subjektiven Problem
sichten der Betroffenen. Erst wenn die 
Konfrontation der verschiedenen Sichtwei
sen keine plausiblen Zusammenhänge lie
fert, werden wissenschaftliche Methoden 
bzw. Ergebnisse durch die Begleitforschung 
eingebracht.

Untersuchungs
beziehung

Welche Rolle spielen die 
Untersuchten?

Kooperation zwischen Forschern und Prak
tikern.

Regelprinzip Welche Methoden, Ver
fahren und Techniken 
werden angewendet?

• Gruppendiskussionen
• Inhaltsanalysen

• biographische Methode

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

• praktische Relevanz (Bedeutung für die 
Beteiligten)

• Transparenz (Nachvollziehbarkeit des 
Erkenntnisprozesses für alle Beteiligten)

• Stimmigkeit (Vereinbarkeit von Zielen 
und Methoden)

Lösungsprinzip Welche wissenschaftli
che Beweisführung soll 
für die Zulässigkeit 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.

Lösungskriterien Welche Prüfkriterien 
sollen den Wahrheitsge
halt der Aussagen und 
die Zuverlässigkeit der 
operationalen Regeln 
sichern?

• Ableitung von Gestaltungsmaßnahmen
• Kommunikation und Kooperation
• Emanzipation / Demokratisierung
• Stimulans für Verhaltensänderungen
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Wie wurde der Aktionsforschungsansatz umgesetzt? Diese Frage soll für die Evaluie
rung im Förderprogramm beantwortet werden.

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

Mit Evaluation wird versucht, die Wirkungen zielgerichteten Verhaltens in bezug auf 
bestimmte Ausgangszustände zu bestimmen. Gegenstand der Evaluation sind (opera- 
tionalisierte) Ziele und die Reflexion des auf die Zielerreichung gerichteten Verhal
tens, als Zielbewertung (summative Evaluation) und Prozeßbewertung (formative 
Evaluation, vgl. Wottawa & Thierau 1990).
Zusätzlich können Entwicklungen von Variablen betrachtet werden, die sich auf
grund der Komplexität dieser Variablen nicht direkt auf Einzelinterventionen zurück
fuhren lassen. Aussagen über die Wirkung oder Nicht-Wirkung von Verhalten kön
nen dann nur über die gemeinsame Diskussion der potentiellen Einflußfaktoren durch 
alle Prozeßbeteiligten gemacht werden. Diese Evaluationsaussagen werden ggf. nur 
innerhalb des betreffenden Systems (z. B. einem Unternehmen) anerkannt. Außerhalb 
des Systems können die Wirkungszusammenhänge anders diskutiert werden (kom
munikative Validierung).
Evaluation im PE/OE-Förderprogramm heißt Selbstevaluation. Jeder evaluiert seine 
Arbeit und seine Entwicklung selbst. Für das PT bedeutet dies die Evaluierung der 
eigenen Tätigkeit in der Qualifizierung sowie der Prozeßbegleitung. Für die Initiato
ren ist dies die Evaluierung ihrer Tätigkeit in Projekten und im Tagesgeschäft der 
Unternehmen.

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

In die Entwicklung der Evaluationsinstrumente wurden die Initiatoren in einem um
fangreichen, mehrstufigen Prozeß (im Rahmen von Arbeitstreffen) mit einbezogen. 
Für 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 über die Wirkung der Arbeit im 
Förderprogrammes zu erhalten, sondern Evaluationsinstrumente für 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: Evaluationsmaßnahmen im PE/OE-Förderprogramm

Fremdevaluation Selbstevaluation

• Periodischer Fragebogen zur Initiato
rentätigkeit

• Fragebogen zur Erreichung von Pro
jektzielen

• Kennzahlen zur Beschreibung der Un
ternehmensentwicklung

• Benchmarking im PE-Bereich der be
teiligten Unternehmen

• Interview mit den Geschäftsführern

• Interview „Subjektive Tätigkeitsbewer
tung“ mit den Initiatoren

• Alternative Projektplanung (Initiatoren)

• Checkliste zum beteiligungsorientierten 
Projektmanagement (Initiatoren)

• Auswertung der Protokolle des PT-KS 
aus der Prozeßbegleitung (Begleitfor
schung)

Die Darstellungen in diesem Kapitel sollten die Konzeption der Arbeit im Förderpro
gramm verdeutlichen, d. h. wie und warum mit welchen Ansätzen 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 BUCKINPAR und A UCOTEAM
Die in den Unternehmen tätigen Initiatoren trugen für die Umsetzung der Ziele des 
Förderprogrammes in den Unternehmen eine hohe Verantwortung. Daher kam der 
Auswahl und der Vorbereitung der Initiatoren auf ihre Aufgabe eine entscheidende 
Bedeutung zu.

Über die komplexen Tätigkeiten 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 für die Tätigkeit der Initiatoren war zunächst eine formale Hoch- 
schulqualifikation in den Bereichen Ingenieurwesen, Betriebswirtschaft oder Berufs-/ 
Betriebspädagogik. Weiterhin wurde als Voraussetzung eine ausreichende Berufser
fahrung (ca. 10 Jahre) definiert. Die Initiatoren sollten diese Erfahrungen in ihre zu
künftige Tätigkeit einbringen, aber auch für neue Erfahrungen offen sein und alte Er
fahrungen kritisch einschätzen können.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt war die Bereitschaft der Initiatoren, sich neue 
Kompetenzen im Verlauf des Prozesses anzueignen und einen persönlichen Prozeß 
des Lernens einzuleiten und aktiv zu gestalten.
Spezielle Kompetenzen, die sich aus der Tätigkeit ergaben, bezogen sich u.a. auf die 
Bereiche:

• Moderation
• Kommunikation
• Präsentation
• kreative Problemlösung
• Konfliktmanagement
• Projektmanagement
Schließlich sollten auch Erfahrungen in den Bereichen Personal- und Organisations
entwicklung vorliegen.
Bereits aus diesen Anmerkungen wird deutlich, daß die Initiatoren sehr hohen und 
komplexen Ansprüchen gerecht werden mußten. Es konnte nicht davon ausgegangen 
werden, Initiatoren auf den freien Arbeitsmarkt bzw. in den ausgewählten Betrieben 
zu finden, die diese Anforderungen am Beginn des Projektes bereits komplett erfüllen 
konnten. Daher kam der Personalauswahl und der Personalentwicklung der Initiato
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ren eine große Bedeutung zu. Nachfolgend soll auf diese beiden Aspekte der Projekt
arbeit näher eingegangen werden.

Die Auswahl der Initiatoren oblag den ausgewählten Unternehmen, wobei seitens des 
Projektträgers, der Arbeitsgemeinschaft für betriebliche Weiterbildungsforschung in 
Berlin, und des Projektteams in Kassel bei Bedarf Unterstützung 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 außerhalb der Unternehmen akquiriert, davon eine Initiatorin über 
den Projektträger, zwei über Arbeitsämter und drei über Stellenausschreibungen. 
(Das Förderprogramm enthielt für die Unternehmen die Option, neben der Initiato
renstelle auch eine Sachbearbeiterstelle einzurichten. Ein Unternehmen nutzte diese 
Möglichkeit für die Schaffung einer cofinanzierten, zusätzlichen Initiatorenstelle.)

Hinsichtlich des Aspektes, daß 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 könnte.

Eine Hypothese war, daß die intern gewonnenen Initiatoren weiterhin einen großen 
Teil ihrer bisherigen Aufgaben in den Unternehmen wahmehmen müßten und sich 
zusätzlich der Projektarbeit widmen sollten. Es war zu erwarten, daß dieser Aspekt zu 
einer kaum zu realisierenden Arbeitsbelastung fuhren würde. Die Initiatoren könnten 
unter diesen Bedingungen auch nicht die komplexe Sicht auf das Unternehmen ge
winnen, die für ihre Aufgabe notwendig gewesen wäre, da sie zu sehr im Tagesge
schäft ihres Ressorts verankert gewesen wären. Weiterhin mußte man von einer ge
wissen „Betriebsblindheit“ ausgehen. Ein weiterer Aspekt war die Frage, wie der 
Rollenwechsel dieser Initiatoren innerhalb der Mitarbeiter und Führungskräfte des 
Unternehmens reflektiert würde.
Bezüglich der extern akquirierten Initiatoren wurde davon ausgegangen, daß sie sich 
ausschließlich auf die Projektarbeit konzentrieren könnten. Als Problem wurde ange
sehen, ob es innerhalb kürzester Zeit gelingen würde, die notwendigen Beziehungen 
im Unternehmen herzustellen und das Vertrauen der Beteiligten zu gewinnen, nur so 
waren die für die Tätigkeit 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, untemehmensspezifische Problemlösungen und Entwicklun
gen zu bearbeiten.
Zur Absicherung der Tätigkeit der Initiatoren wurden die Arbeitsverträge mit dem 
Projektträger abgeschlossen. Weiterhin vereinbarten der Projektträger und die Unter
nehmen einen Kooperationsvertrag, in dem die Tätigkeit der Initiatoren skizziert 
wurde.
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Bereits an dieser Stelle kann festgestellt werden, daß sich die Hypothesen nicht be
stätigt haben, was in den folgenden Ausführungen sichtbar wird.

Von den elf Initiatoren verfügten acht über einen ingenieurtechnischen, zwei über 
einen berufspädagogischen und eine Initiatorin über einen betriebswirtschaftlichen 
Abschluß. Alle Initiatoren hatten aus ihren früheren Tätigkeiten einen Zugang zu Per
sonal- und Organisationsentwicklungsproblemen, entweder aus ihrer Tätigkeit in 
Führungspositionen oder aus der Tätigkeit in den Personalbereichen von Unterneh
men.

Im Kooperationsvertrag (siehe Anlage 1), der zwischen dem Projektträger (vertreten 
durch die Universität Gesamthochschule Kassel) und den Betrieben abgeschlossen 
wurde, waren grundsätzliche Rahmenbedingungen für die Tätigkeit der Initiatoren 
verankert:

Beispiele für Rahmenbedingungen der Tätigkeit 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, durchzuführen und auszuwerten.

• Der Initiator erhält von der Unternehmensleitung die hierfür notwendigen Kom
petenzen durch die Regelung der organisatorischen Verankerung in der Unter
nehmensstruktur (beachte auch nachfolgende Fallbeispiele).

• Es ist, je nach Vorstellungen der Unternehmensleitung, eine Position im Sinne 
einer Stabsstelle, einer Linienposition bzw. eines Projektmanagers denkbar. Die 
Konstruktion sollte absichem, daß der Initiator Zugang zu allen Informationen hat, 
die für seine Tätigkeit von Bedeutung sind.

• Die Teilnahme des Initiators an den fortlaufenden Qualifizierungsmaßnahmen 
wird gewährleistet.

Weiterhin wurde geregelt, daß die materiell-technischen Bedingungen für die Tätig
keit des Initiators seitens des Unternehmens realisiert werden:

• Büro
• Computerarbeitsplatz
• Kommunikationsgeräte (Telefon, Faxgerät)
• Moderationsmaterial

An den Beispielen von zwei Initiatorinnen werden einige dieser Aspekt in ihrer kon
kreten Umsetzung dargestellt. Die Beispiele charakterisieren die beiden Initiatoren
gruppen, was ihre Auswahl begründet. Die konkreten Angaben über die Rahmenbe
dingungen für die Initiatoren basieren auf einem zweifach eingesetzten „Fragebogen 
zur Initiatorentätigkeit“.
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BUCK INPAR GmbH

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

Verankerung der Initiatorenstelle im Unternehmen

Die Initiatorin war bereits seit Jahren in dem Unternehmen in der Personalabteilung 
tätig und wurde mit Eintritt des Unternehmens in das Förderprogramm aus ihrer Po
sition in der Linie in eine Stabsfunktion für 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 tätig und hatte somit auch teilweise Weisungsbefugnis.

Ausstattung des Arbeitsplatzes

Im Verlauf des Projektes wurde ihr ein eigenes Büro mit der entsprechenden Aus
stattung zur Verfügung 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 großen Anteil ihrer bisheri
gen Aufgaben für das Unternehmen zu realisieren. Es gelang ihr erst nach einiger 
Zeit, immer mehr dieser Arbeitsanteile zu delegieren, so daß eine Verschiebung der 
Prioritäten zur Projektarbeit erfolgen konnte. Mit dieser Entwicklung waren deutliche 
Projektfortschritte verbunden. Die erste Hypothese für die Tätigkeit der Initiatoren 
hat sich hier nur für die Anfangszeit des Projektes bestätigt.

Beziehungsgefüge fü r  die Initiatorentätigkeit im Unternehmen

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

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

Die disziplinarische Unterstellung bezog sich in vier Fällen auf leitende Geschäfts
führer, in vier Fällen auf Personalleiter und in zwei Fällen auf Bereichsleiter. An den 
Tagungen der Geschäftsführer nahmen ein Initiator immer, zwei Initiatoren auf Ein
ladung, drei Initiatoren themenabhängig und fünf Initiatoren nicht teil.

Die Projektaktivitäten 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, über 
ein Pilotprojekt in diesem Bereich eine Ausstrahlung der Veränderungen 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 Betriebsräte, da das 
Unternehmen aus zwei Einheiten bestand. Eine Zusammenkunft des Personalleiters 
mit den Betriebsräten fand einmal monatlich statt, an diesen Veranstaltungen nahm 
die Initiatorin regelmäßig teil. Die direkte, projektbezogene Zusammenarbeit mit den 
Betriebsräten erfolgte sporadisch und themenabhängig. Die Zusammenarbeit wurde 
aber von der Initiatorin als positiv bewertet, da die Betriebsräte 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 diesbezüglich ein differenziertes Bild. Ein 
Initiator schätzt 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 halbjährlich 
und die restlichen nur sporadisch mit den Betriebsräten. Die Ursachen hierfür liegen 
u. a. in:

• der grundsätzlichen Position des Betriebsrates im Unternehmen,
• dem Rollenverständnis des Betriebsrates,
• konkreten Personen im Betriebsrat,
• der Position des Betriebsrates zum Projekt und
• der Akzeptanz des Betriebsrates als Partner für den Initiator.

Abschließend zum ersten Fallbeispiel ist zu bemerken, daß die Initiatorin den Rol
lenwechsel im Rahmen des Projektes von der Mitarbeiterin in der Personalabteilung 
zur Initiatorin mit zunehmender Qualität gestalten konnte. Sie wurde in dieser Rolle 
von den Mitarbeitern akzeptiert und konnte so ihre Position ausbauen und stärken, 
obwohl die direkte Unterstützung durch die Geschäftsführung nicht deutlich sichtbar 
wurde.
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AUCOTEAM GmbH

Die AUCOTEAM GmbH besteht aus mehreren Profitcentem, die unter einem Over- 
headbereich zusammengefaßt sind. Das Unternehmen ist im Bereich der Ingenieur
dienstleistung tätig und entwickelt und erstellt Hard- und Software für verschiedene 
Steuerungsaufgaben.

Verankerung der Initiatorenstelle im Unternehmen
Die Initiatorin wurde für das Unternehmen durch den Projektträger vermittelt, bei 
dem sie zuvor beschäftigt 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 Geschäftsführers, dem sie direkt unterstellt war. 
Im Verlauf des Projektes erhielt die Initiatorin die Aufgabe, die Weiterbildungsab
teilung des Unternehmens zu übernehmen 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 Büro wurde zur Verfügung gestellt.

Arbeitsaufgaben der Initiatorin
Die Initiatorin konnte sich von Beginn an auf die Projektarbeit konzentrieren. Die 
spätere Übernahme der Weiterbildungsabteilung (eigentlich eine Aufgabe des Tages
geschäfts, vgl. Hypothese 2, s.o.) und deren Ausbau muß man als eindeutig projekt
bezogene Aufgabe ansehen, eröffnete diese Aufgabe doch sehr gute Kommunikati
onsbeziehungen im Unternehmen, die für andere Projektaufgaben von großer Be
deutung waren.

Beziehungsgefüge fü r  die Initiatorentätigkeit im Unternehmen

Der direkte Kontakt zum leitenden Geschäftsführer und zu den anderen Geschäfts
führern verlieh der Position der Initiatorin und damit dem Projekt eine bedeutsame 
Position im Untemehmensgeschehen. Die Unterstützung war vorbildlich, was sich 
auch in der Tatsache dokumentiert, daß die Initiatorin immer an den Tagungen der 
Geschäftsführer 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 eingeschätzt. Mindestens alle 
zwei Monate erfolgte eine Beratung mit dem Betriebsrat. Inhaltlich ging es dabei um 
die Abstimmung von Leitungsvorlagen zu Themen, wie

• Arbeitsordnungen,
• Traineeprogramme,
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• Weiterbildungsprogramme und
• Nachwuchsförderung.

Kennzeichnend für dieses Fallbeispiel ist, daß 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 führte.

2.2 Personalentwicklung fü r Initiatoren

Ein wesentliches Element des Initiatorenmodells bestand darin, daß die Tätigkeit der 
Initiatoren in den Unternehmen wissenschaftlich begleitet wurde. Diese Begleitung 
wurde durch drei Maßnahmenkomplexe realisiert:

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

2. Qualifizierungsveranstaltungen (Seminare) für die Initiatoren und
3. Arbeitstreffen zur Projektreflexion.

Diese Maßnahmenkomplexe werden im folgenden näher erläutert.

2.2.1 Prozeßbegleitung durch das Projektteam (PT)

Organisatorische und inhaltliche Aspekte

Jedem Unternehmen und damit jedem Initiator standen über die gesamte Projektlauf
zeit zwei Mitglieder des Projektteams als feste Ansprechpartner zur Verfügung. Die 
Zuordnung erfolgte unter folgenden Aspekten:

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

• Realisierung kurzer Reisewege und
• Branchenerfahrungen der Projektteammitglieder.

Diese Zuordnung wurde nur durch Fluktuationen innerhalb des Projektteams verän
dert. Die Zusammenarbeit realisierte sich über die

• regelmäßigen Untemehmensbesuche der Projektteammitglieder und Gespräche im 
Rahmen organisierter Veranstaltungen (Seminare, Konferenzen, Arbeitstreffen) 
bzw. in den Zwischenzeiten per Telefon etc. und über

• Lenkungsgruppensitzungen in den Unternehmen.
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Die Untemehmensbesuche durch die Projektteammitglieder beinhalteten schwer
punktmäßig ein intensives Betreuungsgespräch mit dem Initiator. Elemente dieser 
Gespräche waren:

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

• Berichterstattung des Initiators über die aktuelle Untemehmenssituation,
• Berichterstattung des Initiators über die aktuelle Situation der laufenden Projekte,
• Reflexion der persönlichen Situation des Initiators im Unternehmen,
• Diskussion der Probleme und deren Lösungsmöglichkeiten,
• Inhaltsdiskussionen,
• Festlegung von Maßnahmen und
• mögliche Hilfestellungen durch das Projektteam Kassel.

Aus den Inhalten wird deutlich, daß die Gespräche dazu dienten, die Projektarbeit in 
den Unternehmen hinsichtlich der Gesamtzielstellungen des Förderprogrammes zu 
entwickeln. Aus methodischer Sicht beinhalteten diese Gespräche Analysesequenzen, 
Beratungs- und Coachinganteile, Präsentations- und Moderationselemente.
Die Analyse bezog sich u.a. auf die Untemehmenssituation (insbesondere auch auf 
Entwicklungstendenzen), die Projektverläufe und -ergebnisse und die persönliche 
Situation des Initiators. Daraus abgeleitet ergaben sich die Notwendigkeiten für die 
Beratungs- und Coachinganteile. Beratung verstehen wir hier als gemeinsame Bera
tung von Initiator und Projektteammitgliedem zur Problemlösung und nicht so sehr 
als Beratung durch Experten (Projektteammitgliedem) und Ratsuchenden (Initiato
ren). In den Gesprächen wurde besonderer Wert darauf gelegt, daß Elemente, wie ge
genseitige Akzeptanz, Empathie und Kongruenz realisiert wurden (vgl. Bachmair 
1998, S. 29 ff.).

Die gegenseitige Akzeptanz war wesentliche Voraussetzung für 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 für die Gestal
tung der Gespräche. 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
dingungsgefüge her als sehr komplex einzuschätzen. In der Anfangsphase des Pro
jektes ging es zunächst darum, die neue Rolle anzunehmen und sich mit ihr zu identi
fizieren. Dabei war es von Bedeutung, ob die Initiatoren bereits im Unternehmen tä
tig waren bzw. extern akquiriert wurden.

Regelmäßige Untemehmensbesuche
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Für die Initiatoren aus den Unternehmen ergaben sich Fragen, wie:

• Werden die Mitarbeiter und Führungskräfte meine neue Rolle akzeptieren?
• Wie komme ich selber mit dieser Rolle zurecht?
• Wie werde ich den neuen Anforderungen gerecht?
• Wird mich die Geschäftsführung ausreichend unterstützen?
• Kann ich Projektarbeit und Tagesgeschäft sinnvoll miteinander verknüpfen?
• War es überhaupt sinnvoll, meine gewohnte Rolle zu verlassen?
• Kann ich nach dem Projektende im Unternehmen verbleiben?

Für die extern akquirierten Initiatoren stellte sich zusätzlich die Frage:

• Wird es mir gelingen, mich voll auf die Projektarbeit zu konzentrieren ohne mich 
zu sehr in das Tagesgeschäft verwickeln zu lassen?__________________________

Diese Fragen beinhalten emotionale Elemente und führten durchaus zu Selbstzwei
feln, die bei den Betreuungsgesprächen berücksichtigt werden mußten. Im Verlauf 
des Projektes und mit den Erfolgen in der Arbeit traten diese Fragen immer mehr in 
den Hintergrund und wurden durch projektspezifische Fragen abgelöst. 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 Gesprächselement der Kongruenz definiert sich als die Echtheit des Verhaltens 
der Gesprächsbeteiligten. Nur dadurch kann eine offene Atmosphäre der Zusammen
arbeit erreicht werden, in der es auch möglich ist, komplizierte und konfliktreiche 
Situationen gemeinsam zu meistern.

Es ist festzustellen, daß sich die Betreuungsgespräche im Prozeßverlauf als Steue
rungselement bewährt haben. Im gemeinsamen Arbeiten wurden Probleme analysiert, 
Ursachen diskutiert, Lösungswege erarbeitet, Maßnahmen beschlossen und Ergebnis
se evaluiert. Dabei gab es durchaus deutliche Differenzierungen.

• Im Projektverlauf war vorgesehen, daß die Abstände 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 
Abstände verkürzt bzw. vergrößert.

• Die Gesprächsverläufe gestalteten sich differenziert hinsichtlich der Verwendung 
der Grundelemente. Es gab Initiatoren, die vorwiegend eine Berichterstattung ge
genüber den Projektteammitgliedem realisierten. Eine tiefgehende Problemdiskus
sion war bei ihnen nur vereinzelt erwünscht, was seine Ursachen vorrangig in den 
Persönlichkeitsmerkmalen der Initiatoren hatte. Das Gespräch gestaltete sich dann 
eher in einer Frage-Antwort-Situation. Bei anderen Initiatoren wurden hingegen 
fast alle Grundelemente angewendet. Unterschiede in der Qualität 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 Einfluß auf die Gesprächsinhalte. Gerade in solchen Situation waren Ele
mente des Coachings, wie z.B. Situations- und Verhaltensdiagnostik, Selbst- und 
Fremdreflexion der Rolle der Initiatoren und ihrer Tätigkeit von Bedeutung (vgl. 
Neubeiser 1992, S. 49 ff.).

Lenkungsgruppensitzungen

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

• Formulierung der Projektaufträge für die Projektgruppen auf der Basis der Unter
nehmensziele und der Ziele des Förderprogrammes,

• Definition der erforderlichen Ressourcen und deren Bereitstellung,
• Festlegung der Projektorganisation,
• Koordination unterschiedlicher Projekte,
• Absicherung der Unterstützung der Projekte durch die Geschäftsführung und
• Erfolgskontrolle.

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

• Fluktuationen bei den Führungskräften in den Unternehmen,
• geringes Verständnis für die Funktion der Lenkungsgruppe seitens der Führungs

kräfte und Betriebsratsvertreter,
• terminliche / zeitliche Probleme der betrieblichen Lenkungsgruppenmitglieder und
• Arbeitsüberlastungen der betrieblichen Lenkungsgruppenmitglieder.

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

2.2.2 Qualifizierungsprogramm
Das prozeßbegleitende Qualifizierungsangebot richtete sich an Initiatoren der Unter
nehmen des Förderprogrammes sowie gegebenenfalls an weitere Mitarbeiter aus den 
in das Programm einbezogenen Unternehmen. Die Initiatoren brachten bestimmte 
persönliche Voraussetzungen mit (z. B. prozeßorientiertes Denken, humanistisches 
Menschenbild), um in den Untemehmensprojekten ihre Aufgaben erfüllen zu können.
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Sie verfugten zudem über Grundlagenwissen in und Erfahrungen mit Personal- und 
Organisationsentwicklung.
Bei der Gestaltung der Veranstaltungen mußten die lempsychologischen Besonder
heiten von Erwachsenen berücksichtigt werden (vgl. Heeg, Karowski, Walter, Mar- 
quart, Schwarz, Binz, Bühler 1996, S. 81 ff.), wie z.B.

• genügend Zeit für kritische Reflexionen und das Einbringen von Lebens- / Berufs
erfahrungen einplanen,

• interaktives und partizipatives Gestalten der Veranstaltungen und
• Zeit einplanen für das Einordnen des Gelernten in das bestehende Wissens- und 

Wertesystem.

Grundauffassungen zum Oualifizierungsproiekt

„Nichts ist praktischer als eine gute Theorie “
Ein Kernproblem der didaktisch-methodischen Überlegung im Rahmen des Qualifi
zierungsprogramms war, den unmittelbaren Transfer des Gelernten in der Arbeit si
cherzustellen. Erste Diskussionen im Projektteam Kassel über vorliegende Erfahrun
gen mit der herkömmlichen Trainingspraxis in veränderungsrelevanten Berufsfeldem 
führten zu einer heuristisch gebrauchten „Zwei-Weltensicht“, die der Einordnung und 
Abgrenzung eigener Aktivitäten diente.

• In der einen Welt vermitteln Hochschul- und Fachhochschullehrer in vorlesungs
ähnlichen Seminareinheiten überwiegend wissenschaftliche Theorien und besten
falls die Ergebnisse wissenschaftlicher (Analyse-) Arbeiten in den Unternehmen. 
Es wurde kritisiert, daß die in den Seminaren vorgestellten Theorien und For
schungsergebnisse eher für eine Auseinandersetzung in der Scientific Community 
taugten, denn für Initiatoren als Hilfestellung bei den anstehenden Veränderungs
prozessen. Gewichtige Bereiche der empirischen Sozialwissenschaften sehen ihre 
Aufgabe vor allem darin, Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge herauszufinden, 
d.h. hier die Rückführung von Wirkungen auf bestimmte Interventionen. Derartige 
Kausalbeziehungen lassen sich jedoch nur nachweisen, wenn man verschiedene 
Einflußgrößen kontrollieren und die Wirkungsgrößen unabhängig voneinander er
fassen kann. So gewonnene wissenschaftliche Erkenntnisse können nicht unmit
telbar auf die Praxis übertragen werden. Laborähnliche Bedingungen sind im Un- 
temehmensalltag nicht zu verwirklichen. Das einfache Ursache-Wirkungs-Denken 
kann daher nicht greifen. Hinzu kommt die Einschätzung, daß die Anwendung des 
von den Wissenschaftlern vermittelten (Fach-) Wissens auf aktuelle Tätigkeiten 
im Seminar oft unreflektiert bleibt. Es ist dann vornehmlich eine individuelle Lei
stung der Teilnehmer, die je nach eigener Lemtradition und seminarerfahrenen 
Kollegen zufriedenstellend oder weniger zufriedenstellend gelingt.
Andere sozialwissenschaftliche Forschungsansätze verstehen die Unternehmen als 
soziale Organismen, deren Mitarbeiter, Teams und Untemehmensbereiche in



54

komplexen Wirkungsbeziehungen zueinander stehen. Veränderungsrelevante In
dikatoren sind hier weniger einzelne Interventionen / Maßnahmen als vielmehr 
Fähigkeiten wie Reflexion und Intuition, die ein begrenztes Verlassen des Unter
nehmenskontextes im Denken und Handeln mit dem Ziel ermöglichen, eine besse
re Übereinstimmung von Innen- und Außenperspektiven des Unternehmens zu er
reichen.

• Eine zweite Seminarwelt wird (nach Ansicht des Projektteams) überwiegend von 
Praktikern gestaltet, die zumeist unter Verzicht auf eine theoretische Absicherung 
eigene (Berufs-) Erfahrungen weitergeben und die dann die Anwendung von 
- nach eigenem Ermessen - bewährten Instrumenten und Prozeduren einüben las
sen. Trainern dieser Provenienz verfügen zumeist nicht über ein systematisches, 
empirisches, also wissenschaftlich nachprüfbares Wissen.

Die Seminare sind zumeist darauf gerichtet, Beispiele für soziale Kompetenz zu 
demonstrieren. Die vorgeschlagenen Lösungswege 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 Ratschläge müssen nicht not
wendigerweise zu schlechten Seminaren führen. Im Gegenteil, die Teilnehmer 
fühlen sich oft bestätigt in ihren eigenen Erfahrungen und freuen sich über weitere 
Beispiele oder einfache Systematisierungsangebote.

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

Die wissenschaftliche Begleitung im Förderprogramm hatte den allgemeinen Auftrag, 
die Initiatoren bei der Initiierung von Organisationsentwicklungs- und Personalent
wicklungsprozessen in den ausgewählten Unternehmen zu unterstützen und zu be
gleiten. Auf umfassende, wissenschaftlich belegte Vorgehensweisen konnte sich da
bei nicht gestützt werden, wohl aber auf ausgewählte Ergebnisse der Arbeits- und 
Organisationswissenschaften, der Pädagogik, der Psychologie und Ökonomie 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
schaftliche Erkenntnisse in praktische Übungsvorschläge zu transformieren und die 
wissenschaftliche Sprache allgemein verständlich zu übersetzen. Einbezogen in die 
Vorgehensplanungen wurden neben umfangreichen Literaturrecherchen, Erfahrun
gen, persönliche Wertorientierungen und Vorlieben. Der erfolgreiche Ablauf des 
Qualifizierungsprogrammes und die betriebliche Entwicklungsarbeit bestätigen die
ses Transferkonzept.
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Ganzheitliche Sichtweise

Während viele betriebliche Veränderangsstrategien isolierte Aktivitäten im Struktur
bereich oder im Personalbereich anregen, orientierte sich das Qualifizierungspro
gramm an Reformansätzen, 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).

Aufgaben
Beispiel:
Tun wir das Richtige?

Kunden-
orientierung

Strukturen / Technik
Beispiel: \ ■<
Haben wir die erforderlichen Handlungs
spielräume und füllen wir sie aus?

Verhalten
Beispiel:
Wie stehen wir zum Wtadel in 
unserem Unternehmen?

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

’Betroffene ’ zu Beteiligten machen
Für das Förderprojekt war die Einbeziehung der Mitarbeiter in die betrieblichen Ver
änderungsprozesse eine wesentliche Voraussetzung für die Entfaltung der innovati
ven Kräfte in den Unternehmen, die Stärkung von Eigenverantwortung und Selbstän
digkeit, das Anregen von Mitdenken und die aktive Mitwirkung der Mitarbeiter. Im 
Förderprojekt kam es darauf an, hierfür 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 Mitgestaltungsfahig- 
keiten der Mitarbeiter voranzubringen und bot die Möglichkeit, ihre Tätigkeit mit 
Fachexperten und prozeßerfahrenen 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 befähigt, betriebliche Probleme ganzheitlich zu diagnostizieren sowie 
Lösungen in Zusammenarbeit mit den Betroffenen zu entwickeln und umzusetzen.

Die Initiatoren erarbeiteten sich Fachwissen und trainierten Fähigkeiten, die eine 
überzeugende Beraterpersönlichkeit ausmachen, wie Wahmehmungs- und Diagnose
fähigkeiten, Fähigkeiten zur kooperativen Prozeßsteuerung und zur Arbeit im Team.

Die Qualifizierungsmaßnahmen sollten Handlungswissen entwickeln. Zur Unterstüt
zung wurde die Umsetzung des Erlernten bei der praktischen Gestaltung von Projek
ten in den Betrieben vom Projektteam begleitet. Darüber hinaus wurde der Lemtrans- 
fer durch die Einbeziehung wissenschaftlicher Erkenntnisse und praktischer Erfah
rungen bei der Entwicklung von Lemsequenzen sichergestellt.

Menschenbild

In ausführlichen Diskussionen über das wünschenswerte Menschenbild wurde die 
Notwendigkeit expliziter Werte für 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 orientierungsmäßi
ger Neuerungen, die alles andere als Ja-Sager-Persönlichkeiten bedarf. Qualifizie
rungsziel war es, aus der innerbetrieblichen Machtkonstellation heraus resultierende 
mögliche persönliche 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 För
derprogramm

Humanistische Pädagogik , ;

Die humanistische Pädagogik fordert den Menschen in seiner Ganzheit. Pädagogische 
Aktivitäten zielen darauf ab, Arbeit als Prozeß erlebbar zu machen, der sowohl die Kogni
tion als auch die Emotionen, die Fähigkeiten und die Fertigkeiten umfaßt. Arbeit wird als 
Chance zur Entwicklung von Identität und Gemeinschaftssinn gesehen.
Ein Grundpostulat der humanistischen Pädagogik ist, daß am besten gelernt wird, wenn 
die Lernaktivitäten selbst gewählt werden können, das Lernen erfahrungsorientiert ist und 
wenn Lernen in einem Orientierungsrahmen stattfindet. Lernen umfaßt sowohl die Ausbil
dung der intellektuellen Fähigkeiten als auch das soziale Lernen, d. h. die Erweiterung der 
Erkenntnismöglichkeiten durch den Aufbau von tragfähigen sozialen Beziehungen.

Arbeitsfähige Lerngruppen bewirken erkennbare Veränderungen der Kompetenzen, 
Werthaltungen, Einstellungen und Verhaltensweisen.

Dieser Aussage liegt zugrunde, daß Lernprozesse vornehmlich reflexive und aktive Ver
änderungsprozesse 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 können, sondern eine Anwesenheits
pflicht für alle Initiatoren einzufordern. Es sollte eine feste Lerngruppe entstehen, die über 
den gesamten Zeitraum des Projektes auch neben dem offiziellen Programm - auf freiwilli
ger Basis - in sogenannten „Erfahrungsaustauschgruppen“ Zusammenarbeiten.

Implizites, inzidentielles, unbewußtes Lernen wird unterstützt und angeregt durch 
eine angenehme Lernumgebung.

Sowohl die Seminare als auch die prozeßbegleitenden Arbeitstreffen wurden in Seminar
hotels in einer ansprechenden Umgebung durchgeführt. Die Teilnehmer hatten während 
der verlängerten Mittagspause oder nach dem Tagungsprogramm Zeit für gemeinsame 
Aktivitäten und gemütliches Beisammensein, die das Reflektieren, Assoziieren und die 
kreative Ideengenerierung fördern.

Das richtige Verhältnis vort Steuerung und Offenheit ist eine grundlegende 
Voraussetzung für den Seminarerfolg.

Dieses Verhältnis zeigt sich zum einen darin, inwieweit ein Trainer / eine Trainerin fähig 
ist, ggf. Widerstände von Teilnehmer im Gespräch aufzulösen, aber auch darin, inwieweit 
mit ich-bezogenen Übungen bzw. Fragestellungen Betroffenheit erzeugt werden kann.
Eine Anforderung an die im Förderprojekt eingesetzten (Fremd-) Referenten war, daß sie 
über eine nachvollziehbare Trainingserfahrung verfügen und daß Sie Glaubwürdigkeit 
ausstrahlen.
Die Mitarbeiter des Projektteams verstanden sich als Unterstützer für die Arbeit des Trai
ners / Referenten in bezug auf die Sicherung der jeweils definierten Veranstaltungsziele.
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Zielgerichtetes, explizites Lernen wurde unterstützt und angeregt durch Methoden
vielfalt und wechselnde (Fach-) Referenten.

Als Methoden im pädagogischen Sinne werden alle Verfahrensweisen genannt, die die 
Lehr- / und Lernsituation beeinflussen. Wichtiger methodisch-didaktischer Gesichtspunkt 
der Qualifizierungsmaßnahmen im Förderprojekt war der Methodenwechsel.
Ziele bei der Wahl von Methoden und Medien sind
• Aktivierung,
• Individualisierung,

• Intensivierung der Selbsterfahrung,
• Motivierung (Spaß, Abwechslung) und
• Reflexion der Erfahrungen und des eigenen Verhaltens bzw. des Verhaltens der Kolle

gen.

