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Einleitung

Personal- und Organisationsentwicklung in innovativen mittelstandischen
Unternehmen nahm im Rahmen des Programmbereiches ,,Lernen im Pro-
zess der Arbeit” in den letzten vier Jahren einen wesentlichen Stellenwert
mit je einer Projektgruppe in insgesamt elf Unternehmen in den alten und
neuen Bundeslandern ein.

Die notwendigen strukturellen Veranderungen in der Volkswirtschaft, aber
auch die mit der Globalisierung einhergehenden Veranderungen kénnen
nur dadurch erreicht werden, dass Unternehmen innovative und erfolgs-
versprechende Geschaftsfelder definieren, einnehmen und gestalten. Die
raschen Entwicklungsfortschritte im Know-how der Zukunftsbranchen
wie auch die fr ihre Produkte schnell wachsenden Markte schaffen Rah-
menbedingungen fir diese Unternehmen, die traditionellen Unternehmen
fremd sind. Gerade die Harmonisierung von Personal- und Organisations-
entwicklung entscheidet hier Uber Erfolg oder Misserfolg.

Die ausgewahlten Unternehmen (vgl. Anlage 1) aus unterschiedlichen
Technologiebereichen haben in diesem Entwicklungsprozess differenzier-
te Herangehensweisen und spezifische Strategien erarbeitet, die beson-
ders unter den Bedingungen kleiner und mittlerer Unternehmen Erfahrun-
gen und Erkenntnisse erbrachten, die es gilt, an weitere Unternehmen
zu Ubertragen. Die Vermittlung der erfolgreich erprobten Konzepte und
Losungen im Bereich der Personalentwicklung, die bei den Geschéftsfiih-
rern, FUhrungskraften und Mitarbeitern teilweise weitreichende individuel-
le Kompetenzentwicklungen in Verbindung mit organisationalen Verande-
rungen ausgelost haben, sind Ziel dieser Publikation.

Mit der Handlungsanleitung fur die Praxis werden zwei Ziele verfolgt: Mit
der Gesamtdarstellung der Ergebnisse aus den Unternehmen im ersten
Kapitel werden vor allem die strategischen Orientierungen und Entschei-
dungen von kleinen und mittleren Unternehmen in den Bereichen der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung vermittelt. Diese Ergebnisse sollen
anderen Unternehmen als Diskussionshilfe dienen. Die in Kapitel 2 bis 4
dargestellten betrieblichen Fallbeispiele bilden Anregungen fir weitere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und sollen deren Gestaltungs-
und Sensibilisierungsprozess fir das Lernen in der Arbeit mit den Mitar-
beitern positiv beeinflussen.



1 PE/OE in innovativen
mittelstandischen Unternehmen

Dagmar Israel, Irene Pawellek

1.1 Betriebliche Ausgangssituation im Bereich der inno-
vativen Techniken und Hochtechnologien

Die Ausgangssituation in den KMU im Bereich der innovativen Techniken
und Hochtechnologien lasst sich wie folgt beschreiben:

— Die Technologieentwicklungen in den Unternehmen fihrten zu Wis-
sensvorspriingen ohne Rickwirkung auf betriebliche und Uberbetriebli-
che Weiterbildungssysteme. Diese Dynamikltcke zwischen Unterneh-
men und Weiterbildung galt es, durch betriebsspezifische Konzepte zu
verringern.

— Die Entwicklung und Anwendung von Hochtechnologien erfordert auf-
gabenbezogene Qualifikationen und Lernformen, die sich auf wenige
Spezialisten eines Unternehmens, einer Branche und einer Region kon-
zentrieren. Eine hohe Spezifizierung der Lerninhalte im Arbeitsprozess
ist gefordert.

— Traditionelle Wege der Personal- und Organisationsentwicklung werden
im Bereich der Hochtechnologien als nicht effektiv betrachtet. Griinde
hierfir sind die starke Differenzierung der eher geringen Anzahl weiter-
zubildender Personen. Dies gilt auch fir die dynamischen Wissensbe-
standteile im Téatigkeits- und Handlungsfeld sowie die Halbwertzeit des
aktuellen Wissens. Ein auf die spezifische Unternehmensentwicklung
orientiertes und begleitendes Lernen musste realisiert werden.

— Die Anforderungen an die organisatorische Gestaltung der Weiterbil-
dung sind aufgrund geringer zeitlicher und personeller Ressourcen in
KMU durch einen hohen Grad an Flexibilitdt und Dynamik gepragt.

— Die in der Weiterbildung vermittelten Inhalte missen direkt im Arbeits-
prozess anwendbar und verwertbar sein.

— Als qualitativer Aspekt der Lernkultur in den Zukunftsbranchen wird
ein von Entwicklern, Anwendern und Weiterzubildenden praktiziertes
Prozesslernen erkennbar, das \Wissenserzeugung ebenso kennzeichnet
wie Wissensnutzung, -vermittlung und -bewertung.



Bei Einfihrung und Anwendung neuer Technologien in Unternehmen ist
die Akzeptanz der Mitarbeiter und deren qualifikatorische Befahigung, die
weit Uber das erforderliche Mal3 an Grundausbildung hinausgeht, ein ent-
scheidender Faktor fUr die kinftige Marktfahigkeit und Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens. Bei weiterer expansiver Entwicklung ergibt sich die
dringende Notwendigkeit, den erkennbar werdenden Verdnderungen in
Prozessen des Lern- und Wissensmanagements durch innovative Kon-
zepte und Modelle der Kompetenzentwicklung in selbstorganisierten dy-
namischen Lernprozessen Rechnung zu tragen.

Was kennzeichnet die Unternehmen? Als charakteristische Merkmale der
Unternehmen sind identifizierbar:

— Sie vertreten Branchen mit grofiem Wachstumspotenzial und hoher
Entwicklungsdynamik.

— Es sind technologieorientierte Unternehmen der Hoch- und Zukunfts-
technologien.

— Die (jungen) Firmen weisen geringe Hierarchien und eine geringe Ar-
beitsteilung auf.

— Die strategische Entwicklung der Unternehmen folgte der Prioritat
Technologie — Markt — Produkt — Personal.

— Ein Agieren und Reagieren in unscharfen Entwicklungsraumen (dies
betrifft sowohl die Markt- als auch die Produktentwicklung) bestimmt
das strategische Geschaft.

— Es besteht in der Regel keine institutionalisierte Personalentwicklung
—die Anbindung der Personalaufgaben erfolgt Gberwiegend bei der Ge-
schéaftsflihrung bzw. dem Management.

— Inden Unternehmen existieren zentrale Strukturen zur Ausfiihrung klas-
sischer Aufgaben der Personalverwaltung, aber konkrete Personalent-
wicklung findet oft dezentral in den einzelnen Abteilungen statt.

Die Unternehmen sind gekennzeichnet durch permanente Innovationen
und neueste Technologien, teilweise mit Alleinstellungsmerkmal. ,,Innova-
tion setzt Kompetenzen voraus, neue Verfahren, Technologien und Dienst-
leistungen zu entwickeln.” (Meyer-Dohm auf dem 4. Zukunftsforum, Berlin
2005) Dabei reicht der Prozess von der Technologieentwicklung bis zur
marktreifen Umsetzung.

Trotz unterschiedlicher Branchen lassen sich im Bereich der Personal- und
Organisationsentwicklung Uber alle Unternehmen dhnliche und gleichge-
richtete Entwicklungstendenzen erkennen, die zugleich die in Kapitel 1.4
dargestellten Erfolgsmomente abbilden:



— starkerer Einfluss der Marktentwicklung in unternehmerische Entschei-
dungen und Handlungen (als differenzierendes Kriterium gegenlber
grofseren Unternehmen),

— Verstarkung der gezielten Nutzung des Produktivfaktors Wissen,

— Verstarkung der unmittelbaren Verbindung von Personal- und Organisa-
tionsentwicklung in den innovativen Unternehmen,

— zunehmende Einbeziehung des Fiihrungsteams und der Flhrungskraf-
te in relevante Entscheidungen,

— Erhéhung des Anteils tberfachlicher Aufgaben in den Arbeitsaufgaben
(besonders der Fihrungskréafte),

— Etablierung erweiterter Formen der Kommunikation zwischen Perso-
nen, Teams und Bereichen im Unternehmen,

— Bereitschaft zu Veranderungen der Lernkultur in den Unternehmen,

— aktive Gestaltung der Unternehmenskultur.

Als das Gestaltungsfeld mit hohem Innovationsanspruch in kleinen und
mittleren Unternehmen zeigt sich das Management von Veranderungs-
prozessen, die nicht zuletzt den heutigen Wettbewerbsansprichen genu-
gen mussen. Veranderungen anzustreben setzt voraus, dass die Beteilig-
ten Uberhaupt in der Lage sind, notwendige und erfolgte Veranderungen
wahrzunehmen und daraus resultierend auf einen Bedarf an Neuausrich-
tung zu schlieRen. Notwendig hierflr ist zunehmend organisationales Ler-
nen (vgl. Morris 1993, S. 179-197; Argyris 1999; Sattelberger 1996) also
die Fahigkeit, im Unternehmen Wissen zu generieren, neue Einsichten zu
gewinnen und demgemal} das Verhalten zu andern (Jenner 1999, S. 22-
29 ff.; Senge 1996; Kluge 1999).

Gefordert sind dabei sowohl Geschéaftsflihrung als auch Flhrungskrafte
und Mitarbeiter. Die gemeinsame Reflexion und Ausgestaltung von Syn-
ergien bilden somit ein zentrales Element bei der Gestaltung von forder-
lichen Arbeits- und Lernumgebungen. Die spezifischen Bedingungen der
kleinen und mittleren Unternehmen sind dabei folgendermafien gekenn-
zeichnet (vgl. dazu auch Risch/Thiel 2004, IHK Stdwestsachsen 1998):

— Es existiert eine geringe Arbeitsteilung bei der Erledigung betrieblicher
Aufgaben, d. h. meist ist nur ein verantwortlicher Bearbeiter flr eine
konkrete Problemstellung vorhanden. Die Komplexitat der individuellen
Tatigkeiten nimmt in der Tendenz zu; verschiedene, bisher getrennte
Tatigkeiten flieRen an einem Arbeitsplatz zusammen.

— Die Wissensbasis flr die Arbeitstatigkeit wird damit umfangreicher:
Einfach ausfihrbare Aufgaben und Wissensbestandteile werden als



Routinevorgange an Informationssysteme Ubertragen und neue, kom-
plexe, den traditionellen Beruf tbergreifende Kenntnisse treten hinzu.

— Es sind wechselnde Arbeitssituationen zu bewaltigen, wobei der Anteil
standardisierter Aufgaben tendenziell in seiner Bedeutung fiir das an-
gestrebte Arbeitsergebnis abnimmt und der Anteil an Problemldsungen
sich erhéht.