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

Team-Teaching unterstützt den Lernerfolg

Für die vom Projektteam gestalteten Seminarsequenzen wurde u. a. das Team-Teaching- 
Modell erprobt. Hierunter versteht man den Unterricht durch mehrere Personen. Zumeist 
führten 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 eingeführt werden, die bisher noch keine oder keine hinreichende Trainingserfah
rung vorweisen konnten. Das Team-Teaching ist eine Entlastung für den Trainer / die 
Trainerin mit dem Effekt, Kapazitäten für gruppendynamische Beobachtungen und unmit
telbare Interventionen zu schaffen. Nicht die alleinige Verantwortung tragen zu müssen, 
gibt den Blick frei für Seminargeschehnisse, die ein einzelner Trainer, eine einzelne Trai
nerin leicht übersieht. Besonders vorteilhaft erwies sich das Team-Teaching bei der Be
treuung der Kleingruppenarbeit.
Auf diese Weise konnten verschiedene Ansprechpartner zur Verfügung gestellt werden.
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Klare Auftragserteilung an die (Fremd-)Referenten unterstützt das Transferkonzept.

Die Qualität eines Seminars wurde u. a. daran ermittelt, inwieweit es den jeweiligen Trai
nern gelang, individuelle Probleme und teilnehmerbezogene Trainingsbedarfe zu ermitteln. 
In ausführlichen Vorinformationen wurden die (Fremd-) Referenten mit den Zielen des 
Förderprojektes und dem Teilnehmerkreis vertraut gemacht. Bei der Auswahl der Trainer 
kam es auch auf ihre Fähigkeiten an, routinierte Fachkompetenz im Seminar selbst pro
zeßhaft dem Lernfortschritt und den Lernbedürfnissen der Teilnehmer anzupassen. Die 
Seminare mit Fremdreferenten wurden stets durch die Projektteam-Mitarbeiter begleitet. 
Auf diese Weise war es möglich, Themenschwerpunkte entsprechend der artikulierten Er
wartungen und Bedürfnisse der Teilnehmer zu verändern und praxisnahe Übungsange
bote mitzuentwickeln. Den Projektteam-Mitarbeitern kam hier vorrangig die Aufgabe zu, 
den Prozeß zu beobachten und entsprechende Interventionen zur Unterstützung 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 Prozeß
steuerung immer wieder den roten Faden zu verdeutlichen.

Sicherstellung des Praxisbezugs

Die Qualifizierung der Initiatoren war als Prozeß angelegt. Eine wesentliche Zielset
zung der Aktivitäten im Förderprogramm bestand darin, dem Beteiligungsansatz 
schon in der Planungsphase des Projektes praktische Umsetzungschancen einzuräu
men. In einem ersten Schritt wurde von der wissenschaftlichen Begleitforschung auf 
der Grundlage praktischer Erfahrungen und der Auswertung von Informationsgesprä
chen mit Vertretern der teilnehmenden Unternehmen, ein Programmvorschlag für die 
Qualifizierung erarbeitet und diskutiert.

Die jeweiligen Qualifizierungsmaßnahmen wurden so gestaltet, daß die Teilnehmer 
die Möglichkeit erhielten, eigene Erfahrungen einzubringen, persönliche Sichtweisen 
und Perspektiven zur Diskussion zu stellen. In möglichst kurzer Zeit viel Theorie 
(Lernstoff) ,abzuhandeln1, 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“ Lösungen und 
„angemessene“ Umsetzungsstrategien zu erarbeiten.

Um den geforderten Praxisbezug der Qualifizierungsmaßnahmen im Förderpro
gramm sicherzustellen, mußten die Teilnehmer die Möglichkeit erhalten, eigene Pro
jekte in den Betrieben anzuregen und zu begleiten.

Das Qualifizierungsprogramm bestand aus vier Programmteilen:

• Zwei Einführungsseminare: „Organisations- und Personalentwicklung für Initiato
ren“

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

• ab 1997: Erfahrungsaustauschgruppen auf freiwilliger Basis und Durchführung 
von begleitenden Arbeitstreffen

Eine detaillierte Beschreibung der Seminare ist in Anlage 2 enthalten.

Der durchschnittliche Aufwand für die projektbegleitenden Qualifizierungsmaßnah
men pro Teilnehmer über die gesamte Projektlaufzeit betrug ca. 70 Tage. Wobei im 
ersten Jahr entsprechend den Einstiegsqualifikationen der Teilnehmer ein Aufwand 
von 24 Tagen entstand. Darüber hinaus wurde eine Fachtagung veranstaltet zum 
Thema: „Logistik -  Von Schnittstellen zu Nahtstellen“.

Struktur und Aufbau der Seminare und der Arbeitstreffen zur Proiektreflexion

Seminare dienen vornehmlich der Vermittlung von spezifischen Inhalten. Dabei 
kommt es darauf an, ihre entwicklungsrelevanten Aspekte herauszufinden. Die Semi
nare im Förderprogramm 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 
ergänzen und sich gegenseitig bedingen. Dies war der Ausgangspunkt für die Aus
wahl der Sequenzen. Die Auswahl der Seminarthemen wurde nach den folgenden 
Kriterien vorgenommen:

• Ziele und Inhalte des Förderprogramms,
• Befragungsergebnisse von Entscheidungsträgergesprächen im Stadium der Unter

nehmensauswahl,
• Literaturrecherchen und Forschungsergebnisse,
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• geplante Umsetzungsprojekte und
• Bedarf, Wünsche und Erwartungen der Teilnehmer.

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

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

Jedem Initiator stand ein Zeitvolumen von ca. 2 Stunden zur Verfügung. Dieses wur
de in der Regel so gestaltet, daß der Initiator ca. 1 Vi Stunden das Unternehmen und 
die Projekte beschrieb und anschließend noch 30 Minuten für Anfragen zur Verfü
gung standen. Die Möglichkeiten der Diskussion waren daher stark eingeschränkt. In 
der Regel konnten nur kleinere Anregungen aus der Diskussion mitgenommen wer
den. Eine echte Problembearbeitung war in dieser Form nicht möglich. Trotzdem wa
ren auch in dieser Form der Präsentation Entwicklungsfortschritte zu erkennen. Die 
Einführungssequenzen erhielten mit der Zeit mehr Struktur, die verwendeten Mate
rialien (Projektionsfolien etc.) gewannen erheblich an Qualität und die Präsentations
fähigkeiten der Initiatoren entwickelten sich deutlich.

Nach zwei Jahren Projektdauer waren die Initiatoren über den Zustand der anderen 
Unternehmen soweit informiert, daß sie die betrieblichen Zusammenhänge kannten 
und einzuschätzen wußten. Dazu trugen auch die Besuche in sechs beteiligten Unter
nehmen bei.

Das Konzept der Arbeitstreffen wurde dahingehend geändert, daß die Bearbeitung 
konkreter Probleme aus den Projekten in den Mittelpunkt der Veranstaltungen ge
rückt wurde. Die Initiatoren hatten die Aufgabe, ein ausgewähltes Problem aus einem 
laufenden Projekt in ausreichendem Umfang darzustellen und dann eine Aufgaben
stellung zu formulieren, die von der Gruppe bearbeitet werden sollte. Für diese Ein
führungssequenz waren maximal 25 Minuten vorgesehen. Die Aufgabe der Initiato
ren in diesem Verfahren veränderte sich von der Präsentation von Ergebnissen zur 
Moderation einer Problemlösungssequenz. Dies war auch möglich, da in den bisheri
gen Veranstaltungen immer wieder Aspekte und Inhalte der Moderationsmethode 
vermittelt und bearbeitet wurden. Die Initiatoren verfügten damit über das notwendi
ge Handwerkszeug für ein solches Vorgehen.

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

• die inhaltliche Beschreibung des Problemsituation und die zur Verfügung gestell
ten Informationen,

• die methodische Aufbereitung der Einführungssequenz,
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• die Formulierung der Aufgabenstellung,
• die Moderation der Problembearbeitungssequenz und
• die Moderation der Ergebnisdarstellung und Diskussion.

Die Auswertung dieser Veranstaltungen hat gezeigt, daß mit der neuen Form eine 
echte Qualitätssteigerung der Nutzung der Ressourcen der Initiatorengruppe erreicht 
wurde. Die Problemlösungen wiesen eine hohe Sachkunde der Initiatoren nach und 
zeigten dem moderierenden Initiator die Vielfältigkeit der Problemlage und der Lö
sungsansätze. Besonders wichtig waren die Ansätze zum Transfer der Ergebnisse in 
die betriebliche Praxis. Die Problembearbeitung war aber nicht nur hilfreich für die 
Tätigkeit des moderierenden Initiators, sondern führte auch zu vielen Denkanstößen 
bei den anderen Initiatoren und den Mitgliedern des PT. Die mögliche Vielfalt der 
Moderationsmethode wurde allerdings nie ausreichend genutzt, so wurde fast aus
schließlich die Arbeit in Kleingruppen praktiziert. Alle Mitglieder der Gruppe waren 
aber aktiv in die Problembearbeitung einbezogen.
Die Initiatoren konnten wertvolle Hinweise, Lösungsansätze und Kritikpunkte zu ih
ren Projekten aus den Veranstaltungen mitnehmen und somit ihre Projektarbeit quali
fizieren. Dies zeigten auch die Untemehmensbesuche durch die Mitarbeiter des PT, 
die nach diesen Veranstaltungen durchgeführt wurden.

Die Arbeitstreffen verknüpften die vermittelten Grundlagen des Projektmanagements, 
der Organisations- und Personalentwicklung sowie die Fachthemen mit konkreten 
Projekten bzw. Arbeitsaufgaben. Die Initiatoren präsentierten den Stand und die Pla
nungen ihrer Arbeiten. Wichtig ist hierbei insbesondere die Unterscheidung in kurz-, 
mittel- und langfristige Projekte.
Kontakte der Initiatoren über die Seminare und Arbeitstreffen hinaus waren ein er
klärtes Ziel der wissenschaftlichen Begleitung. Die Initiatoren sollten sich selbst or
ganisieren und so einen regen Erfahrungsaustausch zur gegenseitigen Unterstützung 
realisieren.
Diese Zielstellung wurde erreicht, wenn auch nicht alle Möglichkeiten 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 geprägt. Dies trifft u. a. auf Themen zu wie Einführung von PPS-Systemen (2 
Unternehmen), Einführung 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, über das Projektende hinaus in (selbst-) organi
sierter Form eines Arbeitskreises, regelmäßige Arbeitstreffen zu realisieren. Dies ist 
ein deutliches Zeichen für die im Projektverlauf aufgebauten positiven Beziehungen.

Zusammenfassend lassen sich folgende Besonderheiten der Qualifizierung für die 
Initiatoren aufzeigen:
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• Sie vermittelte Handlungswissen, d. h., sie ermöglichte 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, daß sie bereits über Fachkenntnisse und Erfahrun
gen aus dem Gegenstandsbereich verfügen.

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

- Das Prinzip der gemeinsamen Erarbeitung von Wissen.

- Erst die Aktivität der Initiatoren, die Anwendung von z. B. in Vorträgen expli
zit vermittelten Wissens in Beispielsituationen, die Übernahme von Moderator
funktionen durch die Initiatoren beim Problemlosen in der Gruppe etc. führten 
zur Entwicklung von Handlungswissen, einschließlich dem Verständnis von 
psycho-sozialen Prozessen.

• Die aktuellen Entwicklungen und Trends zur Verbesserung der Wettbewerbsfähig
keit der Unternehmen wurden berücksichtigt und versucht, diese auf die spezifi
sche Situation der mittelständischen Unternehmen hin auszurichten, ohne die stra
tegische Dimension von Untemehmensentwicklungen zu vernachlässigen.

• Erfahrene Praktiker und Wissenschaftler, die sich als Berater, Begleiter, Moderato
ren und Coaches verstehen, führten die Seminare durch. Zugänge und Erfahrungen 
zu den Themenbereichen über unterschiedliche Disziplinen, wie Volkswirtschaft, 
Betriebswirtschaft, Psychologie, Pädagogik und Arbeitswissenschaft wurden er
öffnet.

•  Es wurde eine stabile Lemgruppe gebildet, weil Erfahrungen mit betrieblichen 
Qualifizierungsmaßnahmen zeigen, daß Seminarwissen langfristig dann besonders 
praxiswirksam wird, wenn es nicht nur gelingt, an den unmittelbaren Interessenla
gen der Teilnehmer anzuknüpfen, sondern wenn zudem entweder an bestehende 
Strukturen des formellen oder informellen Erfahrungsaustauschs in der Praxis an
geknüpft wird oder solche Strukturen neu geschaffen werden können.



64

2.3 Die persönliche 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 Tätigkeit. Neun der elf Initiato
ren kamen aus den neuen Bundesländern. 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, daß sie 
während der Programmlaufzeit betreuten, sieben wurden neu eingestellt.
Die Frage nach den persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten der Initiatoren, die sich 
eben aus ihrer Teilnahme am Förderprogramm 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 Tätigkeit hinterfragt wurde.

Mit den Interviews sollte konkret untersucht werden, inwieweit die Initiatoren ihre 
Tätigkeit als „vollständig“ erleben. Das Konzept der vollständigen Tätigkeiten leitet 
sich ab aus der Handlungsregulationstheorie (Hacker 1986). Die wesentliche Annah
me ist, daß nur Tätigkeiten, die bestimmte Merkmale erfüllen, entwicklungsfordemd 
sein können. Neben weiteren Anforderungen sollten die Interviewpartner unter ver
schiedenen Blickwinkeln bewerten, inwieweit diese Merkmale für zurückliegende 
Tätigkeiten bzw. die jetzige Initiatorentätigkeit erfüllt waren und sind.
Abbildung 6 zeigt, daß bei der Frage nach der allgemeinen Wichtigkeit der Kriterien 
für die Tätigkeitsbewertung sehr viele Kriterien als wichtig angesehen werden. Erst 
der Zwang, sich auf die 5 wichtigsten zu beschränken führt zu einer größeren Diffe
renzierung.
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Welche der folgenden Tätigkeitsmerkmale sind für sie bei der Bewertung ihrer eigenen
Tätigkeit wichtig?

Anzahl an Teiltätigkeiten “
Kooperations- / Kommunikationsumfang ~

Lemerfordemisse " 
zeitlicher Tätigkeitsspielraum '  

inhaltlicher Tätigkeitsspielraum ~
Kooperations- / Kommunikationsformen ~

Verantwortungsumfang für Ihre Arbeit '
Arbeit an direkten Ergebnissen ~

Umfang an Organisationsaufgaben 
Wiederholungsgrad der Aufgaben ~
Rückmeldungen über Ihre Arbeit “

Nutzung Ihrer Qualifikation ~ 
persönliche Entwicklungsmöglichkeiten '

Möglichkeit zur Eigenkontrolle '
Verantwortung in der Gruppe ^

Widerspruchsfreiheit von Forderungen _
Beteiligungsgrad ~

Vorhersehbarkeit von Aufgaben ~
Wechsel zw. körperl. und geistigen Aufg. H 

körperliche Abwechslung "
0 1  2 3 4 5 6 7 8 9  10 11 12

___________________________________________________  Häufigkeit
(ei Wichtig ('Ja') Sehr wichtig: Rangplatz 1-5 )

Abbildung 6: Tätigkeitsmerkmale, 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, Pritsche, Richter & 
Iwanowa 1995) entnommen. Die Merkmale wurden mit Beispielen und über die ge
meinsame Diskussion erklärt bzw. geklärt. Als „Tätigkeit“ wurde die Arbeit des In
itiators als Ganzes, d. h. alle Aufgaben umfassend, definiert.

Aber wie waren nun diese wichtigen Kriterien für die Initiatorentätigkeit erfüllt (vgl. 
Abbildung 7)?

• Je 4 von 11 Initiatoren bewerteten für die Initiatorentätigkeit die folgenden Merk
male verglichen mit anderen zurückliegenden Tätigkeiten als „jetzt besser“ erfüllt:
• 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.
• Den Wiederholungsgrad der Aufgaben, d. h. ein subjektiv gut empfundenes 

Verhältnis zwischen neuen und bekannten Aufgaben.

• Immerhin 5 Initiatoren waren mit Art und Umfang der Rückmeldung über ihre 
Arbeit weniger zufrieden als bei anderen Tätigkeiten. Keiner findet, daß sich die
ses Merkmal verbessert hat.

• Weiterhin wurden von jeweils mindestens 3 Initiatoren als ..jetzt schlechter“ be
wertet:
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• Der Verantwortungsumfang z. B. für Arbeitsergebnisse.
• Die Arbeit an direkten Ergebnissen, im Sinne des Umfangs an Teiltätigkeiten 

mit einem unmittelbar prüfbaren Ergebnis.
• Die Verantwortung in der Gruppe, d. h. Verantwortung, der man nur über die 

Zusammenarbeit mit Kollegen gerecht werden kann.
• der Beteiligungsgrad (allerdings auch 4 , jetzt besser“-Bewertungen).

Insbesondere die schlechte Bewertung für die Initiatorentätigkeit über die Rückmel
dung zur eigenen Arbeit kann auch auf eine ungenügende Einbindung bzw. Beach
tung der jetzigen Tätigkeit in den Unternehmen zurückgeführt werden. Die - aus 
Sicht von 3 Initiatoren - schlechtere Bewertung des Verantwortungsumfanges dage
gen begründet sich aus dem Innehaben von z. T. sehr anspruchs- und verantwor
tungsvollen Aufgaben in der Berufsbiographie, die ja  das Bezugssystem für die Be
wertung der Initiatorentätigkeit bilden.

Für die mir wichtigen Tätigkeiten war ich zufrieden mit ...
Häufigkeit

Anzahl an Teiltätigkeiten 

Kooperations- 1  Kommunikationsumfang 

Lernerfordernisse 

zeitlicher Tätigkeitsspielraum 

inhaltlicher Tätigkeitsspielraum 

Verantwortungsumfang für Ihre Arbeit 
Arbeit an direkten Ergebnissen 

Umfang an Organisationsaufgaben 

Wiederholungsgrad der Aufgaben 

Rückmeldungen über Ihre Arbeit 
Nutzung Ihrer Qualifikation 

persönliche Entwicklungsmöglichkeiten 
Möglichkeit zur Eigenkontrolle 

Verantwortung in der Gruppe 

Beteiligungsgrad

( □  Durchschnitt wichtige Tätigkeiten (Mittelwert) jetzt besser —  jetzt schlechter (Häufigkeiten) )

Abbildung 7: Bewertung, inwieweit fü r  den Initiator bei ihm wichtigen Tätigkeiten 
bestimmte Kriterien zufriedenstellend gegeben waren. Nachfolgend wurde jeweils 
bewertet, ob das Merkmal fü r  die jetzige Tätigkeit besser oder schlechter erfüllt ist.

Im Interview wurden keine Fragen gestellt, die auf die Bewertung der Entwicklungs- 
förderlichkeit direkt Bezug nehmen. So wurde z. B. keine Frage gestellt: „Empfinden 
Sie ihre jetzige Tätigkeit als entwicklungsfordemd?“ Demzufolge muß von allen 
„Jetzt schlechter“-Bewertungen ausgehend die Entwicklungsforderlichkeit der In
itiatorentätigkeit, die sich nicht zuletzt aus dem subjektiven Erleben speist, kritisch

0 1 2 3 4 5 6
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hinterfragt werden. Hier bleibt Interpretationsspielraum, ggf. können Hypothesen 
über Gestaltungserfordemisse gebildet werden. Im Förderprogramm waren diese Er
gebnisse, ebenso wie Gespräche mit ähnlichen Inhalten, Ansatzpunkte für Gespräche 
im Rahmen der Prozeßbegleitung. Insbesondere die Benennung von Problemursachen 
mit „tätigkeitsbedingt“, „aufgabenbedingt“, „positionsbedingt“ u. ä. waren wichtig 
für Diskussionen, ob es Handlungsspielraum gibt und ob dieser genutzt wird (vgl. 
Tabelle 15).

Tabelle 14: Als Gründe fiir die Verbesserung bestimmter Tätigkeitsmerkmale wurden 
genannt.

Merkmal Grund für Verbesserung
Anzahl an Teiltätigkeiten • Liegt auch in eigener Verantwortung.

• Tätigkeitsfeld ist größer. Mehr Spielraum. Weniger ge
setzliche Vorschriften.

Kooperations- / Kommuni
kationsumfang

• Früher mehr organisatorische Abstimmung, heute mehr 
inhaltliche Zusammenarbeit.

Lernerfordernisse • Mehr neue als alte Anforderungen.
zeitlicher Tätigkeitsspiel
raum

• Flexible Arbeitszeiten.

inhaltlicher Tätigkeitsspiel
raum

• Möglichkeit, eigene Ideen zu entwickeln und vorzu
schlagen. Ansprechpartner sind offen für Ideen.

•  Aufgaben sind komplexer, weniger vorherbestimmt.
• Aufgaben sind vielfältiger. Aufgaben kann man nicht in 

Schema pressen.
Kooperations- / Kommuni
kationsformen

• Kann man selbst beeinflussen.

Verantwortungsumfang für 
Ihre Arbeit

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

• Eigener Anspruch, mehr Verantwortung zu übernehmen.
Arbeit an direkten Ergebnis
sen

• Tätigkeit ist mehr produktbezogen.

Umfang an Organisations
aufgaben

• Führungsverhalten.

Wiederholungsgrad der 
Aufgaben

• Überwiegend neue Aufgaben. Aufgaben kann man sich 
selbst suchen.

• Tätigkeitsfeld ist größer.
Nutzung Ihrer Qualifikation • Tätigkeit ist unmittelbar mit vorheriger Ausbildung ver

bunden.
• Aufgabenvielfalt.
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persönliche Entwicklungs
möglichkeiten

• Kann man selbst bestimmen.

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

Möglichkeit zur Eigenkon
trolle

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

• Selbständiges Arbeiten.
Widerspruchsfreiheit von 
Forderungen an mich

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

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

Beteiligungsgrad • Führung.
Vorhersehbarkeit von Auf
gaben

• Entwicklungen sind für jeden vorhersehbar.

Abwechslung zw. körperl. 
und geistigen Aufgaben

• Aufgaben sind vielfältiger, z. B. durch konzeptionelle Ar
beiten.

körperliche Abwechslung • Komme in andere Unternehmensbereiche.

Tabelle 15: Als Gründe fü r  die Verschlechterung von bestimmten Merkmalen in der 
jetzigen Initiatorentätigkeit wurden benannt.

Merkmal Grund für Verschlechterung
Anzahl an Teiltätigkeiten • Tätigkeitsbedingt.
Kooperations- / Kommunika
tionsumfang

• Weil man keine feste Funktion hat, hat man auch keine 
Rolle für Ansprache, wenn man was will.

• Zu wenig Zusammenarbeit mit Geschäftsführung.
zeitlicher Tätigkeitsspielraum • Positionsabhängig, hat nichts mit konkreten Unterneh

men zu tun.
inhaltlicher Tätigkeitsspiel
raum

• Positionsabhängig.

Kooperations- / Kommunika
tionsformen

• Auftragsvergabe richtet sich an zu wenige Mitarbeiter.

Verantwortungsumfang für 
Ihre Arbeit

• Positionsbedingt (Stabsstelle). Zu wenig Macht, nur 
Überzeugung.

• Positionsabhängig.
• Aufgabenabhängig.

Arbeit an direkten Ergebnis
sen

• Meßbarkeit der Ergebnisse nicht gegeben
• Bin nur Zwischenglied. Ergebnisse werden von anderen 

vertreten.
• Tätigkeitsbedingt.

Umfang an Organisationsauf
gaben

• Starrheit der Strukturen.
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Wiederholungsgrad der Auf
gaben

• Drehen uns im Kreis, weil nur kurzfristige Problembe
wältigung, d. h. Probleme kommen wieder.

Rückmeldungen über Ihre 
Arbeit

• Als Korrektiv wäre mehr Rückmeldung wünschenswert. 
Sie ist nicht direkt und unmittelbar genug. Auch negati
ve Rückmeldung ist nützlich: „Man muß den Kelch 
selbst trinken dürfen.“

• Nur indirekte Rückmeldung.
• Schlechte Kommunikationskultur. Informationen nur von 

unten nach oben.
• Zu wenig Zusammenarbeit mit Geschäftsführung.

Nutzung Ihrer Qualifikation • Kein Bedarf, ist tätigkeitsbedingt.
persönliche Entwicklungs
möglichkeiten

• Eingeschränkter Aufgabenbereich. Jetzige Tätigkeit ist 
nur kleiner Ausschnitt aus früherer Tätigkeit.

• Ist ein Überlebenskampf.

Möglichkeit zur Eigenkontrolle • Zuarbeit zu komplexen Problemen, Teilergebnisse las
sen sich nicht bewerten.

•  Tätigkeitsbedingt.

Verantwortung in der Gruppe • Positionsabhängig.
Widerspruchsfreiheit von 
Forderungen an mich

• Man steht zwischen den Stühlen. Unterschiedliche In
teressen und interne Kunden.

• Handlungsspielraum ist eingeschränkt.
• „Wasch mich, aber mach mich nicht naß.“ Man be

kommt Aufgaben, die nicht zu bewältigen sind (Lippen
bekenntnisse).

Beteiligungsgrad • Ist tätigkeits- und projektbedingt. Nur Arbeit an Teilauf
gaben bezogen auf Unternehmensentwicklung.

• Absolutistische, autoritäre Führung.
• Tätigkeitsbedingt.

Vorhersehbarkeit von Aufga
ben

• Kurzfristige Entscheidungen von Führungskräften. Nicht 
planbares Tagesgeschäft.

körperliche Abwechslung • Bin weniger unterwegs.

Die Interviewpartner wurden zudem - am Beginn des Interviews - gebeten, alle Tä
tigkeiten ihrer beruflichen Laufbahn zu erinnern und mit 2 bis 3 Stichworten zu cha
rakterisieren. Für die Initiatorentätigkeit wurden folgende Stichworte genannt.
• Baut auf früherer Tätigkeit auf. Ist schwierig, weil Entscheidungsträgem dieses 

Thema nicht wichtig ist. Habe keine aktive Unterstützung.
• Erfahrung in privater Wirtschaft. Sehr gutes Arbeitsklima. Am Anfang voller Ta

tendrang, der jetzt nachläßt.
• Auffrischung / Erweiterung des Horizonts. Teilweise neue Inhalte in Qualifizie

rung. Erkenntnis, Theorie und Praxis klaffen auseinander. Veränderungsprozesse 
brauchen Zeit.
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• Leiste immer 1. Hilfe. War lehrreich, was technische Seite des Unternehmens an- 
betrifft. Ruppige Managementmethoden.

• 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.

• Turbulent, interessant, gutes Team. Neue Erfahrungen.
• Sehr viel Erfahrungen gesammelt. Verarbeitung der Erfahrungen aus vergangener 

theoretischer Arbeit möglich.

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

Neben der Bewertung der Initiatorentätigkeit als Ganzes wurde untersucht, inwieweit 
sich das jeweils aktuelle Tagesgeschäft durch die Einbeziehung in das Förderpro
gramm verändert hat. Die Ergebnisse beschreibt der folgende Abschnitt.

2.3.2 Auswirkung der Qualifizierung auf das Tagesgeschäft

Die Struktur des Förderprogrammes machte es möglich, daß die Initiatoren nicht aus
schließlich für die Projekte des Förderprogrammes arbeiteten, sondern zusätzliche 
Routineaufgaben des Tagesgeschäftes übernahmen. Dies war bei acht Initiatoren der 
Fall. Diese Aufgaben des Tagesgeschäftes resultierten z. T. aus der vorangegangenen 
Beschäftigung oder daraus, daß die Initiatoren sich in neue Sachgebiete einarbeiteten, 
um den eigenen Status im Unternehmen auszubauen.

Untersucht wurde die Wirksamkeit des Qualifizierungsprogrammes auf die Aufgaben 
des Tagesgeschäfts. 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 temporären Zustand der kognitiven Wissensaneignung führen.
Doch Lernen hat durchaus auch eine umfassendere Bedeutung (s. Nolting u. Paulus, 
1996, S. 64), die definiert werden kann als relativ andauernde Veränderung von Ver
halten und Erleben, die durch Erfahrung (z. B. durch Übung oder Beobachtung) ent
steht. Hierbei gilt das Problemlosen als die höchste Stufe des kognitiven Lernens. Ei
ne neue Lösung zu finden, wird dadurch erleichtert, daß man auf bestimmte Strate
gien zurückgreift, die man sich aufgrund früherer Problemlösungen angeeignet hat 
(vgl. Dömer, 1976, S. 50). Wenn sich aus den bisherigen Handlungsregeln bzw. dem 
bisherigen Handlungsmuster keine Lösung ableiten läßt, sind Umstrukturierungen 
bzw. Problemlösungsprozesse erforderlich, um zur Veränderung bzw. zum Erfolg zu 
führen. Durch Einsicht in einen Zusammenhang erlernt eine Person eine neue Regel, 
damit eine Umstrukturierung erfolgen kann, so daß „das Zueinander der Situations
elemente“ verändert wird (Nolting u. Paulus, 1996, S. 71).
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Daß Lernen stattfmdet bzw. stattgefunden hat, kann man nie direkt beobachten, son
dern nur aus geändertem Verhalten und Erleben erschließen (vgl. Nolting u. Paulus, 
1996, S. 66). Bei der hier vorliegenden Fragestellung müßte im Rahmen einer Lang
zeitstudie durch Vergleich eine (mögliche) Veränderung von Handlungsstrukturen 
der Initiatorinnen im Tagesgeschäft beobachtet werden. Als eine weitere mögliche 
Methode zur Informationsgewinnung eignet sich die Befragung der Betroffenen (In
itiatoren) selbst. Allerdings kann aus zeitlichen und ökonomischen Gründen dieses 
nicht jeweils in Form eines Interviews oder einer standardisierten schriftlichen Befra
gung erfolgen.

Als Alternative sollte versucht werden, durch direkt gestellte Fragen zur Tätigkeit der 
Initiatoren ein Zustandsbild zu erhalten. Hierbei wird von der Überlegung ausgegan
gen, daß auch in Beratungssituationen die Analyse einer (Problem-) Situation zu
nächst mit der Darstellung von gelungenen und nicht gelungenen Ereignissen seitens 
der/des Klienten erfolgt. Daher wurde die Kurzform eines Erlebnisberichtes mit vor
gegebenen Themenschwerpunkten gewählt. Durch Gegenüberstellung von gut gelun
gener und nicht gelungener Umsetzung von Theorie (Selbsteinschätzung) wird an
hand von zwei Beispielen ein Eindruck darüber vermittelt, welche Qualifizierungsin- 
halte durch individuelle Auswahl und Kreativität der Initiatoren Umsetzung in die 
Praxis fanden.
Die Initiatoren wurden gebeten, in einem ca. zweiseitigen Erfahrungsbericht Bei
spiele für gelungene Auswirkungen des Projektes auf ihr Tagesgeschäft und Beispiele 
für nicht gelungene Umsetzungen darzustellen. In einer weiteren Frage sollten die 
persönlichen Ziele für das Tagesgeschäft dargestellt werden. Auf einer Skala von 0 % 
bis 100 % sollte die Ausprägung der Zielerreichung markiert werden. Eine Zusatzfra
ge sollte Auskunft geben, ob die eigene Einschätzung der Sichtweise der Vorgesetz
ten und der Kollegen entspricht.

Zweiseitiger Erfahrungsbericht:

• Beispiele für gelungene Auswirkungen der Qualifikation auf Ihr Tages
geschäft. Zu welcher Zeit war das?

• Beispiele für nicht gelungene Umsetzungen. Zu welcher Zeit war das? 
Darstellung der persönlichen Ziele für das Tagesgeschäft.

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

 ►

0% 100%

Würden das Ihre 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 betreibt8.

Die gewählte Vorgehensweise rekonstruiert die Struktur in dem untersuchten Text. 
Bei der Methode berücksichtigt man, daß die Struktur eines „Falles“, d. h. auch einer 
Person, nicht auf die Sprache beschränkt bleibt, sondern durchgängig ist und alle 
Ausdrucksformen eines Individuums prägt, so z. B. auch die nonverbalen oder das 
vom Individuum gestaltete Umfeld (Hildenbrand 1983, S. 50ff; Löhr-Heinemann 
1998, S. 307ff)9. Konsequenterweise bedeutet dieses: Ergibt sich eine Transformation 
einer bestehenden Struktur - z. B. über den Prozeß des Lernens - dann ist die Verän
derung des Individuums durchgängig und nicht partiell auf eine Situation etc. be
schränkt.
Nach Ablauf der Bearbeitungsfrist lagen nur vier Tätigkeitsberichte zur Auswertung 
vor. Die Ergebnisse werden nachfolgend dargestellt. Die Auswertung nutzte das vor
stehende Modell eher heuristisch, da die Tätigkeitsberichte in der Qualität sehr unter
schiedlich waren.

8 Von der Einzelfallrekonstruktion gelangt die OH zur allgemeinen Aussage (Strukturgeneralisie
rung) mittels des Falsifikationsprinzips. Strukturrekonstruktion und Strukturgeneralisierung 
werden aufgefaßt als äußerste 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.

s Liegt eine Interaktion o. ä. in einer wie auch immer protokollierten Form vor, dann kann die 
Sache selbst „zum Sprechen gebracht“ werden. Man geht davon aus, daß die Strukturen wirk
sam werden über die Handlungskompetenzen der Personen, d. h. die 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 Dürr Verfahrenstechnik GmbH

Charakterisierung des Unternehmens:

• Anlagenbau für die Lebensmittelindustrie
• Entwicklung und Betrieb einer Biodieselanlage

Der Initiator:

Diplom-Ingenieur, mit langjähriger Erfahrung im Unternehmen

Abbildung 9: Rührfermenter von Chema Balcke-Dürr 

Auswertung des Erfahrungsberichtes
Vom Standpunkt des Initiators aus wurde der gleichzeitige Start des Förderpro
grammes und PPS-Projektes als ideal empfunden. Da dieses Projekt alle Zeit „absor-
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bierte“, fand eine Trennung zwischen Tagesgeschäft und Projekt nicht statt. Die Ak
zeptanz für die PPS-Innovation war von der Geschäftsleitung 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, daß die zur Durchführung des PPS-Projektes erfor
derliche Kommunikation durch die Moderations- und Präsentationstechniken opti
miert werden konnte.

Für eine gleichzeitig durchzuführende generelle Bildungsbedarfsanalyse fehlte die 
Zeit, sie blieb im Ansatz stecken. Die Bedarfsanalyse der für das PPS-Projekt zu 
qualifizierenden Mitarbeiter wird hingegen als gut funktionierend beschrieben, den
noch zeigte sich hier der große Einfluß der Geschäftsleitung, die sich oft die Auswahl 
der Qualifikationsmaßnahmen je Mitarbeiter vorbehielt.

Die Ausprägung der Zielerreichung auf der Skala von 0 % bis 100 % über die PPS- 
Einführung hinaus wird demnach nur mit 50 % bewertet.

Die persönliche Qualifizierung war über 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 über die Zielerreichung wird hier mit 80 % angegeben, obwohl diese 
Qualifizierungsmaßnahmen nicht als Projekte direkt im Unternehmen umgesetzt 
werden konnten. Der Zuwachs an Selbstbewußtsein und Wissen, der in der Ausein
andersetzung mit dem Projekt entstanden war, wird sehr positiv bewertet. Auch die 
Gespräche den anderen Initiatoren, wurden als Möglichkeit für Erfahrungen, Anre
gungen und Bestätigung der eigenen Arbeit geschätzt.

Schönherr Chemnitzer Webmaschinenbau GmbH

Charakterisierung des Unternehmens:, \  ‘

• Hersteller von doppelseitigen Teppichwebmaschinen.
• Umwandlung des Einzeluntemehmens in eine Untemehmensgruppe
• Entwicklung des Untemehmensgeländes zu einem Industrie-,bzw. Gewerbegebiet.;

Der Initiator:

Diplom-Ingenieur langjährige Berufserfahrung im Chemieanlagenbau, wurde für das 
Projekt.eingestellt:1lÄ ,,,^;...................................................... , "■
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Abbildung 10: Schönherr-Gelände

Der Initiator kam als externer Bewerber neu in das Unternehmen. Das Projekt im 
Rahmen des Förderprogrammes befaßte sich mit den Fragen der Standortent
wicklung. Das weitläufige innerstädtisch gelegene Firmengelände verfügt über einen 
hohen und zum Teil sehr alten Gebäudebestand. Im Rahmen eines Standortent
wicklungskonzeptes sollten hier Gewerbe- und Dienstleistungsbetriebe angesiedelt 
werden.

Nach Darstellung des Initiators wirkte sich die fachliche und persönliche Quali
fizierung positiv auf das Tagesgeschäft aus. Der Initiator trainierte die neu er
worbenen Kenntnisse im Umgang mit Kunden, Interessenten, Ämtern und Institutio
nen, integrierte sie in sein Weltbild und Verhaltensrepertoire und lebte somit die Ver
änderung beispielhaft vor. Intern hingegen konnte die Kommunikation wegen der 
extrem angespannten Lage in bezug auf die Frage des Arbeitsplatzabbaus nicht sach
bezogen geführt werden.
Persönlich war die Qualifizierung ein Gewinn, im Bereich der Kommunikation wurde 
der persönliche Zuwachs an Empathie etc. begrüßt. Da sich das Unternehmen durch 
den Verkauf der produzierenden Bereichs in ein reines Dienstleistungsuntemehmen 
wandelte konnten die Themen der Qualifizierungsmaßnahmen nicht im Unternehmen 
umgesetzt werden. Für den Initiator war die Weiterbildung ein sehr großer Gewinn. 
Er hat im Rahmen der Arbeit im Förderprogramm die Selbstbestätigung erhalten, daß 
er flexibel dazulemen kann.
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KJROW  Rail and Port AG Leipzig

Charakterisierung des Unternehmens:

•  M etallbranche, Schwerm aschinenbau (Einzelfertiger),

•  Produktion u. a. von Eisenbahndrehkranen, Transportsystem e für Schiffswerften 
und für die M etallurgie. Das Unternehm en w ar vor der W ende M arktführer in dem  
Produktionsbereich Eisenbahndrehkrane, die in großen Stückzahlen für den osteu
ropäischen M arkt hergestellt wurden.

Die Initiatorin:
Diplom-Ökonomin, vor Program m beginn einjährige Berufserfahrung in der A btei
lung EDV / ORG.

Die Initiatorin schildert den Gewinn eines persönlichen Qualifikationszuwachses 
schon seit dem ersten Seminaren. Die vergrößerte Kom petenz m achte sich durch ge
stiegene M otivation, höheres Selbstbewußtsein und größere A rbeitszufriedenheit be
merkbar.

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

Eine weniger gelungene Umsetzung stellt für die Initiatorin eine aus Zeitmangel nicht 
abgeschlossene Realisierung eines Projektes dar. In diesem Projekt erfolgte bereits 
eine Stärken- und Schwächenanalyse, die Ergebnisse wurden im Rahmen eines 
Workshops diskutiert und Lösungsvorschläge erarbeitet. Der Kapazitätsengpaß ent
stand durch die starke Belastung der Initiatorin zu diesem Zeitpunkt mit Aufgaben 
des Tagesgeschäftes.

FAM - Förderanlagen GmbH Magdeburg

Charakterisierung des Unternehmens: ,:

• Konstruktion und Fertigung von Förderanlagen für Stück- und Schüttgut,
• Wandlung vom Komponenten- zum Anlagenfertiger,
• Erweiterung der Produktpalette um Förderanlagen für Stückgut.

Der Initiator:

Diplom-Wirtschaftsingenieur, mit langjährige Berufserfahrung, wurde für das Pro
jekt, Einführung eines PPS-Systems, neu eingestellt.

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

Durch neu gewonnene Erkenntnisse über die Beziehungs- und Inhaltsebene einer 
Kommunikation konnte der Initiator einen sachbezogenen Kommunikationsstil pfle
gen. Durch Fokussierung auf diesen Aspekt und die hierauf bewußt erfolgte Verhal
tensänderung bemerkte er, daß auch die Kollegen in seinem Umfeld allmählich die
sen Stil annahmen. Sowohl in der kurz- und langfristigen Erarbeitung von Lösungen 
innerhalb des Tagesgeschäftes (bzw. im Hinblick auf das Projektziel) als auch in der 
direkten Veränderung des Betriebsklimas zeigt der Gewinn durch Kommunikations
veränderung 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 Personalentw icklung im U n
ternehm en präsent zu halten und gleichzeitig an den von ihnen initiierten Projekten 
m itzuarbeiten. Durch Seminare und system atischen Inform ationsaustausch m it M it
arbeitern aus unterschiedlichen m ittelständischen Betrieben aus den neuen Ländern 
sollte eine kontinuierliche Fortbildung und som it stetig steigende Qualifikation der 
Initiatoren gewährleistet werden. Es wurde angenommen, daß die strukturelle V erän
derung der Haltung und N orm en der Initiatoren auch die Regeln und V erfahrensw ei
sen der Unternehm en langfristig beeinflussen.

D ie These ist daher, daß sich diese Veränderung nicht nur in der Projektarbeit zeigt, 
sondern sich durchgängig bis ins Tagesgeschäft der Initiatoren auswirkt.

Der Prozeß des Lernens erfolgt individuell als ein Prozeß der Aneignung von W issen, 
Verhaltensänderung und Handlungskompetenz. Die persönliche K om petenzentw ick
lung kann nur durch praktische W iederholung Kontinuität erfahren und gefestigt 
werden. Folglich ist durch direktes Um setzen des Gelernten in der Praxis langanhal
tender Lernerfolg eher wahrscheinlich, als w enn m an nach einem Sem inar o. ä. die 
Bücher w ieder schließt. Zur direkten Um setzung m üssen die Rahm enbedingungen 
personell, zeitlich und inhaltlich passend sein, bzw. die Betroffenen au f dieses Ziel
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hin vorbereitet werden. Die Auswertung der Erfahrungsberichte zeigte, daß die In
itiatoren durch das Qualifizierungsprogramm in verschiedenen Bereichen Kompeten
zen erworben haben, die über die Projektarbeit hinaus auf das Tagesgeschäft der In
itiatoren wirkten. Als Beispiele können genannt werden:

•  Persönliche Q ualifikationssteigerung

Insgesamt wurde die persönliche Qualifikationssteigerung im Laufe des gesamten 
Förderprogrammes und die damit verbundene Selbstbestätigung als ein positives 
Ergebnis des Projektes gewertet.

•  Präsentationstechniken

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

•  Kom m unikation

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

•  K ooperationen innerhalb der G ruppe der Initiatoren

Die Möglichkeit, sich mit anderen Initiatoren auszutauschen, wurde von den In
itiatoren weitgehend positiv bewertet. Der Erfahrungsaustausch über die Projektar
beit in den Unternehmen in bezug auf die Zusammenarbeit mit Führungskräften 
und Kollegen und der Informationsaustausch bei der Bearbeitung der betrieblichen 
Projekte haben die Effektivität der Initiatorentätigkeit zum Teil erhöht.

Im folgenden Kapitel soll die Arbeit im Förderprogramm mit Blick auf die Unter
nehmen und -  vertreten durch die Geschäftsführer -  aus Sicht der Unternehmen dar
gestellt werden.



80

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 Märkten erheblich verändert. Ihre Wettbewerbsfähigkeit 
wurde weltweit herausgefordert von Unternehmen, die kostengünstiger 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 Exportmärkten 
war mitentscheidend für die wirtschaftliche Krise der frühen 90er Jahre in Deutsch
land. Nach Einschätzung führender 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 rückläufige gesamtwirtschaftliche Leistung (Leibfritz & Nierhaus 
1992, S. 3-5).

Innovationszelten 
werden kürzer

Dynamisierung 
der Märkte

Internationalisierung 
nimmt zu

Produktion wird 
kapitalintensiver

Unternehmen
Planung und Führung

Variantenvielfalt 
nimmt zu

Technologie 
wird komplexer 
und vernetzbar

Informationsmenge 
nimmt zu

F&E wird 
kapitalintensiver

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

1993 hat das Bruttosozialprodukt gegenüber 1992 real um 1,5 % abgenommen (o. V. 
1994a, S. 14). Als Ursache werden u. a. Nachfragerückgänge im In- und Ausland ge
nannt, Veränderung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen (wie zunehmende
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Zahlungsprobleme der Unternehmen auf den Ostmärkten) sowie pessimistische Ein
schätzungen der Wirtschaftslage (Gaspar 1993, S. 527).

Die Intemationalisierung der Märkte ist kein neues Phänomen. Neu ist das Ausmaß 
der globalen Vernetzung lokaler und nationaler Prozesse. Damit verbunden ist u. a. 
die Verkürzung von Produktlebenszeiten, der Rückgang von Produktentwicklungs
zeiten, der Anstieg der Innovationsgeschwindigkeit und die Beschleunigung von 
Kommunikationsprozessen weltweit. Dabei erleben wir wachsende Abhängigkeiten: 
Wirtschaftlich beispielsweise dadurch, daß globale Oligopole Wettbewerbsstrukturen 
vernichten (wie Entscheidungsträger insbesondere von Unternehmen aus der Auto
mobilzuliefererindustrie noch Mitte 1998 bestätigten, steigen die Anforderungen an 
die meist mittleren Unternehmen ständig, was ohne selbstbewußte Ausweichstrategi
en oder Innovationen in Altemativprodukte die Überlebenschancen drastisch vermin
dert); politisch dadurch, weil die Unterstützung notwendiger Strukturreformen durch 
die Verknappung der öffentlichen Mittel als Folge einer fortschreitenden Rezession 
nur unzureichend unterstützt werden.9

Und wir erleben einen gesellschaftlichen Wertewandel, der in den Bereichen Kun
denverhalten, Einstellung zur Arbeit und Ökologie die Unternehmen deutlich beein
flußt (vgl. auch Krebsbach-Gnath 1992, S. 8). Wert ist etwas „Wünschenswertes“, 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 stützt sich im we
sentlichen auf Meinungsumfragen (wie beispielsweise die von der Bertelsmann- 
Stifung in Auftrag gegebene Studie: Partnerschaftliche Untemehmenskultur und be
triebliche Gesundheitspolitik - Fehlzeiten durch Motivationsverlust 1997). In allen 
Branchen und auf allen Ebenen der Unternehmen sind die Klagen über den Verfall 
der innerbetrieblichen Umgangsqualität nicht mehr zu überhören. Man macht u. a. 
betriebsklimatische Unterkühlungstendenzen für die unzureichende Bereitschaft der 
Mitarbeiter zu Spitzenleistungen verantwortlich. Unzufriedenheit am Arbeitsplatz 
entstehen häufig wenn,

• Vorgesetzte nicht über ausreichende Führungsqualifikation verfügen,
• Beschäftigte zu wenig Möglichkeit haben, Arbeitsprobleme mit den Vorgesetzten 

zu besprechen,
• Vorgesetzte ihre Mitarbeiter und die von ihnen erbrachte Leistung nicht oder nur 

wenig anerkennen sowie
• mangelnde Fähigkeiten oder Bereitschaft des Vorgesetzten zur Delegation von 

Aufgaben und Verantwortung gegeben sind.

9 Das Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung (DIW) hat davor gewarnt, Ballungsräume in den 
neuen Bundesländern bei der Ostförderung zu vernachlässigen. Die Städte verlieren Arbeits
plätze an ihr Umland, sie gewinnen aber in zu geringem Maße großstadttypische Funktionen 
(vgl. BdW vom 17. 7. 1997).
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3.2 Unternehmensentwicklung 

Charakterisierende Merkmale

Untemehmensentwickhmg beschreibt die ökonomische, soziale, technologische und 
kulturelle Evolution eines Unternehmens im Zeitablauf; wobei das Unternehmen sich 
nicht einseitig an Bedürfnissen des Marktes orientiert, sondern im Spannungsfeld von 
Innen- und Außenwelt sich selbst erschafft. Das unternehmerische Handeln legiti
miert sich durch die Stiftung eines -  im Vergleich zum Wettbewerb -  größeren Nut
zens. Die Untemehmensentwicklung läßt sich ausdrücken in der Veränderung 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 über 
dem Vorjahreswert gelegen (vgl. BdW vom 22. Juli 1998, S. 1).
Verknappung der Mittel:
In einer Prognose des Rheinisch-Westfälischen Instituts für Wirtschaftsforschung (RWI) rech
nen die Forscher mit einem Rückgang der Arbeitslosenzahlen 1998 im Jahresdurchschnitt um 
250 000, bzw. für 1999 um 300 000 auf dann rund 4 Millionen. 1997 waren es noch 4,4 Millio
nen (vgl. BdW vom 17. 7. 1998 und BdW vom 2. 4. 1997).
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quantifizierbaren Meßgrößen (u. a. Umsatz, Bilanzsummen, Beschäftigtenzahl) im 
Zeitablauf. Wobei der Aufbau von strategischen Erfolgspotentialen wie Wettbe
werbsvorteile (u. a. günstiges Verhältnis von Eigen- zu Fremdkapital, innovative 
Produkte, flexible interne Geschäftsprozesse, eine hohe Mitarbeiterproduktivität, zu
friedene, angemessen qualifizierte Mitarbeiter) und Marktattraktivität (Kundenzufrie
denheit, Wertschätzung von Aktionären, Banken, Standortgemeinden u.a.m.) langfri
stig bedeutsamer ist. So kann ein kurzfristiger Umsatzrückgang durchaus als positive 
Untemehmensentwicklung eingestuft werden, wenn damit eine Verbesserung der re
lativen Wettbewerbsvorteile z.B. durch Erhöhung des internen Know-hows verbun
den ist.
Die Entwicklung verläuft in Phasen. Nach Lievegoed (1974, S. 35 f.) kann Verände
rung, wie oben beschrieben, als Aufgeben alter Strategien und Finden neuer Stand
punkte (-orte) verstanden werden, während er unter Wachstum die quantitative Zu
nahme (Umsatzsteigerung) und Schrumpfung als Gegenbewegung versteht. Verände
rung und Wachstum vollziehen sich innerhalb einer gegebenen Struktur. Entwicklung 
ist demgegenüber, wenn das Wachstum die bestehenden Systemgrenzen erreicht und 
entweder zur Auflösung des Systems führt oder den Übergang in eine höhere Phase 
unterstützt. Entwicklung ist charakterisiert dadurch, daß sie

• diskontinuierlich und in der Zeitfolge irreversibel ist,
• zyklische Phasen der Globalisierung, Differenzierung, Integration und neue Diffe

renzierung usw. durchläuft,
• zu Differenzierung, Organbildung und Hierarchisierung führt und daß sie
• auf den höheren Ebenen die vorangegangenen Qualitäten integriert (Schichtenmo

dell, vgl. Abschnitt 3.2.4)

Das Modell von Bleicher (1993, S. 34 ff.) beschreibt ähnlich den Phasenverlauf, be
tont aber stärker den Unterschied zwischen der Entwicklung aus eigener Kraft und 
der Entwicklung durch Kooperation und dem Zusammenschluß mit anderen Unter
nehmen. „Mit einer Tendenz zur äußeren Entwicklung durch vertragliche Bindungen, 
dem Eingehen von Beteiligungen, Übernahmen und Zusammenschlüssen werden die 
Konturen unseres auf rechtlich gesicherter und wirtschaftlich zentrierter Autonomie 
beruhenden Untemehmungsverständnisses zunehmend undeutlicher. Mißlingt die 
äußere Entwicklung und sind zugleich Schritte zurück zu einer aus dem Inneren der 
Unternehmung heraus folgenden Entwicklungsdynamik durch vielfältige unumkehr
bare Festschreibungen von Strukturen und Verhalten verstellt, verbleibt die zumeist 
von außen induzierte aber weitgehend durch innere Maßnahmen zu vollziehende Re- 
struktrurierung.“ (Bleicher 1993, S. 36)

Um die Folgen der neuen Anforderungen zu mildem, wurden bereits in den 80er Jah
re in den westdeutschen Unternehmen umfangreiche Organisations- und Personal
entwicklungsprojekte durchgeführt (siehe Abschnitt 3.1). Mit komplexen Ansätzen, 
die mehr oder weniger auf Veränderungen der gesamten Organisation (Strategie und 
Struktur) und auf die Veränderung von Denk- und Verhaltensmustem (Kultur und
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Soziales) zielen, sollten die Produkte und Dienstleistungen so schnell und effizient 
wie möglich marktfähig werden.

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

• Die Strukturen, die früher für Stabilität der Arbeitsinhalte gesorgt haben, verlieren 
an Bedeutung.

• Traditionelle hierarchische Strukturen werden abgeflacht oder aufgelöst und ma
chen Platz für Projektarbeit und Koordinationsmanagement.

• Aus der Notwendigkeit zunehmender Innovation, größerer Risikobereitschaft und 
Einbeziehung der Kunden erwachsen neue Anforderungen an die Qualifikation 
von Führungskräften und Mitarbeitern.

• Die starke Strukturierung von Aufgaben und Aktivitäten, wie sie in der Vergan
genheit üblich war, ist für 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 über gelungene Entwicklungsvorhaben, 
stützt die Vermutung, daß kleinere und mittlere Unternehmen weniger häufig um
fangreiche Organisations- und Personalentwicklungsmaßnahmen durchführen.11 Die 
Gründe hierfür sind vielfältig, scheinen aber weniger im methodischen Unvermögen 
als in der fehlenden Einsicht zu liegen, daß die Erhaltung und Förderung von qualifi
ziertem Personal eine essentielle Aufgabe zur Unterstützung der Wettbewerbsfähig
keit ist. Betriebswirtschaftlich begründete Zielsetzungen, die auf der Basis von mehr 
oder weniger aussagefähigen Benchmarks formuliert werden, kommen als Projekt
anlässe schon eher in Betracht: Verringerung der Fertigungstiefe, die Verkürzung der 
Montagezeiten auf die Hälfte oder die Senkung der Puffergrößen bzw. Pufferzeiten 
um 60 Prozent und mehr.

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

11 Auf einer Podiumsdiskussion zum Abschluß des Förderprogramms am 25.9.1998 im Schloß 
Molsdorf (Thüringen) schilderte der Leiter des Referats „Berufliche Kompetenzentwicklung“ 
im Bundesministerium für Bildung und Forschung, Bonn die Schwierigkeiten: „Unter den 
schwierigen Bedingungen des Übergangs zur Marktwirtschaft, im Rahmen eines permanenten 
Personalabbaus, des täglichen Ringens um effektives Wachstum, ums Überleben, wurden in der 
Mehrzahl der Betriebe keine Möglichkeiten gesehen, Personalentwicklungsfachleute bereitzu
stellen. In einer langen Entwicklungsphase und unter Mitarbeit vieler Experten entstand dann, 
als sich der Europäische Sozialfonds Ziel 1 formierte, die Konzeption zum PE/OE- 
Förderprogramm.“ (QUEM-Bulletin, Dezember 1998, S. 2)
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Tabelle 16: Status der Unternehmen im Förderprogramm

Unternehmen Unternehmen 
wird vom Eigen

tümer geführt

Unternehmen ist 
Teil eines Konzerns 
oder Gesellschafts* 

verbandes

Rechtsform rechtliche
Selbständigkeit

gegeben

Aucoteam X GmbH ja
Buck Inpar X ~~1 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
Schönherr 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 Geschäftsführern und Mitgliedern des 
oberen Managements ein Haupthindernis für die notwendige Kontinuität der Ge
schäftspolitik. Mit jedem neuen Gesicht wechselten die Untemehmensphilosophien 
und -Strategien. Konstant blieb das Bemühen jeder neuen Managergeneration um Re
strukturierung und Verschlankung der Unternehmen, d. h. mit einfachen Konzepten 
(u. a. drastischer Personalabbau, Schaffung überschaubarer Betriebsbereiche) „aus 
den roten Zahlen kommen.“ Dabei waren nur in den seltensten Fällen rein sachliche 
Gründe ausschlaggebend. Es lassen sich ebenso emotionale, soziale und regelrecht 
irrationale Einflüsse festmachen, die bei den strategischen Entscheidungen eine Rolle 
spielen. „Hinter den meist mit beeindruckender Eloquenz, Souveränität und Prägnanz 
vorgestellten Untemehmensentscheidungen verbergen sich nur allzuoft persönliche 
Schwächen, charakterliche Defizite oder kleinbürgerliche Anti- oder Sympathien“ 
(Müller 1997).
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Tabelle 17: Fluktuation im Bereich der Führungskräfte im Projektzeitraum

Unternehmen
(anonymisiert)

Position Quartal des 
Ausschei

dens

Bedeutung der Position 
fü r die Initiatoren* 

Tätigkeit (Selbstein
schätzung)

Unternehmen 1 Leiter Fertigung 3 / 9 5 mittel
Vertriebsleiter Rührtechnik 2 / 9 6 keine
Geschäftsführer 3 / 9 6  und 

1 / 97
hoch
sehr hoch

Vertriebsleiter Verdamp
fungstechnik

3 / 9 7 gering

Leiter Technik 4 / 9 7 sehr hoch
Leiter Vertrieb 2 / 9 8 hoch

Unternehmen 2 Leitung Finanzen 2 / 9 6  und mittel
keine

Leitung Konstruktion Stückgut 4 / 9 6 keine

Leitung Fertigung / Produktion 1 / 9 7  und 
3 / 9 7

gering
gering

Unternehmen 3 Spartenleiter A 4 / 9 5  
4 / 9 7  und 
1 / 9 8

sehr hoch

Spartenleiter B 3 / 9 7 keine
Spartenleiter C 1 / 9 8 keine
Leiter Qualität 2 / 9 6 sehr hoch

Unternehmen 4 Geschäftsführer Technik 2 / 9 6 hoch
Geschäftsführer Vertrieb 2 / 9 6 keine
kaufm. Leiter (Prokurist) 2 / 9 6 keine
Leiter Process-Engineering 2 / 9 6 sehr hoch

Unternehmen 5 Leiter der Produktion 4 / 9 7 mittel
Unternehmen 6 Leiter Qualität 4 / 9 6 hoch

Leiter Instandhaltung 4 / 9 6 gering
Produktionsleiter 3 / 9 7 sehr hoch
Leiter Qualität 6 / 9 8 hoch
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Unternehmen 7 Geschäftsführer Technik 4 / 9 5 sehr hoch
stv. Geschäftsführer Vertrieb 2 / 9 6 sehr hoch
Bereichsleiter Walzwerk 1 / 97 hoch
Bereichsleiter Stahlwerk 1 / 98 hoch
1. Verkäufer 3 / 9 7 mittel
Leiter Vertrieb 3 / 9 7 hoch
Leiter SDS 4 / 9 7 hoch
Leiter IHW 2 / 9 7 mittel
Bereichsleiter Lugau 1 / 95 hoch
Leiter Q-Stelle 3 / 9 5 mittel
Verkaufsleiter 4 / 9 6 hoch

Unternehmen 8 stv. Geschäftsführer SCWB 2 / 9 6 sehr hoch
Geschäftsführer SCWB 2 / 9 7 sehr hoch
Geschäftsführer SWB 3 / 9 7 keine
Geschäftsführer STF 1 / 98 keine

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

• Kostensenkung und Qualitätsverbesserung,
• ganzheitliche Sichtweise und Prozeßorientierung,
• stärkere Kundenorientierung und Zuliefererintegration,
• Intensivierung der Mitarbeiterorientierung und
• stärkere Konzentration auf die untemehmensindividuellen Kemkompetenzen 

(Wildemann 1993, S. 19 ff; Bösenberg & Metzen 1992, S. 67 ff).

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

Die laufende Erhöhung der Produktivität war zu einer Daueraufgabe geworden. Die 
neuen Bundesländer holten nach Berechnungen des Instituts der deutschen Wirtschaft 
DIW in Köln bei der Arbeitsproduktivität kräftig auf. Gründe hierfür waren 1994 
erstmals nicht die Stillegung unrentabler Arbeitsplätze. Der Anstieg resultierte, wie 
beispielsweise ein Vertreter der sächsischen Landesregierung im Juli 1995 bemerkte, 
allein aus der inzwischen entstandenen Wirtschaftskraft der Unternehmen (vgl. BdW 
vom 28. 7. 1995, S. 1). Die Erwerbstätigen der ostdeutschen Industrie und auf dem



Bau erbrachten insgesamt pro Kopf bereits 60 Prozent der Wirtschaftsleistung ihrer 
westdeutschen Kollegen. Drei Jahre zuvor waren es 30 Prozent.

Tabelle 18: Bruttowertschöpfung je  Erwerbstätige im produzierenden Gewerbe 1994 
(vgl. BdWvom 30. 8. 1995, S. I)12

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

Wirtschaftliche Situation der Unternehmen im Förderprogramm

Im Berichtszeitraum mußte keines der Unternehmen im Förderprogramm aufgeben. 
Allerdings meldete ein Unternehmen noch in der Berichtsphase Konkurs an. Die 
Sichtung des zur Verfügung gestellten Datenmaterials (zu Problemen der Erhebung 
von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen siehe auch Abschnitt 3.4.3), unterstützt 
durch Eindrucksbewertungen der wissenschaftlichen Begleitforschung, ergibt kein 
einheitliches Bild. Während die meisten Unternehmen keine zufriedenstellende Ren
tabilität aufweisen (Rationalsierungspotentiale in der Fertigung und bei der Auftrags
abwicklung, Kosteneinsparungsmöglichkeiten bei Material und Personal) sind Kapital
struktur und Liquidität gut. An ausgewählten Beispielen werden im folgenden die wirt
schaftliche Situation, Veränderungsstrategien (neue Konzepte und neue Produkte) und 
qualitative Wachstumspotentiale (Investoren/Kooperationspartner, neue Märkte und 
eine stärkere Intemationalisierung) 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 führten starke Auftragsschwankungen 
mit kurzen Spitzenzeiten und langen Entwicklungsphasen zu Kurzarbeit. In diesem 
Unternehmen ist die Rentabilität nicht befriedigend. Die relativ hohe Deckungsbei
tragsrate (70 Prozent) läßt vermuten, daß hier Handlungsbedarf im Fixkostenbereich 
besteht. Angesichts des relativ niedrigen Umsatzes pro Mitarbeiter (146 TDM, 1997) 
muß die Personalstärke des Unternehmens hinterfragt werden. Die relativ hohe Ab
fallquote des Unternehmens bietet darüber hinaus Anlaß, den Prozeß der Leistungser
stellung weiter zu analysieren. Die Kapitalstruktur (Verhältnis Eigenkapital zu 
Fremdkapital) und Liquidität des Unternehmens sind hingegen sehr gut, was vermu
ten läßt, daß mit der Finanzierungsstrategie vorrangig die Unabhängigkeit vom west
deutschen Partneruntemehmen angestrebt wird.

12 Im Vergleich: Rheinland-Pfalz war 1994 das einzige Flächenland, in dem ein Erwerbstätiger 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 Rentabilität nicht befriedigend. Angesichts des 
guten Umsatzes pro Beschäftigten (305 TDM) und der niedrigen Deckungsbeitrags
rate ist es besonders wichtig, größtmögliche Transparenz über die wichtigsten varia
blen Kosten herzustellen, da die Rendite möglicherweise durch einen unwirtschaftli
chen Produktionsprozeß oder hohe Materialkosten beeinträchtigt wird. Der Auftrags
bestand des Unternehmens ist erfreulich hoch, Kapitalstruktur und Liquidität 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 
für die Branche einen guten Angebotserfolg (15 Prozent) und verfügt 1998 über ein 
gutes Auftragspolster von mehr als einem Jahresumsatz. Der Umsatz pro Beschäftig
tem liegt bei hervorragenden 425 TDM. Kapitalstruktur und Liquidität des Unter
nehmens deuten auf eine gesunde finanzielle Basis hin.

Die ungünstigste Umsatzrendite (DM Gewinn vor Steuern pro 100 DM Umsatz) 
zeigte sich bei dem Unternehmen mit einem sehr breit gefächerten Produktspektrum. 
Ein Grund für das ungünstige Umsatz-Gewinn-Verhältnis könnte in überdurch
schnittlich hohen (variablen und fixen) Kosten liegen. Obwohl zum Bewertungszeit
punkt ein relativ guter Auftragsbestand vorlag, mußte dieses Unternehmen 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
gevermögen. Die Eigenkapitalquote von 25 Prozent ist durchaus noch zufriedenstel
lend, allerdings deutet die geringe Anlagendeckung durch Eigenkapital (33 Prozent) 
auf einen eingeschränkten Schutz der Gläubiger vor Kapitalentzug hin. Der relative 
Erfolg des laufenden Geschäfts könnte mittelfristig gefährdet sein, wenn sich das 
Unternehmen Investitionen zur Realisierung von Strategien und Zielen nicht leisten 
kann.

Neue Untemehmensstrategien und Entwicklungsprogramme der Unternehmen im 
F örderorogramm

Ein Unternehmen vollzog eine völlige Neuorientierung: Weg von der Fertigung und 
hin zum Dienstleister für Standortentwicklung. Erst im Verlauf des Projektes wurde 
deutlich, daß die Investoren im wesentlichen an der langfristigen Veräußerung der 
Grundstücke (zentrale Stadtlage) interessiert waren. Die Betriebsteile wurden veräu
ßert. Die Untemehmenstätigkeit bezieht sich nunmehr auf die Immobilienverwaltung 
und die Durchführung von Projekten zur Standortentwicklung sowie darauf, kom
merzielle Serviceleistungen für potentielle Mieter zu entwickeln. In diesem Unter-
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nehmen wird mittelfristig mit einer Konsolidierung gerechnet. Die neue Untemeh- 
mensstrategie ist aufgegangen, die Eigentümer konnten ihre Investitionen sichern, 
aber ein wichtiger innerstädtischer Industriestandort und Arbeitsplätze gingen verlo
ren. Auch wenn in der spezifischen Situation des Unternehmens diese Lösung sinn
voll war, ist das Vorgehen und das Untemehmenskonzept hinsichtlich der Ziele des 
Förderprogrammes eher problematisch zu werten.

Tabelle 19: Neue Konzepte in den beteiligten Unternehmen

Unternehmen Neue Konzepte
Buck Know-how exportieren
FAM vom Komponentenlieferanten zum Anlagenbauer
FER vom Kombinat zum mittelständischen Unternehmen, Büros und Pro

duktionsstandorte im Ausland
Foron vom Massen zum Nischenprodukt
Kirow Neue Produkte kreieren und Marktführerschaft übernehmen
Chema Balcke Konzentration auf die Fertigung von Edelstahlprodukten / Anlagen
Rautenbach vom Großunternehmen zum mittelständischen Unternehmen
Schönherr Webmaschinenbau als Holding neu strukturiert, Standortentwicklung

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

Tabelle 20: Investoren und Kooperationspartner

Unternehmen Investoren I Kooperationspartner
Aucoteam Erweiterung der Mitarbeiterbeteiligung
Buck Kooperation mit osteuropäischen Partnern
FAM Gründung von Tochtergesellschaften
FER Umwandlung in eine börsennotierte Gesellschaft
Foron Tochter der niederländischen ATAC-Gruppe
Rautenbach weiteres Wachstum erfordert neue Gesellschafter, Gang an die Börse
Schönherr Webmaschinenbau mehrheitlich an ein Unternehmen aus der Schweiz 

veräußert, 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 Fähigkeit, 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

enhäuser auf Fertigteilbasis
FAM komplette Anlagen (starkes Engineering mit Fertigung der Kernstücke), 

Durchgängigkeit von der technischen Lösung zum Serienauftrag
FER vom Leuchtenzulieferer zum Zulieferer des Systems Leuchten, Senso

rik
Foron ökologische und Design-Innovationen (Bistro-Reihe, Avantgarde-Reihe)
Kirow Schlackentransportfahrzeuge, Palettentransportfahrzeuge, Transporter 

für große Schiffsegmente im Werftbereich, Eisenbahnwaggonwartung, 
Hafenkräne

Chema Balcke Biodieselproduktionsanlage, Biodiesel
Rautenbach Entwicklung einer 2. Produktlinie
Schönherr Dienstleistungen für Töchter und andere mittlere Unternehmen (z. B. 

Buchhaltung, Controlling), Immobilienverwaltung

Eine weitere Herausforderung war es, wirksame Vertriebsnetze aufzubauen und die 
Marktbearbeitung zu verstärken. Unter den besonderen Bedingungen der ostdeut
schen Unternehmen war dies eine fast unlösbare Aufgabe. Vor allem wurde beklagt, 
daß durch den Rückgang der zahlungsfähigen Nachfrage in Osteuropa, traditionelle 
Märkte unwiederbringlich verloren gegangen sind. Wie Abbildung 15 zeigt, war die 
Neukundensuche für Treuhand- und Privatbetriebe vorrangig.
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IT reuh an dbetriebe  ü  Privatbetriebe

Neukundensuche

M arketingaufbau

Neuproduktentwicklung

Vertriebsaufbau

Suche nach privaten Käufern

Erneuerung
Produktionsanlagen

Veränderung
Organisationsstruktur

Personalabbau  

Mitarbeiterweiterbildung  

Unternehm ensteiiausgliederung  

Suche neuer Lieferanten  

Produktelimination
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Abbildung 15: Aufgaben der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in den neu
en Bundesländern (Quelle: Zahlenangaben Deutsches Institut fü r  Wirtschaftsfor
schung, 6. Bericht, 1992, S. 475)
Die Vertriebsorganisationen der meisten ostdeutschen Unternehmen waren darauf 
angewiesen, auf den wettbewerbsintensiven Märkten des Westens Fuß zu fassen.
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Tabelle 22: Neue Märkte der Unternehmen im Förderprogramm

Unternehmen Neue Märkte / International
Aucoteam Protokollkonverter, Meßtechnik für Abfallcontainer, F-Paris, ZON- 

Energiemanagement

Buck weltweit Anlagen bauen, um Rüstung zu entsorgen: Rußland, Israel, 
Taiwan
Bauvorhaben in Osteuropa

FAM Südostasien / arabischer Raum, Europa, Nord- und Südamerika, 50% 
Exportanteil

Foron Westdeutschland

Kirow Südostasien

Dies erfordert qualitative und quantitative Personalkapazitäten, die den Unternehmen 
- auch als Folge der Maßnahmen zur Verschlankung - nicht ausreichend zur Verfü
gung standen. Hinzu kam, daß die intern rekrutierten Fach- und Führungskräfte kaum 
über Erfahrungen in der Entwicklung und Implementierung von Marktstrategien (mit 
Ausnahme jener, die bereits vor der politischen Wende 1989 auf den Auslandsmärk
ten wettbewerbsfähige Produkte und Leistungen vermarkteten) verfügten. In den 
Unternehmen der Planwirtschaft kam der Marktbearbeitung keine große Bedeutung 
zu (Meffert 1991, S. 11).

Über 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 Versorgungsauftrag, aber nicht 
die Befugnis, außerplanmäßig Produkte auf ‘anonymen Märkten1 zu veräußern. (El
le & Thom 1989, S. 73). Die zentrale Planung entschied über Quantität und Qualität 
der Güter- und Dienstleistungsproduktion.

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

Die Mehrzahl der befragten Unternehmen schätzt besonders die hohe Motivation und 
gut entwickelte soziale Kompetenzen. Dies sind für ostdeutsche Unternehmen beson
ders wichtige Fähigkeiten, da durch zahlreiche Reorganisationswellen die Karrieren 
in der Linie nur begrenzt möglich sind. In den flachen Organisationsstrukturen ge
winnen Fachlaufbahnen und die Übernahme von Verantwortung in Projektgruppen an 
Bedeutung. In zwei Unternehmen des Förderprogrammes wurde die Position eines 
Innovationsmanagers geschaffen, der zuständig war für die Koordination von Re-
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strukturierungsmaßnahmen und Ideengeber bzw. Ansprechpartner für 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 Veränderungsprozeß umgekehrt proportional 
zur Akzeptanz durch die Betroffenen beschleunigt, was letztlich dazu führte, daß das 
strategische Management und die Mitarbeiter die Verantwortung und Durchführung 
von Veränderungsmaßnahmen wieder an die Führungskräfte der Bereiche zurückde
legieren wollten und den Beteiligungsansatz als vorläufig gescheitert ansahen.