— Komplexere Tatigkeiten erzwingen Flexibilitat im Handeln und erweitern
dezentrale Planungs- und Entscheidungsraume — sie sind unvertraglich
mit starren Hierarchien und routinehafter Aufgabenabarbeitung.

— Kooperative Handlungsvollziige bestimmen den Arbeitsalltag mit z. T.
wachsenden Anteilen an Selbstorganisation von und Selbstverantwor-
tung fUr Arbeitsprozesse der Individuen und innerhalb von Gruppen.

— Traditionelle Berufsgrenzen werden durch die Ausfiihrung komplexer
Arbeitsaufgaben und den flexiblen Einsatz in verschiedenen Arbeitsta-
tigkeiten fur viele Arbeitnehmer Uberschritten.

Hinzu kommen die zu beachtenden Rahmenbedingungen in KMU: Die
Unternehmen sind aufgrund begrenzter Ressourcen in der Regel nicht
in der Lage, Mitarbeiter flr zeitintensive und wenig praxisrelevante Wei-
terbildungsmaldnahmen aus dem Arbeitsprozess zu l6sen. Fir die Siche-
rung des Lernerfolgs missen geeignete Lernumgebungen als wichtiger
Aspekt in die Entwicklung der Lernkonzepte eingebunden werden. Sie
sollten ermdglichen, dass

— ein Ausflhren komplexer Handlungen und Aufgaben aus dem realen
Arbeitsalltag im Lernprozess erfolgen kann (,,Simulation realer Anwen-
dungssituationen im Arbeitsprozess”),

— sich eine optimale Kooperation zwischen Lerner und Lehrenden entwi-
ckelt, so dass der sich vollziehende Wandel von der , Lehrkraft” zum
.Lernberater” die Lernprozesse unterstitzt und die Lernenden mit ge-
eigneten Methoden und Medien motiviert.

1.2 Warum uberhaupt (jetzt verstarkt) Personal- und
Organisationsentwicklung?

Die beteiligten Unternehmen sind beispielgebend fir die ca. 3,3 Millionen
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland (Institut fur
Mittelstandsforschung 2004), die in den letzten Jahren sowohl rasante
Wachstumsschiibe als auch gravierende Einschnitte aufgrund der Markt-



veranderungen und des technologischen Fortschritts erleben mussten.
Das entwickelte Reaktionsvermogen stie? seitens der technischen Ori-
entierung der Unternehmen schnell an Grenzen. Als veranderbares und
teilweise einzig zu variierendes Moment und zugleich wichtigsten Faktor
stellten sich die Mitarbeiter mit ihren Kompetenzen, Fahigkeiten und Per-
sonlichkeitseigenschaften heraus, um als Unternehmen weiter zu beste-
hen.

Dazu gehort auch, dass das (neue) Wissen und spezielle Schiisselqualifi-
kationen der Mitarbeiter nicht in eng strukturierten, vorgegebenen Unter-
weisungsablaufen erzeugt werden kdénnen:

— Problemldsungskompetenz kann nicht durch Abarbeiten routinehafter
Ablaufe entstehen,

— Entscheidungskompetenz nicht dort, wo es keine Entscheidungsmog-
lichkeiten gibt,

— Kontrollkompetenz nicht, wenn (Fremd-)Kontrolle von Vorgesetzten
und auRen kommt.

Vielmehr mussen lernforderliche Organisationsstrukturen und Rah-
menbedingungen geschaffen werden, die eine Anwendung und Wei-
terentwicklung der Lerninhalte im Arbeitsprozess sichern konnen. In
Unternehmen praktizierte Strategien der Verdnderung zeigt beispielhaft
Abbildung 1.

Die Ausbildung von Schlisselqualifikationen, Handlungskompetenz
und Persdnlichkeitsbildung muss sich auf die Person des Lernenden
und deren jeweils spezifische individuelle Entwicklungsmaglichkeiten
im Arbeitsumfeld richten. Denn Selbststandigkeit, Sozialkompetenz
und ahnliche Fahigkeiten kdnnen den Lernenden weder Ubergestllpt
noch eingeschliffen werden (vgl. auch http://www.neue-lernkultur.de).
Sie bedirfen einer eigenstandigen Entwicklung durch den Lernenden
—in AnknUpfung an eigene Erfahrungen, vorhandene Einstellungen und
Denkstrukturen.

Ausgangspunkt flr betriebliche Verédnderungen stellen daher Formen
des Lernens in der Arbeit dar, die eine hohe Synergie zwischen An-
forderungen im Arbeitsprozess und Anforderungen im Lernprozess ge-
wabhrleisten.
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Abbildung 1

Kompetenzentwicklung in innovativen KMU — Umgang mit Verdnderungen

In turbulenten Zeiten > rfolgreich sein durch ..

Konjunktureinbruch — Not-
wendigkeit zur personellen
und rdumlichen Anpassung

Aufgaben(re)delegation

Starkere Zusammenarbeit mit Netzwerken und Koopera-
tionspartnern

Neue Ausrichtung der Produkte und Dienstleistungen

Umsatzrlickgang, Auftrags-
verschiebungen

Strukturverdnderungen und teilweise Neuverteilung von
Aufgaben

Realisierung von arbeitsbegleitenden Formen des
Lernens

(vollstandiger) Wechsel der
Geschéftsfihrung

Einrichtung einer Stelle fir Human Resources Manage-
ment
,Einkauf” von erfahrenen Geschaftsfihrern

Internationalisierung

Umstrukturierung und Prozessoptimierung fur die inter-
nationalen Aufgaben

Erweiterung der Unternehmensfiihrung

Erweiterung der Unternehmensstrukturen als Entlastung
der Geschéaftsflihrung von administrativen Aufgaben
Dezentralisierung der Personalarbeit

Qualifizierung der Mitarbeiter mit zielgruppenadéquaten
Formaten

Zum Teil extreme Schwan-
kungen in den Mitarbeiter-
zahlen

Anpassung der Organisationsstruktur an die veranderte
Belegschaftssituation

Anpassung der Organisationsstruktur an erwartete
Auftragssteigerung

Kooperation mit externen Partnern bei bestimmten
Aufgaben

Eingliederung eines Unter-
nehmens in einen Firmen-
verbund

Schneller Aufbau neuer Unternehmensstrukturen
Identifizierung von Gemeinsamkeiten und Unterschie-
den im Firmenverbund fir den Aufbau als Basis fir die
Neupositionierung

Mergers & Acquisitions
(Fusion & Kauf)

Entwicklung von Integrationsstrategien
Neuzuschneidung der Aufgaben- und Arbeitsteilung
Entwicklung von Lernformaten flir eine schnellere Inte-
gration der Mitarbeiter

Was ist das Besondere an den ausgewaéhlten Firmenbeispielen?

Erkennbar ist, dass die generellen Ansétze im Bereich Personal- und Or-
ganisationsentwicklung, zu denen u. a. Prozesse der Einarbeitung, des
betrieblichen Lernens, der Flhrungskrafteentwicklung und der Perso-

"



nalbeurteilung gehoren, denen groRerer Unternehmen gleichen. In der
Betrachtung der von den KMU verfolgten Strategien und praktizierten
Mafnahmen werden bei der Ausgestaltung der innovativen Personal- und
Organisationsentwicklung die in Abbildung 2 dargestellten unmittelbaren
Zusammenhange deutlich.

Abbildung 2
Entwicklungsbereiche der innovativen Personal- und Organisationsent-
wicklung in KMU

Unternehmensentwicklund

® Branche/UnternehmensgroflRe

® Wandel in den Geschaftsfeldern:
Aus F&E-Unternehmen werden Betriebe,
die Produkte auf dem Markt anbieten

® Internationalisierung der Geschaftsfelder

Unternehmens-
struktur

Strategische
Orientierung

® Grundsatzliche

Strukturbildung in Innovative ® Unternehmens-
wachsenden Unternehmen Personal- philosophie
sowie Neustrukturierung der und Organisations- ® Entwicklung von
Prozesse entwicklung Leitbildern/

® Aufbau geeigneter PE- und Strategien
Organisationsformen als Basis ©® Unternehmens-
der Kompetenzentwicklung kultur

® Dezentralisierung von Verantwortung
und Delegation von Aufgaben

® Institutionalisierung der Personalaufgaben

® Prozessoptimierung: Zeit-
und Ressourcenmanagement

® Verankerung
Personalwesen

® bereichstliber-
greifend

® unternehmens-
Ubergreifend

® international

Kompetenzentwicklung |

® Aufbau von Management
und Fihrungskompetenzen

® Weiterbildung/Lernmethoden: Motivation/Kommunikation
Fokussierung auf Lernen im Prozess ¢ Systematische
der Arbeit

. . Kommunikationsprozesse
Lernen an Schnittstellen —innerhalb g |nformationsfluss

des Unternehmens, zwischen

Kooperationspartnern

Hohe Komplexitat der Lerngegen-

stande (ganzheitliche Tatigkeiten)
® Selbstorganisation/Gestaltungsfreiheit

® Personalentwicklungs-
gesprache & Zielvereinbarungen
® Motivation: intrinsisch vs. extrinsisch
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Wichtigstes Erfolgsmoment ist jedoch die Modifikation bereits erprob-
ter Lésungsansatze auf die eigenen betrieblichen Rahmenbedingungen.
Hierzu zahlt auch die Fahigkeit, diese vorher an Realisierungsmaglichkei-
ten des Unternehmens sowie der eigenen strategischen Entwicklung in
der Branche zu spiegeln. Die damit entwickelte Fahigkeit der reflexiven
Anpassung der Methoden und Verfahren, die notwendigen Umfinge
der Mafinahmen sowie des Integrationsvermdgens stark traditionell ge-
pragter Verfahren in den Arbeitsprozess charakterisieren die innovativen
Losungen der Unternehmen in innovativen Branchen. Die Reflexion der
eigenen Handlungsroutinen wird dabei zu einem wesentlichen Baustein
arbeitsintegrierter Lernprozesse.