Erste Ebene 

Zweite Ebene 

Dritte Ebene

Führungskräfte bis 35 Jahre

■ f l  W Ostdeutschland
I Ostdeutschland

10 20 30 40
Prozent der Unternehmen

50

Abbildung 16: Nachwuchskräfte in Führungspositionen (Quelle: BdW vom 11. Au
gust 1995, S. 1)

3.2.2 Verlust der alten kulturellen Identität und Suche nach neuen Leitbildern

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

Durch die Neustrukturierungen waren für viele der verbliebenen Mitarbeiter die ver
trauten betrieblichen Anwesenheits-, Raum- und Zeitstrukturen überflüssig gewor
den. An ihre Stelle trat, ständig Ad-hoc-Lösungen zustandezubringen, von deren Ge
lingen oder Nichtgelingen immer wieder aufs Neue das Gesamtwohl des Unterneh
mens abzuhängen schien. Mit dieser massiven Risikoverlagerung waren die in der 
Planwirtschaft beruflich sozialisierten Mitarbeiter emotional überfordert. Hinzu kam, 
daß die gewohnten Bindungen an feste Arbeitsplätze und -zeiten sowie an die Kolle
gen sich tendenziell auflösten. Neben der Konzentration auf eine aktuell hohe Ar
beitsqualität trat die ständige Sorge um das Morgen.
Der Terminus „Employability“ beschreibt den Menschen in einer sich ständig verän
dernden Arbeitswelt. Die gewohnten Denkmuster, Handlungsweisen und Erfahrun
gen bedeuten zunehmend eher Gefahr denn Hilfe für das Überleben im Konkurrenz
kampf betrieblicher Schrumpfungsprozesse. Die Folge sind persönliche und soziale
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Desorientierung. Strategien wie: Abnehmende Kollegialität, gegenseitiges Ausspielen 
oder Mobbing sollten nicht selten das Überleben im zwischenmenschlichen Verdrän
gungswettbewerb sicherstellen. Entstanden ist dadurch in vielen Unternehmen eine 
Kultur, in der Mißtrauen und Mißgunst weit häufiger anzutreffen waren, als Vertrau
en in die Loyalität und Strukturen, die Teamgeist und Eigenverantwortung fördern.

Es bedarf keiner ausschweifenden Phantasie für Vorstellungen darüber, wohin sich 
ein Unternehmen entwickelt, in dem Werte wie Vertrauen, Zugehörigkeit oder Bin
dung nicht mehr zählen. 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 Auflösung traditioneller Untemehmensstrukturen (zugun
sten virtueller Netze) ein „menschliches Unglück“, das letztlich die Stabilität des ge
samtgesellschaftlichen Gefüges gefährdet. Die Grundlage dauerhafter Spitzenleistun
gen sind nicht immer neue Management-Modelle oder laufende organisatorische 
Veränderungen, sondern ist die Befriedigung von menschlichen Bedürfnissen wie 
Glück, Zufriedenheit, Sinn und Erfüllung, auch am Arbeitsplatz (vgl. Sennet 1998, 
Morris 1997). Erfolgsentscheidend für moderne Managementlehren sind Führungs
kräfte, die in der Lage sind, Kollegialität und Verbundenheitsgefühle zu unterstützen. 
Die Führungskraft ist zunächst Vorbild und Dienstleister für die Mitarbeiterentwick
lung und arbeitet nicht egoistisch zum eigenen Vorteil nach dem Prinzip: „Nach mir 
die Sintflut.“ Dies setzt gegenseitige Achtung von Mitarbeitern und Führungskräften 
voraus.
Grundlegend beschäftigt sich u. a. Jürgen Habermas mit dem Phänomen der sozialen 
Anerkennung und gibt damit Hinweise auf Bedingungen erfolgswirksamen Handelns 
von Führungskräften. „Nur im Sinne vollständiger Reziprozität bildet gegenseitige 
Achtung eine pragmatisch notwendige Voraussetzung dafür, daß sich Interaktions
teilnehmer Rechte und Pflichten zuschreiben. ... moralische Scham und Schuld zu 
empfinden, (hängt ab, d. Verf.) von dem Status, Angehöriger einer Gemeinschaft zu 
sein. ... Als Person achten wir jemanden nicht, weil er uns imponiert oder in dieser 
oder jener Hinsicht Wertschätzung verdient, nicht einmal weil er eine gute Person ist 
oder ein gutes Leben fuhrt, sondern weil er grundsätzlich in der Lage ist und durch 
sein Verhalten bezeugt, Glied einer Gemeinschaft zu sein, d. h. überhaupt Normen 
des Zusammenlebens zu genügen.“ (Habermas 1991, S. 148 und S. 149)

Gleichberechtigte Interaktion von Mitarbeitern / Führungskräften als Ergebnis gegen
seitiger Anerkennung sind ausschlaggebend für den Paradigmenwechsel in der An
passungsstrategie von Unternehmen an veränderte Umfeldbedingungen. Solche Un
ternehmen können sich ihrer Ziele, ihrer Stärken und Schwächen bewußt werden. 
Und sie können die Folgen ihres Handelns ein- und abschätzen. Aus dem „wissenden 
Unternehmen“ als vorherrschender Typus des Industriezeitalters wird ein „lernendes 
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 weiß, daß Unternehmen als soziale Gebilde „...nicht willkürlich zu 
konstruieren sind, sondern in hohem Maße einer Eigengesetzlichkeit gehorchen“ 
(Glasl & Lievegoed 1993, S. 24). Unternehmen sind in einem turbulenten Umfeld 
überlebensfähig, wenn sie sich selbst bewußt sind. Dies ermöglicht die Erneuerung 
aus sich selbst heraus und gleichzeitig Ziele wie Effektivität / Effizienz, Authentizität 
und Humanisierung zu verwirklichen (Baumgartner u. a. 1992, S. 28).

3.2.3 Entwicklungsphasen

Die Entwicklung auf der Untemehmensebene vollzieht sich in Phasen:

1. Pionierphase
Unternehmen als große Familie oder Stamm,

2. Differenzierungsphase 
Unternehmen als konstruierter Apparat,

3. Integrationsphase
Unternehmen als lebendiger Organismus und

4. Assoziationsphase
Unternehmen als profiliertes Glied im Biotop.

Pionierphase 

[Organisation) Markt I

Integrationsphase

Differenzierungsphase

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

Bei der Einordnung der Unternehmen im Förderprogramm in das Phasenschema Lie- 
vegoeds sind folgende Besonderheiten und offene Fragen zu berücksichtigen:

• Der Transformationsprozeß (von der Plan- zur Marktwirtschaft) war eine revolu
tionäre Veränderungsstrategie. Wie läßt sich diese Historie in dem Modell berück
sichtigen?
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• Betrachtet man die Privatisierung als Startpunkt, so lassen sich nur für die Eigen- 
tümeruntemehmen Pioniersituationen ableiten. Wieviel eigenständiges Wachstum 
ist den ‘Töchtern’ westdeutscher Unternehmen zuzurechnen?

• Den Schrumpfungsvorgang vom Großunternehmen zum mittelständischen Unter
nehmen haben viele Elemente der Differenzierungsphase überlebt (z. B. Abtei
lungsdenken, Anspruchshaltung gegenüber der Fürsorgepflicht des Unternehmens,
u. a. Übernahme der Sozialeinrichtungen, das Formularwesen, die Informa
tionspolitik, das Führungsverhalten). Zu fragen ist nach der Entwicklungsrichtung: 
Werden diese Strukturen allmählich integrativen Strukturen weichen oder tritt an 
die Stelle von formaler Anweisung, und Kontrolle der Pionier?

• Für die Automobilzulieferer ist die technische, organisatorische und personelle 
Kooperation mit den Herstellern nicht in Frage gestellt. Führt die Übernahme von 
weiteren Konstruktionsaufgaben, die heute noch vom Hersteller durchgeführt 
werden und die Anwesenheit auf Zeit von Konstrukteuren der Herstellerfirma 
auch im Innenverhältnis zu mehr Integration?

Tabelle 23: Charakterisierung der Unternehmen im Förderprogramm13

Unternehmen ;: Identität Leitsätze, Programme Charakterisierung
Aucoteam von innen nach außen 

denkend
45 Eigentümer (Füh
rungskräfte und Mitarbei
ter) bestimmen im Dialog 
die Politik und Strategie

Unternehmen ist aufgeteilt 
in eigenständige Bereiche

Buck konsequente Kundennut
zenorientierung „Wer nicht 
wagt, der nicht gewinnt“

Familientraditionswerte 
mischen sich mit hoher 
Risikobereitschaft

Unternehmen als Schick
salsgemeinschaft von 
materiellen Interessen 
und der friedlichen Nut
zung militärischen Know
hows

FAM rationales Definieren der 
Marktposition

das Produkt- und Lei
stungsprogramm wird von 
den Führungskräften ge
meinsam entwickelt, aber 
die letzte Entscheidung 
obliegt der Geschäftsfüh
rung

Unternehmen auf dem 
Weg in die Differenzie
rungsphase

„Das Konzept des produzierenden Dienstleistungsbetriebes bezieht sich auf die enge Orientie
rung von Vertrieb, Konstruktion und Fertigung an individuellen Kundenwünschen. Danach 
stellt sich das Produktionsprogramm nicht mehr als Summe spezifischer Produkte dar, sondern 
es wird nur durch Bandbreiten technischer Parameter (z. B. Formen, Materialien, Fertigungs
technologien etc.) beschreiben. Die Produkte sind zunächst (...) abstrakt und konkretisieren sich 
erst im Zusammenspiel von Marktgeschehen und Kreativität und Know-how der Mitarbeiter.“ 
(Braun, et. al., 1988, S. 13)
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Unternehmen Identität Leitsätze, Programme Charakterisierung
FER starke Betonung des Wir- 

Gefühls und der Verant
wortung für die Entwick
lung der Region

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

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

Foron die Kernziele sind eng an 
die Auffassungen der 
Vertreter der Konzern
mutter geknüpft

Firmenphilosophie ist 
Aufgabe der Geschäfts
führung

Unternehmen als große 
Familie

Kirow wir suchen nach Produkt
wünschen, die wir mit un
serem Know-how im Ma
schinenbau und einfacher 
Steuerungstechnik opti
mal erfüllen können

schriftliche Führungs
grundsätze gibt es nicht. 
Sie erschließen sich im 
direkten Gespräch mit der 
Geschäftsführung

Unternehmen als produ
zierender Dienstleistungs
betrieb

Chema Balcke der Kostenoptimierung 
folgt die systematische 
Marktbearbeitung

die oberen Führungskräfte 
arbeiten die strategische 
Planung aus. Die Ziele 
und Maßnahmen 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 öf
fentliche Diskussion über 
Energieverbrauch und 
Schadstoffausstoß

Unternehmen in der Diffe
renzierungsphase

Schönherr bewußte 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 Gründe fiir das Scheitern von Entwicklungsvorhaben

Die im folgenden aufgeführten Gründe für das Scheitern von Entwicklungsvorhaben 
sind Erfahrungswerte der Mitarbeiter/innen des Projektteams. Die Aufzählung ist 
weder vollständig, noch erheben die einzelnen Aussagen Anspruch auf Allgemein
gültigkeit. Sie soll lediglich die komplexe soziale Realität von VeränderungsVorha
ben veranschaulichen, die neben Ganzheitlichkeit und Vernetzung (hier gemeint im 
Sinne der gleichwertigen Beachtung der Subsysteme), den Anspruch auf eine kom
plexe Gestaltung erheben muß (etwa durch situationsspezifische Auswahl von basa
len Strategien und Instrumenten vgl. Abschnitt 1.4.1).
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Aktivismus und Expertenlösungen

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

Eine wesentliche Bedingung erfolgreicher Entwicklungsvorhaben ist, daß sie nicht 
ausschließlich an Fachstellen und -leute delegiert werden und dabei sachlich-logische 
Empfehlungen oder Konzepte entstehen, die nicht anschlußfähig an die Situation der 
Führungskräfte und Mitarbeiter sind, sondern daß ein möglichst großer Kreis von 
Mitarbeiterinnen, die Chance erhält, 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
berücksichtigt. Angestrebt wurden schnelle Erfolge, insbesondere durch die Über
nahme und / oder Anpassung von bewährten Standardlösungen.

Inaktivität und Besitzstandsdenken

Wer Macht hat, setzt sich nicht unbedingt dafür ein, sie zu verlieren und kann damit 
nur halbherzig Befürworter der Veränderungen von Organisationsstrukturen und Füh
rungskonzepten sein. Dies unterstützt um so mehr die Forderung nach aktiver Mit
wirkung der Führungskräfte bei Veränderungsvorhaben, u. a. durch Übernahme von 
Prozeß- und Umsetzungsverantwortung bei Entscheidungs- und Lernprozessen, bei 
der Informations- und Umsetzungsarbeit. Die spezifische Situation der Unternehmen 
in den neuen Bundesländern hat das Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein der 
Führungskräfte nachhaltig beeinflußt. Entscheidungsträger, die auf dem Status quo 
verharren, können die Schwierigkeiten des Tagesgeschäftes nicht bewältigen.

Die verordnete Entscheidungsfreiheit wird nicht genutzt

Das Lean-Konzept sieht u. a. die konsequente Delegation von Verantwortung auf die 
ausführenden Ebenen vor. Ein Ziel ist, daß notwendige Dispositionen schneller und 
effizienter vorgenommen werden können (so z. B. eigenverantwortliche Urlaubs-, 
Kapazitätsplanung, 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 gewünschten Umfang genutzt. Unab
hängig von der oft unzureichenden Qualität des zur Planung erforderlichen Daten
materials, wird angeführt, daß Abstimmungsprozesse in den Augen der Mitarbeiter 
zu langwierig und damit ineffizient sind. An die Führungskräfte im operativen Be
reich wird diese Verantwortung zurückgegeben. Von ihnen wird erwartet, daß sie 
durch klare Anweisungen und einen entsprechend sensiblen Umgang die Mitarbeiter 
zu dem erforderlichen Leistungsverhalten motivieren. Lernprozesse zur spürbaren 
Verbesserung der Qualität des Problemlöseverhaltens 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
stungsträger von Kollegen und Vorgesetzten kritisch betrachtet wird, erscheint es 
vernünftiger, sich in der Arbeitsroutine zu verlieren, als Wagnisse einzugehen und 
Fehler zu machen.

Fehlen einer lemfreundlichen Untemehmenskultur

Wichtigste Voraussetzung und kritischer Erfolgsfaktor für 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 Lemkompetenz (Geißler 1995, S. 41-53). Organi
sationsiemen ist ein „individueller und zugleich kollektiver Lernprozeß“. 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 daß 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 lemfreundliche Strukturen zu implementieren, denn umfangreiche 
Aus- und Weiterbildungsprogramme sind noch keine lernende Organisation. Mit dem 
Teamlemen konnte sich eine praxisnahe Alternative zur repetitiven Form der Wis
sensvermittlung (Instruktion und Anweisung) durchzusetzen und sich die Lemkultur 
in den Unternehmen nachhaltig verändern. Werden in einem Unternehmen Kapazitäten 
und Strukturen verweigert, die kollektive Lernprozesse ermöglichen (z. B. regelmäßig 
wiederkehrende Workshops zu Reflexion des Alltagsgeschäftes, Weitergabe bzw. Wei
terentwicklung individuellen Wissens, bereichsübergreifender Erfahrungsaustausch), 
können die Organisationen nicht lernen.
Die neuen Formen des Wissenserwerbs haben die Zusammenarbeit in den ostdeut
schen Unternehmen nachhaltig verändert. Gab es noch Mitte der 90er Jahre starke 
Vorbehalte gegen kooperative Arbeitsformen, z. B. im Rahmen der Strategieent
wicklung oder zur operativen Problemlösung, vor allem bei Führungskräften, die aus 
der Tradition der alten Kader hervorgingen, konnten sich später Arbeitsgruppen und 
Projektarbeit durchsetzen.
Ein Beispiel aus einer frühen Phase der Zusammenarbeit von west- und ostdeutschen 
Führungskräften eines Unternehmens mit Standorten in den alten und neuen Bun
desländern ist nachfolgender Bericht. Er schildert die Vorbehalte und unterschiedli
chen Meinungen von Führungskräften zum Auftrag: Gemeinsame Festlegung von
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Untemehmenszielen und Führungsgrundsätzen. Teilnehmer an den Klausurtagungen 
waren der Eigentümer des Unternehmens, der Vorstand, Betriebs- und Abteilungs
leiter, ca. 10 Personen). Das Unternehmen hatte zu diesem Zeitpunkt noch ca. 500 
Mitarbeiter.
Die Veranstaltungen wurden von einem Team moderiert, das unterstützend die Me
taplan-Moderationsmethode fü r  interaktives Lernen einsetzte. Die Teilnehmer waren 
zunächst nicht bereit, mit dieser Methode zu arbeiten. Daraufhin wurden noch einmal 
die wesentlichen Vorteile der Methode vorgestellt. Nachdem Ziele und das Konzept 
der Führungskräfte-Klausur erklärt waren, gab es eine heftige Diskussion darüber, 
warum die Anwesenden überhaupt Unternehmensziele definieren sollen. Das sei doch 
schließlich Aufgabe des Eigentümers. Und da der Eigentümer anwesend ist, solle er 
doch seine Vorstellungen darlegen. Wichtig für die anwesenden Führungskräfte sei 
lediglich, über die besten Wege zu befinden, um diese Ziele umzusetzen.

Ein Mitglied des Vorstandes brachte daraufhin folgendes Bild:

Der Eigentümer könne sich ja  theoretisch ins Tessin zurückziehen und die Geschäfte 
einer Geschäftsführung überlassen. Die Diskussion über Ziele und Verhaltensgrund
sätze fordere dann jede Führungskraft heraus, intensiv über Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede nachzudenken und vor allem, Stellung zu beziehen.

Die gewählte Vorgehensweise begründete das betreffende Mitglied des Vorstandes 
wie folgt: Die Führungskräfte haben in den Diskussionen über Grundannahmen der 
Führung und Absichten der strategischen Planung die Chance, sehr viel konkreter 
als bei einseitigen Absichtserklärungen, die Wertehaltungen, Meinungen und Vor
stellungen der Kollegen kennenzulernen, künftig mögliche Verhaltensweisen einzu
schätzen und Steuerungserfordernisse zu erkennen. Nein, haben die Teilnehmer ge
sagt, zur Vorstellung der Unternehmensziele müsse der Eigentümer anwesend sein.

Es folgten zwei Tage intensiver Arbeit zum Thema Eigenverantwortung und Koordi
nation über 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 Eigentümers gehörten. Daß tat
sächlich ein Diskussionsprozeß in Gang kam, und daß die Unternehmensziele ge
meinsam formuliert wurden, sind wertvolle Erfahrungen. Sie müssen nach Meinung 
des Berichtgebers aufgearbeitet werden. Von Interesse ist hier die Beteiligung an ei
nem Prozeß, der in der Wirtschaftsgeschichte moderner Industriegesellschaften ein
malig ist. Eine ganze Volkswirtschaft mußte „von Null auf Hundert" umgestellt wer
den -  weg von der Planwirtschaft und hin zu marktwirtschaftlichen, selbststeuernden 
Strukturen.
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3.3 Veränderungsprozesse initiieren und gestalten

Die Maßnahmen im Förderprogramm waren so angelegt, daß kurzfristig sichtbare 
Verbesserungen eintreten (z. B. Einführung 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 Veränderungen vorzubereiten.

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

• Wachstum (W): Sich neuen Bedingungen gegenübersehen.
• Differenzierung (D): Bekannte Dinge in neuem Licht sehen.
• Integration (I): Verschiedene Aspekte eines Problems gleichzeitig in Betracht zie

hen.

Die Autoren betonen, daß Lernprozesse „im Prinzip in einer mehr oder weniger ge
ordneten Abfolge von W-, D-, und I-Phasen stattfmden, wobei im Normalfall viele 
WDI-Schleifen hintereinander erfolgen dürften. 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 Veränderungsprozeß zu Qualitätsverbesserung (höheres 
Niveau) gegenüber dem Ausgangszustand (niedrigeres Niveau) führt.

Anschaulich ist das Modell von Kurt Lewin (vgl. Becker & Langosch 1984, S. 66ff). 
Veränderungen sind hier die Folge von Verschiebungen im Kräfteverhältnis von be
harrenden und ändernden Kräften (Auftauen). Es beginnt eine Phase stetiger Ent
wicklung (Individuen und Organisation) bis ein neues (Fließ-)Gleichgewicht (Kon
solidierung) erreicht ist. Das Fließgleichgewicht (Zustand relativer Stabilität) mar
kiert das Ende einer spezifischen Entwicklungsphase. In dieser Phase „nimmt die 
bewußte Reflexion des eigenen Verhaltens und der eigenen Lernprozesse (nur in be
zug auf dieses neue Verhalten!) wieder ab.“ (ebd. S. 26). Die organisatorischen Maß
nahmen verlieren den Charakter des Neuen und werden Normalität.
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Auftauen Verändern Konsolidieren

überzogene
Erwartungen

systemverändemde
Kräfte

Abbildung 18: Schritte der Veränderung (nach Lewin)

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

• Entwicklung von Lösungen aktueller Probleme unter Berücksichtigung 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 Berück
sichtigung der Vemetztheit von Systemen - nicht unbedingt eine thematische 
Vollständigkeit im Hinblick auf die sieben Schalen (vgl. Tabelle 4, S. 16).
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• Respekt vor der Einmaligkeit der Organisation.
• Der Prozeß wird von den Betroffenen getragen.
• Die Veränderung erfolgt über die Gestaltung von Lernprozessen, wobei sowohl 

die Organisationsmitglieder als auch die Organisation selbst lernen (Evolution 
statt Revolution).

• Die Lebensqualität innerhalb der Organisation soll verbessert werden.

Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein äußert sich in der Bereitschaft und Fä
higkeit, Prozesse zu initiieren und so zu verstetigen, daß mittelfristig alle Bereiche 
des Unternehmens (technisch-instrumentelle, soziales und kulturelles Subsystem) 
einbezogen werden und ein im Innen- und Außenverhältnis akzeptiertes Fließgleich
gewicht von kaufmännischen mit technischen Kategorien, sozialer Kohäsion und Dy
namisierung, individuellen Bedürfnissen und betrieblichen Erfordernissen entsteht.
Die durchgeführten Maßnahmen 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 Prozeßqualität sowie der Arbeitsqualität und auf der Ebene 
der Gesamtuntemehmung zur Steigerung der Effizienz.

3.3.1 Beispiele fiir die Projektarbeit
Die in den Unternehmen durchgeführten Projekte lassen sich wie folgt kategorisieren:

• Kurzfristige Projekte, die z. B. auf der Grundlage von Stärken- und Schwächen
analysen durchgeführt wurden.

• Mittelfristige Projekte, wie z. B. die Einführung flexibler Arbeitszeitmodelle, die 
im Rahmen der Projektlaufzeit bearbeitet wurden.

• Langfristige Projekte mit hoher Komplexität, wie z. B die Einführung von Grup
penarbeit, die über den Förderzeitraum hinaus im Unternehmen bearbeitet werden.

Die Initiatoren sollten bei Bearbeitung von kurzfristigen Projekten ihre fachlichen 
Qualifikationen demonstrieren und sich u. a. als kompetente Ansprechpartner für 
Veränderungsprozesse 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 über die regelmäßige 
Teilnahme der Initiatoren an Sitzungen der Geschäftsleitung bis hin zur Übernahme 
eines eigenen Geschäftsfeldes.
Für die Arbeit im Förderprogramm war die Einbeziehung der Mitarbeiter in die Pro
jektarbeit der Initiatoren eine wesentliche Voraussetzung zur Entfaltung der innovati
ven Kräfte in den Unternehmen. Die Beteiligung der Mitarbeiter sollte die Problem
erkennung und ihre Kompetenz zur Lösung von Problemen erhöhen.

Im Rahmen der Qualifizierung und der Prozeßbegleitung 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 führten die Initiatoren Workshops zur Optimierung der 
Prozesse in einzelnen Bereichen der Unternehmen durch und beteiligten die Mitar
beiter direkt an der Problemerkennung und an der Erarbeitung von Lösungsvorschlä
gen. Andere Initiatoren wiederum beschränkten sich auf die Durchführung von In
formationsveranstaltungen für die Mitarbeiter.

Die Themenvielfalt der im Förderzeitraum bearbeiteten Projekte soll durch die nach
folgende Übersicht verdeutlicht werden.

Tabelle 24: Projekte im Förderprogramm
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PPS X X
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analyse
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X

AC für Trainees X X
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Identity

X

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

• Initiatoren, die die beteiligten Mitarbeiter in den erlernten Methoden der Mo
deration, Kommunikations- und Kreativitätstechniken sowie in der Durchführung 
von Gruppengesprächen angeleitet haben.
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• Initiatoren, die die erlernten Methoden konsequent in der Projektarbeit angewandt 
haben.

• Initiatoren die bei der Problemlösung in erster Linie ihre Fachkompetenz ein
gesetzt und Lösungen eher im Sinne des Expertenmodells durch bilaterale Ge
spräche herbeigeführt haben.

Nachfolgend werden einige Beispiele der Projektarbeit dargestellt.

FER Fahrzeugelektrik Eisenach GmbH

Leistungsspektrum:

• Zulieferer der Automobilbranche (Serienfertiger, Anbieter von Systemlösungen),
• Produktion von Fahrzeugleuchten, Sensorik, Akustik, Kabel, Zündleitungen und 

F ahrradbeleuchtung,
• Anbieter von Systemlösungen 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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• Die Erhöhung 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 Erhöhung des Ein
satzes von Regenerat bzw. Regranulat.

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

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

• Schaffung transparenter, dokumentierter Arbeitsabläufe,
• Optimierung der Prozeßabläufe,
• Erarbeiten, Festlegung und Verfolgung von Leistungskennziffem,
• Flexibilisierung der Arbeitszeit und
• Erstellung eines übersichtlichen und verständlichen Kennziffemspiegels.
Die einzelnen Maßnahmen wurden in einem Projektplan aufgenommen. Schon in den 
ersten Schritten (Erfassung des Handlungsbedarfs, Analyse des Arbeitsbereichs) wur
den die Mitarbeiter durch Einzelbefragungen sowie Gruppengepräche mit und ohne 
Führungskräfte in die Projektarbeit einbezogen.
Im Projektablaufplan wurden alle Aktivitäten, Prioritäten und Verantwortlichkeiten 
der einzelnen Projektgruppenmitglieder sowie die abgestimmten Realisierungs- und 
Berichtstermine festgelegt.
Für die regelmäßigen Projektberatungen wurden jeweils Themen festgelegt und Pro
blemdiskussion und -lösung teilweise in Gruppenarbeit realisiert. Die Grup
pensitzungen dienten außerdem 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, zusätzliche 
Förderbänder, Computer für Planung und Auswertungen, Computer für Qualitäts
verfolgung, zusätzliche Trockner, automatisierte Prüfmittel).

Im Bereich Organisation:

• Veränderung der Abläufe für die Planung der Maschinenbelegung und die Prü
fung der gefertigten Artikel,

• Kennziffemerfassung und -Verfolgung und veränderte Visualisierung der Quali
tätsbretter,
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• neue Aufgabenbeschreibungen für Schichtführer, Einrichter und Werker,
• Zusammenlegung der Bereiche Bedampfung und Kunststoffertigung,
• veränderte Formulare (Maschinentagebuch, Rüstbericht, Maschinenbericht),
• verändertes Arbeitszeitregime (Einführung von Schichtüberlappungen und regel

mäßiger wöchentlicher Teamgespräche ohne den Fertigungsprozeß zu unterbre
chen),

• regelmäßige Abstimmungen zwischen Werkzeugbau und KSF und
• Konzeption und Umsetzung von Layoutveränderungen und eines Pufferlagers der 

gespritzten Kunststoffteile.
Im Bereich Personal:

• Einführung von Schichtführem,
• Qualifizierung des Teamleiters, der Schichtführer und der Einrichter im Umgang 

mit dem PC,
• Qualifizierung der Schichtführer, Einrichter, Werker hinsichtlich Werkstoffe, 

Werkzeuge, Maschinenbedienung und Qualitätsprüfung,
• Veränderung der Lohneingruppierung und
• 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 Arbeitsabläufe und Informa
tionsflüsse gelöst werden. In Workshops wurden mit den Mitarbeitern die Probleme 
herausgearbeitet und Lösungswege aufgezeigt, die sich von den Problemnennungen 
und Lösungsvorstellungen der Führungskräfte 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 über 85 Prozent und die Ausschußquote wurde deutlich gesenkt

Die eingeführte Kennziffemfortschreibung und Berichterstattung fordert zur perma
nenten Auswertung und Präzisierung der Ergebnisse. Die anfänglichen Abwehrhal
tungen bei einigen Mitarbeitern sind noch nicht voll überwunden und können nur 
durch gute Erfahrungen mit den Instrumenten abgebaut werden. Diese Fortschrei
bungen ermöglichen heute auch zielgerichtete Auswertungen und ABC - Analysen.

Die Initiatoren bedauerten, daß das Interesse der Geschäftsführung an der Projekt
arbeit nicht über den gesamten Projektverlauf anhielt. So konnte nach Erreichen der 
wirtschaftlichen Ziele, die Qualifizierung der Mitarbeiter nicht in dem von den In
itiatoren gewünschten Umfang realisiert werden.
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KIROW 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 für Schiffswerften und 
für die Metallurgie. Als Einzelfertiger hatte das Unternehmen, besonders zu Beginn 
der Produkterweiterung, mit starken Auftragsschwankungen zu kämpfen. Dies führte 
zu einem Wechsel zwischen in großem Umfang anfallenden Überstunden und Kurz
arbeit. Durch die Einführung flexibler Arbeitszeiten im gewerblichen Bereich sollte 
das Problem der extremen Kapazitätsschwankungen in der Produktion, bedingt durch 
die Schwankungen in der Auftragslage, deutlich entschärft werden. Das Thema Ar
beitszeitflexibilisierung wurde somit im Rahmen des Förderprogramms von der In
itiatorin bearbeitet.

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

• Vermeidung einer Massierung von Arbeitstagen sowie von kurzen arbeitsfreien 
Zeiträumen,

• max. 10 Stunden tägliche Arbeitszeit und
• Gewährleistung der Planbarkeit der Freizeit für die Mitarbeiter.

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

Für den Betriebsrat und einen Vertreter der IG Metall waren die Beschäftigungs
sicherung und die hohen Lohneinbußen für die Mitarbeiter durch die Kurzarbeit der 
wesentliche Aspekt bei der Einführung flexibler Arbeitszeitmodelle.

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

• Bessere Reaktion auf Beschäftigungsschwankungen durch kapazitätsorientierte 
Planung der Arbeitszeit,

• Kostenreduzierung / Kostenoptimierung für das Unternehmen,
• Arbeitszeitsouveränität der Mitarbeiter und
• Beschäftigungs-/ Einkommenssicherung für die Mitarbeiter.
Die von der Lenkungsgruppe vorgeschlagene Projektgruppe mit Mitarbeitern aus den 
Bereichen Geschäftsführung (Leiter Technik), Personal, Organisation, Konstruktion, 
Meister, Mitarbeiter aus dem Montagebereich, Betriebsrat und Initiatorin wurde von 
der Geschäftsleitung aus Effektivitäts- und Kostengründen 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 fü r  die Einführung eines flexiblen Arbeitszeitmo
dells im Unternehmen

Arbeitsw issenschaftliche
Aspekte

Tarif rechtliche Aspekte Flankierende Aspekte

Vermeidung einer Massie
rung von Arbeitstagen

max. 10 Stunden Tagesar
beitszeit

Vorbereitung und Qualifizie
rung der Führungskräfte:
• Längerfristige Planung 

des Personaleinsatzes
• Neue Formen der Arbeits

organisation

• Krisenmanagement

Vermeidung von kurzen 
arbeitsfreien Zeiträumen

max. 60 Stunden wöchentli
che Arbeitszeit (einschließlich 
Sonnabend)

Qualifizierung der Mitarbeiter:
•  Mehrfachbesetzung

• Disponibilität

max. 10 Stunden Schicht
dauer

Ausgleichszeitraum: 1 Jahr Regelung der Zeiterfassung

Planbarkeit der Freizeit 
ermöglichen

orientiert wird auf den Aus
gleich der Überstunden mit 
Freizeit

evtl. organisatorische und 
technische Veränderungen

Die Beteiligung der Mitarbeiter konnte in dieser Zusammensetzung der Projekt
gruppe nicht mehr wie vorgesehen realisiert werden. Die Rolle der Initiatorin be
schränkte sich auf die Moderation der Projektgruppe und auf die Vermittlung zwi
schen Betriebsrat und Geschäftsführung. Die Initiatorin konnte ihre im För
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 verhärtet. Dies erschwerte zunächst die Arbeit im Projekt. Die Initiatorin wurde 
in dieser Anlaufphase als Zuarbeiterin für den Vorstand angesehen. Erst im Verlauf 
der Projektarbeit verbesserte sich das Arbeitsklima. Die Vorurteile des Betriebsrates 
gegenüber 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 geschätzt.

Das Projekt wurde mit einer zeitlich befristeten Betriebsvereinbarung zur un
gleichmäßigen Verteilung der Arbeit abgeschlossen. Erst nach Ablauf der Erpro
bungsphase wurde eine Auswertung über die Regelungen sowie über die Akzeptanz 
bei der Belegschaft realisiert. Aus den verschiedenen Bereichen des Unternehmens 
wurden einzelne Beschäftigte über die Zufriedenheit mit dem Arbeitszeitmodell be
fragt. Es kam zu einer weitgehend positiven Bewertung.
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Für die Geschäftsleitung waren die differenzierte Auftragslage, die Verkürzung der 
Durchlaufzeit in der Produktion - bedingt durch den Kundenwunsch nach kürzeren 
Lieferfristen - sowie die Kostensenkung in der Produktion durch den Abbau von 
Überstunden und die Entwicklung neuer Produktlinien, Ausgangsüberlegungen für 
die Einführung einer flexiblen Arbeitszeit im Unternehmen. Eine weitgehende Betei
ligung der Mitarbeiter war nicht gewünscht. Dies zeigte sich bereits bei der Festle
gung der Projektgruppe. Die Mitarbeiter aus der Montage wurden nicht einbezogen. 
Die Ergebnisse der Befragung der Beschäftigten nach Ablauf der Erprobungsphase 
zeigte, daß ein flexibles Arbeitszeitmodell, das ohne Beteiligung der Mitarbeiter ein
geführt wurde, jedoch noch besser ist als eine starre Arbeitszeitregelung.

Rautenbach Guß GmbH Wernigerode

Leistungsspektrum:

• Zulieferer für die Automobilbranche (Serienfertiger),
• Produktion von Aluminiumteilen, Zylinder für verschiedene Automobilhersteller

Abbildung 20: Motorradrahmen aus Aluminium von Rautenbach Guß 

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
führung von Gruppenarbeit. Im Rahmen des Förderprogrammes 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 übersichtlicher zu 
bewältigen.
Das Unternehmen aus dem Bereich der Automobilzulieferer ist auf ein schnelles 
Reagieren auf Kundenabrufe und eine hohe Qualität der Produkte angewiesen. Da im 
Unternehmen im Mehrschichtbetrieb gearbeitet wird, muß die Arbeitszeit in den ver
schiedenen Schichtmodellen an die tarifliche Arbeitszeit angepaßt werden. In diesem 
Zusammenhang wurde ein Projekt „Gestaltung von Schichtsystemen” mit folgender 
Zielsetzung initiiert:
• Höhere Auslastung der Produktionsanlagen,
• flexibles Reagieren auf Kundenabrufe,
• Anpassung der geplanten Arbeitszeit in den Schichtmodellen an die tariflich ver

einbarte Arbeitszeit,
• gleichmäßige Verteilung der Arbeitszeit zwischen den Mitarbeitern,
• Abbau von Mehrstunden bzw. Abdeckung der vereinbarten Arbeitszeit,
• Einsparung von Lohnkosten für Mehrarbeit bzw. externem Arbeitskräfteeinsatz,
• Vermeidung von unplanmäßigem Arbeitskräfteeinsatz (Ad-hoc-Einsatz),
• Möglichkeit 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, 
Schichtführer, Abteilungsleiter, Mitarbeitern aus den Bereichen und Initiator in
stalliert, in der die nachfolgenden Maßnahmen festgelegt wurden:

• Formulierung der Zielstellung

-  Maschinenbesetzungszeit laut Produktionsplan,
-  erforderliche Schichten pro Woche,
-  zu besetzende Arbeitsplätze,
-  Qualifikationsstrukturanalyse,
-  erforderliche Weiterbildungsmaßnahmen und
-  Entscheidung über Form des Schichtsystems (3- oder 4- Schichtsystem; rollie- 

rend bzw. nicht rollierend),

• gemeinsame Erstellung der Schichtpläne (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) für die Erstellung der 
Schichtpläne. Die Ergebnisse wurden den Projektmitarbeitem vorgestellt. Die Ab
stimmung der Pläne erfolgte mit den jeweiligen Schichtführem. In Gesprächen wurde 
ihnen die Funktionsweise der Arbeitsinstrumente zur Erstellung der Schichtpläne er-
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läutert. Einige Schichtführer waren nach Abschluß des Projektes in der Lage, eigen
ständig Pläne für die von ihnen geführte Schicht zu erstellen.

Ergebnisse der Projektarbeit waren:

• Anpassung der Arbeitszeitsysteme an die Produktionserfordemisse,
• Abbau von Mehrstunden,
• Erhöhung der Flexibilität der Mitarbeiter durch bedarfsgerechte Qualifikation,
• weitestgehende Vermeidung von Ad-hoc-Einsätzen,
• Möglichkeit der persönlichen Freizeitplanung und
• Abdeckung der tariflichen Arbeitszeit.

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

3.3.2 Bewertung der Projektarbeit aus Sicht der Initiatoren (schriftliches Interview)
In einem schriftlichen Interview wurden die Initiatoren über ihre Einschätzung der 
Projektarbeit im Unternehmen befragt. Insgesamt sechs Initiatoren haben das Inter
view zur Auswertung zur Verfügung gestellt. Nachfolgend werden die Ergebnisse 
dargestellt.

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

a) Konnten Sie dieser Aufgabenstellung gerecht werden?

Unternehmen ; Antw ort auf Frage 1a
Kirow Gesamtpaket der Aktivitäten im Förderprogramm, d. h. Qualifizierung, 

Prozeßbegleitung, Arbeit im Unternehmen, hat sich bewährt.
Parallele Bearbeitung zweier komplexer Projekte hat zu Kapazitätspro
blemen geführt (Einschränkung theoretischer Vorarbeiten und Literatur
studium zu Gruppenarbeit und Entlohnung).
Nutzen für Unternehmen war gegeben.

FAM Ja, im Projektcontrolling, bei der Zielverfolgung.
Schönherr Nein: Thema Standortentwicklung war GF-Initiative, nur wenig Einfluß für 

Initiator.
Chema Ja: PPS als OE/PE betreiben durch Infragestellung von Abläufen und 

Verantwortlichkeiten; Mitarbeiterbeteiligung sichern.
FORON Ja: Bearbeitung von Themen, die sonst nicht (in dieser Tiefe) bearbeitet 

worden wären.
Rautenbach Ja.
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b) Und wie schätzen Sie den Nutzen Ihrer Tätigkeit für das Unternehmen ein?

Unternehmen Antw ort auf Frage 1b
Kirow War Ansprechpartner für die genannten Themen.

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

Schönherr Nutzen durch konkrete Maßnahmen: Systematisierung der Standortinfor
mationen, Förderanträge, qualifizierte Pacht- und Dienstleistungsverträge 
mit Unternehmenstöchtern, steigende Mieteinnahmen.

Chema Projektleitung für PPS-Projekt ('Einführung eines integrierten Auftragsab
wicklungssystems’): Auffangen von Problemen, Analysetätigkeit, Modera
tion und Organisation von Projektarbeit, Präsentation und Dokumentation, 
Evaluation.

FORON Qualifizierungsbedarfsermittlung, qualitativ neue Beschreibung von Auf
gaben und Tätigkeiten.

Rautenbach Zurverfügungstellung einer Arbeitskraft.

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

Unternehmen Antw ort auf Frage 2
Kirow Erfolgreiches Wirken in Expertengruppen zur Strukturierung des privaten 

Ausbesserungswerkes, incl. Konzeptarbeit, Moderation, Definition neuer 
Arbeitsinhalte, Ablaufveränderungen.

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

Schönherr Es wurden Grundlagen für ein systematisches Herangehen an Stand
ortentwicklung gelegt. Gründung der Schönherr Standortentwicklungs- 
GmbH.

Chema Möglichkeit für Chema, Veränderungsprozesse zu organisieren und 
durchzuführen.

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

Rautenbach Transparenz geschaffen für Mitarbeiter, Betriebsklima konnte in Richtung 
vertrauensvoller Zusammenarbeit verbessert werden, Einbringung von 
Wissen aus Qualifizierung konnte für untere und mittlere Leitungsebene 
Hilfe zur Selbsthilfe geben.
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3. Personal- und Organisationsentwicklung erfordert die aktive Mitarbeit aller im 
Unternehmen. Welche Unterstützung haben Sie für Ihre Tätigkeit erfahren und 
wie haben Sie die Mitwirkung (aktiv) eingefordert?

Unternehmen A ntw ort auf Frage 3

Kirow Unterstützung ist zeitlich und projektbezogen differenziert zu betrachten. 
Gut: Befragung zur flex. Arbeitszeit und priv. Ausbesserungswerk; Ge
spräch mit Vorstand bei Projekt Gruppenarbeit durch Mitarbeiter/-innen 
der Begleitforschung.
Probleme: Zuarbeiten zu Projekt Gruppenarbeit; verhärtete Fronten zw. 
BR und GL beim flex. Arbeitszeit

FAM Der Initiator hatte offiziell 50 Prozent der Arbeitszeit für SAP-Projekt: Das 
war am Anfang zu viel, zum Ende zu wenig (Terminkonflikte, z. B. keine 
Zeit für Sonderabläufe -> später war dadurch zusätzlicher externer Bera
tungsbedarf erforderlich).
Unternehmensleitung hat Projekt gut unterstützt, incl. Anregungen für 
darüber hinausgehende Arbeiten.

Schönherr Kommunikationsprobleme konnten bis zum Schluß nicht überwunden 
werden.

Chema Gute Unterstützung durch Unternehmensleitung und Führungskräfte, so 
wurden anfänglich initiierte Schulungen später selbst organisiert und 
durchgeführt.

FORON Gute Zusammenarbeit mit Unternehmensleitung und Personalleiter auf
grund des Interesses an der Problematik, Unterstützung durch die Mitar
beiter (als Zuarbeit zu den Projektthemen).

Rautenbach Fast täglicher Austausch mit Personalleiter. Mitarbeiter vielfach einbezo
gen. Mitarbeit funktionierte immer auch ohne Weisungsbefugnis des In
itiators.
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4. Wenn Sie das Förderprogramm heute noch einmal beantragen und durchfuhren 
könnten: Was würden Sie beibehalten und was würden Sie (wie) ändern? Bezie
hen Sie in Ihre Antwort bitte das Förderprojekt als Ganzes ein, nicht nur Ihre Tä
tigkeit in Ihrem Unternehmen?

Unternehmen Antw ort auf Frage 4
Kirow Gut: Initiator, der aus dem Unternehmen kommt. Einsatz von 2 Initiatoren. 

„Die im Unternehmen gewählten Projektthemen sollten beibehalten wer
den, ihre Abfolge durch eine inhaltliche Abhängigkeit sowie die zeitliche 
Dauer müßten aber überdacht werden.“ Qualifizierungsthemen: Beide 
Einführungswochen zu OE und PE.
Anders besser: Zeitpunkt der Qualifizieruna (z. B. Moderation u. Kommu
nikation, um Arbeit besser zu unterstützen.) Einbeziehung der Betriebsräte 
in Einführungswochen. Treffen der Unternehmensleitungen zu Beginn des 
Förderprogramms.

FAM Gut: Workshopkonzept, wissenschaftliche Begleitung (Beratung, Koordi
nation, externe Sicht, informativ, erfrischend, manchmal zu theoretisch) 
Anders besser: Ost-West-Mischuna der Unternehmen und Initiatoren. Ein
beziehung der Unternehmen (z. B. Geschäftsführer am Beginn, Mitte und 
Ende des Projektes, um Zusammenarbeit auch auf dieser Ebene zu stärken.

Schönherr Anders besser: Sichern, daß Bedarf des Unternehmens wirklich aedeckt 
wird. Inhaltliche Schwerpunkte legen auf: Persönlichkeitsentwicklung, zie
lorientierte Kommunikation, soziale Kompetenz, Motivierung, Konfliktbe
herrschung und Durchsetzungsvermögen. Intensiveres Üben in realitäts
nahen Situationen.

Chema Gut: Ansatz und Durchführung des Förderprogrammes; Kombination zwi
schen Förderung, wiss. Begleitung und betrieblicher Arbeit; Erfahrungs
austausch mit wissenschaftlicher Begleitung und den Initiatoren.
Anders besser: Einsatz eines Beraters, der bis dahin nicht Betriebsanae- 
höriger war (ohne Betriebsblindheit, ohne hierarchische Einbindung und 
ohne Tagesgeschäft).

FORON Grundsätzlich war Anlage des Programms richtig.
Gut: Zeitlicher Verlauf, inhaltliche Flexibilität; Kooperation zwischen Unter
nehmen gleicher Größe; wissenschaftliche Begleitung als Wissensver
mittler, Diskussionspartner, Helfer, Unterstützer bei Problemlösungen; fi
nanzielle Förderung.
Anders besser: Stärkere Einbeziehuna der Mitarbeiter und Führunaskräfte 
in Projektarbeit; Projektarbeit stärker präsentieren und popularisieren; Fol
geprogramm anschließen zur besseren Implementation und Evaluation; 
Gewißheit haben, nach Programm im Unternehmen bleiben zu können.

Rautenbach Gut: Zielstellungen des Programms wurden erreicht. Erfahrungsaustausch 
mit Initiatoren.
Probleme: Unterstützuna 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.



117

5. Wenn das Förderprogramm verlängert werden könnte, was wäre eine sinnvolle 
W eiterentwicklung?

Unternehmen A ntw ort auf Frage 5

Kirow Stufenweiser Aufbau eines Netzwerkes, später ggf. Einbeziehung weite
rer Unternehmen.

FAM Führungskräfteworkshop. Einbeziehung alte Länder. Netzwerkbildung 
incl. Koordinierungsstelle, für z. B. die Lösung gemeinsamer Probleme in 
den Unternehmen, weiterhin Workshops.

Schönherr Vertiefungen der Kenntnisse und Fertigkeiten entsprechend Frage 4 incl. 
angemessener Beherrschung von Moderation und Präsentation.

Chema
FORON Weiterentwickluna des eiaenen Proiektes: Qualifizieruna der Ablaufor- 

gansisation, Schwerpunkt Fertigung, Materialwirtschaft und Vertrieb. 
Qualitative Arbeitsplatzgestaltung. Erhöhung der Transparenz des Unter
nehmens für Mitarbeiter.

Rautenbach Weiterentwickluna des eiaenen Proiektes: Projekte haben keinen Ab
schluß, müssen fortgeführt, kontrolliert und weiterentwickelt werden. Spe
zielle Themen: Bildungsbedarfsdeckung, Entlohnungssysteme. Gruppen
arbeit.
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3.4 Benchmarking und Kennziffern

Die mittels Kennzahlen durchgeführten 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-Untemehmen, 
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 primär um die Untersuchung der Ursachen für auftretende Lei
stungsunterschiede und die Einleitung von Maßnahmen 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 
untemehmensintemen Wissens. Erfahrungen und Innovationen anderer Bereiche und 
Unternehmen werden ganz bewußt als essentielle Quelle für Veränderungsprozesse 
angesehen” (Pieske, 1995, S. 25). Die nachhaltige Veränderung von Prozessen und 
Funktionen im Unternehmen erfolgt über das Herausarbeiten von Differenzen zwi
schen Best-Practice-Untemehmen und dem eigenen Unternehmen. Der konstruktive 
Umgang mit externen Varianten kann einen entscheidenden Beitrag zur Optimierung 
von Geschäftsprozessen und zur strategischen Neuausrichtung von Unternehmen dar
stellen (ebenda, S. 14). Durch diesen Prozeß wird die Effizienz der Strukturen, die 
strukturintemen Prozesse sowie ihr Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens ge
prüft und verbessert.

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

•  Definition des Benchm arking-G egenstands. Hier wird festgelegt, welche Objekte 
in den Benchmarking-Prozeß einbezogen werden.

•  A nalyse des Benchm arking-O bjektes. Die Ausgangssituation bezogen auf das 
Benchmarking-Objekt wird transparent gemacht. Hierzu werden alle vorhandenen 
Daten und Informationen ermittelt. Ein wesentlicher Faktor für einen erfolgreichen 
Benchmarking-Prozeß ist die Prüfung des Datenmaterials hinsichtlich der Aktualität 
und Richtigkeit.

•  Ausw ahl und A nalyse der Benchm arking-Partner. Dieser Schritt beinhaltet die 
Fixierung von Anforderungen an Vergleichsuntemehmen und ist entscheidend für 
den weiteren Verlauf des Prozesses, denn ohne identifizierte Bestlösungen oder Al
ternativen zur eigenen Vorgehensweise können die erhofften Resultate nicht er
reicht werden. Die Analyse erfordert eine bewußte Informationssammlung auf der 
Grundlage eines festgelegten Suchrasters und die Bewertung der eignen Leistung 
im Vergleich zum ausgewählten Partner. Die Ursachen für qualitative Differenzen 
und “Best-Practices” müssen herausgearbeitet werden.
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•  Bewertung der Benchm arking-Ergebnisse. Hier erfolgt eine ganzheitliche Be
trachtung der Informationssammlung und ihrer Resultate. Ziel ist die Darstellung 
der Leistungsunterschiede und das Verständnis für ihre Ursachen als Grundlage für 
die Umsetzung im eigenen Unternehmen. Es erfolgt zudem eine Dynamisierung der 
Ergebnisse, in dem die Entwicklung der aktuellen Bestleistungen auf die nächsten 
Jahre prognostiziert werden.

•  A ktionsplanung und A ktionsrealisierung. Die erforderlichen Maßnahmen zur 
Implementierung der Ergebnisse werden festgelegt und in der betrieblichen Praxis 
umgesetzt.

Benchmarking kann für alle Bereiche im Unternehmens durchgeführt werden, somit 
auch für den Bereich Personalentwicklung. Eine wichtige Voraussetzung ist hier, daß 
die Untemehmensführung in der Verbesserung des Bereiches einen positiven Beitrag 
zum Gesamterfolg des Unternehmens sieht.

In einem Teilprojektes des Förderprogramms wurde der Bereich der Personal
entwicklung in den Unternehmen untersucht. Zielsetzung dieser Arbeit war die Ent
wicklung von Kriterien für ein mögliches Benchmarking im Bereich Personalent
wicklung. Die bereits existierende Vernetzung der Unternehmen sollte genutzt wer
den, um Erfahrungen und Fähigkeiten im Bereich Personalentwicklung zu transferie
ren und um Synergien auszuschöpfen. Anders als beim üblichen 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 Förderprogramm wurde deutlich, daß die Unternehmen 
eine starke Abneigung gegen die Herausgabe von untemehmensintemen Daten hat
ten. Diese Vorsicht wurde in einigen Unternehmen mit negativen Erfahrungen aus 
der Zeit der Privatisierung begründet. Hier wurde unter dem Vorwand einer mögli
chen Übernahme lediglich untemehmensspezifisches Know-how abgezogen.
Um die Unternehmen für das Instrument Benchmarking zu sensibilisieren wurde ver
sucht, die ersten Schritte eines Benchmarking-Prozesses innerhalb des För
derprogrammes zu erproben, da hier im Laufe der Zusammenarbeit ein positives 
Vertrauensverhältnis über die Initiatoren und die wissenschaftliche Begleitforschung 
aufgebaut werden konnte. Ziel des Teilprojektes war es, über die Analyse und Be
wertung des Benchmarking-Objektes Personalentwicklung, eine ausreichende Infor
mationsgrundlage zu erhalten, die die Identifikation von Best-Practice-Lösungen in 
den Unternehmen ermöglichte.
Bevor die Lösungen in den PE-Bereichen der Unternehmen dargestellt werden, sollen 
einige Personalkennzahlen die Entwicklung der letzten Jahre verdeutlichen.



120

з.4.1 Beschäftigungsstruktur in den Unternehmen
Während der Laufzeit des Förderprogrammes wurden verschiedenen Kennzahlen
и. a. zur Beschäftigungsstruktur der Unternehmen erhoben. Als auswertbare Zeitreihe 
lagen die Kennzahlen von insgesamt sechs Unternehmen vor.

Der Kennzahlenspiegel umfaßte folgende Daten:

• Beschäftigte insgesamt,
• Altersstruktur der Beschäftigten,
• Anteil Männer / Frauen,
• Anteil gewerbliche / nichtgewerbliche Mitarbeiter und
• Qualifikation der Beschäftigten
• Personalveränderung.

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

B eschäfti gtenzahl

Dies spiegelt sich in der Entwicklung der Beschäftigtenzahl in den Unternehmen wi
der. Nur in einem Unternehmen erfolgte noch während der Laufzeit des För
derprogrammes eine Reduzierung der Beschäftigten um ca. 160 Mitarbeiter. Bei 
Buck Inpar stieg die Mitarbeiterzahl 1996 um 90 Mitarbeiter bis zum Jahresende 
1997 erfolgte ein kontinuierlicher Stellenabbau, so daß die Mitarbeiterzahl Ende 1997 
wieder auf dem Niveau von Anfang 1996 lag. Bei FAM Förderanlagen Magdeburg 
GmbH stieg die Beschäftigtenzahl vom 4. Quartal 1996 bis zum 1. Quartal 1997 
sprunghaft um ca. 90 Mitarbeiter, während sie bei FER Fahrzeugelektrik GmbH Ei
senach und Rautenbach Guß GmbH Wernigerode leicht, dafür kontinuierlich anstieg.
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Abbildung 21: Anzahl der Beschäftigten 

Altersstruktur der Beschäftigten

Die Altersstruktur der Beschäftigten in den Unternehmen unterscheidet sich deutlich 
in den Bereichen: Beschäftigte über 55 Jahre, 21 bis 30 Jahre und Beschäftigte unter 
20 Jahre. Diese Unterscheidungen werden nachfolgend an einigen Beispielen darge
stellt.

Den höchsten Anteil an Beschäftigten, die älter als 55 Jahre sind, hatten die Unter
nehmen FAM mit ca. 14 Prozent und Chema Balcke-Dürr mit 10 Prozent. Der starke 
Personalabbau während der Transformation vom Kombinat zum mittleren Unterneh
men erfolgte in der Regel nach Sozialplänen, die die Kündigung der älteren Mitar
beiter durch die höheren Abfindungen deutlich verteuerte bzw. durch einen bestehen
den Kündigungsschutz unmöglich machten.

Bei Chema Balcke-Dürr war der Anteil der 21- bis 30jährigen Beschäftigten mit ca. 6 
Prozent besonders gering. Mitarbeiter unter 20 Jahre waren hier nicht beschäftigt. Im 
Unternehmen FAM war der Anteil der unter 20jährigen sehr gering, der Anteil der 
21- bis 30jährigen aber mit ca. 11 Prozent schon deutlich höher als bei Chema 
Balcke-Dürr.
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Abbildung 22: Entwicklung der Altersstruktur der Beschäftigten bei FAM Förder
anlagen GmbH
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Abbildung 23: Entwicklung der Altersstruktur der Beschäftigten bei Chema Balcke- 
Dürr
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Abbildung 24: Entwicklung der Altersstruktur der Beschäftigten bei Kirow Rail and 
Port AG
Der Anteil der jüngeren Beschäftigten lag bei der Kirow Rail and Port AG schon 
deutlich höher als bei den o. g. Unternehmen (unter 20 Jahre ca. 2 %, 21 - 30 Jahre 
ca. 14 %). In diesem Unternehmen fällt der überaus geringe Anteil der über 
55jährigen Mitarbeiter auf. Er lag nur bei ca. 1 Prozent.
Rautenbach Guß Wernigerode GmbH hatte mit ca. 5 Prozent den höchsten Anteil an 
Mitarbeitern, die unter 20 Jahre alt waren und mit 23 Prozent den höchsten Anteil an 
21- bis 30jährigen. Diese positive Entwicklung in der Beschäftigungsstruktur kann u. 
a. dadurch entstanden sein, daß hier die Einstellung in vielen Fällen nur befristet er
folgte.
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Abbildung 25: Entwicklung der Altersstruktur der Beschäftigten bei Rautenbach Guß 
Wernigerode GmbH

Fehlzeiten
Die Fehlzeiten sind in den letzten Jahren in den bundesdeutschen Unternehmen deut
lich rückläufig. Auch in den Unternehmen des Förderprogrammes folgen die Fehl
zeiten diesem Trend. Die nachfolgende Graphik zeigt die Entwicklung der Fehlzeiten 
in der Firma Rautenbach Guß Wernigerode GmbH. Hier wurde im Rahmen des För
derprogramms ein Projekt zur betrieblichen Gesundheitsvorsorge und ein Programm 
zur Anwesenheitsverbesserung (mit einem abgestuften System von Rückkehrgesprä
chen) durchgeführt. Hier betrug 1996 das Verhältnis Fehlzeiten zu Arbeitszeit 6,46 
Prozent und sank im Trend auf 4,00 Prozent bis zur Mitte 1998. Allerdings kann 
nicht davon ausgegangen werden, daß dieser Rückgang nur auf die Durchführung der 
Projekte beruht, sondern sich dem allgemeinen Trend des Fehlzeitenrückganges auf
grund der wirtschaftlichen Entwicklung anschließt.



Abbildung 26: Fehlzeiten Rautenbach Guß

In anderen Unternehmen blieben die Fehlzeiten über 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.

1996 1997

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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maßnahmen. Erst die Verbindung von harten und weichen Faktoren fuhrt zu aussage
kräftigen Ergebnissen.

Gängige Kennzahlen in der Personalentwicklung sind:

• Kosten aller Maßnahmen pro Jahr insgesamt,
• Kosten einer Maßnahme insgesamt,
• Kosten pro Teilnehmer insgesamt und
• Ausfallkosten bezogen auf alle Maßnahmen 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. für die Personalbedarfsplanung und Perso
naldeckung. Das heißt, auch hier werden die Zahlen in Relationen gesetzt.

Kennziffern können 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) läßt 
sich Personalentwicklung allein mit diesen Zahlen bzw. Bezugszahlen nur unvoll
ständig erfassen. Eine Maßnahme z. B. zur Schulung von Vertriebsmitarbeitem mit 
dem Ziel, die Aufträge um eine Zahl X zu erhöhen, kann bei einem reinen Vorher- 
Nachher-Zahlenvergleich gravierende Fehler aufweisen, die die Aussagekraft zu
nichte macht. Um dieses Problem zu erkennen, müssen alle möglichen Einflußfakto
ren einbezogen werden und eine Abwägung zwischen der Exaktheit einer Aussage 
und ihrer Vergleichbarkeit getroffen werden. Einflußfaktoren von außen, die nur 
schwer erfaßbar und wenig oder gar nicht beeinflußbar sind, müssen in Form von 
gewichteten Meßziffem berücksichtigt werden. Auch hier wird man sich auf Ver
gleichszahlen, z. B. aus ähnlichen Untersuchungen, beziehen. Diese werden dann als 
gewichtete Meßziffem mit dem erhobenen Zahlenmaterial mathematisch verknüpft.

Inwieweit Kennzahlen ermittelt werden können, hängt 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 
Maßnahme, 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, Räumlichkeiten, technischer Ausstattung usw. fragt und/oder in offenen 
Fragen Raum für individuelle Einschätzungen läßt.
Maßnahmen der Unterweisung, also z. B. ein EDV-Kurs, können 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 übereinstimmen.
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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 
Führungsstile und Führungskompetenz.

Obwohl der Erfolg einer Maßnahme teilweise auch ihre Transferierbarkeit ein
schließt, ist der faktische Transfer (entgegen der potentiellen Transferierbarkeit) selb
ständig 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 berücksichtigen. 
Der Transfer in das Unternehmen ist nur in Form einer Nachschulung möglich oder 
üblicherweise als nachträgliches training on the job. Kennziffern für den faktischen 
Transfer sind teilweise noch in der Entwicklung und finden nur langsam ihren Ein
gang in die Personalentwicklung. Standardmäßig wird hingegen oft die Leistung ei
nes Beschäftigten ermittelt, indem der Umsatz durch die Anzahl der Beschäftigten 
dividiert wird. Ein gutes Berichtswesen ist dagegen arbeitsaufwendig, auch dies ein 
ganz wesentliches Hindernis bei der Umsetzung.

Die wirtschaftliche Situation der Unternehmen wurde im Förderzeitraum durch die 
Optimierung der Strukturen und den damit verbundenen Kostensenkungen bestimmt. 
In diesem Zusammenhang gerät die Personalentwicklung unter einen ständig steigen
den Legitimationsdruck. Sie muß 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 durchgeführte, nachfolgend be
schriebene Befragung auch als ein Controlling-Instrument zu betrachten, das aufzeigt, 
welche Stärken das Unternehmen aufzuweisen hat und welche Verbesserung für eine 
effizient arbeitende Personalentwicklung notwendig sind.
Bei allem Kostendruck ist die Qualifikation und die Motivation der Mitarbeiter eine 
wichtige Voraussetzung für ein erfolgreiches, zukunftsorientiertes Agieren der Un
ternehmen am Markt. Die benötigten Qualifikationen können dabei nicht immer in 
Form von neuen Mitarbeitern auf dem Arbeitsmarkt eingekauft werden, die Anpas
sung an den zukünftigen Qualifikationsbedarf der Mitarbeiter kann nur von der eige
nen Personalentwicklung im Unternehmen optimal erfaßt 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 geprüft werden, ob die Inhalte im Rahmen eines Benchmar
kings standardisiert werden können.

Bestandsaufnahme in der Personalentwicklung

Für die Bestandsaufnahme der Arbeit im Bereich der Personalentwicklung und für 
die Entwicklung von Benchmarks wurde ein Fragebogen entworfen. Das Ausfüllen 
der Fragebögen erfolgte zum Teil direkt von den Initiatoren, zum Teil von zuständi
gen Mitarbeitern aus den Personalabteilungen. Insgesamt zielte der Fragebogen auf 
objektive Tatbestände ab, die keiner subjektiven Einschätzung bedürfen. Um jedoch
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eine subjektive Aussage über die Personalentwicklung in den Unternehmen aus der 
Sicht der Initiatoren zu ermöglichen, wurde im letzten Teil des Fragebogens explizit 
nach ihrer Einschätzung gefragt.

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

- Untemehmensphilosophie

- Planung und Ziele

- innerbetriebliche Transparenz
- Impulse für die Personalentwicklung

Teil 2: Ausstattung der Personalentwicklung u.a.

- Personal
- Finanzen
- Räumliche und technische Mittel 

Teil 3: Inhalte der Personalentwicklung u. a.

- Laufbahnplanung
- Anpassungsqualifizierung
- Verknüpfung von Personalentwicklung und Organisationsentwicklung
- Out- und Newplacement

Teil 4: Umsetzung der Personal entwicklung

Teil 5: Controlling in der Personalentwicklung
Teil 6: Einschätzung der Personalentwicklung durch die Initiatoren

Der Fragebogen umfaßte insgesamt 97 Fragen. Der Großteil der Fragen hatte vorge
gebene Antwortkategorien, wobei die Kategorie „Sonstiges“ auch abweichende Ant
worten ermöglichte. Die insgesamt 24 offenen Fragen fanden sich im wesentlichen in 
den Bereichen „Controlling“ und „Einschätzung der Personalentwicklung durch die 
Initiatoren“. Nachfolgend werden einige Auszüge aus der Auswertung des Fragebo
gens dargestellt.

Verankerung der Personalentwicklung im Unternehmen
Acht der neun Unternehmen haben schriftlich fixierte Untemehmensziele, in fünf 
Fällen ist die Personalentwicklung explizit als Untemehmensziel aufgeführt. In sie
ben Unternehmen sind für die Personalentwicklung eigene Ziele formuliert. Als häu
figste Nennung fallen auf:

• Sicherung und / oder Verbesserung der Qualität der Produkte (7 Nennungen)
• Weiterentwicklung der Mitarbeiter (6 Nennungen)
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• Sicherung und / oder Verbesserung der Qualität 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
sonalentwicklungsmaßnahmen erfaßt. Die Planung beruht in acht Unternehmen auf 
einer Bedarfsanalyse, aber nur in vier, bzw. fünf Fällen (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 Beschäftigten stellt sich wie folgt dar:

• zwei Vollzeitbeschäftigte (2 Nennungen),
• ein V ollzeitbeschäftigter (2 N ennungen),
• ein Teilzeitbeschäftigter (4 Nennungen)
Die Personalentwicklung finanziert sich in acht Fällen in erster Linie aus fir
meneigenen Mitteln. In vier Unternehmen werden die Finanzmittel budgetiert. Eine 
weitere wichtige Finanzierungsgrundlage sind staatliche Fördermittel aus dem Be
reich der Arbeitsförderung und aus der Europäischen Union.

Inhalte der Personalentwicklung

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

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

Im Bereich der Schlüsselqualifikationen wurde bei der Befragung nach Metho
denkompetenz, persönlichen Fähigkeiten sowie nach sozialen und kommunikativen 
Kompetenzen unterschieden.

Bei den Qualifikationen im Rahmen der Methodenkompetenz dominieren die The
men „Moderation“ und „Präsentation“, 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 „Unternehmerisches Den
ken“, „Untemehmenskultur“ und „Corporate Identity“ fanden in drei Unternehmen 
statt.

Insgesamt zeigt sich, daß die Themen, die Schwerpunkte in der Qualifikation der In
itiatoren waren, in den Unternehmen überproportional vertreten sind.

Umsetzung

Die Mitarbeiter, die an Maßnahmen zum Personalentwicklung teilnehmen, werden in 
sieben Unternehmen von den Vorgesetzten ausgewählt. In fünf Unternehmen werden 
die Wünsche der Mitarbeiter berücksichtigt. Die Maßnahmen werden zu über 
50 Prozent im eigenen Unternehmen durchgeführt. Sieben Unternehmen bieten ihren 
Mitarbeitern eine Freistellung zur Teilnahme an Maßnahmen, fünf Freizeitausgleich 
und vier Unternehmen Überstundenausgleich. Dieser Ausgleich wird häufig auch in 
Kombination angeboten. Sieben Unternehmen unterstützen qualifikatorische Maß
nahmen, die die Mitarbeiter in eigener Verantwortung durchführen durch eine teil
weise Freistellung oder Anrechnung von Arbeitszeit. Fünf der befragten Unterneh
men beteiligen sich sogar an den Kosten solcher Maßnahmen.

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 Qualitätscontrollings werden in erster 
Linie Instrumente wie Fragebögen und persönliche Befragung der Teilnehmer und 
der Dozenten genutzt. Ebenso schwierig wie die Qualität einer Maßnahme ist ihr Er
folg zu messen. Als Instrument wurde hier von vier Unternehmen ein Fragebogen 
eingesetzt. Als Merkmale wurde die Verfügbarkeit 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 fünf Unternehmen die Mitarbeiter
befragung sowie die Auswertung von Maßnahmen 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 über
nommen und den spezifischen Bedürfnissen der Unternehmen angepaßt.

Kennzahlen werden in sechs Unternehmen für die Kosten der Maßnahmen ermittelt. 
In fünf Unternehmen werden Kennziffern über die Zielgruppen und in vier Unter
nehmen über den Umfang der Maßnahmen generiert.
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Einschätzung 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 
großen Einfluß hatte die Arbeit des Initiatoren selbst auf die Personalentwicklung im 
Unternehmen, da sie die Arbeit zielorientiert, planmäßig und flexibel weiterentwik- 
keln konnten. Durch die Qualifizierung der Initiatoren wurden neue Ideen und Vor
schläge in die Unternehmen getragen. Dadurch konnten einerseits noch bestehende 
Bildungsdefizite abgebaut werden, andererseits zusätzliche Beiträge zur Problemlö
sung in den Unternehmen geleistet werden.

Als verbesserungswürdig wurde u. a. eine stärkere Unterstützung der Arbeit durch die 
Geschäftsleitung und die Führungskräfte, eine Verankerung von Personalentwicklung 
als Führungsprinzip sowie eine Verbesserung der Zusammenarbeit mit anderen Be
reichen im Unternehmen genannt.

Die Veränderung in der Personalentwicklung im Zeitraum des Förderprogrammes 
wurde in der Wirkung, der Planmäßigkeit, der Systematik sowie allgemein im Um
fang und in der Kontinuität der Arbeit gesehen. Die Personalentwicklung hat in ei
nem Unternehmen eine integrative Funktion zwischen den einzelnen Bereichen über
nommen. Zwei Unternehmen verfügen jetzt über eine verbesserte Anforderungser
mittlung und in einem Unternehmen wurde die Zunahme der Mitarbeiterschulungen 
als Veränderung dokumentiert. Die Ursachen für diese positiven Veränderungen sa
hen drei Initiatoren in der von ihnen geleisteten Arbeit begründet. Ein Initiator führt 
die positive Entwicklung darauf zurück, daß erstmalig ein Verantwortlicher für die 
Personalentwicklung im Unternehmen beschäftigt war.

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

Nach der Auswertung der Fragebögen kann dem Unternehmen Sächsische Edel
stahlwerke GmbH Freital (SEW), im Bereich des Controllings in der Personalent
wicklung die Funktion eines Leistungsvorreiters eingeräumt werden. In diesem Un
ternehmen erfolgte eine umfassende Strukturierung der betrieblichen Weiterbildung 
durch ein PC-gestütztes Personal- und Bildungscontrolling. Die Systematisierung war 
die Grundlage zur Gestaltung klarer und überschaubarer Abläufe im Rahmen der be
trieblichen Weiterbildung. Für alle Untemehmensbereiche wurden einheitliche Ar
beitsmaterialien und -instrumente für die Personalentwicklung erstellt. Mit Hilfe des 
PC-gestützten Personal- und Bildungscontrollingsystems wurde eine betriebsspezifi
sche Übersicht der in der Branche benötigten Standardqualifikationen, bezogen auf 
die Mitarbeiter und die Stellen im Unternehmen, erarbeitet. Mit diesem Instrument 
verfügt die Personalabteilung jederzeit über einen aktuellen Stand der vorhandenen 
und benötigten Standardqualifikationen. Durch die Verknüpfung von Personaldaten
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und Weiterbildungsdaten kann für jeden Mitarbeiter ein “Weiterbildungs- bzw. Qua
lifizierungspaß erstellt werden.

Eine Weiterführung des Benchmarking-Prozesses über eine Bestandsaufnahme hin
aus, das heißt die Analyse der Best-Practice-Lösungen, die Erarbeitung von Lösun
gen für das eigenen Unternehmen und deren Implementierung konnte zwar nicht rea
lisiert werden, doch wurden die Initiatoren der Unternehmen, mit beispielhaften 
Maßnahmen oder Prozessen häufig von den Initiatoren der anderen Unternehmen als 
Ansprechpartner und Lieferanten von Detailinformationen genutzt.

3.4.3 Relevanz von Führungskennzahlen

„PE/OE muß man sich leisten können“, ist eine häufig vertretene Meinung von Füh
rungskräften. Mit der Studie „Relevanz von Führungskennzahlen“ war zu klären, 
welche Führungskennzahlen von den im Förderprogramm beteiligten Unternehmen 
genutzt werden und welche geeignet sind, die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von 
Personal- und Organisationsentwicklungsmaßnahmen zu unterstützen. 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 Maßnahmen zur Kundenorientierung?
• Kann die Umsetzung von Zielen und Maßnahmen dadurch verbessert werden, daß 

das Entgelt der Führungskräfte an die Zielerreichung gekoppelt wird?
• Wie erfolgreich wirtschaften die am Projekt beteiligten Unternehmen?
Eine Zwischenauswertung sollte Hinweise geben, welche Fragestellungen für die Be
arbeitung in einem Workshop mit Mitarbeitern aus den Finanzabteilungen relevant 
und geeignet waren.

Untersuchungsergebnisse

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

Allgemeine Untemehmensinformationen

Die Größe 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 geführt. Das bedeutet, daß 
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 müssen. Das be-
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deutet weiterhin, daß diese Unternehmen in einem bestimmten Rahmen zur Offenle
gung der genannten Informationen verpflichtet sind.

Ein genereller Zusammenhang zwischen Untemehmensgröße, Rechtsform oder 
Branche und der Verwendung einzelner Kennzahlen bzw. ihrer Ausprägung (Wert) 
kann aufgrund der wenigen Daten nicht hergestellt werden. In den Jahren zwischen 
1990 und 1996 wurde ein Führungsberichtswesen etabliert, das der Struktur der Jah
resplanung entspricht. Das läßt vermuten, daß die in den einzelnen Unternehmen re
gelmäßig erarbeiteten Kennzahlen nicht nur den Status quo (Istwerte) abbilden, son
dern daß im Rahmen der Jahresplanung auch bestimmte Zielvorgaben hierfür erar
beitet werden.

In den Unternehmen wird mindestens einmal pro Jahr eine Überarbeitung der Ge
schäftsstrategie vorgenommen, auf deren Grundlage konkrete Maßnahmen zur Im
plementation der Strategien geplant werden.
Der „Untemehmenserfolg“ scheint sehr stark davon abzuhängen, ob das Entgelt für 
die Führungskräfte an das Erreichen von Zielen geknüpft ist, was in (nur) drei der 
befragten Unternehmen der Fall ist:
In einem Unternehmen hängen 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 Rentabilität aus, und zeichnet sich 
durch einen für die Branche guten Angebotserfolg (15 Prozent) sowie ein gutes 
Auftragspolster von mehr als einem Jahresumsatz aus. Daß bei Vollbeschäftigung 
nicht alle Aufträge termingerecht abgearbeitet werden können, deutet darauf hin, 
daß das Geschäft „brummt“. Der Umsatz pro Beschäftigtem liegt bei hervorragenden 
425 TDM. Kapitalstruktur und Liquidität des Unternehmens deuten auf eine gesun
de finanzielle Basis hin.

Frühwamindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von Risi
ken
Wie bereits erwähnt, hängt die Relevanz der hier vorgeschlagenen Kennzahlen zu

• Kundenzufriedenheit,
• Nutzung der im Unternehmen verfügbaren Ressourcen,
• Qualität der internen Prozesse,
• Flexibilität bei der Leistungserstellung und
• Mitarbeiterbindung
sehr stark von den individuellen Zielsetzungen in den einzelnen Unternehmen ab.
Die vorgeschlagenen Kennzahlen lassen handlungsrelevante Rückschlüsse auf Ursa
chen und Wirkungen der unternehmerischen Aktivitäten zu und können als Früh
wamindikatoren für die erfolgskritischen Bereiche der jeweiligen Unternehmen ver
wendet werden. Das bedeutet, daß die im folgenden näher beleuchteten Kennzahlen
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die Zielerreichung des gesamten Personal- und Organisationsentwicklungsprojektes 
unterstützen können, indem sie Zielsetzung und Zielerreichung dokumentieren:

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

Der Angebotserfolg, eine für Auftragsfertiger aufschlußreiche Kennzahl bezüglich 
ihrer Akquisitionsaktivitäten, wird nur von zwei Unternehmen ermittelt.
Der Auftragsbestand ist in zweifacher Hinsicht von Bedeutung. Einerseits können 
Schwankungen im Auftragsbestand als Anlaß genommen werden, Marktsituation und 
Wettbewerber genauer zu analysieren und die Position des eigenen Unternehmens 
einzuordnen. Andererseits bildet der Auftragsbestand die Grundlage für Terminzusa
gen gegenüber dem Kunden und für die Planung der Ressourcen im Unternehmen. 
Die befragten Unternehmen halten daher diese Kennziffer auch für sehr wichtig und 
ermitteln den Wert monatlich. Die von den drei Maschinenbauuntemehmen ange
wendeten Werte deuten auf volle Auftragsbücher 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, daß keines der befragten Unternehmen hier einen Wert 
angegeben hat, deutet auf einen sensiblen Punkt hin.

Die gleiche Aussage läßt sich auch auf die termingerechte Auftragserfüllung übertra
gen! Die Kennzahl kann als ein Indikator für die Zuverlässigkeit der Unternehmen 
gegenüber ihren Kunden gewertet werden.

Beschäftigungsgrad bzw. Maschinennutzungsgrad zeigen an, in welchem Umfang die 
im Unternehmen vorhandenen technischen Kapazitäten ausgelastet sind. Werden die 
vorhandenen Kapazitäten dauerhaft nicht ausgenutzt, gilt es zu überlegen, wo nicht 
genutzte Kapazitäten abgebaut werden können oder welche Maßnahmen ergriffen 
werden müssen, um zusätzliche Produktionsaufträge zu akquirieren, damit die Fixko
stenbelastung dem Auftrags- und Produktionsvolumen angepaßt werden kann. Vier 
Unternehmen wenden die Kennziffer Beschäftigungsgrad an und halten sie für füh
rungsrelevant. Dementsprechend wird der Wert dort wöchentlich (in zwei Unterneh
men) bzw. monatlich (in zwei Unternehmen) ermittelt.

Der Umsatz pro Mitarbeiter ist eine Möglichkeit, den Einsatz der menschlichen Ar
beitskraft zu bewerten. Zu Recht wird von zwei Unternehmen angeregt, die Leistung 
pro Mitarbeiter auch alternativ als Rohertrag / Mitarbeiter; Wertschöpfung / Mitar
beiter, Fixkosten / Mitarbeiter, Überschuß / Mitarbeiter darzustellen. Sechs Unter
nehmen ermitteln monatlich die Wertschöpfung pro Mitarbeiter und halten diese 
Größe für führungsrelevant. Ein Unternehmen, das eine leistungsbezogene Entloh
nung hat, weist hier einen überdurchschnittlich guten Wert aus.



135

Die Abfallquote beurteilen fünf Unternehmen als führungsrelevant. Die Erarbeitung 
des Wertes erfolgt jedoch nur in drei Unternehmen und zwar monatlich.

Anwendung und Führungsrelevanz der Kenngrößen „durchschnittlicher Lagerbe
stand“ (bei Serienfertigem) und noch für Kunden fertigzustellende „Anlagen im Bau“ 
(bei Auftragsfertigem) korrelieren überwiegend mit den Angaben zum Lagerum
schlag. Vier Unternehmen ermitteln diese für sie führungsrelevanten Informationen 
regelmäßig. Zur Begutachtung der in den Fragebogen von drei Unternehmen einge
setzten Werte bedarf es zusätzlicher Informationen aus den jeweiligen Unternehmen. 
Beide Kennziffern bilden beeinflußbare Größen für den in den Unternehmen benö
tigten Bedarf an liquiden Mitteln: Die Vorfinanzierung der Lagerbestände muß finan
ziell abgesichert werden. Je öfter der Bestand umgeschlagen wird, desto niedriger 
sind die Finanzierungskosten und desto weniger wird das Ergebnis belastet.

Die Fluktuationsquote hat derzeit für die befragten Unternehmen eine relativ geringe 
Bedeutung: Drei Unternehmen halten diese Information für führungsrelevant, 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 fünf Unternehmen monatlich bereitgestellt. Die 
Befragten halten diese Kennzahl für wichtiger als die Fluktuationsquote, obwohl die 
Werte zwischen 2 und 6 Prozent durchaus im Rahmen bleiben.

Die Beurteilung der in den Fragebögen 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 für Zukunftsinvestitionen bildet und noch Verhandlungs
spielraum bei Kreditgebern zuläßt.

Der Wert der Sachanlagen ist bei den drei Maschinenbauuntemehmen vollständig 
durch Eigenkapital gedeckt, das heißt, die Gläubiger der Unternehmen können im 
Liquidationsfall damit rechnen, daß sie ihr Geld erhalten. Bei einem Unternehmen 
stellt die geringe Anlagendeckung durch Eigenkapital (33 Prozent) ein Risiko dar, 
das auf einen eingeschränkten Schutz der Gläubiger bei Kapitalentzug hindeutet.

Das Working Capital indiziert, welcher Betrag des Umlaufvermögens langfristig fi
nanziert ist. Als Richtwert gilt, daß ca. 20 Prozent des Umlaufvermögens durch lang
fristiges Kapital abgesichert sein sollte. Mit Hilfe dieser Kennzahl können schnell 
und prägnant Liquiditätsveränderungen und mögliche Liquiditätsrisiken im Unter
nehmen aufgezeigt werden. Der Wert sollte daher insbesondere in Zeiten starken 
Wachstums regelmäßig ermittelt werden, da Wachstum eine Vorfinanzierung von 
Umlaufvermögen bedeutet, die finanziell abgesichert werden muß. Die Werte der 
vier Unternehmen, die hier auskunftsbereit waren, können so nicht interpretiert wer
den. In einem Gespräch wäre der Zusammenhang zwischen den Werten „durch
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schnittlicher Lagerbestand / Anlagen im Bau“ und „Working Capital“ inhaltlich ge
nauer zu klären.

Die Frage nach der Finanzierungszeit für die laufenden Aktivitäten 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 Liquidität 
eines Unternehmens an. Je höher dieser Wert ist, desto geringer ist das Risiko der 
Geldgeber.

Praktische Relevanz von Kennzahlen in mittleren Unternehmen

•  W elche Kennzahlen werden in den einzelnen Unternehm en angewendet ?

Die ertragswirtschaftlichen Kennzahlen Umsatzrendite und Deckungsbeitrag werden 
in allen befragten Unternehmen als Führungskennzahlen genutzt. Die in Deutschland 
weniger geläufige Kennzahl, die zur Verzinsung des eingesetzten Kapitals, Return on 
total Assets (ROTA), findet (noch) keine Anwendung.
Als Frühwamindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von 
Risiken werden hauptsächlich Auftragsbestand, Reklamationsquote, termingerechte 
Auftragserfüllung, Umsatz pro Mitarbeiter, Krankenstand und Beschäftigungsgrad 
verwendet.

In zwei der befragten Unternehmen werden erstaunlicherweise keine der im Fragebo
gen vorgeschlagenen Kennzahlen zu Kreditwürdigkeit und finanzieller Stabilität in 
den Unternehmen ermittelt. Hier wäre dringend zu hinterfragen, welche Instrumente 
zur finanziellen Steuerung im Einzelnen angewendet werden, und darauf hinzuwir
ken, daß regelmäßig Klarheit über die finanzielle Situation hergestellt wird. In den 
übrigen Unternehmen werden die gängigen Kenngrößen zu Liquidität, Eigenkapital
ausstattung und Verschuldung angewendet.

•  K önnen die individuellen K ennzahlensystem e die Zielerreichung des gesam 
ten Personal- und O rganisationsentwicklungsprojektes unterstützen, indem  
sie Ziele und Zielerreichungsgrad abbilden können?

Hierfür eignen sich besonders die auf das jeweilige Unternehmen zugeschnittenen 
Frühwamindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur Erkennung von Risi
ken.

•  Lassen die Kennzahlen handlungsrelevante Rückschlüsse au f Ursachen und 
W irkungen unternehm erischer Aktivitäten zu?

Die vorgeschlagenen Kennzahlen können als Frühwamindikatoren für die erfolgskri
tischen Bereiche der jeweiligen Unternehmen eingesetzt werden. Schwankungen der 
einzelnen Werte müssen interpretiert werden. Auf dieser Basis können konkreten 
Maßnahmen erarbeitet werden, die umgesetzt werden (Aktivitäten) und deren Aus-
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Wirkungen sich wiederum in der Ausprägung der einzelnen Kennzahlen niederschla- 
gen.

•  G ibt es in den Unternehm en einen Unterschied in der Beurteilung des N ut
zens einzelner K ennzahlen (kognitiver Aspekt) und ihrer Anwendung im  Un
ternehm en (H andlungskom ponente)?

Ja, einige Befragte halten die Kenngrößen zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit, 
der Liquidität und der Kapitalstruktur für führungsrelevant, wenden sie jedoch nicht 
an.

•  W ie w ird der U m setzungsgrad von Strategien und Zielen bewertet?

Die vorgeschlagenen Frühwamindikatoren zur Messung der Zielerreichung und zur 
Erkennung von Risiken bilden eine gute Basis dafür. Durch regelmäßigen Vergleich 
von Zielsetzung und Istwerten kann herausgefunden werden, ob das Unternehmen 
sich auf der richtigen Spur befindet (Zielerreichung), wo Defizite bestehen oder wo 
Maßnahmen nicht greifen und daher neu durchdacht werden müssen.

•  G reifen die im  Unternehm en erarbeiteten M aßnahm en zur Kundenorientie
rung?

Diese Frage müßte in Form eines Zeitreihenvergleichs erneut untersucht werden.

•  K ann die U m setzung von Zielen und M aßnahm en dadurch verbessert w er
den, daß das Entgelt der Führungskräfte an die Z ielerreichung gekoppelt 
wird?

Der „Erfolg“ der befragten Unternehmen scheint sehr stark davon abzuhängen, ob 
das Entgelt für die Führungskräfte an das Erreichen von Zielen geknüpft ist. Das ist 
allerdings nur in drei der befragten Unternehmen der Fall.

Probleme bei der Vorgehensweise
Von den zehn beteiligten Unternehmen des „Förderprogramm(s) zur Personal- und 
Organisationsentwicklung in den neuen Bundesländern“ schickten sieben Unterneh
men ihre Fragebögen zur Auswertung zurück.

Die drei Unternehmen der Branche „ Anlagen- und Maschinenbau“ gaben recht offen 
Auskunft über ihre Ertragssituation, ihre leistungswirtschaftlichen Indikatoren und 
über ihre finanzielle Stabilität.

Die zwei Serienfertiger (Metallverarbeitung und Haushaltsgeräte) gaben zwar Aus
kunft darüber, welche Kennzahlen in den jeweiligen Unternehmen angewendet wer
den und welche Bedeutung sie den einzelnen Kennzahlen beimessen. Sie machten 
jedoch keine Angaben zur Ausprägung der einzelnen Werte.

Ein Unternehmen aus dem Bereich „Automation“ mit Einzelfertigung und Kleinseri
en und ein Unternehmen mit einer Vielzahl von Aktivitäten in verschiedenen Ge
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schäftsgebieten gaben nur für einen Teil der Kennzahlen, die sie anwenden auch die 
entsprechenden Werte an.

Nur aus diesen beiden Unternehmen kamen Anregungen für die Anwendung zusätz
licher, im Fragebogen nicht abgefragter Kennzahlen, insbesondere zur Bewertung der 
Leistung pro Mitarbeiter (Rohertrag / Mitarbeiter; Wertschöpfung / Mitarbeiter, Fix
kosten / Mitarbeiter, Überschuß / Mitarbeiter).

Die ursprüngliche Zielsetzung, eine persönliche Befragung durchzufuhren und den 
Fragebogen als Leitfaden für das Gespräch zu benutzen, wurde von den Initiatorinnen 
aufgrund der geringen Bereitschaft zur Mitarbeit im Unternehmen an diesem Thema 
aufgegeben. Daher mußte der Anspruch, untemehmensindividuelle, im Fragebogen 
nicht erhobene Kennzahlen zu erfassen, aufgegeben werden. Darüber hinaus bestand 
keine Möglichkeit, unplausibel erscheinende Angaben in den Fragebögen zu hinter
fragen.
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3.5.1 Voraussetzungen zur Leistungsbeurteilung 

Umgang mit Komplexität und Zielbildung

Der Leistungsbeurteilung liegt die Auffassung zugrunde, daß in den (komplexen, so
zialen Organismen) Unternehmen eine Unmittelbarkeit zwischen Intervention (Pro
jekt, Maßnahme der Initiatoren) und Wirkung (Ergebnisse im Hinblick auf die Pro
gramm- bzw. Untemehmensziele) nicht vermutet werden kann. Komplexe Probleme 
haben oft keine optimale Lösung, es gibt in diesem Sinne keine absolut wahren und 
falschen Lösungen, zumeist, weil es mehrere zu beachtende Variablen gibt, die sich 
gegenseitig beeinflussen. So kann die Veränderung einer Variable die entgegenge
setzte Veränderung 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 gewünschte Ergebnis hervorbringen. Im Förderprogramm ging es um die unter
nehmensindividuelle Entwicklung eines Systems von Teilzielen/Handlungszielen, die 
sich aus den folgenden Kemzielen ableiten lassen.
Ziele im Förderprogramm:

Proiektziel 1

Sicherung der kurz- und mittelfristigen Untemehmensentwicklung.

• Hauptproblem:
In den meisten Unternehmen gibt es einen gewissen „Leidensdruck“ für die Lö
sung kurzfristiger Marktanforderungen / Probleme. Dieser Leidensdruck fuhrt zu 
der Forderung nach externem Know-how (beispielsweise vermittelt durch die wis
senschaftlichen Mitarbeiter oder externe Berater).

Dies widerspricht tendenziell dem langfristigen Ziel der Stärkung des untemeh- 
.mensintemen Wissens, wenn nicht gleichzeitig entsprechendes internes Know- 
how aufgebaut wird.

Proiektziel 2

Auf- und Ausbau von Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein um steigenden 
Flexibilitätsanforderungen der Märkte gerecht zu werden (langfristiges Ziel).
Aufbau von Organisationsentwicklungswissen in den Unternehmen selbst.

• Hauptproblem: Unternehmen versuchen, die Kosten für Projekte durch enge zeit
liche Rahmen zu minimieren.

3.5 Leistungsbilanz des Förderprogramms
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Widerspricht langfristigen Entwicklungszielen.
Fehlendes Entwicklungsverständnis in den Unternehmen.

• Arbeitskonzept des Förderprogramms:
Sichert Langfristigkeit von Entwicklungsprojekten über Qualifizierung und Bera
tung (der Initiatoren).

• Arbeitskonzept:
Bei ansteigendem Problemdruck in einem Unternehmen wird die Beratung des 
Initiators intensiviert, um seine Kompetenz problembezogen zu erhöhen.
Direkter Einfluß der wissenschaftlichen Mitarbeiter in die innerbetriebliche Pro
jektarbeit über die Lenkungsgruppen.

Proiektziel 3
Institutionalisierung von Personal- und Organisationsentwicklung

Die Initiatoren sollen sich über die Laufzeit des Förderprogrammes eine Kompetenz 
erarbeiten, die eine Institutionalisierung von PE/OE unterstützt.

• Hauptproblem:
Die Institutionalisierung ist abhängig von der Einsicht der Entscheidungsträger in 
ihre Nützlichkeit.

• Arbeitskonzept:
Hinwirken auf die Institutionalisierung als adäquate Form der Unterstützung von 
Veränderungsprozessen. In den Unternehmen ist diese Funktion weitgehend ein
gebunden in den Tätigkeitsbereich von Funktionsspezialisten z. B. Innovations- 
managem.

3.5.2 Projektarbeit aus der Sicht von Entscheidungsträgern -  Interviewergebnisse
Ein Ziel zukunftsweisender Entwicklungsvorhaben ist, daß sich Führungskräfte und 
Personalleiter nicht nur dem Wandel anpassen, sondern aktiv dazu beitragen, daß sich 
dieser Wandel in ihrem Unternehmen leichter vollziehen kann. „Dem Management 
kommt die Aufgabe zu, den Wandel mit seinen Instrumenten und Methoden zu be
wältigen, wenn am Ende aller unternehmerischen Bemühungen ökonomische Effizi
enz und soziale Identität zugleich stehen sollen.“ (Bleicher 1993, S. 29) Mit einer Be
fragung der Entscheidungsträger der Unternehmen im Förderprogramm sollte einer
seits die Projektarbeit aus ihrer Sicht beurteilt werden und zum anderen kam es dar
auf an herauszufinden, inwieweit die Entscheidungsträger persönliche Voraussetzun
gen mitbringen, Entwicklungsprozesse zu begleiten (Entwicklungs- und Verände
rungsbewußtsein).



141

Gründe für die gewählte 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 daß sich auch das Konstrukt (Leistungsbilanz) selbst 
während der Untersuchung noch verändern konnte, und daß die Studie für unerwar
tete Befunde 'quer' zu den Hypothesen offen ist (Strauße 1994, Kleining 1995).

Da die Wirkungen der Programmaktivitäten unterschiedlich und gerade auch an un
erwarteten Problemdefinitionen und Lösungsversuchen ablesbar sind, sollte eine voll
ständige 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 
Geschäftsführern und zwei Personalleitern, wobei an kritischen Gesprächsstellen be
stimmte Frage- und Konkretisierungstechniken eingesetzt wurden (Dilemma-Zu
spitzung, Nachfragen).

Die Erhebungsgruppe ist klein und aufgrund des theoretischen Kriteriums inneroga- 
nisatorischen Einflusses ausgewählt, also nicht als eine für die Gesamtgruppe aller 
Geschäftsführer / Personalleiter in Unternehmen der neuen Bundesländer repräsenta
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 Veränderung von Praxisbezügen beitragen, 
indem sie die Wichtigkeit der Auseinandersetzung mit den Programmwirkungen ver
gegenwärtigten und dazu motivieren konnten.

Die Fragen nach der Bilanzierung des Programms erforderten ein Abwägen von Vor- 
und Nachteilen. Dabei treten Normen und Werte ins Bewußtsein und gesellschaftli
che Erwartungen an die Befragten stärker hervor, was zum Perspektivenwechsel an
leitet.

Ergebnisse der Proiektarbeit aus der Sicht von Entscheidungsträgem

Die Arbeit der Initiatoren ist Basisarbeit gewesen, die man nicht unbedingt abzählen 
und nachrechnen kann. Sie war erforderlich, um darauf aufsetzen zu können. Ansatz
punkt für die durchgeführten Maßnahmen / Aktivitäten / Projekte (s. Tabelle 24, S. 105) 
waren konkrete Anlässe aus dem Untemehmensalltag, u. a.:

• Public-Relations-Konzepte,
• Auftretensrichtlinien für Messen,
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• Internet-Präsentation als neue Kompetenzen für Ingenieure,
• Durchführung von Bildungsbedarfsanalysen als Folge der Zusammenlegung von 

Tätigkeitsfeldern in einem schlanken Unternehmen,
• Konzeption, Initiierung und Begleitung der Durchführung von Qualifizierungs

maßnahmen zur Unterstützung von Umstrukturierungen in Fertigungsbereichen 
(Fensterbau, Kunststoffspritzerei) und

• Konzepte zur Arbeitszeitflexibilisierung bei saisonbedingten Schwankungen der 
Kapazitätsauslastung.

Obwohl das Projekt in keinem der Unternehmen direkt Einfluß 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 darüber hinaus konnten Veränderungen der Denk- und Hand
lungsmuster erreicht werden. Die Auseinandersetzung mit dem Projekt und den 
grundlegenden Entwicklungskonzepten haben das Verständnis für die notwendige 
Explikation und professionelle Unterstützung von Entwicklungsprogrammen geför
dert.

Aussagen der Entscheidungsträger zur Proiektarbeit
„ Wohltuend, wenn so ein Prozeß begleitet wird und wenn in Konfliktsituationen be
stimmte Grundsätze einfach dargestellt werden können, und wo man sagt, also, das 
ist ja  nun hier das Prinzip der Menschenführung “.

„Ich denke, daß Entwicklung nicht nur was mit Weiterbildung zu tun hat, also daß 
ich irgendwelche Leute irgendwie weiterbilden muß, sondern daß sie ein Prozeß ist... 
und ich denke mal, daß dieses Verständnis bei sehr vielen Mitarbeitern und Füh
rungskräften gewachsen is t“.

„Die Frage stellt sich erst einmal nach den Ressourcen. Ist es möglich, ein geplantes 
Vorhaben umzusetzen: Ohne die verfügbare Kapazität des Initiators wäre mögli
cherweise das umfangreiche Projekt der Einführung eines edv-gesteuerten Produkti- 
onsplanungs- und Steuerungssystems nicht zustande gekommen “.

„Ich habe an anderer Stelle darauf hingewiesen, daß es andere, weniger direkte 
Möglichkeiten gibt, Förderprojekte durchzuführen. Die haben bei weitem nicht die 
Efßzienz, die das Initiatoren-Modell hatte. Der Initiator war in relativ kurzer Zeit für  
die meisten Mitarbeiter des Unternehmens nicht mehr von draußen. Dadurch kamen 
sie viel näher an die Probleme heran und an die Mitarbeiter, mit denen sie gemein
sam an der Lösung 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
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eingebracht hat. Es ist mir sehr positiv aufgefallen, wenn er Fragen gestellt hat, dann 
hat er sie nicht akademisch gestellt, sondern so, daß die Befragten damit etwas an
fangen konnten “.

„ Ohne das Projekt hätten wir sicher nicht eine Klammer gehabt, die auf der Ebene 
der Organisations- und Personalentwicklung auch Man-Power vorgehalten hat".

„Das Programm war fü r  uns erfolgreich insbesondere deshalb, weil wir dadurch in 
unserem eingeschlagenen Weg unterstützt wurden und zusätzliche Sachen machen 
konnten, die wir als mittelständisches Unternehmen vielleicht gemacht hätten, viel
leicht aber auch nicht. Es hat uns also beflügelt, das anzugehen “.

Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein - Chancen für PE/OE
Für die Intensität und den Erfolg von Veränderungsprozessen in mittleren Unterneh
men ist entscheidend, inwieweit es den Führungskräften gelingt, durch Vorbildver
halten und authentische Selbstdarstellung im Innen- und Außenverhältnis, Dynamik 
und Kompetenz zur Erneuerung von Organisationsstrukturen und Produk
ten/Leistungen zu signalisieren, inwieweit man ihnen zutraut, Veränderungsprozesse 
einzuleiten und aktiv zu unterstützen.

Voraussetzung hierfür ist das Vorhandensein von Entwicklungs- und Veränderungs
bewußtsein. Hierunter wird ein System interagierender und verbundener Werte, 
Kompetenzen, Wahmehmungsmuster und Verhaltensbereitschaften verstanden, die 
die Entscheidungsträger gegenüber erforderlichem und aussichtsreichem System
wandel aufmerksam, handlungsfähig und handlungsbereit machen. Das Entwick
lungs- und Veränderungsbewußtsein ist keine individuelle und letztlich unerklärbare 
Eigenschaft, sondern entsteht vielmehr interaktiv. Es wird beeinflußt von Umfeldbe
dingungen und der Rückkoppelung der individuellen Verhaltensweisen. Entwick
lungs- und Veränderungsbewußtsein äußert sich in der Fähigkeit, Prozesse zu initiie
ren und aktiv zu begleiten.
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Bereitschaft und Fähigkeit,

• die IST-Situation und Störungen systematisch zu erfassen (Bewußtseinsbildung); 
sich kognitiv mit künftigen Entwicklungen, auch langfristigen, auseinanderzuset
zen und Sollvorstellungen abzuleiten (Willensbildung);

• aktiv und präventiv Konflikte und absehbare Störungsquellen zu integrieren 
(emotionale Veränderungen und Veränderungen von Haltungen und Meinungen);

• kognitive Voraussetzungen zu unterstützen, die für die Erreichung der angestreb
ten Ziele erforderlich sind (individuelle und organisationale Lernprozesse unter
stützen);

• aktiv und präventiv Chancen zu suchen und Problemlösungen voranzubringen 
(planen, lenken);

• über geplante und laufende Veränderungsvorhaben authentisch und zielgrup
penadäquat zu informieren;

• entwicklungsforderliche Rahmenbedingungen, Instrumente und Rituale anzuregen 
(Information und Umsetzung).____________________________________________

Abbildung 28: Basale Funktionen von Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein

Ein Ergebnis der Interviews ist, daß die Mehrzahl der die Unternehmen repräsentie
renden Entscheidungsträger in der Beurteilung der IST-Situation, der Entwicklung 
von SOLL-Konzepten und in der Planung ihre originären Funktionen sehen. Obwohl 
der regelmäßigen Anwesenheit von Führungskräften an den Orten der Leistungser
stellung eine starke problemlösungsunterstützende Wirkung zugeschrieben wird, sind 
konkrete Beispiele unmittelbarer Mitwirkung an Entwicklungsprozessen selten oder 
werden als wenig erfolgreich eingeschätzt. Nur ein Geschäftsführer unterstützt aktiv 
Qualifizierungsmaßnahmen und problematisiert die psycho-kulturelle Situation in 
seinem Unternehmen im Hinblick auf Führungsverhalten und der Bereitschaft zur 
Kundenorientierung.
Eine realistische Möglichkeit, als Geschäftsführer am Prozeßmanagement teilzuha
ben, war die Mitwirkung in der Lenkungsgruppe des Förderprogrammes. Diese - aus 
betrieblicher Sicht neutrale Institution - ermöglichte Diskussionen aktueller Problem
felder und förderte damit die Meinungsbildung und problemadäquate 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 Veränderungen umfassen u. a.

• die Klärung von Spannungen und Mißverständnissen,
• das Bearbeiten von Konflikten,
• alte Rollen abzulegen und neue Rollenbeziehungen zu entwickeln,
• die Auseinandersetzung mit Macht und
• die Erarbeitung eines neuen Führungsverständnisses u. a. Führung als Service für 

Mitarbeiter.



145

Die Konflikte im Innen- und Außenverhältnis werden von den Befragten aus der Be
obachterperspektive geschildert. Hier ist zu vermuten, daß im Umgang mit Mitarbei
tern und Kunden Distanzierung vor Beziehungsorientierung steht.

Auf einer allgemeineren Ebene wurde über die soziale Lage der Mitarbeiter und die 
Notwendigkeit, kontinuierliche Kundenbeziehungen aufzubauen, sachkundig reflek
tiert und kommentiert. Die Gesprächspartner zeigten sich hoch sensibel für soziale 
Stimmungen und die spezifische Mentalitäten in den neuen Bundesländern und waren 
bemüht, den Einfluß ihrer Einschätzungen auf die strategischen Entscheidungen zu 
verdeutlichen (z.B. Berücksichtigung des Status des Unternehmens in der Arbeiter
schaft der ehemaligen DDR bei Selbstdarstellungen und Produktpräsentationen, 
Nachdenken über geförderte Beschäftigungsmodelle anstelle von Entlassungen).

Die Zurückhaltung bei der Initiierung von Projektarbeit und beteiligungsorientierten 
Veränderungsaktivitäten mit geringerer Reichweite und zeitlichem Aufwand, wird 
damit begründet, daß die Entscheidungsträger - nach eigener Einschätzung - oft fort
schrittlicher sind, als die nachgeordneten Führungskräfte und Mitarbeiter. Befürchtet 
wird eine „ungesunde“ Beschleunigung der Veränderungen, denn Entwicklungsvor
haben werden von den Mitarbeitern nicht unbedingt unterstützt. Im Gegenteil, man 
befürchtet 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 Führungskräften ist es durchaus bewußt, daß Entwicklungen und Veränderungen 
ohne begleitende Qualifzierungsmaßnahmen weniger erfolgreich verlaufen. Die Vor
stellungen über das erforderliche Wissen und die Vermittlung in Qualifzierungsmaß
nahmen sind konkret und nachvollziehbar. Qualifizierungsanalysen werden allerdings 
nicht in dem erforderlichen Umfang durchgefuhrt. Wenn Personalentwicklungspläne 
vorliegen, sind Fachqualifikationen erfaßt, Sozial- und Methodenkompetenzen wer
den nicht systematisch aufgebaut.
Ein Hauptanliegen im Zusammenhang mit Charaktersierung von Entwicklungs- und 
Veränderungsbewußtsein ist, zu untersuchen: Was geschieht mit Führungskräften in 
den verschiedenen Phasen der Untemehmensentwicklung? Was wird von den Füh
rungskräften bewußtseinsmäßig, haltungsmäßig gefordert?

Die Befragungsergebnisse erlauben eine grobe Klassifikation der Ausprägung von 
Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein, aber keineswegs dessen direkte Zuord
nung zu den Programmaktivitäten. Als Ergebnis der qualitativen Analyse lassen sich 
typische Muster erkennen: Der Rationalist, der Vorsichtige und der Zweckoptimist. 
Diese Typologie bezieht sich ausdrücklich auf die Grundhaltung der Entscheidungs
träger gegenüber Entwicklungs- und Veränderungsprozessen. Sie ist geeignet, unter 
diesem Gesichtspunkt motivierte Verhaltensmuster sichtbar zu machen und läßt Aus
sagen darüber zu, inwieweit die Befragten aus eigener Motivation heraus, Phasenver
änderungen prägen.
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Bei den für die Stichprobe ermittelten Konstrukten, handelt es sich um verschiedene 
Ausprägungen des Bewußtseinszustandes von Entscheidungsträgem. Während Ele
mente des Zweckoptimisten den noch nicht vollständig 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 zurückgreifen kann.

Der Zweckoptimist setzt - im Innen- wie im Außenverhältnis - auf die verände
rungsmotivierende Wirkung von erprobten Instmmenten in Verbindung mit Appellen 
an die eigene Person, Vorbildverhalten zu zeigen, wohl wissend, daß er einem starren 
Apparat vorsteht, dessen Beharrungsvermögen, seine persönlichen Kräfte zu über
steigen scheint.

Der Vorsichtige hat wenig Vertrauen in die Veränderungskräfte in seinem Unterneh
men. Hält Veränderungen aber persönlich für notwendig, auch wenn er keine direkten 
Protagonisten ausmachen kann. Er vertraut daher auf die Initiativfunktion offizieller 
Vorgaben und überzeugender Konzepte. Im Verborgenen wird an veränderungsrele
vanten Themen gearbeitet. Wenn es an der Zeit ist, kann man auf diese Vorarbeiten 
zurückkommen.

Hervortretendes Merkmal des Rationalisten ist, daß er der Veränderung an sich, einen 
hohen Stellenwert einräumt. Dies betrifft die Quantität und Wissensbasis der Mitar
beiter, die die Leistungsprozesse unterstützende Technik und die Untemehmensstra- 
tegie. Ihn charakterisiert eine selbstbewußte Haltung gegenüber den eigenen Stärken. 
Dabei bleibt er sicher auf der Seite des Machbaren und vertraut der Wirksamkeit ei
ner in überschaubaren Projekten kontrollierbaren Entwicklungsarbeit. Der Rationalist 
ist ein Prototyp der Differenzierungsphase. Prägend für diese Phase ist die „Verstan
des- oder Gemütsseele. Die Verstandes oder Gemütsseelen-Stimmung bewirkt, daß 
ich an die Dinge nicht nur mit der Kraft der Empathie und Sympathie herangehe, 
sondern vielmehr mit der Kraft der Antipathie. Und sie bedeutet, daß ich bewußt Di
stanz einbaue, daß ich kühl überlege und nicht nur im Begeisterungsschwung einfach 
Dinge tue (wie ein Pionier, d. V.) sondern, daß ich zurücktrete und sage: Wie tue ich 
es eigentlich? Wie können wir es noch besser gestalten? Daß ich also die Fähigkeiten 
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 ausgeführt. Entwicklungsmanagement ist keine ex
plizite Funktion, sondern integrierter Bestandteil der Geschäftsführung.
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Tabelle 26: Typologie von Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein (Interview
aussagen)

Merkmale1" ' —
Zweckoptimisten 

3 Befragte
Vorsichtige 
3 Befragte

Rationalisten 
4 Befragte

Krisenbewälti
gung
(Ist-Situation)

Profil geschärft. Er
scheinungsbild mo
dernisiert, Führungs
kräfte zusammenge
schweißt.

Die Treuhand hat 
Wert darauf gelegt, 
daß wir die Betriebs
teile nicht zerschla
gen.

Da es wenig Förder
mittel gab, haben wir 
uns auf die eigenen 
Kräfte besonnen. Wir 
haben immer wieder 
neue Anforderungen 
gesucht.

konkrete Phanta
sie
(Soll-Entwurf)

Mit den informations
technischen und 
kommunikativen Ma
nagementtools er
halten wir die erfor
derliche Transparenz.

Verbesserte Wettbe
werbsfähigkeit durch 
Absenken des Lohn
niveaus.

Um auf den Export
märkten mehr Fuß zu 
fassen, müssen wir 
mehr Tochtergesell
schaften gründen.

Beziehungsebene 
entwickeln, emo
tionale Verände
rung

Wir bemühen uns um 
eine angemessene 
Bearbeitung der Kon
flikte.

Bei Meinungsver
schiedenheiten ist es 
gut, wenn man auf 
konzeptionelle Ba
sisarbeit zurückgrei
fen kann.

Unser Ziel ist es, eine 
durchgängige techni
sche Lösung zu fin
den, um aus Mißver
ständnissen resultie
rende Unzufriedenheit 
(Kunden und Mitar
beiter) vorzubeugen.

Dynamisierung,
Lernprozesse

Ich gehöre zu jenen, 
die meinen, daß auf 
dem Gebiet der Men
schenführung mehr 
Theoriewissen erfor
derlich ist.

Es ist oft schwer, Ein
sichten aus der Theo
rie in die Praxis zu 
übertragen.

Es ist wichtig, daß 
neue Mitarbeiter in 
das Unternehmen 
kommen und neues 
Wissen mitbringen.

Nachhaltigkeit 
(planen, lenken)

Es geht alles noch 
sehr langsam und 
umständlich. Wir sind 
noch lange nicht am 
Nabel der Welt.

Unser Vorteil ist eine 
flache Leitungsstruk
tur. Geschäftsführung 
darunter Arbeitsgrup
pen projekt- oder auf
gabenbezogen.

Diskursfähigkeit 
(umsetzen, infor
mieren)

In Zukunft müssen in 
die Prozesse noch 
stärker die Mitarbeiter 
und das Management 
einbezogen werden.

Will man zu Ergeb
nissen kommen, 
müssen Anweisungen 
gegeben werden und 
es muß gewiß sein, 
daß die Ergebnisse 
abgefordert werden.

Wir arbeiten team
orientiert und jeder 
der das voranbringt, 
bringt insgesamt 
unser Unternehmen 
voran.