Die spezifischen Erfordernisse und Moglichkeiten der Kompetenzent-
wicklung sind zudem in anderen Auspragungsformen der Lernkultur im
Unternehmen sichtbar: In bedeutend héherem MalRe sind kooperative
Formen des Lernens Uber Aufgaben-, Bereichs- und Verantwortlichkeits-
grenzen hinweg, bei einer starkeren Verflechtung von fachlichen und so-
zialen Verantwortungsbereichen sowie begrenzteren Ressourcen als Ba-
sis der individuellen, aber auch organisationalen Kompetenzentwicklung
vorzufinden. Kaum ausgepragtes Hierarchiedenken und -handeln sichert
zudem schnelle Umsetzungsprozedere nach Entscheidungsprozessen. So
entsteht in den Unternehmen eine flexible Dynamik der Wandlung von
Strukturen, Prozessen und Aufgaben, die nur durch motivierende und
kompetenzforderliche Rahmenbedingungen dauerhaft gesichert werden
kdnnen. Zu diesen Bedingungen zahlt in allen Unternehmen die Férderung
der Information und Kommunikation sowie deren gezielte Verbesserung
in allen Sozialbereichen: zwischen Individuen, zwischen Hierarchien und
zwischen Gruppen. Das Management sogenannter harter und weicher
Faktoren bildet zunehmend eine Einheit, die wesentlich durch ein héher
ausgepragtes Gemeinschaftsdenken und -handeln in den innovativen Un-
ternehmen gepragt ist.

1.3 Welche spezifischen Veranderungsprozesse sind
erkennbar?

Eine sehr differenzierte Entwicklung der Unternehmen in den innovativen
Branchen ist in Abhéngigkeit der Marktentwicklung und der unterneh-
merischen Reaktionsfahigkeit sowohl in Wachstumsprozessen mit un-
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terschiedlicher Intensitdt und Auspragung, als auch in Stagnations- und
Rickgangsprozessen bei den Mitarbeiter- oder Umsatzzahlen erkennbar.
Zugleich zeigen sich direkte Einfliisse der Kundenanforderungen als Lern-
anforderungen in den Unternehmen. Die erkennbaren Einflisse des Mark-
tes auf Prozesse der Kompetenzentwicklung im Unternehmen werden
durch die geringe Anzahl der fur diese Aufgaben verantwortlichen Perso-
nen und aufgrund der durch geringe Arbeitsteilung bestehenden Dichte
und Komplexitat der Arbeitsaufgaben bei den Mitarbeitern ausgeldst. Da-
mit unterscheiden sich die untersuchten KMU wesentlich von gréReren
Unternehmen.

Erfolgs- und kompetenzentwicklungsférdernde Zusammenhange zwi-
schen strategischen Entwicklungsrichtungen der Unternehmen und Ent-
wicklungsrichtungen der Personal- und Organisationsentwicklung werden
u. a. vor allem deutlich durch:

— gesteigerte Beachtung des Faktors Wissen und dessen \Weiterent-
wicklung in unternehmensspezifischen Mafinahmen als wesentlicher
Erfolgsfaktor,

— direkte Einbindung der Personalentwicklung bei dynamischen Verén-
derungen als auch in unmittelbaren Wirkungen auf Lernprozesse im
Arbeitsprozess, z. B. bei der Entscheidung zur Internationalisierung der
Geschaftsfelder und Marktausrichtung,

— Auspragung der Lernformen in starker prozessbegleitenden Formen,
die eine unmittelbare Verbindung von strategischer Ausrichtung und Er-
werb individueller Handlungskompetenzen verfolgen,

— Veranderungen in organisatorischen Strukturen als notwendige Ant-
wort zur Sicherung der unternehmerischen Reaktionsfahigkeit, die teil-
weise in kurzen Zeitraumen erfolgen,

— Entscheidungsprozesse einer zentralisierten, dezentralisierten oder
kombinierten Einbindung von Personalverantwortung im Unterneh-
men,

— unmittelbare Stringenz von MalRRnahmen der auf die Individuen aus-
gerichteten Personalentwicklung in Mitarbeitergesprachen und deren
Umsetzung in den Veranderungen der Aufgaben, Strukturen, Ablaufen

— Entwicklung der notwendigen Malinahmen zur Erreichung der Flexibili-
tat in der Marktausrichtung,

— Aufbau flexibler Beschaftigungsstrukturen, die z. B. durch die Bildung
von Personalpools mit externen Mitarbeitern oder verstarktem Einsatz
neuer Mitarbeiter mit modifizierten Einarbeitungsformen zum Ausdruck
kommen,
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— Fahigkeit und Bereitschaft des Managements, Flihrungskrafte und Mit-
arbeiter in strategische \Wandlungsprozesse durch partizipative Formen
der Entscheidungsfindung und Aufgabenausfiihrung sowie bereichsu-
bergreifende Lernformen einzubeziehen.

Der Einfluss sich verandernder UnternehmensgroRen auf die strategi-
schen Entscheidungen zeigt sich Uber alle , Lebensphasen” des Perso-
naleinsatzes: von der Auswahl des Personals, der starkeren Beachtung
individueller Personlichkeitsfaktoren bis hin zum Aufbau flexibler Steue-
rungsmechanismen der Wissenssicherung.

1.4 Erfolgsmomente und Wirkmechanismen einer
erfolgreichen und innovativen Personal- und
Organisationsentwicklung

Eine Betonung der unmittelbaren Verbindung und Wechselwirkung von
Personal- und Organisationsentwicklung in den untersuchten Unterneh-
men zeigt sich in der Veranderung von Aufgabenstrukturen und Ablaufen
in unmittelbarer Kopplung mit MaRnahmen der Personalentwicklung im
Rahmen der Aufgabenveranderungen.

Von den Unternehmen verfolgte Strategien und Formen in der Wechsel-
wirkung von Personal- und Organisationsentwicklung konzentrieren sich
auf:

— die Sicherung der Ersetzbarkeit des qualifizierten Personals bei gleich-
zeitiger struktureller Anpassung der unternehmensbezogenen , Ar-
beitsfahigkeit” und Flexibilitat,

— die flexible Reaktionsfahigkeit der Unternehmen, die positive Wirkun-
gen durch die Anpassung der Unternehmensablaufe und des Unterneh-
mensaufbaus in Zusammenhang mit personellen Anpassungen durch
Anzahl der Mitarbeiter und deren Qualifikation aufzeigt,

— erweiterte und neue Entscheidungs- und Handlungsspielraume fir die
Aufgabenbewaltigung, die in der Optimierung der Arbeitsablaufe, der
Planung und Koordination der Arbeitsaufgaben und der Férderung des
Informationsaustausches zu erkennen sind,

— die Verankerung von ,,Routinen” zur Verbindung der individuellen Kom-
petenzentwicklung mit Entwicklungsperspektiven (,horizontale Karrie-
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re") bei der Veranderung von Arbeitsaufgaben und Verantwortungsum-
fangen; die Etablierung von Personalentwicklungsgesprachen, ziel- und
ergebnisbezogenen Entwicklungsvereinbarungen und der Einbindung
von Ideen und Aktivitdten der Mitarbeiter sind fester Bestandteil bei der
Umgestaltung der Unternehmensstrukturen (Ubergang individueller zu
organisationaler Kompetenzentwicklung),

— die gezielte Nutzung und Erweiterung vorhandener Kompetenzen der
Mitarbeiter durch Erfassung und Bewertung (z. B. Kompetenzbilanzen),
die dann die Basis fir die Ubernahme neuer Aufgaben bilden.

— eine Gestaltung wissensausgleichender Einarbeitungsprozesse, in de-
nen gezielt das Erfahrungswissen der Mitarbeiter an neue Mitarbeiter
weitergegeben wird (Kombination ,,Hol- und Bringprinzip” des Wis-
sens) in Kombination individueller aber auch teambezogener Umset-
zungsformen,

— die Erweiterung der in den Unternehmen zu Beginn des Projekts
vorrangig ausgepragten alleinigen Entscheidungsbasis durch die Ge-
schaftsfihrer durch zunehmende Einbeziehung von Fihrungskraften
und Mitarbeitern in partizipativen Arbeits- und Lernformen, die zugleich
zur Erweiterung der Kompetenzen vor allem im Bereich der Sozialkom-
petenz, Teamfuhrung und Managementkompetenz fihrten.

Als wesentliches Erfolgsmoment zur Sicherung einer nachhaltigen inno-
vativen Personal- und Kompetenzentwicklung erwies sich die gewahlte
und praktizierte Form der Institutionalisierung der Personalarbeit in den Un-
ternehmen.

Bei der Betrachtung der betrieblichen Strategien und Aktivitaten zur Zieler-
reichung zeigen sich Moglichkeiten und Grenzen betrieblicher Kompetenz-
entwicklung im unmittelbaren Zusammenhang mit den angewandten For-
men der Institutionalisierung der Personalarbeit. Generell deutlich wird in
allen beteiligten Unternehmen ein Wandel im Verstandnis von Personalent-
wicklung als bisher situative Weiterbildung zu einem mehr und mehr stra-
tegisch orientierten Human Ressource Management unter Einbeziehung
selbstorganisatorischer Prozesse. Voraussetzung und Erfolgsfaktor hierfir
ist der Wille der Unternehmensleitung, betriebliche Personalentwicklung
als strategisch orientiertes und integriertes Instrument der Unternehmens-
entwicklung zu erkennen und zu etablieren (Muhlemeyer/Flenner 2002).
So wird im Ergebnis eine starkere Sensibilisierung des Managements fir
Prozesse der Personalentwicklung im Kontext organisationaler Verande-
rungen sichtbar.
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Obwohl sich sowohl zentral als auch dezentral ausgepragte Institutionali-
sierungsformen der Personalentwicklung in den Unternehmen zeigen, ist
eine Tendenz zur Dezentralisierung festzustellen. Ein Zusammenhang mit
der GroRRe der Unternehmen ist dabei einflussgebend. In der Gesamtdar-
stellung konzentriert sich die Ausfihrung der klassischen und innovativen
Personalaufgaben verstarkt auf die FUhrungskrafte gemeinsam mit den
Geschaftsfiihrern und Personalverantwortlichen (Abbildung 3).

Abbildung 3
Verteilung der Verantwortung fiir innovative Personalaufgaben (2004) — Er-
gebnisse aus dem Sample der neuen Bundeslénder
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Der Grad der Dezentralisierung wird sowohl durch die Organisation der
Flhrungsstrukturen als auch durch ausgepragte Faktoren der Unterneh-
mens- und FUhrungskultur mitbestimmt, zu denen z. B. Unternehmens-
strategien, -philosophien und -leitbilder, Partizipation, Kommunikation,
FUhrungsleitlinien etc. gehoren.

Eine tiefergehende Betrachtung der Verantwortungsverteilung fir Auf-
gaben der Personalentwicklung zeigt vor allem im Bereich innovativer
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Personalaufgaben zunehmende Dezentralisierungstendenzen, wobei die
Wahrnehmungsformen der Verantwortung in den einzelnen Firmen sehr
differieren (Abbildung 4). So verteilen sich die innovativen Aufgaben auf
einer breiteren Basis bis hin zur Einbeziehung der Mitarbeiterebene in den
Unternehmen, in denen keine personalverantwortliche Person existiert.
Daruber hinaus verstarkt sich in diesen Unternehmen die Einbindung ex-
terner Berater tendenziell im Bereich innovativer Personalaufgaben. Die
Konzentration liegt dabei auf der Ausgestaltung von Wissens- und Lern-
prozessen im Rahmen der Teamentwicklung und Konfliktbewaltigung.