1 Merkmale zur Beschreibung von Entwicklungs- und Veränderungsbewußtsein
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Institutionalisierung von Personal- und Organisationsentwicklung

Im Organisations- und Personalumfeld muß sich vieles bewegen. Vor diesem Pro
blem stehen, nach Ansicht der Entscheidungsträger nicht nur die Unternehmen in 
Förderprogramm. Neun der befragten Entscheidungsträger gaben an, daß in ihrem 
Unternehmen ohne eine ausgewiesene Zuständigkeit für PE/OE die im Förderpro
gramm durchgeführten Maßnahmen / Projekte nicht oder nur sehr viel umständlicher, 
mit schlechteren Ergebnissen und zeitraubender durchgeführt worden wären. Diese 
Einsicht führte jedoch nicht dazu, die Personal- und Organisationsentwicklung als 
eigenständige Bereiche festzuschreiben oder das Projekt eigenfinanziert fortzuführen.

In den meisten Unternehmen ist Personalentwicklung vorrangig eine Aufgabe der 
Führungskräfte und umfaßt im wesentlichen die eher unsystematische Erfassung von 
Qualifizierungsbedarf. Die vorbereitenden Arbeiten zur Durchführung von Qualifi
zierungsmaßnahmen und die Koordination einzelner Aktivitäten erfolgt in der Perso
nalabteilung oder direkt über die Geschäftsführung. Langfristige, aus den Entwick
lungsvorstellungen für die Unternehmen 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 Prozeßoptimierung und Schnittstellenbear
beitung werden u. a. im Zusammenhang mit der Einführung oder Optimierung edv- 
gestützter Informationssysteme von Mitarbeitern der Organisationsabteilungen oder 
externen Beratern durchgeführt.

Lediglich ein Unternehmen hat eine Stabsstelle mit beratender Funktion für 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 verfügbaren In
strumente und Programme sind hinreichend ausgewertet und dokumentiert, so daß 
künftig nicht mehr soviel Kapazität zur Verfügung gestellt werden muß. Die Begleit- 
forscher/-innen teilten diese Meinung nicht. Die Qualität von Veränderungsvorhaben 
wird wesentlich bestimmt durch das im Prozeß erworbene Erfahrungswissen. Stan
dardisierte Lösungen aus der Vergangenheit lassen sich auf künftige Probleme eher 
nicht anwenden.

Programme und Instrumente qualitativer Personalarbeit im Förderprogramm waren:

• Qualifizierungspläne für alle Betriebsteile,
• Personalentwicklungs-Controlling,
• edv-gestützte Mitarbeitergespräche,
• Beurteilungssysteme,
• Potentialanalysen,
• Multiplikatorenentwicklung im Meisterbereich,
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• Nachwuchsforderprogramme,
• Vorschlagswesen,
• Trainingsprogramme für das Vorschlagswesen,
• Assessment-Center für Trainees,
• die im Projekt entwickelten und umgesetzten neuen Strukturen der qualitativen 

Personalarbeit.
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4 Zusam m enfassung und A usblick

4.1 Vom Nutzen des Förderprogramms 

Potentialerweiterung

Für das Förderprogramm stellte sich die Frage, wie unter den erschwerten wirt
schaftlichen Bedingungen in den neuen Bundesländern die Kompetenzentwicklung 
der Mitarbeiter durch Organisations- und Personalentwicklung erreicht werden kann. 
Unter Kompetenzentwicklung wird hier die Fähigkeit verstanden, den sich ständig 
ändernden Anforderungen aus der Arbeits- uns Lebensumwelt ohne psychische und 
physische Beeinträchtigungen entsprechen zu können. Diese Kompetenz beinhaltet 
nicht nur die Fähigkeit zur erfolgreichen reaktiven Anpassung, sondern in gleicher 
Weise den Willen, die Arbeits- und Lebenswelt im Sinne humaner und sozialverträg
licher Bedingungen aktiv zu verändern. Ohne diese Fähigkeit zur aktiven Verände
rung besteht die Gefahr, daß das Individuum zum Spielball marktwirtschaftlicher 
Flexibilitätsideologien wird und die Rolle des Gestalters von Prozessen verliert. „Die 
Fähigkeit der Mitarbeiter für das Unternehmen nutzbar zu machen, ist zum aner
kannten Bestandteil der Untemehmensentwicklung geworden. Dies ist aber nur mög
lich, wenn die Mitarbeiter permanent weiterqualifiziert werden und ihre Kenntnisse 
sowohl mit der Arbeitsorganisation als auch mit dem Technikeinsatz sorgfältig ver
knüpft werden.“ (Butera, 1986, S. 14).

Im Rahmen des Förderprogrammes ging es u. a. darum, die möglichen Formen der 
Verknüpfung betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung zu erproben. Von 
den Initiatoren wurde eine umfassende Kompetenz erwartet, um die zunehmende 
Komplexität der Unternehmen zu begreifen und ziel- und selbstbewußtes, reflektier
tes und verantwortliches Handeln -  im Sinne des Förderprogramms -  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 Förderprogramm sollten diese Kompetenzbereiche bei den Initiatoren und 
den Mitarbeitern der Unternehmen entwickelt werden, um durch diese Potentialer
weiterung die Untemehmensentwicklung positiv zu beeinflussen.

Anerkennung erworbener Fachkompetenzen

Die vorhandene und durch das Förderprogramm erweiterte Fachkompetenz der In
itiatoren fand in den Unternehmen allgemeine Anerkennung. Die Fachkompetenz läßt 
sich als „Disposition, geistig selbstorganisiert zu handeln, d. h. mit fachlichen Kennt
nissen und fachlichen Fertigkeiten kreativ Probleme zu lösen, 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, einschließ
lich der Schnittstellen zu anderen Fachdisziplinen. Es wird von einer Beherrschung 
der Fähigkeiten in der Anwendung des Wissens und der Verknüpfung einzelner Ele
mente ausgegangen (Erpenbeck & Heise 1996, S. 42).
Im Rahmen des Förderprogrammes wurden Instrumente zur systematischen Bear
beitung von Problemen (wie z. B. Erstellen von Schichtplänen, Ablaufplanung im 
Projektmanagement) entwickelt. Auch wenn einige Geschäftsführer davon ausgehen, 
daß nun mit diese Instrumenten -  unabhängig von der Person des Initiators als Ent
wickler dieser Instrumente -  im Unternehmen gearbeitet werden kann, ist festzuhal
ten, daß das entstandene Know-how stark an diese Personen gebunden ist, und die 
Wahrscheinlichkeit sehr groß ist, daß ein Teil des Potentials beim Weggang der In
itiatoren verloren geht, da die Kenntnisse nicht in einem ausreichenden Maße an an
dere Mitarbeiter weitergegeben werden können.

Nur langsam wachsende Einsichten in die Vorteile des Einsatzes von Moderations
und Kommunikationsmethoden
Die Qualifizierung der Initiatoren zur Methodenkompetenz fand nur in Teilbereichen 
eine Würdigung in den Unternehmen. Die Methodenkompetenz faßt die Kenntnis und 
die Beherrschung von Tätigkeiten, Methoden und Vorgehensweisen zur Strukturie
rung von individuellen Tätigkeiten und von Gruppenaktivitäten in verschiedenen 
Fachgebieten zusammen. Diese Fähigkeiten sollen die Tätigkeiten und die Errei
chung gemeinsamer Arbeitsziele ermöglichen und erleichtern. Ein wichtiger Aspekt 
ist hier die Fähigkeit, Problemlösungen zu durchdenken und handhabbare Lösungs
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 tägliche Arbeit einbezogen. 
Aber auch in den Unternehmen, in denen die Moderation von den Initiatoren häufig 
eingesetzt wurde, fand sie aufgrund der mangelnden Akzeptanz nur eine geringe 
Verbreitung unter den Mitarbeitern und Führungskräften.

Geringe Bereitschaft, in die Entwicklung von Sozialkompetenz zu investieren

Die Sozialkompetenz wurde in der Vergangenheit häufig als Fähigkeit betrachtet, die 
der Mitarbeiter über seine Person quasi unentgeltlich dem Unternehmen zur Verfü
gung stellt. Heute gewinnt gerade dieser Kompetenzbereich zunehmend an Bedeu
tung. Die Sozialkompetenz beinhaltet die Fähigkeit, schwierige Sachverhalte unter
schiedlicher Personen zu kommunizieren und die Vermittlung zwischen Parteien und 
die Fähigkeit, für die verschiedensten Aufgabenbereiche Verbündete zu gewinnen.
Leider besteht gerade in mittleren Unternehmen noch vielfach die Auffassung, daß 
Investitionen in diesen Kompetenzbereich bei Mitarbeitern und Führungskräften 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 erläutert 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 persönlichen Kompetenzen, die sie sich in ihrer bishe

rigen Qualifizierung und beruflichen Tätigkeit erworben hatte in die Projektarbeit 
ein. Im speziellen Fall waren dies Erfahrungen aus langer Tätigkeit im Bereich der 
beruflichen Bildung, auch der Erwachsenenbildung, und in der Projektarbeit auf 
dem Gebiet der Personal- und Organisationsentwicklung. Beide Erfahrungsberei
che waren für 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 Persönlichkeitsqua
litäten wie Kommunikationsfreudigkeit, Beharrlichkeit, Zielstrebigkeit, Überzeu
gungskraft und Organisationsfahigkeit, die ein großes 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 Tätigkeitsfelder der In
itiatoren. Dieser Kompetenzzuwachs z. B. in den Bereichen der Moderation, Prä
sentation, Projektmanagement, Kommunikation und Konfliktbewältigung wurde 
für das Unternehmen über die eigentliche Projektarbeit hinaus spürbar, wirkte die 
Initiatorin doch auch als Multiplikatorin in den Unternehmen. Im speziellen Fall 
war es von besonderer Bedeutung, daß es der Initiatorin gelang, die innerbetriebli
che Kommunikation auf ein erheblich höheres Niveau zu heben, durch den ge
zielten Einsatz entsprechender Instrumente (Arbeit in Projektgruppen, Bildung 
von Mitarbeiterteams, Durchführung von Führungskräftetagungen, 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 für die Mitarbeiter selbst und das Unternehmen insge
samt nutzbar gemacht. Beispielhaft sei erwähnt, daß in dem Unternehmen AU
COTEAM GmbH durch den Einsatz der Initiatorin die Weiterbildung für die Mit
arbeiter des Unternehmens, aber auch für Externe, erheblich weiterentwickelt
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wurde. Die Weiterbildungsabteilung entwickelte sich im Verlauf zu einem eigen
ständigen Profitcenter und wird nach Beendigung des Förderprogramms durch die 
Initiatorin als ein solches auch weitergefiihrt. Als Besonderheit ist anzumerken, 
daß 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.

Für jedes der am Förderprogramm beteiligten Unternehmen können solche Beispiele 
für den Kompetenzzuwachs durch den Einsatz der Initiatoren benannt werden.

Gute Chancen für Veränderungen durch die Initiativen von Initiatoren

Das Problem der falschen Strukturen und überkommenen Hierarchien, das Problem 
Arbeiter / Angestellte, das Altersproblem und das Problem, daß die Unternehmen ei
nen Technologiesprung zu machen hatten, das wäre ohne die Arbeit der Initiatoren 
nicht zu bewältigen gewesen und ohne die Hilfen, die das Projekt auf den verschie
denen Ebenen zur Verfügung stellte.

Die aktive Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter an den Veränderungsmaßnahmen 
konnte teilweise realisiert werden. Die systematische Dokumentation und Verdich
tung, der in den Projekten gemachten Erfahrungen, unterstützte 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 Prozeß erworbene 
Erfahrungswissen eine gute Basis sind, diese Bereiche in bestehende Funktionen zu 
integrieren.

Aus der Sicht der Führungskräfte und Personalverantwortlichen sind weitergehende 
Forderungen des Förderprogrammes realitätsfem, weil Veränderungen weniger als 
Ergebnis ganzheitlich angelegter Strategien und komplexitätsadäquater Gestaltung 
der Prozesse gesehen wird, sondern als Auswirkung strategischer Entscheidungen der 
Geschäftsführung.

Zweifel an der Nachhaltigkeit der Proiektarbeit: Bewußtseinsentwicklung ist eine 
permanente Herausforderung

Ein Ziel des Förderprogramms war der Aufbau eines Entwicklungs- und Verände
rungsbewußtseins in mittleren Unternehmen. Dieses Ziel sollte auf Ebene der Initia
toren über deren Qualifizierung und Begleitung durch die Begleitforschung erreicht 
werden und auf Untemehmensebene durch die Arbeit der Initiatoren in den Unter
nehmen.

Für die Bewertung der Zielerreichung können als Quellen herangezogen werden:

• Die Auswertung der Protokolle aus Gesprächen der wissenschaftlichen Begleitung 
mit den Initiatoren,

• die Interviews mit den Geschäftsführern der beteiligten Unternehmen und
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• die qualitativen Urteile der Begleitforschung zur Entwicklung in den Unterneh
men.

Alle Auswertungen weisen in die gleiche Richtung: Das Entwicklungs- und Verände
rungsbewußtsein sowohl der Initiatoren wie wichtiger Funktionsträger in den Unter
nehmen hat nicht den - aus Sicht der Begleitforschung - notwendigen Stand und 
konnte im Rahmen des Förderprogramms nicht qualitativ weiterentwickelt werden. 
Was aber ist der richtige Stand? Er wird bestimmt über die Befriedigung der Unter
nehmens- und der Mitarbeiterinteressen in der Gegenwart und - als Voraussicht - in 
der Zukunft. Aus Sicht der Begleitforschung mangelt es dafür insbesondere an einem 
Bewußtsein für Potentialentwicklung als Voraussetzung für Untemehmenserfolg in 
der Zukunft. Vor dem Hintergrund sich dauerhaft verändernder Märkte wurden in der 
Programmlaufzeit zwar relativ viele Produktinnovationen in den geforderten Unter
nehmen eingeführt, allerdings ohne entsprechende Struktur- und Prozeßinnovationen. 
Weiterhin wurden Mitarbeiterinteressen wie individuelle Weiterentwicklung und Ar
beitszufriedenheit zu wenig berücksichtigt.

Mögliche Gründe für das Nicht-Erreichen des Förderziels:

• Der Mehrzahl der Initiatoren war es nicht möglich, aus ihren Projekten heraus den 
Sinn langfristiger Entwicklungsarbeit für das Unternehmen zu verdeutlichen und 
so eine Voraussetzung für die Veränderung von Wertvorstellungen im Unterneh
men zu schaffen. Dies lag zum einen an ihrer Stellung in den Unternehmen, zum 
anderen an der Bewußtseins- bzw. Werteentwicklung der Initiatoren selbst.

• Möglicherweise ging die Arbeit mit dem OE-Ansatz von einer unzureichenden 
Vorstellung über den notwendigen Entwicklungsbedarf bei den Initiatoren aus.

4.2 Entwicklungsperspektiven
Die große Herausforderung der Unternehmen im Förderprogramm ist, profitabel zu 
wachsen, d. h. Gewinne zu erwirtschaften und den Untemehmenswert stetig nach 
oben zu entwickeln (Shareholder Value).14 Der Untemehmenswert ist das Signal an 
die Umwelt, daß das Unternehmen eine Zukunft hat. Kunden und potentielle Investo
ren (Banken, Privatanleger), hochqualifizierte Mitarbeiter und andere Anspruchs
gruppen (Standortgemeinden) bemessen zunehmend selbstverständlicher ihr Enga
gement nach dem Wachstumspotiential der Unternehmen. Das hochgesteckte Ziel 
erfolgreicher Untemehmensstrategien ist, im Ausgleich der Interessen von Investo
ren, Mitarbeitern und der Umwelt qualitative und quantitative Werte zu schaffen, die 
diese zufriedenstellen.

11 Als Meßansatz bieten sich freie Cash Flows an. Diese sind der betriebliche Cash Flow abzüglich 
zu bezahlender Steuern und Investitionen (ins Nettoumlauf- und Anlagevermögen indem die 
künftigen freien Cash Flows auf die Gegenwart abgezinst werden, wird der Zeitwert des Geldes 
und das Risikopotential berücksichtigt).
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Dabei ist jedoch zu beachten, daß Entwicklung (als Qualität, die Phasensprünge zu 
einem höheren Ordnungsniveau ermöglicht) quantitatives Wachstum voraussetzt oder 
zumindest parallel verläuft (vgl. Phasenmodell nach Glasl, Abschnitt 1.4.1), Verände
rungen hingegen vollziehen sich in den Grenzen der bestehenden Struktur. Das ist der 
Stand der meisten Unternehmen im Förderprogramm. Es ging dort aufwärts durch 
Maßnahmen im operativen Bereich u.a. Lean Production, Reengineering, TQM, 
Teamkonzepten und der Übernahme von „Best-Practices“. Es besteht eine begründete 
Hoffnung, daß der Nachholbedarf im Bereich der operativen Effizienz zwar noch be
steht, daß aber die Unternehmen gleichzeitig, wenn Sie im Wettbewerb bestehen 
wollen, stärker Wachstumsstrategien entwickeln müssen. Sie stehen dabei vor dem 
Dilemma, Kosten noch weiter zu senken und dennoch materielle und qualifikatori- 
sche Potentiale (Neuinvestitionen in Gebäude, Anlagen und Maschinen, Förderung 
von Forschung und Entwicklung, stärkerer Marketingorientierung und gleichzeitig 
Förderung kreativer und motivierter Mitarbeiter) aufzubauen und vorzuhalten, um 
den neuen Anforderungen genügen zu können. Die gängigen Strategien, um Einspa
rungsmöglichkeiten aufzuspüren und gleichzeitig die Leistungsfähigkeit der Unter
nehmen zu erhöhen, sind in der Forschung und Entwicklung sowie in der Produktion 
einen hohen Wertschöpfungsanteil 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 & Töpfer 
1999, S. 20-27).

Differenzierungen in der Wertschöpfungstiefe

Die Ausgangsfrage der Studie war: „Wie können selbst bei sehr intensivem Wettbe
werb und ungünstiger Konjunktur Gewinne erwirtschaftet werden?“ Nach wie vor 
sind zwar eine hohe Qualität und eines gutes Preis-Leistungs-Verhältnis unabdingbar 
für erfolgreiches Wirtschaften, aber für den Untemehemenserfolg sind Bemühungen 
um operative Effizienz lediglich eine notwendige, aber keinesfalls hinreichende 
Grundlage. Sie sind zu ergänzen um Wachstumsstrategien. Als Ergebnis der Studie 
waren Strategien erfolgreich, die die unterschiedlichen Kemkompetenzen der Unter
nehmen stärker berücksichtigten.

Die Unternehmen im Förderprogramm lassen sich grob einteilen in materialorientiert 
und montageorientiert. Materialorientierte Unternehmen können technisch hervorra
gende Leistungen vollbringen (vorherrschen einer Handwerksphilosophie, u. a. ty
pisch für Unternehmen des Maschinenbaus und Hersteller von Gußteilen), während 
montageorientierte Unternehmen eher Architekten sind, die die qualitativ hochwerti
gen Leistungen zu einem Gesamtergebnis zusammenfassen können (z. B. Anlagen
bauer). Charakteristisch ist für diese Unternehmen, daß die Kemkompetenz, komple
xe Produkte herzustellen, ergänzt wird durch ein untemehmensübergreifendes Pro
jektmanagement, enge Zusammenarbeit mit Kunden und die Fähigkeit, flexibel zu 
reagieren.
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Zu empfehlen ist, daß materialorientierte Unternehmen ihre Wertschöpfungstiefe er
höhen (d. h. selbst Komponenten und Teile in größerem Umfang entwickeln und her
steilen), während montageorientierte Unternehmen sich von der vertikalen Integration 
verabschieden und eine geringere Wertschöpfungstiefe erreichen sollten. „Das Errei
chen beziehungsweise Aufrechterhalten eines strategischen Fit erfordert also stets 
einen Verzicht auf gegebene Möglichkeiten. Ein Unternehmen, daß in der Hoffnung 
auf zusätzliche Umsatzvolumen das Postulat des Verzichts mißachtet, riskiert, seine 
Prozesse und Aktivitäten so zu verändern, daß sie am Ende weder der alten noch der 
neuen Positionierung gerecht werden“ (Kurfess & Töpfer 1999, S. 25).

Die Innovationen der montageorientierten Unternehmen sollten sich darauf richten, 
inwieweit sie dazu beitragen, die Verknüpfung 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 hersteilen können. 
Die virtuelle vertikale Integration von Prozeßinnovatoren und Produktinnovatoren ist 
für die Unternehmen im Förderprogramm ein realistisches Zukunftsmodell, das auch 
bereits angestrebt wird (Beispiel Chema Balcke-Dürr), dessen erfolgreiche Umset
zung jedoch von den in den Unternehmen vorhandenen Kompetenzen abhängt, solche 
Entwicklungsprozesse zu begleiten. Man darf gespannt sein, ob diese auch ohne För
derprogramm in ausreichendem Maße entstehen und erhalten werden.
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Anlage 1: Kooperationsvertrag

Gegenstand des Vertrages

Die Kooperationspartner verpflichten sich zur Zusammenarbeit im Rahmen des von 
den Bundesministerien für Bildung und Forschung sowie für Arbeit aufgelegten 'Pro
gramms zur Förderung betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung in den 
neuen Bundesländern'. Im einzelnen bezieht sich die Kooperation auf

a) die Durchführung von Personal- und Organisationsentwicklungsprojekten:

Mit diesen Projekten werden Produktivitätssteigerungen und Verbesserungen der 
Marktchancen durch Interventionsstrategien im Rahmen eines ganzheitlichen Sy
stemkonzeptes angestrebt.

Die Kemziele des Förderprogrammes sind:

* Kundenorientierung stärker im Bewußtsein von Führungskräften und Mitarbei
tern verankern;

* die Entfaltung des personalen und organisationalen Veränderungspotentials 
voranbringen;

* Untemehmensstrategien und die Organisation des Leistungserstellungsprozes
ses konsequent an den Bedürfnissen der Märkte ausrichten;

* eigenverantwortliches Handeln im Rahmen von vereinbarten Untemehmens- 
zielen fördern;

* die Umsetzung von arbeitswissenschaftlichen Prinzipien (Ausführbarkeit, 
Schädigungsfreiheit, Beeinträchtigungslosigkeit, Persönlichkeitsforderlichkeit) 
auf allen betrieblichen Ebenen anstreben;

* das Bewußtsein für ökologische Fragen fördern;

* in Ansätzen zur Gestaltung von Untemehmenspolitik und -kultur auch die ak
tive Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Entwicklungen berücksichtigen 
(Intemationalisierung, Gleichberechtigung, europäischer 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 
Zielfmdungsprozessen, kurz-, mittel- und langfristige Teilprojekte zu initiieren 
und durchzuführen. Im wesentlichen umfaßt das Vorgehen

§1
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* die Mitwirkung an der Erstellung bzw. Weiterentwicklung von Leitbildern, 
Untemehmensstrategien und langfristigen Produktprogrammen;

* die Durchführung von Pilotprojekten u. a. zur Optimierung der Arbeitsorgani
sation (z. B. flache Hierarchien und / oder Einführung von Gruppenarbeit), zur 
Integration von technischen Neuerungen (z. B. Einfiihrung von Produktions- 
planungs- und Steuerungssystemen) sowie zur Entwicklung von Mitarbeitern 
und Führungskräften durch Unterstützung 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 ausgewählten Projekte müssen so 
angelegt sein, daß dieser Entwicklungscharakter nachvollziehbar wird. Im we
sentlichen umfaßt die Projektarbeit die Ausgestaltung der im folgenden aufge
führten Phasen.

* Analyse / Diagnose
* Sollentwurf

* Psycho-soziale Veränderungen

* Lernen / Qualifizierung

* Organisatorische / technische Veränderungen
* Information / Kommunikation

* Projektbegleitung / Umsetzung

* Evaluierung

Eine sequentielle Abarbeitung dieser Schritte ist grundsätzlich nicht vorgesehen. 
Abhängig vom Komplexitätsgrad und dem Zeithorizont der Projekte können die 
Phasen parallel verlaufen und / oder sich mehrfach wiederholen.

b) die Teilnahme des Initiators, der Initiatorin an Maßnahmen zur prozeßbezogenen  
Q ualifizierung in den Bereichen Personal- und Organisationsentwicklung;

c) Die Durchführung von Wirksamkeitsuntersuchungen (Evaluierung) im Rahmen 
des wissenschaftlichen Begleitprogramms.
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Durchführung und Berichtspflicht

(1)Die Kooperationspartner arbeiten eng zusammen. Die Anwesenheitszeit der wis
senschaftlichen Begleitforschung vor Ort ist so zu gestalten, daß eine kooperative 
und effiziente Zusammenarbeit gewährleistet wird.

(2) Die Firma richtet eine Projektgruppe (Lenkungsgruppe) ein. Mitglieder der Pro
jektgruppe sind: Je ein Mitglied der Geschäftsleitung und des Betriebsrates, der/ 
die Initiator/in, ein Mitarbeiter der wissenschaftlichen Begleitforschung und in 
Abhängigkeit von den zu realisierenden Projekten ein oder mehrere betriebliche 
Experten. Die Projektgruppe kommt in regelmäßigen Abständen zusammen, um 
die Projektarbeit inhaltlich voranzubringen.

(3)Grundlage für die im Projekt geplanten Arbeiten ist ein in der Projektgruppe er
stellter Projektplan.

(4) Die Kooperationspartner verpflichten sich, die Zusammenarbeit fortlaufend zu 
dokumentieren und jährlich einen ca. 15-seitigen Bericht zum Stand der Arbeiten 
und den Verlauf der Entwicklungsprozesse anzufertigen, wobei die wissenschaft
liche Begleitforschung auf Wunsch entsprechende Unterstützung leistet.

(5) Im Abstand von 3 Monaten erfolgt eine mündliche Präsentation über die Projek
tarbeit in der Projektgruppe (Review).

(6) Spätestens 3 Monate nach Abschluß des Projektes ist ein Abschlußbericht vorzu
legen.

§ 3
Geltungsdauer und Bearbeitungsumfang

(1)Die Projektlaufzeit beträgt 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 
Zeitplänen festzulegen.

§ 2
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(3) Die Erarbeitung der Arbeits- und Zeitpläne 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 einvemehmlich neu festzule
gen.

§ 4
Einsatz eines Initiators bzw. einer Initiatorin

(1)Für die Durchführung der in § 1 a beschriebenen Personal- und Organisations
entwicklungsarbeit erhält das Unternehmen einen Mitarbeiter bzw. eine Mitarbei
terin (Initiator/-in). Diese(r) Initiator/-in wird bei der ABWF e.V., Berlin ange
stellt, steht aber dem Unternehmen Vollzeit zur Verfügung.

(2)Vorrangige Aufgabe des Initiators bzw. der Initiatorin ist es, die Projektarbeit 
nach § 1 a in Zusammenarbeit mit der wissenschaftlichen Begleitforschung zu 
planen, durchzuführen und auszuwerten. Der / die Initiator/-in erhält von der Un
ternehmensleitung die hierfür 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 gegenüber 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 übermitteln.

(3) Die Auswahl des Initiators bzw. der Initiatorin erfolgt in Zusammenarbeit mit der 
wissenschaftlichen Begleitforschung. Als anzustrebende Voraussetzungen für 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 
übernommen werden. Es wird angestrebt, daß der / die Initiator/-in nach Beendi
gung des Förderprogramms im Unternehmen verbleibt.
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(4) Die Vergütung der Arbeit des / der Initiators/-in wird in Absprache mit einem/er 
Vertreter/-in des Projektträgers geregelt (s. Anlage). Darüber hinausgehende fi
nanzielle Absprachen zwischen Initiator/-in und Unternehmensleitung sind grund
sätzlich möglich.

(5)Der Initiator/ die Initiatorin verpflichtet sich, an den geplanten Qualifizie
rungsmaßnahmen im Rahmen des Förderprogrammes teilzunehmen.

(6) Zur Unterstützung der Arbeit des / der Initiators/-in kann dem Unternehmen ein/e 
Sachbearbeiter/-in zur Verfügung gestellt werden. Die Vergütung wird in Abspra
che mit dem Projektträger festgelegt (s. Anlage).

§ 5
Vertraulichkeit, Datenschutz

(1)Die Firma verpflichtet sich, der wissenschaftlichen Begleitforschung freien Zu
gang zum Untersuchungsfeld zu gewähren und alle verfügbaren Informationen be
reitzustellen, die zur Bearbeitung der Aufgabenstellung benötigt 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, geheimhaltungsbedürfti
ge Informationen und als geheimhaltungsbedürftig erklärte Informationen techni
scher oder geschäftlicher Art während der Dauer des Kooperationsvertrages und 
nach Beendigung des Vertragsverhältnisses Dritten nicht zugänglich 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) Öffentlich geförderte Forschungsprojekte sollen übertragbare Ergebnisse bereit
stellen. Die Firma erklärt sich bereit, unter Wahrung der unter (1) genannten Da
tenschutzregelungen und ggf. weiterer schriftlicher Vereinbarungen, der Veröf
fentlichung der Forschungsergebnisse grundsätzlich zuzustimmen.



166

§6
Verwertungsrecht

Die Verwertung der wissenschaftlichen Ergebnisse obliegt der wissenschaftlichen
Begleitforschung.

§ 7
Gewährleistung und Haftung

(1)Die Gewährleistung 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 Gewährleistung des Unternehmens erstreckt sich auf die Bereitschaft zur 
Durchführung von Personal-und Organisationsentwicklungsmaßnahmen nach 
§ 1 a, b und c.

§8
Kündigung

(1)Die Kooperationspartner sind berechtigt, das Vertragsverhältnis unter Einhaltung 
einer Frist von 3 Monaten innerhalb der ersten 6 Monate der Vertragslaufzeit zum 
Ende eines Kalendermonats einvemehmlich zu kündigen. Nach Verstreichen der 
6-Monatsfrist ist eine Kündigung nur noch in Ausnahmefällen möglich, bei
spielsweise bei Liquidation des Unternehmens,

(2) Die Kündigung muß in Schriftform mit Angaben von Gründen erfolgen.

(3)Nach wirksamer Kündigung durch die Firma gilt eine Frist für die Erstellung eines 
Abschlußberichtes von 3 Monaten. Dieser hat den Verlauf der Projektarbeit nach
zuzeichnen und die Kündigungsgründe zu erläutern.



§ 9
Allgemeine Bestimmungen

(1) Gerichtsstand ist Berlin.

(2)Nebenabreden, Änderungen und Ergänzungen bedürfen zu ihrer Wirksamkeit der 
Schriftform.

(3) Sollten einzelne Bestimmungen dieses Vertrages unwirksam sein oder werden, so 
wird dadurch die Wirksamkeit der übrigen Bestimmungen nicht berührt.

(4)Die Projektadministration erfolgt durch die ABWF e. V., Storkower Straße 158, 
10402 Berlin.
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Nachfolgend werden ausgewählte Seminare hinsichtlich Zielstellung, Inhaltsstruktur, 
Evaluation und Transfer in die Projektarbeit beschrieben. Die Auswahl beinhaltet die 
Seminare mit einer Dauer von mindestens zwei Tagen.

Einführungsseminare für Organisations- und Personalentwicklung

Zur Vorbereitung auf die betriebliche Arbeit im Rahmen des Förderprogramms wur
den zwei 5-Tage-Seminare zur Organisations- und Personalentwicklung für die 
Initiatoren durchgeführt.

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 Lemgruppe gemeinsam er
arbeitet.

Ausgangssituation
Zum Zeitpunkt der Entwicklung der Seminarszenarien lagen keine hinreichenden Er
kenntnisse über die qualifikatorischen Voraussetzungen und die beruflichen Erfah
rungen der Teilnehmer vor, da teilweise erst unmittelbar zu Seminarbeginn die 
Initiatorenstellen endgültig besetzt waren. Zwar wurde in den Vorgesprächen mit den 
Entscheidungsträgem in den ausgewählten Unternehmen die Personalauswahl disku
tiert, eine endgültige Festlegung erfolgte in der Mehrzahl der Unternehmen erst kurz 
vor der ersten Seminarwoche. Ähnlich langsam verlief die Konkretisierung der inner
betrieblichen Aufgabenfelder für die Initiatoren. Unterstützt wurde diese Haltung 
durch mehrmalige Verschiebungen des Projektstarts ohne verbindliche Perspektive.
So waren zu Beginn der Qualifizierungsmaßnahmen nur wenige Unternehmen bereit, 
konkrete Projektthemen verbindlich zu benennen, auf die sich das Seminarprogramm 
unmittelbar beziehen konnte. Aus diesen Gründen erschien es nicht sinnvoll, mit ei
nem Standardseminarprogramm in die Qualifizierungen einzusteigen. Bewährt hat 
sich hingegen die folgende Vorgehensweise: Die thematische Grobstruktur und alter
native Vorgehensweisen wurden den Teilnehmern in den Kenneniemsequenzen 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 Größe, der Auswertung eigener theoretischer Arbeiten und Literaturre
cherchen sowie den Gesprächsergebnissen mit den betrieblichen Entscheidungsträ
gem. Die Teilnehmer wurden aufgefordert, sich aktiv an der Gestaltung des Seminar
programmes zu beteiligen. Diese Methode bewährte sich im weiteren, insbesondere 
in den vom Projektteam Kassel durchgeführten Seminarsequenzen.

Anlage 2: Qualifizierungsprogramm
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In der Planung der Einstiegsphase wurde davon ausgegangen, daß es zwei Gruppen 
von Teilnehmern geben wird. Sie unterschieden sich in ihren Vorerfahrungen bezüg
lich der Thematik, sowohl was den kognitiven Bereich (geringe bzw. ausgeprägte 
Fachkenntnisse), als auch den Bereich Praxiserfahrungen (keine / geringe bzw. um
fangreiche praktische Erfahrungen) betrifft.

Das Qualifizierungsprogramm wurde so angelegt, daß die Teilnehmer ‘...dort abge
holt wurden, wo sie standen’. Um eine kontinuierliche Lemgruppenentwicklung si
cherzustellen, wurden die Seminarwochen von jeweils einem Fachbetreuer und einem 
Experten für Gruppenprozesse und Persönlichkeitsaspekte durchgeführt. Auf diese 
Weise sollte die Entwicklung der Lemgruppen gefordert und die Verbindung der ein
zelnen Themenblöcke sichergestellt werden. Darüber hinaus wurden für den Zeit
raum des Projektes den Teilnehmern persönliche Entwicklungsgespräche angeboten. 
Bereits in der ersten Seminarwoche wurde hierfür ein Zeitkontingent zur Verfügung 
gestellt. Für die Erarbeitung bzw. Vermittlung einzelner Themenblöcke standen 
Fachreferenten zur Verfügung.

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, daß die ausgewählten Betriebe seit der Wende mehrere Reorga
nisationsprozesse erlebt haben und für Initiatorenstellen zunächst Mitarbeiter ins Au
ge gefaßt wurden, die sich in diesen Krisenzeiten bewährten und zum anderen daran, 
daß auf dem Arbeitsmarkt keine Mitarbeiter mit langjähriger Berufserfahrung, im 
mittleren Lebensalter und einschlägiger Ausbildung kurzfristig zur Verfügung stan
den.

Oualifizierungsinhalte

Es ist zu beachten, daß es Anspruch und zugleich Ziel der Qualifizierungsmaßnah
men war, in die Thematik allgemein einzuführen, 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.

Lemziele:

• Das Verständnis für Organisationsentwicklungsprozesse aktivieren.
• An vorhandenes Organisationswissen anknüpfen und neues Wissen aufbauen.
• Methodische und beziehungsmäßige Grundlagen für die gemeinsame Arbeit im 

Rahmen des Förderprogramms schaffen.
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Um methodisch eine gemeinsame Arbeitsgrandlage zu schaffen und interaktionelles 
Lernen anzuregen, begann die Seminarwoche mit der Vermittlung einiger ausge
wählter Aspekte der Metaplan-Methode:

•  Typologie in der Gruppenarbeit,
• Kartenabfrage,
• Regeln für die Grappen-Frage-Methode,
• Metaplan-Methode und Probleme lösen in Gruppen,
• Vereinbarung von Kommunikations- und Verhaltensregeln.

Zum Kennenlemen der Initiatoren und der Situation der Betriebe, in denen sie künftig 
arbeiten, wurden Präsentationen durchgeführt und gleichzeitig Visualisierungstechni
ken eingeübt. In den anschließenden Diskussionen konnten die Teilnehmer nachfra- 
gen und Anregungen weitergeben.

Eine Kemkompetenz 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 Wahmehmungstraining sowie die Diskussion und Anwendung des 
Feedback-Prinzips. Die Verhaltensbeobachtungen der Teilnehmer erfolgten während 
des geplanten Ablaufs des Seminarprogramms, während der Lehrgespräche 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
ländern?