Abbildung 4
Formen der Institutionalisierung der Personalentwicklung im Vergleich
2003 zu 2004 (Ergebnisse aus dem Sample der neuen Bundeslénder)
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Indessen werden besonders in den Unternehmen, die eine verantwortli-
che Stelle fur Personalentwicklung etablierten, positive Effekte im Sinne
einer hohen Ergebnisorientierung erkennbar. Die Konzentration von Auf-
gaben und Verantwortung auf eine Person sichert eine konsequente und
gezielte Verfolgung und Umsetzung der vom Unternehmen anvisierten
Ziele von Personal- und Kompetenzentwicklung in Einheit mit der Organi-
sationsentwicklung.
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Eine Zunahme der Einbeziehung des Flihrungsteams und der Flhrungs-
krafte zeigt sich vor allem in der Verlagerung von Aufgaben des Manage-
ments und der Unternehmensfihrung in weitere Hierarchieebenen und in
technischen und kaufmannischen Leitungsfragen sowie in der erweiter-
ten Betrachtung des Gesamtprozesses auf die unmittelbar nachgeordne-
ten FUhrungskrafte. Eine starkere Einbeziehung strategisch notwendiger
Themen als Inhalt der Personal- und Kompetenzentwicklungsprozesse
der Flhrungskrafte sowie deren eigenstandige Umsetzung in operative
Handlungserfordernisse pragen in zunehmendem Malf3e die Lernprozes-
se der FUhrungskrafte. Motivationsaspekte werden vor allem durch eine
Erhohung der individuellen Entwicklungsperspektiven mit denen der Un-
ternehmensentwicklung einbezogen. Instrumente und Methoden (z. B.
Gesprachsleitfaden, Erfassungsbogen, Auswertungsformulare fir Perso-
nalentwicklungsgesprache) unterstitzen diese Prozesse.

Abbildung 5
Auspragung der Flihrungskompetenzen: SOLL-IST-Bilanz und Verdnderun-
gen gesamt (Ergebnisse aus dem Sample der neuen Bundeslénder)
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In unmittelbarem Zusammenhang damit steht die erkennbar hohe Ent-
wicklungserfordernis von Flhrungskompetenzen in unterschiedlichsten
Lernformen. Schwerpunkte der Flhrungskompetenzentwicklung lagen
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und liegen dabei auf der Auspragung von Sozialkompetenz in Bezug auf
Mitarbeiterfihrung und Kundenkontakt. Kiinftige Ziele der Fiihrungskom-
petenzentwicklung erfordern die verstarkte Auspragung von Methoden-
kompetenz bei der gleichzeitigen Beibehaltung des hohen Stellenwertes
der Sozialkompetenz in der Mitarbeiterfihrung. Durch zunehmende Inter-
nationalisierung der Mérkte und Geschaftsbeziehungen kommt interkultu-
rellen Kompetenzen zukiinftig eine groRere Bedeutung zu (Abbildung 5)

Der gestiegene Anteil lberfachlicher Aufgaben in den Arbeitsaufgaben
— besonders bei den Flhrungskraften — zeigt sich in den definierten Er-
wartungen des Managements an die Erweiterung von Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten. Damit verbunden ist zugleich eine groRere
Transparenz bei den Aufgabeninhalten der Einzelnen innerhalb der Ar-
beitsteams und -bereiche sowie eine Erhohung der Lernhaltigkeit der
Arbeitsaufgaben. Die Ubernahme von erweiterten Verantwortungs- und
Entscheidungsspielraumen erzeugt einen steigenden Anteil von bisher
unbekannten Anforderungen in den zunehmend ganzheitlich gestalteten
Arbeitsaufgaben.

Veranderungen in den Entscheidungs- und Handlungsspielrdumen zeigen,
dass besonders die flr die personliche Aufgabenausfliihrung im Team
notwendigen Spielrdume wesentlich erweitert wurden. Schwerpunkte
stellen dabei die Optimierung der Arbeitsablaufe, die Planung und Koor-
dinierung der Arbeitsaufgaben aber auch in hohem MalRe die Forderung
des Informationsaustausches im Prozess der Aufgabenausfihrung dar
(Abbildung 6).

Die Etablierung erweiterter Formen der Kommunikation zwischen Perso-
nen und Bereichen im Unternehmen zeigt sich sowohl in der Verstarkung
der methodisch-organisatorischen als auch in der Einflhrung neuer tech-
nisch-technologischer Unterstitzungsformen in den Unternehmen. Einer-
seits liegen die Schwerpunkte auf der Bildung unterschiedlichster Formen
der Teamarbeit zur Férderung der Zusammenarbeit und Kommunikation
— wie durch die Bildung von Projektgruppen, Arbeitsgruppen, temporar
arbeitenden Problemldsungsteams, Management- und FUhrungskreisen
u.a. Andererseits werden parallel technische Systeme zum breiten In-
formationszugang und kontinuierlichen Austauschprozess installiert, z.B.
durch Intranets, Firmennetzwerke und weitere technische Kommunikati-
onsmittel (z. B. Handhelds). Bereichsubergreifendes Arbeiten in interdiszi-
plindren Teams pragt das Bild der inhaltlichen Orientierung im organisatio-
nalen Kompetenzentwicklungsprozess.
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Abbildung 6
Verdnderungen der Entscheidungs- und Handlungsspielrdume fiir die Auf-
gabenbewiltigung (Ergebnisse aus dem Sample der neuen Bundeslander)
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Zugleich zeigt sich eine verstarkte Bewusstheit in den Unternehmen hin-
sichtlich der Wirkung der Kommunikationsmittel und -mdglichkeiten auf
die Motivation der Mitarbeiter. Unmittelbar erlebbare Effekte erhohter
Verdnderungsbereitschaft, Verantwortungsibernahme und aktiver Mit-
wirkung im Veranderungsprozess bestatigen die positive Wirkung der
transparenteren Information und Kommunikation.

Verdnderungen der Arbeitsimmanenz des Lernens (Abbildung 7) und
der Vielfalt angebotener Lernformen (Abbildung 9) verdeutlichen den
gestiegenen Anspruch der begleiteten Unternehmen in der Arbeitsver-
bundenheit des Lernens. Bei der Betrachtung der genutzten Lernfor-
men wird deutlich, dass die Mitarbeiter den betrieblichen Maéglichkei-
ten zur personlichen Kompetenzentwicklung einen hohen Stellenwert
einrdumen.

In den begleiteten Unternehmen kann nach folgenden Formen des Ler-
nens in der Arbeit unterschieden werden (vgl. Dehnbostel 2001):
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— arbeitsimmanantes Lernen:

Lernen im Arbeitshandeln, beim Problemlésen in gegenstandlichen oder
sozial-interaktiven Handlungsvollziigen, auch in gezielten Arrangements
(z. B. Job-Rotation)

— arbeitsgebundenes Lernen:
Lernen in traditionellen und modernen Formen (z. B. Instruktion, Coaching,
cognitive apprenticeship)

— arbeitsbezogenes Lernen:

Aneignung von Wissen und Kénnen in expliziten Lernumgebungen jen-
seits des unmittelbaren Arbeitsvollzugs, aber mit direktem Bezug auf die
konkreten Problemstellungen und Erfahrungen in der Arbeit (z. B. externe
Seminare, Herstellerschulungen)

Abbildung 7
Genutzte Formen des Lernens im Arbeitsprozess im Vergleich 2003 — 2004
(Ergebnisse aus dem Sample der neuen Bundesldnder)
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Es bestehen keine starren Grenzen zwischen den drei Formen: Die Uber-
gange sind flieflend. Als Anforderung in zu gestaltenden Lernprozessen
ist jedoch zu beachten, dass die reflexive und kommunikative Verarbei-
tung von Arbeits- und Lernerfahrungen vom arbeitsimmanenten bis zum
arbeitsbezogenen Lernen an Bedeutung zunimmt.

In den Unternehmen kamen folgende Formen des Lernens in der Arbeit
zur Anwendung:

— arbeitsimmanente Lernformen:

Learning by Doing, Arbeit im Team, Jobrotation, Arbeits-/Projektbespre-
chungen, zeitweilige Delegierung von Mitarbeitern in andere Werke des
Unternehmens

— arbeitsgebundene Lernformen:

interne Schulungen durch Mitarbeiter, Coaching der Mitarbeiter durch Flh-
rungskrafte, Coaching der Fihrungskrafte, Train-the-Trainer, Tutoren/Men-
toren fUr Mitarbeiter, WWorkshops im Bereich/Abteilung/Team, Arbeitskrei-
se, bereichstbergreifende Projektgruppen (Schnittstellengesprache u. a.),
QualifizierungsmalRnahmen im Hause mit eigenen Ausbildern, Qualifizie-
rungsmafinahmen in der eigenen Firma durch externe Bildungsfirmen,
Schaffung von Zeitrdumen fir Erfahrungsaustausche und gemeinsames
Lernen

— arbeitsbezogene Lernformen:

externe Schulungen, Entsendung von Mitarbeitern zu Umschulungen,
Lehrgéngen, Seminaren u. a., Teilnahme an Fachvortradgen/Vorlesungen,
Besuch von Messen/Kongressen/Ausstellungen, Teilnahme an aulerbe-
trieblichen Bildungsmalinahmen (berufsbegleitend), Teilnahme an (ber-
betrieblichen Qualifizierungsverblinden, Einbindung/Mitarbeit im Projekt
LiPA.

Ergebnisse aus den Unternehmen zeigen, dass gerade Formen des arbeits-
immanenten Lernens in den Unternehmen im letzten Jahr eine hohe Pri-
orisierung erfahren haben. Arbeitsbezogene und arbeitsgebundene Lern-
methoden finden demgegenlber in ausgewogenem Malke Anwendung
(Abbildung 8). Ein hohes Eigenaktivierungspotenzial der Unternehmen im
Bereich der Weiterbildung — auch und gerade durch die Spezifik der ar-
beitsbezogenen Lerninhalte —ist zu erkennen.
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Abbildung 8

Veranderungen in Lernprozessen in innovativen mittelstandischen Unter-
nehmen, n= 46 Mitarbeiter (Ergebnisse aus dem Sample der neuen Bun-
deslénder))
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Die Verstarkung von Lernprozessen innerhalb der Arbeitstatigkeit zeigt
sich durchgangig in allen Unternehmen. Gegenlber der dargestellten ge-
nerellen Zunahme internen Lernens wird deutlich, dass sich die Vielfalt
externer Formen des Wissenserwerbes um die Teilnahme an Fachvorle-
sungen und Vortragen im Vergleich zum Jahr 2003 erweitert, der Umfang
der Nutzung arbeitsbezogener Lernformen sich jedoch generell verringert
hat (Abbildung 9).

Erkennbar (Ergebnisse der Untersuchung der Auspragung der Qualitat
des Know-how-Transfers im Kompetenzentwicklungsprozess: Bohm/Isra-
el/Pawellek 2002) wird eine betriebliche Umorientierung von der ,, Lehr-
Orientierung” traditioneller Weiterbildung hin zu neuen Lernkonzepten,
die die Unterstltzung von selbstorganisierten Lernprozessen im unmittel-
baren Praxisbezug ins Zentrum stellen (vgl. Arnold 1995). Indirekte Mog-
lichkeiten der betrieblichen Einflussnahme werden in der Untersuchung
Jlernforderlicher Rahmenbedingungen”, z. B. durch eine , lernforderliche
Arbeitsgestaltung” (Frieling 1995), an konkreten Ausprdagungsfaktoren
erkennbar und begrindbar. Es hat sich gezeigt, dass klassische Muster
von Unternehmens- und Kompetenzentwicklungsstrategien weitgehend
Uberholt sind. Die Entwicklung und Umsetzung von Kompetenzentwick-
lungsstrategien stellt sich als ein iterativer Prozess dar, in dem verschie-
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dene Hierarchieebenen, Interessengruppen und Akteure eingebunden
sind und in dem dem Transfer von Know-how ein besonderer Stellenwert
zukommt.

Abbildung 9
Genutzte arbeitsbezogene Lernmethoden (Ergebnisse aus dem Sample
der neuen Bundeslander)
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Wir beobachten, dass sich in den Unternehmen neue Lernstrategien und
erweiterte Formen der Nutzung von Human Resources durchsetzen.
Diese basieren verstarkt auf arbeitsintegrierten und selbstorganisierten
Lernprozessen, die den Rahmen klassischer betrieblicher Weiterbildungs-
organisation sprengen. Lernen ist in Unternehmen vordergriindig ein In-
strument zur Losung von betrieblichen Entwicklungsproblemen. Dass der
Arbeitsprozess und die Arbeitsaufgaben selbst als wichtigstes Lernfeld
wirken, belegen u. a. die erfassten internen Quellen der Wissensgene-
rierung als auch die Darstellung der gewichteten Auswahl der von den
Befragten benannten Methoden und Instrumente im Arbeitsprozess (Ab-
bildung 10).

Die Ergebnisse unterstreichen die Relevanz arbeitsprozessnaher Lernpro-
zesse vor allem flr innovative kleine und mittlere Unternehmen, auch im
Zusammenhang mit der Einschatzung individueller Kompetenzentwick-
lung aufgrund der veranderten Anforderungen in der Ausflihrung der Ar-
beitsaufgaben. Mit der Erhdhung der Menge und Vielfalt der Aufgaben so-
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wie der Handlungs- und Entscheidungsspielraume im Laufe des Projekts
vollzog sich das Lernen der Mitarbeiter und Flhrungskrafte in erster Linie
in der realen Arbeitssituation, wobei arbeitsgebundene und -bezogene
Weiterbildungsformen unterstitzend auf den Prozess der Kompetenzent-
wicklung wirkten. Leitgedanke dabei ist, die Lernhaftigkeit der Arbeitspro-
zesse selbst fur die Bildung zu nutzen, d. h. Bildung muss prozessfahig
sein (Risch 2004).

Abbildung 10

Gegenliberstellung der Strukturierung gewdéhlter Methoden und Instru-
mente des Know-how-Transfers in Abhdngigkeit arbeitsimmanenter Lern-
formen (summierte Darstellung der Aussagen der Mitarbeiter in den fiinf
Unternehmen des Samples)
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Anzahl Nennungen der Mitarbeiter

Die Spezifik arbeitsprozessorientierter Weiterbildung in KMU zeichnet sich
durch drei wesentliche Merkmale aus:

— Weiterbildungsziele und Inhalte werden aufgaben- und tatigkeitsspezi-
fisch aus systematisierten Arbeitsprozessen abgeleitet.

— Weiterbildung findet als Teil des Arbeitsprozesses unmittelbar am Ar-
beitsplatz bzw. in Arbeitsplatznahe statt.

— Weiterbildung findet im Team statt und erfahrt Spezialisierung in indivi-
duellen Aufgabenanforderungen durch (interne) Lernbetreuer und (ex-
terne) Fachexperten.
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Erkennbar wird: Neue und alte Lernkonzepte verbinden sich.

Veranderungen der Lernkultur in den Unternehmen sind besonders durch
eine Verlagerung der Lernprozesse in den Arbeitsprozessen sowie eine
starkere Erfahrungsorientierung in den Wissensanforderungen an die Mit-
arbeiter gepragt. Arbeitprozessbezogenes Wissen, das unternehmensbe-
zogen und bereichslUbergreifend in starker partizipativ und kommunikativ
methodischen Formen des Lernens vermittelt wird, pragt die Anforde-
rungen an Lernprozesse und deren erforderliche kulturelle Voraussetzun-
gen. Hauptzielsetzung dieser Lernkultur liegt in der Erhohung der internen
Reaktionsfahigkeit auf externe Einflisse wie Technologien, Konkurrenz,
Preisdruck, Internationalisierung u. a. In unmittelbarem Zusammenhang
stehen eine enge Verbindung der Ergebnisse der praktizierten Lernpro-
zesse mit vorhandenen bzw. veranderbaren Formen der Organisation, der
Zusammenarbeit, der Strukturen und Ablaufe bis hin zu Lern- und Arbeits-
mitteln als kompetenzforderliche Rahmenbedingungen.

Die Lernkultur ist zum elementaren Bestandteil der Arbeitskultur gewor-
den. Die Ad-hoc-Bildung von temporaren, teilweise bereichsibergreifen-
den Arbeitsgruppen zur Loésung von Problemen im Arbeitsprozess sowie
die Entwicklung neuer Lésungen mit einem hohen Bereitschaftspotenzial
zur Erprobung und Modifizierung im Arbeitsprozess sind dafir wesentli-
che Kennzeichen.

Die mit der Dezentralisierung von Fiihrungsaufgaben erfolgte Beeinflus-
sung der Unternehmens- und FUhrungskultur zeigt zugleich eine hdhere
Identifizierung der Fihrungskrafte mit dem Unternehmen, die auch durch
eine starkere Einbindung der strategischen Orientierung der Lerninhalte
und -prozesse erreicht wird. Zunehmend wird die partizipative Entwick-
lung und Erarbeitung von Unternehmensstrategien, -philosophien und
-leitbildern zum Gegenstand der Lernprozesse. Die damit wachsende
Partizipation der Mitarbeiter und Flhrungskrafte flihrt zu einem Wandel
der bestehenden Werte und Normen in den Unternehmen.

Erkennbar ist zudem ein Entwicklungsprozess, der durch die Abloésung der
klassischen Trennung von Bedarfsermittlung — Konzeptentwicklung — Um-
setzung/Qualifizierung — Erfolgskontrolle zugunsten von Formen des Ler-
nens im Prozess der Arbeit charakterisiert ist. Kennzeichnend sind kurz-
zyklische, durch einen geringen Wiederholungs- und Nachnutzungsgrad
gekennzeichnete Lernformen in der Abfolge von Bedarfserkennung und
Umsetzung durch Lernprozesse.
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Modifikationen der beeinflussenden Faktoren der Unternehmenskultur
sind gekennzeichnet durch die Erhohung der Information, Kommunikati-
on und Transparenz im Unternehmen (Heyse/Erpenbeck 1997) bezlglich
Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Qualifikationen und Kompetenzen sowie
eines Gesamtverstandnisses flr das Unternehmen. Verstarkt wird Infor-
mation als Motivationsfaktor betrachtet — sowohl als aktuelle, offene, aber
auch grundlegend als mittel- und langfristige Moglichkeit zur Mitwirkung
aller Mitarbeiter und Fhrungskréfte im Unternehmen durch Offenheit. Zu-
gleich zeigt sich, dass Mitbestimmung und Verantwortungsibernahmen
sowie (Weiter-)Bildung zu den am starksten motivationsférdernden Fak-
toren der Mitarbeiter zahlt. Monetare Anreize treten in KMU in den Hin-
tergrund gegenulber den Faktoren FUhrung und Kultur im Unternehmen
(Abbildung 11).

Abbildung 11
Moéglichkeiten der Mitarbeitermotivation im Unternehmen — persénliche
Wirkung auf die (Arbeits-)Motivation
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Die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses fur andere durch die
Beispielwirkung der Offenheit und des Vertrauens in der Informationspo-
litik von der Geschéftsfiihrung zu Flhrungskraften und Mitarbeitern (und
umgekehrt) bildet dafir eine zu schaffende Grundlage. Die Vermittlung ei-
ner ergebnisbezogenen Zielorientierung als Basis der Eigenverantwortlich-
keit sowie Mdaglichkeiten der selbststandigen Zielkontrolle und Bewertung
der Zielerreichung stellen wesentliche Mafinahmen zur Auspragung von
Werten und Normen selbstregulierender Systeme im Unternehmen dar.
Die verstandliche und identifikationsfahige Formulierung, Dokumentation
und Kommunikation von Visionen und Leitbildern verkorpert dabei die in-
strumentelle Unterstitzung.
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2 Beispiele betrieblicher Praxis:
Institutionalisierung
der Personalentwicklung

2.1 Erfahrungen mit zentralen und dezentralen Ansat-
zen des Personalmanagements in einem dynami-
schen Marktumfeld (Netfox AG Kleinmachnow)

Katrin Stranz, Ulrich Otto

Im Verlauf der letzten vier Jahre hat NETFOX den Stellenwert der Personal-
entwicklung mehrfach neu durchdacht und umgesetzt: von der ausschlie3-
lichen Zentralisierung Uber eine starkere Dezentralisierung bis zur heutigen
Mischform mit verstarkter Integration strategischer Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten. Im Beitrag wird der durchlaufene , Lern-"Prozess darge-
stellt, um anderen Unternehmen Handlungs- und Entscheidungshilfen fir
eigene Entwicklungen an die Hand zu geben.

2.1.1 Ausgangssituation

Die NETFOX AG unterstitzt mit ihrem Angebot an IT-Dienstleistungen
in der Branche Informations- und Kommunikationstechnologien das Ma-
nagement von leistungsfahigen und sicheren Netzwerken. Die Leistungen
umfassen die Analyse und Planung, die Realisierung, die Wartung und das
Betreiben der Netzwerke sowie die komplette Umstellung eines beste-
henden auf ein neues EDV-System (Migration).