Im Mittelpunkt des dritten Tages stand, die unterschiedlichen Organisationsbegriffe 
zu explizieren und die Diskussion der Menschenbilder in Organisationen als Grund
lage für ein gemeinsames Organisationsverständnis. Hilfreich für 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 Stärken und Schwä
chen abgeleitet. Diese Bewertung war ein Basisinstrament der Initiatorentätigkeit und 
Ausgangspunkt für die innerbetriebliche Diskussion über die Planung von Organisa- 
tions- und Personalentwicklungsaktivitäten.

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’ durchgeführt wurde, 
vorgestellt. Die Diskussion sollte das Verständnis dafür schärfen, welche Bedingun
gen erfüllt sein müssen, um extern entwickelte Modelle in die Untemehmenspraxis 
zu integrieren bzw. welchen Erkenntnisgewinn die Initiatoren durch die kritische Be
schäftigung mit Anschauungsbeispielen erlangen können. In dieser Sequenz wurden 
die konzeptionellen Grundlagen für spätere Untemehmensbesuche erarbeitet, Pro
bleme der Übertragbarkeit diskutiert und systematisiert.
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Die letzte Seminarsequenz der Einfuhrungswoche beschäftigte sich mit den verschie
denen Rollen der Initiatoren sowie der Einbindung weiterer untemehmensintemer 
Personengruppen, die zu Kempersonen der Prozeßunterstützung werden können.

Evaluation und Praxistransfer

Ein in der ersten Woche noch befremdlich wirkendes Thema war die Implementie
rung der im Kooperationsvertrag vorgesehenen Projektstruktur.

Die Teilnehmer konnten sich nicht vorstellen, daß der vorgestellte Organisationsent
wicklungsansatz zu einem Hauptbestandteil der Absicherung und Verbindlichkeit 
ihrer Arbeit wird. Demzufolge konnte die Klärung 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 Verständnis für die Aufgaben und Funktionen der Lenkungsgruppe zum 
Ausdruck.

Die gemeinsam mit den Teilnehmern prozeßorientiert ausgewählten Themenschwer
punkte und die eingesetzten Methoden und Mittel erwiesen sich als angemessen. Es 
entstanden erste Kooperationen und freundschaftliche Verbindungen. Das Basiswis
sen über die Metaplan-Methode wurde anschließend in den Lenkungsgruppensitzun
gen und projektbegleitenden Besprechungen weiter vertieft und die Instrumente im
mer wieder eingesetzt.

Die Menschenbilddiskussion war für die hochqualifizierten Initiatoren zwar ein in
tellektuelles Vergnügen und ein Anknüpfen an vertraute Denkweisen, eine unmittel
bar praktische Relevanz dieses Themas in der betrieblichen Wirklichkeit ließ sich 
aber nur schwerlich ausmachen. Für dieses Thema war eine fortwährende Schärfung 
in allen Projektbezügen notwendig, insbesondere im Hinblick auf die Nutzung und 
Ausweitung von Handlungsspielräumen und die Gestaltung der Projektinhalte.

Das Verständnis, Organisationsentwicklung als ganzheitlichen Prozeß anzusehen, der 
nicht nur ein Element einer Organisation, sondern auch das Beziehungsgefüge der 
Organisationsmitglieder umfaßt, 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 Untemehmens- 
besuchen, bei individuellen Betreuungsgesprächen), konnte diese komplexe Sicht
weise in einzelnen Aktionen und Erläuterungen der Initiatoren nachgewiesen werden.

Einführungsseminar „Personalentwicklung und Projektmanagement“
Nachdem im ersten Kompaktseminar „Organisationsentwicklung“ die Grundfragen 
des theoretischen Projektansatzes erörtert wurden, ging es in diesem Seminar darum, 
die theoretischen Grundlagen der Personalentwicklung zu bearbeiten und die Zu



172

sammenhänge zur Organisationsentwicklung darzustellen. Weiterhin sollten ausge
wählte Aspekte der Personalentwicklung näher betrachtet werden.

Der Begriff der Personalentwicklung wird in der Literatur in unterschiedlicher Weise 
definiert. Der im Förderprogramm 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 Maßnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter ei
nes Unternehmens dienen, um sie auf die aktuellen und zukünftigen beruflichen Auf
gaben vorzubereiten. Dabei geht es um die Aneignung entsprechender Kompetenzen 
auch unter Berücksichtigung der persönlichen Interessen. Diese eher komplexe 
Sichtweise auf die Personalentwicklung entspricht der im Projekt vertretenen Auffas
sung (vgl. Olesch 1992).
Der Personalentwicklung kommt in der Untemehmensentwicklung daher eine strate
gische Bedeutung zu, die in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht werden soll.

Konzentration der Kräfte 
auf ein strategisches Ziel

Strategiegerechter Einsatz 
der Ressource „Personal“

Strategie
entwicklung

Förderung strategischer 
^ ^^ < o m D eten z_ _ ^

Personal
entwicklungA

Berücksichtigung der 
Human-Ressourcen bei 
der Strategieentwicklung

Motor der Strategie
umsetzung

Transporteur der 
Unternehmenskultur

Unternehmens
kultur

Abbildung 29: Zusammenhang zwischen Strategie und Personalentwicklung (aus 
Heeg & Münch 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. Zunächst 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 großen industriellen Vorhaben ein
gesetzt. Inzwischen wurde die Methodik so weiterentwickelt, daß sich auch kleine 
Vorhaben, wie sie auch in den beteiligten Betrieben realisiert werden sollten, damit 
rationell gestalten lassen (vgl. auch Heeg 1992, S. 4 ff.).
Mit der Bearbeitung dieser Thematik sollte am Anfang des Projektes gesichert wer
den, daß die Initiatoren die eigenen Aktivitäten / Projekte in den Unternehmen pla
nen, strukturieren und evaluieren. Es wurde davon ausgegangen, daß am Beginn der 
Tätigkeit der Initiatoren schnelle Lösungen akuter betrieblicher Probleme stehen, die 
ein ausgeprägtes Projektmanagement erfordern.

Didaktische Ziele
Vermittlung von Basiswissen und -fahigkeiten im Bereich des Projektmanagements:

• Kennenlemen von Vorgehensweisen und Instrumenten des Projektmanagements 
und deren Anwendung auf Fallbeispiele.

• Partizipation an den Praxiserfahrungen des Referenten / Trainers zum Projektma
nagement.

• Erkennen der Spezifik der Personalentwicklung und ihrer Zusammenhänge mit 
der Organisationsentwicklung.

• Reflexion der Personalentwicklung in den Unternehmen der Initiatoren.

• Erkennen, daß PE/OE-Projekte komplexer Natur sind und auf der Basis von Un- 
temehmensstrategien und -zielen realisiert werden müssen.

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 Verbündete?
• 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.

I
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Die folgende Sequenz beschäftigte sich mit den Grundlagen der Personalentwicklung 
und der Personalarbeit in Unternehmen. In einer Gruppenarbeit (2 Gruppen) wurden 
zunächst die Aufgaben der betrieblichen Personalarbeit zusammengetragen und 
strukturiert. Nach der Ergebnispräsentation 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 ausgewählten Betrieben der Initiatoren entspre
chenden betrieblichen Organisationseinheiten bzw. Funktionsträgem zugeordnet 
werden sollten. Die anschließende Präsentation der Ergebnisse führte zu lebhaften 
Diskussionen über die Sinnhaftigkeit bestimmter Zuordnungen.

Die abschließende 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 für je ein konkretes Unternehmen pro Gmppe be
deutsame Trends bestimmt und Konsequenzen (insbesondere für PE/OE) abgeleitet 
werden sollten.

Im weiteren Verlauf wurden Personalentwicklungsprogramme (Einführungspro
gramme, Traineeprogramme, Nachwuchskräfteentwicklung, Auslandseinsatz, Wei
terbildungsprogramme, individuelle Förderprogramme) vorgestellt und diskutiert. 
Fragen der Bildungsbedarfsermittlung, des Bildungscontrolling und der Personalbe
urteilung (Assessment-Center-Verfahren) bildeten den Abschluß der Themenbear
beitung. Dieser Komplex wurde ebenfalls mit einem Methodenmix aus Diskussion, 
Gruppenarbeit, Präsentation und Rollenspiel gestaltet.

Evaluation
Viele interessante inhaltliche Diskussionen wurden geführt, 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 Qualität.

Der weitere Projektverlauf hat gezeigt, daß viele Aspekte der behandelten Themen in 
der Projektarbeit der Initiatoren berücksichtigt wurden, so daß 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
wähnt, daß alle Initiatoren mit Instrumenten aus dem Projektmanagement gearbeitet 
haben (7 arbeiteten nach einem Projektstrukturplan, weiterhin wurden Terminpläne, 
Beratungen, Protokolle, Checklisten u.a.m. eingesetzt). Hinsichtlich der Thematik der 
Personalentwicklung kann festgestellt werden, daß die komplexe Thematik der Wei
terbildung in den Unternehmen einen hohen Stellenwerte erreichte. So wurden durch



175

Initiatoren Bildungsbedarfsanalysen durchgeführt, Qualifizierungsprogramme syste
matisch erarbeitet und umgesetzt, Traineeprogramme erarbeitet und systematisches 
Bildungscontrolling installiert.

Sem inare zu anderen projektrelevanten Them en

Marketing
Konzept: Anmerkungen zur konjunkturellen Ausgangslage

In den kleinen und mittelständischen Unternehmen in den neuen Bundesländern war 
die konsequent marktorientierte Untemehmensführung eher eine Ausnahme. Die 
Gründe hierfür sind vielfältig. Nach Einschätzung des Projektteams sind aber insbe
sondere zwei für die weitere Projektarbeit hervorzuheben:

In fast allen beteiigten Unternehmen wechselte das Management seit der politischen 
Wende 1989 mehrfach. Untemehmensphilosophien und -Strategien wechselten mit 
jedem neuen Gesicht, konstant blieb - so könnte man mit dem zeitlichen Abstand des 
Berichtzeitpunktes formulieren - einzig das Bemühen jeder neuen Managergeneration 
um Restrukturierung und Verschlankung der Unternehmen.

Die intern rekrutierte Führungsmannschaft in den Unternehmen in den neuen Bun
desländern, mit Ausnahme jener, die bereits vor der Wende auf den Auslandsmärkten 
wettbewerbsfähige Produkte und Leistungen anboten, verfugte oft über 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 Überlebensstrategien entwickelten (Meffert 1991, S. 133-165).

Didaktische Ziele

Für das Förderprojekt resultierte aus diesen Überlegungen die Zielsetzung, dem Mar
keting in den am Förderprogramm beteiligten Unternehmen einen zentralen Stellen
wert zu geben und mit diesem Thema gleichzeitig ein langfristig angelegtes Projekt 
zur ganzheitlichen Untemehmensentwicklung anzuregen.

Für das Seminar konnte ein ausgewiesener Fachmann für moderne Marketing- 
Implementierung in kleinen und mittleren Unternehmen verpflichtet werden. Seine 
vorrangige Aufgabe war es, den Initiatoren eine neue Sicht auf das Unternehmen, 
nämlich die Außenperspektive, zu ermöglichen und die Bedeutung dieser Sichtweise 
für die künftige Untemehmensentwicklung und Organisationsgestaltung zu verdeutlichen.

Inhaltlicher Ablauf

Zum Seminareinstieg wurde ausführlich 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
prozeß zu ersetzen. Herr Dr. Brugger begründete diesen Anspruch u. a. damit, daß 
nach Ansicht weiterer Marketingexperten in westlichen Unternehmen trotz erhöhter 
Budgets und komplexer gewordener Produkte und Produktangebote die Wirkung des 
Marketings (Indikator waren rückläufige Kaufentscheidungen) geringer geworden ist 
(Meffert, 1994). Marktorientierte Untemehmensführung 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 Untemehmensführung. Im Marketing wird von den vier K’s gesprochen; sie 
verdeutlichen, welche Voraussetzungen erfolgreiches Marketing heute braucht:

• Kompetenz: Damit ist die Beherrschung der Grund- und Spezialkenntnisse des 
Faches gemeint,

• Kreativität: Das ist die Fähigkeit, sinnvolle Neuerungen zu entwickeln und um
zusetzen.

• Konzept: Damit ist gemeint, daß Marketing ein überlegtes, geplantes Vorgehen 
erfordert.

• Kontinuität: Marketing kann nur funktionieren, wenn es dauerhaft im Unterneh
men gelebt wird.

Prozeßhaft angelegte Marketingkonzepte umfassen die Bestimmung des AUS
GANGSORTES (Ist-Situation), des WUNSCHORTES (Ziel, Soll-Vorstellung), die 
ROUTE (Strategie, Weg) und die BEFÖRDERUNGSMITTEL (Marketinginstru
mente). Im Mittelpunkt der Konzeptüberlegungen 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 Stärken und Schwächen des Unternehmens notwendig und in 
Erfahrung zu bringen, was der (potentielle) Kunde als Nutzen (Kem- 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, daß der Kunde die Gehälter 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 Fähigkeit zum Ingangsetzen weiterführender 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 
Förderprojektes. Es kann jedoch nicht davon ausgegangen werden, daß die ge
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wünschte Beschäftigung mit der Marketing-Implementierung als vorrangige Pro
jektaufgabe zufriedenstellend bewältigt wurde. Einige Elemente des Marketings 
spielten dennoch in der Tätigkeit der Initiatoren eine gewichtige Rolle, so wurde in 
einem Unternehmen, das aus verschiedenen Profitcentem besteht, ein Vertriebstag 
eingefuhrt. An diesem Tag treffen sich die Vertriebsmitarbeiter aus den einzelnen 
Bereichen zur Abstimmung ihrer Aktivitäten und zur Problemdiskussion. Es ist ge
plant, als Organisationsentwicklungsmaßnahme Vertriebsteams zu installieren.

Arbeitsanalyse

Mit den gegenwärtig 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 -  untemehmens- 
bezogen -  zentralen Analyse- und Gestaltungsbemühungen, so rücken diese nun mit 
der zunehmenden Verbreitung von Gruppen- und Teamarbeit, aber auch z. B. der Ab
spaltung kleiner Untemehmenseinheiten (out-sourcing) in den Blickpunkt dezentraler 
Gestaltungsbemühungen. Für die Methodenentwicklung im Bereich Arbeitsanalyse 
bedeutet dies eine teilweise Neuorientierung für die Handhabbarkeit (Anwendungs
voraussetzungen / Vorwissen), Anwendungsdauer, Auswertung und Interpretation der 
Analysedaten. An der Gesamthochschule Kassel, Institut für Arbeitswissenschaft 
wurde ein Analyseinstrument entwickelt, das als Screening-Verfahren anzusehen ist, 
aber dem Praktiker mit wenig Vorbildung Aussagen über Schwachstellen bezüglich 
Aufbau- und Ablauforganisation, Arbeitszeitgestaltung bis hin zu ergonomischen Be
dingungen in seinem Bereich gestattet.
Den Initiatoren wurde mit diesem Instrument eine Möglichkeit zur Analyse und kurz
fristigen Initiierung von Veränderungsprozessen an Schwachstellen in ihrem Unter
nehmen zur Verfügung gestellt.

Didaktische Ziele für das Seminar
Es wurden drei Hauptziele für das Seminar formuliert:

• Das Kennenlemen des Instruments zur Schwachstellenanalyse und seine prakti
sche Erprobung in einem Unternehmen.

• Die Diskussion des Instrumentes vor dem Hintergrund der Anforderungen bei der 
Einführung von Gruppenarbeit.

• Die Einordnung des Instrumentes zur Schwachstellenanalyse in das Methodenre
pertoire der Arbeitsanalyse, insbesondere die Reflexion des Verhältnisses von 
Screening- (Schwachstellenanalyse-) Verfahren zu entsprechenden exakteren Ver
fahren zu diesem Problembereich.
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Evaluation

Die Prozeßbegleitung in den Unternehmen zeigt, daß die Arbeit mit verfügbaren, 
wissenschaftlich evaluierten Instrumenten zu kurz kam. In der Initiatorentätigkeit 
wurden bei Bedarf sehr pragmatisch Instrumente ‘entwickelt’ oder vorliegende ver
ändert 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 Untemeh- 
mensfiihrung. Jeder Ansatz der Organisationsentwicklung muß sich mit der Frage 
beschäftigen, ob und wie Entwicklungsprozesse mit den vorhandenen Instrumenten 
des Controllings befördert werden können und wie das (klassische) Controlling- 
Konzept gegebenenfalls an neue Bedingungen / Aufgaben angepaßt werden kann.

Die Aufgabe des (klassischen) Controllings besteht „grundsätzlich darin, als ein spe
zielles Subsystem einer Untemehmensfuhrung - insbesondere in großen Unterneh
mungen - mittels seiner kompetenzübergreifenden Befugnisse koordinierend und in
formierend tätig zu sein, um so den Besonderheiten des durch seine Größe, Komple
xität, Dynamik und Diskontinuität im Umsystem andererseits sachkundig und spe
zialisiert zu begegnen. Das Koordinieren ist die zentrale Aufgabe des Controllings 
i. S. einer ziel-(erfolgs-)orientierten Steuerung einer Unternehmung“ (Kem 1992).

Innovative Konzepte zur Organisationsentwicklung können nicht einfach in die Un
ternehmen hineingetragen werden. Vielmehr müssen sie wesentlich von den explizi
ten Problemlösungsmethoden und den häufig impliziten, informellen Erfahrungen in 
den Unternehmen (vgl. zu letzterem Baitsch 1996) ausgehen und sich auf diese be
ziehen. Mit dem Seminar sollte eine Anknüpfung an das ‘Vorwissen’ in den Unter
nehmen versucht werden.

Didaktische Ziele

Die Seminarteilnehmer sollten ein Verständnis für die Aufgaben und Möglichkeiten 
des Controllings unter den Bedingungen einer zunehmenden Delegation von Dispo
sitionsverantwortung in die ausführenden Bereiche entwickeln, z. B. bei Einführung 
von Gruppenarbeit. Controlling-Instrumente sollten diskutiert bzw. entwik- 
kelt werden unter der Maßgabe steigender Dezentralisierung zur Sicherung der Be
wältigung höherer Flexibilitätsanforderungen und zur Entwicklung eines Kostenbe
wußtseins auf allen Untemehmensebenen.
Ein weiteres Ziel bestand in der Klärung des Verhältnisses 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 Verständnis für (Wechsel-Wirkungs-) Verhältnisse zwischen 
verschiedenen Instrumenten der Untemehmensführung und -entwicklung ist von 
grundsätzlicher Bedeutung und geht über das Thema Controlling hinaus. Für das 
übergeordnete didaktische Ziel der Qualifizierung im Förderprogramm, der Ent
wicklung eines Selbstbewußtseins der Initiatoren in bezug auf die Organisationsent
wicklung, anders gesagt eines eigenen Organisationsverständnisses, muß die Freiheit 
der Abgrenzung von bestimmten Instrumenten der Untemehmensführung oder etwa 
des Erkennens von Widersprüchen zwischen Instrumenten der Untemehmensführung 
gewährleistet werden.

Evaluation

Mit dem klassischen Thema der Untemehmensführung, dem Controlling, wurden die 
Initiatoren in ihrer Arbeit häufig konfrontiert. Nicht zuletzt, weil dieses Thema im 
Zentram vieler Qualifizierungs- und Beratungsbemühungen in ostdeutschen Unter
nehmen nach der politischen Wende von 1989 stand.

Das Ziel des Seminars mußte in der Anpassung dieses häufig ‘zentralistisch ange
wandten’ Instruments an die Bedingungen einer prozeßbezogenen, 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 
prozeßbezogenen OE-Ansätzen auseinandergesetzt hatten, was sicherlich an der nach 
wie vor dominanten ‘zentralistischen’ Diskussion des Controlling-Themas liegt. 
Auch ein intensives Vorbereitungsgespräch mit den Referenten vor dem Seminar und 
die Teilnahme des Projektteams am Seminar genügte nicht, um die angestrebten Ziele 
zu erreichen.

Gruppenarbeit

Konzept

Die Einführung 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 Veränderungen, die sich aus veränderten Anforderungen an die Un
ternehmen ergeben, zu erreichen. Oftmals werden aber die Komplexität der notwen
digen Veränderungen und das notwendige Zeitbudget unterschätzt. Schnelle ökono
mische Erfolge werden erwartet. Die Einführung von Gruppenarbeit hat Veränderun
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 möglichen Veränderungen zu befassen und sie im Zielsystem 
des Veränderungsprozesses zu verankern.
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Didaktische Ziele

Wichtige Ziele des Seminars waren:

• Das Erkennen von Voraussetzungen für und von Möglichkeiten und Grenzen von 
Gruppenarbeit.

• Die Erweiterung der theoretischen Kenntnisse bezüglich des Themas.
• Die Auseinandersetzung mit Praxiserfahrungen der Referenten bei der Einführung 

von Gruppenarbeit.
• Die Reflexion der Bedingungen in den eigenen Unternehmen für die Einführung 

von Gruppenarbeit.
• Und das Erkennen der Komplexität und der Langfristigkeit von Veränderungen, 

die mit der Einführung von Gruppenarbeit verbunden sind

Evaluation

Eine Sensibilisierung für die Komplexität der Thematik wurde erreicht. Es ist festzu
stellen, daß in den konkreten Projekten zur Einführung von Gruppenarbeit in zwei 
beteiligten Unternehmen viele Aspekte aus dem Seminar berücksichtigt wurden, so 
daß eine positive Transferleistung erkennbar war.

Arbeitszeit und Entlohnung

Konzept

Die Themen Arbeitszeitmodelle und Entlohnung waren in allen Unternehmen des 
Förderprogrammes relevant. Das Thema Entlohnung hatte besondere Brisanz, da es 
im Zuge der Übernahme des Tarifsystems der alten Bundesländer auf die neuen Län
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 Erhöhung der Kun
denorientierung. Durch die Entkopplung von Betriebszeit und Arbeitszeit können 
Kapazitätsschwankungen ausgeglichen werden und somit flexibel auf Kundenwün
sche eingegangen und die Termintreue erhöht werden.

Didaktische Ziele

Im Mittelpunkt der Bemühungen stand,

• die eigenen Erfahrungen und persönliche Sichtweisen einzubringen,
• die jeweilige betriebliche Auseinandersetzung mit den Themen darzustellen und zu 

diskutieren,
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• das Erweitern bzw. Angleichen der theoretischen Grundkenntnisse sowie

• das Eingehen auf konkrete Bedingungen in den Unternehmen des Förderprogram
mes und das Bearbeiten von Fallbeispielen.

Evaluation

Das Seminarziel Ergänzung und Vertiefung von Basiswissen in den Bereichen „Ent
lohnung“ und „Flexible Arbeitszeitmodelle“ war fur die Initiatoren hilfreich bei der 
Planung der Projektabläufe 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 Förderprogramms konnten einige Initiatoren, die 
aus dem Seminar gewonnenen Erkenntnisse direkt umsetzen.
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A nlage 3: Fragebogen Relevanz von Führungskennzahlen

1. A llgem eine Unternehm ensinform ationen

JA  NEIN

Befindet sich das von Ihnen geführte Unternehmen in Treuhandbe- □  □
sitz?
Wird Ihr Unternehmen vom Eigentümer geführt? □  □
Ist das von Ihnen geführte Unternehmer Teil eines Konzerns oder □  □
Gesellschaftsverbundes?
Ist Ihr Unternehmen rechtlich selbständig? □  □
W enn, ja “: In welcher Rechtsform wird das Unternehmen betrie- .......................
ben?
Zu welcher Branche gehört Ihr Unternehmen bzw. Ihre Geschäft- .......................
seinheit?
Wie hoch war Ihr Jahresumsatz 1997 ?   TDM
Wieviele Mitarbeiter beschäftigen Sie zur Zeit (7/98)?   MA
- davon „variable,, (Fertigung, Handwerker..................... )   MA
Wird in Ihrem Hause eine Jahresplanung durchgeführt? □  □
Seit wann? ...........
Gibt es ein Führungsberichtswesen, das dieselbe Struktur aufweist □  □
wie die Jahresplanung?
Wie oft erfolgt in Ihrem Hause eine Überarbeitung der Geschäfts
strategie?
Wird die Geschäftsstrategie in Ziele und Maßnahmen herunterge- □  □
brachen?
- auf wieviele Jahre? ......................... .
- auf welche Arbeitsgebiete (z. B. Maschinenbau, After Sales ......................... .

Service)?
Wird das Entgelt der Führungskräfte an das Erreichen der verab- □  □
schiedeten Ziele und Maßnahmen geknüpft?
Wenn ja, in welchem Umfang ihrer Gehaltssumme?
bis 10 % variabler Gehaltsbestandteil □
11-25% □
26-40 % □
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Anlage 4: Instrument zur Evaluierung der Projektarbeit

Evaluierung des beteiligungsorientierten Projektm anagem ents

Titel des Projektes* :

Stand des Projektes: □  abgeschlossen □  nicht abgeschlossen

Projektleitung / -Verantwortung:

Projektmitarbeiter: Funktion im Unternehmen

* Alle Projekte, die im Rahmen des Förderprogramms bearbeitet worden sind.
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Ziel der Befragung ist, die Qualität 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 Veränderungen
-  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 geprägt.
-  Der Projektplan ist / war eine Sammlung von Schlagworten und von „Allgemeinplät

zen“.
-  Bei der Realisierung wird / wurde das Projektmanagement (-methoden) erfolgreich 

eingesetzt.
-  Geschäftsführung kümmert/e sich um den Verlauf des Projektes.
-  Die Einbeziehung der Betroffenen in die Projektplanung und -durchführung erfolgt/e.
-  Die Einbeziehung des Betriebsrates erfolgt/e.
-  Eine Reflexion / Auswertung bezüglich der Zusammenarbeit im Projekt erfolgt/e.
-  Der Projekterfolg steht / stand über Einzelinteressen.
-  Es werden / wurden neue Formen der Zusammenarbeit geschaffen.
-  Die Implementierung wird / wurde mit einer Evaluierung / Bewertung abgeschlossen.

Zur Erläuterung der Bewertungsdimensionen wurden jeweils Fragekomplexe formuliert, 
die von Ihnen erweitert bzw. ergänzt werden können.
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trifft trifft 
zu nicht zu

Endlose Vordiskussionen

Das Projekt wurde im Vorfeld lange im Unternehmen diskutiert.

Einzelne Personen / Bereiche / Abteilungen waren für auftretende 
Verzögerungen verantwortlich.

Das Thema war für das Unternehmen eher ein Randthema.

□ □ □ □ □

Das Projekt ist /  war im Einklang mit der Unternehmenskultur. □ □ □  □ □

0)
Die Übereinstimmung des Projektes mit der Unternehmenskultur</)

u
c wurde überprüft.
O)
CD Bestehende Konzepte (z. B. von anderen Unternehmen) sollten
b übernommen werden.

Das Projekt leitet sich aus der Unternehmensstrategie her.

Die Unternehmensstrategie war bekannt.

Das Projekt unterstützt die langfristigen Unternehmensziele.

Bei der Projektplanung wurde über die Unternehmensstrategie 
diskutiert.

□  □ □ □ □
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tr ifft trifft 
zu nicht zu

Die Erstellung des Projektplans wird /  wurde zu sehr von De
tailproblemen geprägt. □ □ □ □  □

Über das Tagesgeschäft wurde das Gesamtziel aus den Augen 
verloren.

Es wurde viel auf Nebenschauplätzen „gekämpft“.

Übergeordnete Ziele sind in der Diskussion verloren gegangen.

Der Projektplan ist / war eine Sammlung von Schlagworten und 
von „Allgemeinplätzen“. □ □ □ □ □

*t=

§
Es wurden keine operationalen Ziele festgelegt.

c
LUi
Ö
CO

Die Überprüfung der festgelegten Verbindlichkeiten wurde nur un
zureichend vorgenommen.

Es gab keine hinreichende Anpassung des Projektplanes 
an veränderte Rahmenbedingungen.

o>
c
=3

Bei der Realisierung wird / wurde das Projektmanagement 
(-methoden) erfolgreich eingesetzt. □ □ □ □ □

cj3
c
a>

Es gab keinen Lenkungsausschuß.

E
0
Q.
£

Es gab kein Projektcontrolling / Projektüberwachung.
Die Projektmitarbeiter hatten unter dem Tagesgeschäft zu wenig 
Zeit für die Projektarbeit.
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trifft trifft 
zu nicht zu

Geschäftsführung kümmert/e sich um den Verlauf des Projek
tes. □ □ □ □ □

Die Geschäftsführung hat die Projektplanung und Projektdurchfüh
rung über den gesamten Zeitraum hinweg aktiv unterstützt.

Das kontinuierliche Interesse der Geschäftsführung hat sich positiv 
auf den Verlauf des Projektes ausgewirkt.

Die Geschäftsführung hat sich nach Auftragserteilung des Projektes 
weiter um das Projekt gekümmert.

O )
c
3L_

Die Einbeziehung der Betroffenen in die Projektplanung und 
-durchführung erfolgt/e. □ □ □ □ □

"-4—*
c
CD
E
<D

Die ausreichende Einbeziehung von Betroffenen scheiterte an der 
Unternehmensführung.

Q l

E
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. □ □ □  □ □

Unzureichende Qualifikation bezüglich der Projektthemen er
schwerte die Mitarbeit des Betriebsrates.

Die Einbeziehung des Betriebsrates scheiterte an der Unterneh
mensführung.
Die Mitarbeit des Betriebsrates scheiterte am Betriebsrat selbst.
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c
oO)c
3i_
0>

T3
C
:tüL-
0
>
0
CO

"n0  w1
"03L-Z2-*-»

trifft
zu

Eine Reflexion / Auswertung bezüglich der Zusammenarbeit im 
Projekt erfolgt/e. □  C

Fehler wurden aufgedeckt und als „Lernchance“ begriffen.

Bei Konflikten überwog die Konfliktlösung, nicht die Schuldzuwei
sung.

Der Projekterfolg steht / stand über Einzelinteressen. □ L

Es wurde versucht, das Projekt zur Stabilisierung, zum Ausbau 
bzw. zum Aufbau von Machtstrukturen einzusetzen.

Die abteilungs- bzw. bereichsübergreifende Projektplanung und 
-durchführung war möglich.

Die Projektarbeit wurde trotz Veränderungen der persönlichen In
teressen / Einstellungen kontinuierlich fortgesetzt.

Es werden / wurden neue Formen der Zusammenarbeit ge
schaffen. □ H

Die Qualität der Zusammenarbeit hat sich verbessert. 

Aufgaben / Befugnisse wurden neu verteilt. 

Werthaltungen haben sich verändert.

trifft 
nicht zu

□ □ □

□ □ □

□ □ □
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trifft trifft 
zu nicht zu

CT)
C
3i_
Q)

Die Implementierung w ird / wurde m it einer Evaluie
rung / Bewertung abgeschlossen. □ □ □ □ □

C
CD
E
cd

Eine abschließende Bewertung des Projektes hinsichtlich der Ko
sten wurde durchgeführt.

Q.
E

Eine abschließende Bewertung des Projektes hinsichtlich der 
Zielerreichung wurde durchgeführt.
Es erfolgte eine Bewertung der Ergebnisse im Arbeitsprozeß.



Weitere Veröffentlichunsen im Rainer Hamvv Verlas

Ruth Beisel: Synergetik und O rganisationsentwicklung. Eine Synthese auf 
der Basis einer Fallstudie aus der A utom obilindustrie
Schriftenreihe ORGANISATION & PERSONAL, hrsg. von Oswald Neuberger, Band 6 
ISBN 3-87988-154-4, Rainer Hampp Verlag, 2., verb. Aufl., München u. Mering 1996, 370 
S., DM 59.80

Die Systemtheorie w ar und ist eine der w ichtigen theoretischen Grundlagen von Org&- 
nisationsentwicklung (OE). Erst au f der Stufe m oderner Systemtheorien jedoch scheint 
die organisatorische W andlungsproblematik sinnvoll darstellbar.
Das Buch führt in die Konzepte m oderner Systemtheorien ein (Teil I) und beschäftigt 
sich m it dem aktuellen Stand der Synergetik (Teil II). A m  Beispiel der Einführung von 
Gruppenarbeit in  ein deutsches Autom obiluntem ehm en w ird das abstrakte Konzept 
der Synergetik au f einen konkreten OE-Fall angewendet (Teil III) und zu einer inno
vativen M ethodik verallgemeinert (Teil IV): Das Verfahren zur synergetischen Organi
sationsdiagnose lenkt die Aufmerksamkeit des Anwenders au f die tragenden Parameter 
der Systementwicklung und versetzt ihn in die Lage, aus dem Überangebot an beob
achtbaren W andlungserscheinungen die wesentlichen W irkzusammenhänge herauszu- 
filtem. D er Leitfaden zur synergetischen Organisationsgestaltung offeriert vielfältige 
Rollen zur Förderung selbstorganisierender Prozesse im System. Im letzten Teil der Ar
beit werden Perspektiven für eine synergetische Organisationsentwicklung diskutiert.

Christof Baitsch, Ines Delbrouck (Hg.)
Neues Personal in Neuer A rbeit. K onzepte und M odelle 
innovativ organisierter A rbeit in den Neuen Bundesländern
Arbeit, Organisation und Personal im Transformationsprozeß. Herausgegeben von R. Lang, 
Chr. Baitsch, P. Pawlowsky, Bd. 4
ISBN 3-87988-278-9, Rainer Hampp Verlag, München und Mering 1998,125 S., DM 32.80 
D ieser Band dokumentiert die Beiträge einer wissenschaftlichen Fachtagung, die im 
N ovem ber 1996 anläßlich der Eröffnung des Institutes für Innovationsm anagement 
und Personalentwicklung (ifip) an der Technischen U niversität Chemnitz durchgeführt 
wurde. W issenschaftler, Praktiker und Interessenvertreter beschäftigten sich m it Mo
dellen innovativ organisierter Arbeit, die in den N euen Bundesländern realisiert wor
den. A usgangspunkt w ar die Beobachtung, daß längst nicht in allen Unternehm en au f 
dem  Gebiet der ehemaligen DDR w estliche M anagem entm odelle kopiert, sondern 
vielm ehr kreative und ungewöhnliche Organisationsstrukturen und Personalstrategien 
praktiziert werden.
Zum einen finden Sie in diesem Band eine Reihe von Berichten durch Untemehmensver- 
treter über Modelle und praktische Erfahrungen, deren verbindendes Merkmal der eigen
ständige, zumeist ungewöhnliche Umgang mit Fragen der Organisationsgestaltung ist. 
Zum anderen werden wissenschaftlich orientierte Überlegungen vorgestellt, die Möglich
keiten von Innovationen bei der Gestaltung von Arbeit und Organisation darstellen.

Walter Steinmetz: Betriebliche Führungskräfte im K ontext sich wandelnder 
A rbeitsstrukturen -  eine Studie im  Produktionsbereich
ISBN 3-87988-321-1, Rainer Hampp Verlag, München und Mering 1998, 512 S., DM 76.80





Das Initiatorenmodell
Personal- und Organisationsentwicklung in mittleren Unternehmen

ln 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 Bundesländern über einen Zeitraum von 3,5 Jahren beschäftigt hat.
In den beteiligten Unternehmen wurden über ein spezielles Beratungsmodell -  das 
Initiatorenmodell, Entwicklungsprozesse im Bereich der Personal- und Organisati
onsentwicklung initiiert, umgesetzt, evaluiert und wissenschaftlich begleitet. Dazu 
gehörten u. a. Projekte zur Einführung von Gruppenarbeit, zu Fragen der Arbeits
zeitregelung und Entlohnung, zur Einführung von Produktionsplanungs- und 
Steuerungssystemen (PPS) und zur Gestaltung der betrieblichen Weiterbildung. 
Die Arbeit und die Ergebnisse des Förderprogramms werden aus unterschiedlichen 
Perspektiven reflektiert. Unter dem Stichwort ..Förderperspektive" werden Voraus
setzungen, Ziele und Konzepte für die Arbeit herausgearbeitet. M it der „Persona
len Perspektive“ werden die Arbeits- und Entwicklungsbedingungen der Mitarbei
ter des Projektes in den Unternehmen beleuchtet, während die „Unternehmens
perspektive“ die Sicht der obersten Entscheidungsträger der Unternehmen auf die 
Themen Personal- und Organisationsentwicklung im allgemeinen und auf die kon
krete Projektarbeit darstellt.

Die Autoren, mit wirtschaftswissenschaftlicher, psychologischer bzw. berufs
pädagogischer Ausbildung und langjähriger Erfahrung in Forschung und Beratung, 
waren verantwortlich für die Konzeption, Begleitung und Evaluierung der Arbeit 
im Förderprogramm. Der Projektleiter, Ekkehart Frieling, Professor am Institut für 
Arbeitswissenschaft der Universität Kassel, ist bekannt durch vielfältige Projekte 
in der Wirtschaft zur Analyse und Optimierung von Arbeits- und Organisations
strukturen.