Zu den Kundengruppen gehoren

— Versorgungsunternehmen, z. B. regionale Stromversorger in Branden-
burg und Mecklenburg-Vorpommern,

— Offentliche Verwaltungen, z. B. Bundes- und Landesministerien, Se-
nats- und Bezirksverwaltungen,

— Einrichtungen des Gesundheitswesens, z. B. Krankenh&user, Pharma-
und Biotechnologieunternehmen,

— Banken und Versicherungen sowie

— Unternehmen des Mittelstandes.
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NETFOX beschéftigt heute 36 Mitarbeiter, nachdem es in Konsequenz
auf die im Jahre 2001 begonnenen Markteinbriiche in der IT-Branche, von
denen auch das Unternehmen nicht verschont geblieben ist, mit Perso-
nalabbau reagieren musste (Abbildung 12).

Abbildung 12
Entwicklung der Personalstruktur im Unternehmen
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Wahrend das Unternehmen in der Ausgangssituation zu Beginn des Pro-
jekts 2001 die eigene Entwicklung und den Personalbedarf noch relativ
positiv einschatzte, erforderte die negative konjunkturelle Entwicklung der
IT-Branche im Laufe des Jahres eine stetige Gestaltung der Unternehmens-
strukturen. Angesichts der erwahnten Marktveranderungen mussten —bei
gleichbleibend hohen Anforderungen der Kunden und der technologischen
Entwicklungen — anpassungsfahige Strategien ausgebildet und die Perso-
nalentwicklung auf diese ausgerichtet werden. Um einem drohenden Wis-
sensverlust durch den Verlust von Mitarbeiter-Know-how entgegentreten
zu koénnen, entschloss sich die NETFOX AG, die Professionalisierung von
innovativer und klassischer Personalarbeit weiter voranzutreiben. Da nach
einer Sanierungs- und Erholungsphase in 2002 ein weiterer Markteinbruch
infolge der Anschlage vom 11. September zu Beginn des Jahres 2003 er-
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folgte, erforderte dies ein weiteres Mal, die Verluste an Kompetenzen und
Know-how im Prozess des Personalabbaus und der Personalrekrutierung
zu kompensieren und zur Sicherung des Personalbestandes verstarkt koo-
perative und flexible Formen der Beschéftigung in die Belegschaftsstruk-
turen zu integrieren.

Der systematischen Entwicklung innovativer Aufgaben im Personalma-
nagement durch die Verfligbarkeit von aktuellen Instrumenten (Formulare,
Fragebogen, Profile, Mitarbeiterhandbuch, Entwicklungsplanung ...) wur-
de ein hoher Stellenwert eingerdumt. Dieser begriindete sich vor allem
in der Schaffung von Grundlagen einer funktionsfahigen Personalarbeit,
die dem Unternehmen als unterstitzendes , Steuerungssystem” in der
operativen und strategischen Ausrichtung seiner Entwicklungsrichtungen
dienen sollte.

2.1.2 Ziele des Unternehmens

Die Ziele des Unternehmens wurden bereits im Titel des Projekts defi-
niert: WIND: Wachsen — Integrieren — Neues erfinden — Differenzieren.

In der ersten Projektphase 2001/2002 bestand das Projektziel vor allem im
systematischen Aufbau einer Personalabteilung, die sowohl klassische als
auch innovative Aufgaben in sich vereinigte. Bestehende Instrumente z. B.
im Bereich der Personalbetreuung und Personlichkeitsentwicklung sollten
weiterentwickelt und professionalisiert werden.

Als wesentliche Teilziele flr beide Projektphasen lassen sich die Optimie-
rung der Mitarbeiterbetreuung, die Professionalisierung der Personalrek-
rutierung und die Personalentwicklung identifizieren. Aufgrund des hohen
Anteils von Kundendiensttechnikern und -ingenieuren hatte die Verbesse-
rung der Mitarbeiterbetreuung und deren systematische Einbindung so-
wie die transparente Vermittlung der Unternehmensstrukturen eine hohe
Prioritat.

FUr das Ziel der Professionalisierung der Personalrekrutierung stand in der
zweiten Projekthalfte 2003/2004 ein langfristiger Aufbau eines Stellen-
/Kontaktpools von freien Mitarbeitern und die Einflihrung standardisierter
Instrumente im Mittelpunkt, um diese mdglichst effektiv in das Unterneh-
men und/oder einzelne Projekte einbinden zu kénnen. Die Entwicklung
und Erprobung geeigneter Instrumente, zu denen u. a. ein Projekthand-
buch oder die Ablaufplane der einzelnen Projekte gehorten, stellten eben-
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so Teilziele dar wie die Erganzung des bereits in der ersten Projektphase
aufgebauten Instrumentariums des Personalmanagements (Auswertung
von Bewerbergesprachen mittels DISG [Gay 1999], Gesprachsleitfaden).

Auch die Organisation der Personalentwicklung unterlag einem Fin-
dungsprozess zwischen zentralisierten und dezentralisierten Formen.
Nach dem systematischen Aufbau bis zum Jahr 2003 sollte mit der De-
zentralisierung der Personalentwicklungsaufgaben eine Anpassung an
die veranderte wirtschaftliche Situation erfolgen, so dass flexibler und
problemorientierter reagiert werden konnte. In diesem Prozess nahmen
der Ausbau und die Aktualisierung des Weiterbildungs- und Wissens-
managements sowie die Verstarkung der Nutzbarmachung des internen
Wissens (NETFOX-Akademie) einen groRen Stellenwert ein. Ziel war es
hierbein neben notwendiger externer Qualifizierung (Herstellerqualifi-
zierung zum Erhalt von Unternehmenszertifizierungen) das Wissen der
Mitarbeiter als Multiplikatoren zu nutzen. In der zweiten Projektphase
2003/2004 rlckte — neben der Anpassung der drei beschriebenen Teil-
ziele an die veranderte Unternehmenssituation — die Optimierung der
internen Prozesse nach der Umstrukturierung der NETFOX AG in den
Vordergrund. Dabei bezog sich die Optimierung der Prozesse sowohl auf
die Zusammenarbeit der einzelnen Abteilungen als auch auf die Arbeit
des PE-Projektteams.

2.1.3 Umsetzung der Projektziele WIND

Phase der zentralen Ausfiihrung der Aufgaben der Personalent-
wicklung

Die zu Projektbeginn 2001 getroffene Entscheidung fir den Aufbau ei-
nes zentralen Personalmanagements wurde unternehmensseitig trotz der
konjunkturell schwierigen Situation im Verlauf des Jahres zu keinem Zeit-
punkt in Frage gestellt.

Die Effekte, die mit diesem Aufbau einer zentralen Stelle Personalmanage-
ment und -entwicklung langfristig erzielt werden sollten, waren:

— die Erzeugung von Transparenz der verschiedenen Funktionen, Rollen
und Verantwortlichkeiten im Unternehmen, die die Basis fir eine ver-
besserte Entscheidungsfahigkeit des Unternehmens gegenlber den
differenzierten Anforderungssituationen durch Kunden und Produkte
bildet,
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— eine Wirkung als interner Dienstleister fir die einzelnen Bereiche und
Mitarbeiter, der unterstlitzend an personellen ,, Brennpunkten” helfend
eingreifen kann, sowie

— die Unterstltzung des Vorstandes in Fragen der strategischen Perso-
nalentwicklung.

Die Professionalisierung der systematischen Personal- und Organisations-
entwicklung erfolgte, indem eine zentral eingesetzte Personalreferentin
gemeinsam mit dem Vorstand Instrumente und Methoden erarbeitete,
um sowohl den Bereich klassischer Personalarbeit zu organisieren als
auch bestehende unsystematische Konzepte der Persdnlichkeitsentwick-
lung und Fihrung in ein Gesamtkonzept einzubinden.

Erfahrungen, die im ersten Projektzeitraum 2001-2003 gewonnen wur-
den, zeigten, dass die klassische Personalarbeit als zentrale Aufgabenreali-
sierung und personlicher Anlaufpunkt akzeptiert und von den Mitarbeitern
frequentiert wurde. Zugleich erwiesen sich die entwickelten Instrumente
und Methoden zur Durchfiihrung von Personalgesprachen sowie zur sys-
tematischen Einarbeitung neuer Mitarbeiter als hilfreiche Unterstiitzung
im Unternehmen.

Besonders mit der Einarbeitungshilfe ,,Dein Einstieg bei der NETFOX AG"
(Anlage 2) konnten wesentliche definierte Werte und Anforderungen des
Unternehmens an neue Mitarbeiter vermittelt werden. Aufgebaut als Ar-
beitsmittel zum eigenstandigen Lernen beinhaltet das Dokument u. a. Aus-
sagen zu Leitbildern und Werten, Formen der Kommunikation bei NETFOX
wie die Morgenrunde, die Mitarbeiterversammlungen, den Stammtisch
und Meetings sowie generelle Bestimmungen zur Orientierung und Arbeit
im Unternehmen. Zu Letzterem gehorten u. a. die Verantwortlichkeiten
sowie Erlauterungen zu Reisekosten, Weiterbildung und Urlaub.

Besonders positive Wirkungen der Instrumentarien konnten gerade in der
Organisation sowie der Integration von AuRendienstmitarbeitern erzielt
werden. Das bereits benannte Mitarbeiterhandbuch, die entwickelten For-
men des Wissenstransfers sowie der Aufbau der , NETFOX-Akademie”
zahlten dazu.

In der Ausfiihrung der Aufgaben des innovativen Personalmanagements
in zentraler Position der Personalverantwortlichen zeigte sich, dass das
eingefihrte Instrumentarium und die entwickelten Methoden nicht auf
die UnternehmensgroRe abgestimmt waren. Hier trat eine Diskrepanz
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zwischen den Anforderungen der operativen Bereiche (Vertrieb/IT-
Service) und der fundierten wissenschaftlichen Erarbeitung von Me-
thoden des Personalmanagements zu Tage. Die Kompromissfindung
fur diesen Gegensatz in der Behandlung von innovativen Personalauf-
gaben und deren verantwortlicher Umsetzung flhrte zu Reibungsver-
lusten in der taglichen Personalarbeit und einem Anwachsen des For-
mularwesens.

Zudem fuhrte die Erweiterung der Fiihrungs- und Koordinationsaufgaben
bei innovativen und klassischen Personalaufgaben in der zentralen Perso-
nalstelle teilweise zu einer Uberbelastung und in Folge sank die Akzeptanz
durch die Fihrungskrafte.

Unzufriedenheiten auf beiden Seiten der Verantwortlichen flhrten zur Ent-
scheidung, praktizierte Formen der Aufgabenteilung im Bereich Personal
neu zu Uberdenken. In diesen Denkprozess wirkte zugleich die Umbruch-
situation 2003 ein, in der die wirtschaftliche Entwicklung des Marktes und
der Branche eine Anpassung der Unternehmensstruktur erforderte. Dies
zog auch eine Senkung des Qualifizierungsetats nach sich.

Die getroffenen strategischen Entscheidungen zur Umstrukturierung des
Unternehmens beinhalteten die Aufldésung mehrerer Abteilungen und so
auch die Dezentralisierung der Personalaufgaben. Es wurde entschieden,
die bislang zentral flr die Projektsteuerung und -durchflihrung zustandige
Personalabteilung aufzugeben.

Phase der dezentralen Ausfiihrung der Aufgaben der Personalent-
wicklung

Ziel der dezentralisierten Aufgabenausfiihrung

Als Ziele der EinfUhrung der dezentralisierten Aufgabenausfihrung stan-
den vor allem die Neuverteilung der Aufgaben, eine realistische Anpassung
der Instrumente auf die entstandene UnternehmensgréRe aber auch die
Sicherung positiver Wirkungen, die im Ergebnis der zentralisierten Aufga-
benerflllung entstanden sind. Zu diesen positiven Wirkungen gehorten

— der Erhalt von Standards der klassischen Personalarbeit, die besonders
durch erprobte Grundlagen und Standardverfahren eine generelle Ori-
entierung der Personalarbeit im Unternehmen verankern konnten,
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— die Beibehaltung bereits etablierter Standards in der Mitarbeiterbetreu-
ung und -integration und der Transparenz von Unternehmensstrukturen
und der Administration,

— die Sicherung der entstandenen Lernkultur, die durch eine hohe Be-
reitschaft der Mitarbeiter gepragt war, sich wechselseitig Wissen zu
vermitteln und Informationen weiterzugeben, sowie

— die Bewahrung und Weiterentwicklung des hohen Stellenwertes der
Persdnlichkeitsentwicklung.

Die Veranderungsansprtche waren vor allem durch eine notwendige Flexi-
bilisierung des Unternehmens in Bezug auf Marktanforderungen gerichtet,
die auch eine optimierte Anpassung interner Prozessablaufe erforderten.
Aus dieser Notwendigkeit heraus resultierte allerdings ebenso die Aufga-
be, die Entwicklung der Mitarbeiter bzw. deren Arbeits- und Lernfahigkeit
weiter zu fordern, um dem technologischen Anspruch des Unternehmens
weiterhin gerecht zu werden und Mitarbeiter produktiv an das Unterneh-
men binden zu kénnen.

Die Optimierung der internen Prozesse erfolgte zum einen durch die Um-
strukturierung der Bereiche — verbunden mit quantitativer und qualitativer
Aufgabenerweiterung fur die Mitarbeiter, zum anderen mit der Einflihrung
und Etablierung eines Projekt-Office, das der Koordination von IT-Service
und Vertrieb sowie der Steuerung der Kundenprojekte diente. Ferner trug
die geplante Aktualisierung der gesamten Prozessdokumentation zur bes-
seren internen Orientierung im Zuge der Umstrukturierung bei.

Verlagerung der Aufgaben der Personalentwicklung

Die Aufgaben der klassischen Personalarbeit und die Aufgaben der Perso-
nalentwicklung der Mitarbeiter wurden neu geregelt:

— Verlagerung der Personalverantwortung dezentral auf die Bereichsleiter
und die Geschaftsfihrung,

— Ubertragung administrativer Aufgaben, Teile der Mitarbeiterbetreuung
und des Bewerbermanagements in einzelne Fachabteilungen:
Ubernahme des Formularwesens durch die Bereichsleiter mit zeit-
weiliger Unterstltzung und Anleitung durch eine ehemalige Prakti-
kantin der Personalabteilung in Teilzeit,
Ubernahme bereichsbezogener Verantwortungen fir Mitarbeiterge-
sprache und Zielcontrolling.
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Viele MalRnahmen konnten direkt in den Bereichen durchgefiihrt werden,
ohne Uber eine zentrale Abteilung geleitet zu werden und fihrten damit zu
Zeiteinsparungen und Effektivitdtsgewinn der Aktivitaten.

Als Standards in der Personalarbeit und Unternehmenskultur dienten vor
allem fortlaufende Personalgesprache, Zielvereinbarungen, administrative
Standards, erprobte Formen der Personalrekrutierung, Meetings der Un-
ternehmenseinheiten sowie die Erhebung der Unternehmenswerte und
Flhrungskompetenz in regelmafigen Abstanden.

In mehreren Abstimmungen auf der Fihrungsebene und mit den betei-
ligten Mitarbeitern wurde ausgewahlt, welche Dokumente und Prozesse
flr welche Personalaufgaben der Flihrungskrafte notwendig sind. Die Be-
reichsleiter wurden im Ergebnis mit notwendigen Instrumentarien ausge-
stattet, die zur Rekrutierung, Personalentwicklung und Mitarbeiterbetreu-
ung beitragen. Speziell waren das u. a.:

— ... zur Rekrutierung
Leitfaden flr Bewerbergespréache (Anlage 3)
Rekrutierung und Einstellung neuer Mitarbeiter — Auswertungsbo-
gen Bewerbungsgesprach (Anlage 4)
Abstimmung der Einsatzbedingungen und Arbeitsplatze der Azubis
(Tabelle fir die Rotation der Azubis)
methodische Auswertung von Zweitgesprachen nach DISG

— ... zur Personalentwicklung
Mitarbeiter- und Personalgesprache — Personalgesprachsleitfaden
(Anlage 5)
Koordination der Mitarbeiterziele und deren Controlling
Zielcontrolling (speziell Technikbereich) — Gesprachsprotokoll (Anlage
6)
Stellenprofile zur Beschreibung der Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten sowie Kompetenzanforderungen (Anlage 7)
Koordination, Organisation und Durchfiihrung von Weiterbildung in
fachlichen Selbstlerngruppen (NETFOX Akademie)

— ... zur Mitarbeiterbetreuung
Formulare zur Erfassung neuer Mitarbeiterdaten,
Zeugnisbausteine fir die einzelnen Berufsgruppen (Techniker, Inge-
nieure, Vertrieb)
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Die Bereitstellung der Instrumente in elektronischer Form erfolgte auf
dem firmeneigenen Netzwerk unter Berlcksichtigung datenschutztechni-
scher Sicherheitsvorschriften.

Zur Loésung von Aufgaben innovativer Personalentwicklung wie der Rek-
rutierung von Auszubildenden, der bereichstbergreifenden Weiterbildung
sowie der Organisation von Selbstlernprozessen durch die NETFOX-Aka-
demie wurde verstarkt die Bildung von Teams mit unterschiedlichen Be-
teiligtengruppen und Aufgabenstellungen als flexiblere Arbeits- und Lern-
form gewahlt:

— Um die Realisierung von Teilzielen tiefer in den Unternehmenseinheiten
verankern zu kénnen, wurden verschiedene Projektteams von zwei bis
vier Mitarbeitern gebildet, die je nach Anlass ein bis zweimal pro Monat
zusammenkommen.

— Kontinuierliche Teams aus drei Mitarbeitern blieben Uber den Projekt-
zeitraum fUr die Aufgaben der Aus- und Weiterbildung bestehen.

— FUr das Teilziel interne Prozessoptimierung wurden unterschiedliche
temporare Teams gebildet, die zum einen die Umstrukturierung in den
Unternehmensbereichen umsetzten und zum anderen Aufgaben des
Qualitdtsmanagements in der Entscheidung des Unternehmens zur
ISO Zertifizierung losten.

Die NETFOX Akademie wurde in Abstimmung mit dem Projektoffice,
Serviceoffice und der Teilzeitkraft (16 Stunden) Personal durchgeflhrt.
Andere fachliche Selbstlerngruppen wurden von den Mitarbeitern selbst-
tatig organisiert und ggf. durch das Projektoffice koordiniert, teilweise in
Absprache mit den Sprechern der Competence Center (CC).

Abbildung 13
Verteilung der Verantwortung der Personalaufgaben im Unternehmen

in Zusammenarbeit mit:
® Personalverantwortlicher (15) ——> Netfox
E;} ® Geschaftsfiihrer (10)

® Mitarbeitern (16)

Verantwortungs-
verortung bei mehreren
FUhrungskraften (27)

+ operativ zusammen-
gesetztes PE-Team

+ Einbindung externer
Unterstilitzung/Beratung
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Das Ergebnis der Befragung der Begleitforschung ATB zur Auspragung
der Verantwortung flr Aufgaben der Personalarbeit bestatigte bei NET-
FOX eine deutliche Verantwortungsverortung bei mehreren Flihrungskraf-
ten (Abbildung 13).

Im Bereich der klassischen Personalaufgaben zeigte sich eine vollstandig
Uber alle Personengruppen verteilte Ausflihrung von Aufgaben der Perso-
nalrekrutierung als auch in sehr grofsiem Umfang die Wahrnehmung der
Aufgaben der Personalbetreuung (Abbildung 14). Erkennbar ist auch die
wahrgenommene umfangreiche Ausfihrung der klassischen Personalauf-
gaben durch die FUhrungskrafte.

Abbildung 14
Verteilung der Verantwortung fiir klassische Personalaufgaben
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Gleichzeitig wurde eine fehlende Einbindung des Vorstands in notwendige
gemeinsame Aufgaben der Personalplanung einschlief3lich der Bedarfser-
mittlung und -deckung sowie des Personalcontrolling mit den Flhrungs-
kréften sichtbar.

Hinsichtlich der Verteilung der Verantwortung fUr innovative Personalauf-
gaben zeigte sich, dass die Personalverantwortliche in der dezentralisier-
ten Form der Personalarbeit aufder in Fragen der Konfliktgesprachmodera-
tion keine Verantwortung trug.
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Zudem wurde erkennbar, dass auch der Vorstand keine alleinige Ver-
antwortung fUr Teilprozesse der Kompetenzentwicklung tragt. Vielmehr
wurden Mafsnahmen der Personal- und Kompetenzentwicklung im Unter-
nehmen wie Wissensrotation, Organisation und Absicherung von Lernpro-
zessen sowie der Schaffung kompetenzférderlicher Rahmenbedingungen
in hohem Mal3e kooperativ realisiert, wie z. B. durch das Personalentwick-
lungsteam oder durch den Vorstand gemeinsam mit den Flihrungskraften
oder Mitarbeitern.

Abbildung 15
Verteilung der Verantwortung fiir innovative Personalaufgaben

Férderung Selbstkompetenz X X
der Mitarbeiter
Moderation Gruppenprozesse X X
Konfliktgesprachsmoderation X X X X
Forderung Teamentwicklung X X
Sicherung Nachhaltigkeit
Wissens- X X X
entstehung und -verbreitung
Initiierung/Erhaltung Wissens- X X X
rotation
Organisation Lernprozesse X X
Erstellung/Bereitstellung X
Lernmittel
Schaffung kompetenzforder- X
licher Rahmenbedingungen X X
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Mit Ausnahme der \Wahrnehmung konkreter Aufgaben in der Organisation
und Ausgestaltung von Lernprozessen ist auch in den innovativen Perso-
nalaufgaben eine umfangreiche wahrgenommene Ausfliihrung durch die
FUhrungskrafte erkennbar (Abbildung 15).
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Ergebnisse und Bewertung der Dezentralisierung von Personalauf-
gaben

Die Dezentralisierung der Personalaufgaben fihrte im Projektverlauf zu
einer Reduzierung von Reibungsverlusten in der Fuhrungsebene, die in
der zentralisierten Ausfihrung der Aufgaben aufgetreten waren. In Ver-
bindung mit einer verdanderten Organisation konnte eine Entlastung der
FUhrungskrafte erreicht werden. Zugleich wurden innovative Personalauf-
gaben und Projektarbeit durch die Arbeit der Projektteams starker im Un-
ternehmen verankert.

Somit konnte durch die Dezentralisierung von Personalaufgaben im Kon-
text angepasster Unternehmensstrukturen ein konsequentes Zusam-
menspiel von Personal- und Organisationsentwicklung gesichert werden.
Dieses wird in der taglichen Arbeitserkenntnis deutlich, dass veranderte
Strukturen einhergehen missen mit der Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeiter, die in diesen Strukturen arbeiten. Die gemeinsame Befahigung
der Mitarbeiter untereinander bei der Losung der Ubertragenen Aufga-
ben durch Erfahrungsaustausch trug weiterhin wesentlich zur fachlichen
Teambildung bei.

Eine starker am tatsachlichen Bedarf der Projekte und Auftrdge ausge-
richtete und aufeinander abgestimmte Personal- und Organisationsent-
wicklung wurde praktiziert und erzeugte die erforderliche Entlastung der
FUhrungskrafte zur direkten Mitarbeiterbetreuung. Zugleich konnten die
Kompetenzen der Bereichsleiter durch Aufgabenerweiterung und Zeit zur
Einarbeitung erweitert werden.

Allerdings zeigte sich auch, dass die Belastung durch das operative Ge-
schéaft der Auftragsabwicklung sehr hoch war. Dieses wurde demnach
naturgemaf’ vorrangig vor der Ausfihrung innovativer Personalaufgaben
bzw. der Arbeit der Personalprojekte eingestuft, was in Folge zu Informa-
tionsverlusten flihrte. Gerade an dieser Stelle erwies sich die Koordination
durch eine zentrale Stelle als notwendig, um zu Ergebnissen zu kommen
und die Kontinuitat und Transparenz von Personalthemen zu gewahrleis-
ten (Controlling, Dokumentation).

Mit der Erkenntnis, dass die Mehrfachverantwortung von Personalaufga-
ben bei den Flhrungskraften sich nicht als uneingeschrankt erfolgreich er-
wiesen hat, ist die Feststellung verbunden, dass eine Férderung spezieller
sozialer Flihrungskompetenzen die Dezentralisierung der Personalarbeit
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hatte starken kénnen. In Erhebungen der Begleitforschung und in Aus-
wertung der Mitarbeiterbefragung zur Sozialkompetenz wurde sichtbar,
dass zwar ein hoher Anteil Personlichkeits- und Managementkompeten-
zen existierte, aber eine methodische Erweiterung der eigenen Sozialkom-
petenzen u. a. angesichts der konjunkturellen Situation nicht wahr- bzw.
angenommen wurde. Weiterbildungsmalnahmen — gerade in den Berei-
chen Teamentwicklung, Konfliktmoderation, Motivation und Kommunika-
tion auf der Bereichsleiterebene — waren starker erforderlich gewesen.

Eine weitere Steigerung der Effektivitat der Ergebnisse aus der Arbeit der
Projektteams wird moglich, wenn eine Prioritatenbildung und feste Veran-
kerung der Aufgaben und Lernansatze in Verbindung mit dem operativen
Geschéft erfolgt, so dass die sich im Projektverlauf gezeigte negative Be-
einflussung durch die Einbindung von Mitarbeitern in das operative Ge-
schaft Gberwunden werden kann. Notwendig ist die ausreichende Veran-
kerung von Koordinationsmdglichkeiten der Projektarbeit, um die Arbeit
der Teams kontinuierlich und erfolgreich steuern zu kénnen und so die
Uberlagerung der Projektarbeit durch das operative Geschaft aufzufan-
gen.

Die Vermeidung der Informationsverluste, die durch wechselseitige Abwe-
senheiten der Mitarbeiter entstanden sind, erfordert die Sicherung eines
begleitenden Informationsprozesses i. S. Besprechungsmanagement, das
durch das Vorhandensein einer zentralen verantwortlichen Person fur die
Aufgaben der Organisation, Moderation, Dokumentation und Ergebnissi-
cherung der beschlossenen Aktivitaten zustandig ist. Durch die Position
einer zentralen Personalbeauftragten als ,, Informationsschnittstelle”, an
der Informationen zusammengefiihrt und fir die Unternehmenssteuerung
genutzt werden, wird Ergebnisverlusten entgegen getreten.

Gleichzeitig bietet die Einrichtung dieser ,zentralen Anlaufstelle” — wenn
auch nur in begrenztem wochentlichen Zeitumfang — die Mdglichkeit, ver-
andernde Rahmenbedingungen des Unternehmens an der Schnittstelle
zwischen Mitarbeitern, Flhrungskraften und Management wahrzuneh-
men. Damit entsteht die Chance, entstandene Effekte und erlebte Wir-
kungen des Verlustes von Fachkraften fir NETFOX zu vermeiden.

Wahrend des Umzuges in 2003 zeigte sich eine hohe Bereitschaft der
Mitarbeiter zur Umorganisation des Unternehmens durch eine aktive
Kommunikation und Eigeninitiative, die sich positiv auf die Arbeit der tem-
poraren Projektteams auswirkte.
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Die Entscheidung zur Internationalisierung des Geschaftsfeldes in die
Vereinigten Arabischen Emirate (2004) schuf allerdings auf Seiten der
Mitarbeiter eine Verunsicherung, die sich ebenfalls in der Projektarbeit
niederschlug. In einer Mitarbeiterbefragung zur Relevanz der Unterneh-
menswerte im Marz 2004 konnte eine negative Veranderung in der lden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und den Unternehmens-
zielen festgestellt werden. Ferner wurde der Vorstand im Mai 2004 durch
einen erfahrenen externen Geschaftsflhrer erweitert, um die strategische
Ausrichtung des Unternehmens noch stéarker den veranderten Marktbe-
dingungen anzupassen sowie die vertriebliche Arbeit zu professionalisie-
ren.

In der Konsequenz haben Ende des Jahres 2004 Kindigungen im mitt-
leren Management zum Wegfall der Flhrungsebene im Unternehmen
gefuhrt.

Durch den starken Fokus, den NETFOX auf die Bildung von Lerngruppen
fur die interne Weiterbildung legte, konnte ein positiver Effekt der gegen-
seitigen Motivation und des anwendungsbezogenen Wissenstransfers er-
zielt werden. Mit dem Erleben wechselnder Erfahrung, in der Position des
Lernenden und des Lehrenden zu sein, lieR? sich bei vielen Mitarbeitern
eine personliche Kompetenzerweiterung feststellen, die sich in positiven
Auswirkungen auf die Feedbackkultur und die Eigeninitiative manifestier-
te.

Diese Kurzzeiteffekte reichten jedoch nicht aus, um langfristig notwendige
Effekte der Kompetenzentwicklung in der Einheit von Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz zu sichern. So war auf der Seite der Mitarbeiter eine
deutliche Demotivation Uber ein aufgrund der wirtschaftlichen Situation
relativ niedriges Weiterbildungsbudget zu splren. Auch wenn die Praxis
der internen Lerngruppen allgemein akzeptiert ist und relativ eigenstandig
praktiziert wird, besteht der zuséatzliche Bedarf, neues Wissen — insbeson-
dere technisches Know-how der IT-Branche — Uber den Besuch externer
Fachveranstaltungen ins Unternehmen zu bringen. Fir 2005 ist daher eine
hoéhere Frequentierung von externen Fortbildungen ebenso wie der ver-
starkte Einsatz von CBT-Materialien geplant.

Insgesamt stellte sich heraus, dass ein dezentraler Ansatz sinnvoll sein
kann, wenn:

— die Ergebnisse der Personalteams transparent gehalten werden,
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— die dezentral erreichten Ergebnisse wieder zentral zusammengefihrt,
bewertet, kommuniziert und gesteuert werden,

— Strukturen der Aufgabenverteilung geschaffen werden, die neben dem
operativen Geschaft bestehen kdnnen bzw. operative und strategische
Aufgaben sinnvoll kombinieren,

— FUhrungskrafte Gber ausgepragte Kompetenzen in der Mitarbeiterfiih-
rung und -entwicklung verfligen.

Um klnftig eine Ubergeordnete Steuerung von PE/OE und Kommunika-
tion zu gewahrleisten, wird ab Januar 2005 eine zentrale Personalverant-
wortliche diese Prozesse koordinieren, die direkt dem Vorstand unterstellt
ist. Sie unterstitzt einerseits die Verbindung des Vorstandes zu den Mit-
arbeitern und stellt andererseits das Controlling der Personalentwicklung
und die Kontinuitat/Stabilitat der Kommmunikationsstrukturen sicher. In die
damit gewahlte Kombination von zentraler und dezentraler Aufgabenaus-
flhrung werden Erfahrungen der beiden Ansatze in der Einzelerprobung
der letzten vier Jahren einflieRen.

2.1.4 Weiterfilhrende Erkenntnisse und kiinftige Kombination zen-
traler und dezentraler Strategien

Am Ende des eher stlirmischen ,,WIND II"-Projekts steht also eine neu-
erliche Umorganisation des kiinftigen Personalmanagements, die die
Erfahrungen der vergangenen vier Projektjahre verarbeitet. Oder anders
ausgedrickt: , Nichts ist bestandiger als der Wandel.” Es hat sich fiir uns
gezeigt, dass trotz der aufgetretenen Wirkungen und Begleiterscheinun-
gen die Bewaltigung des Umbruchs insgesamt als erfolgreicher Schritt
der Organisationsentwicklung angesehen werden kann. Die komplexe
Lernsituation, die NETFOX in den letzten vier Jahren durchlaufen hat,
fihrte zum Wachstum trotz Krise. Sie hat allerdings auch gezeigt, dass die
Kraft und investierten Lernpotenziale im Kleinen nicht ganz ausreichend
waren. So sind fur uns der Wegfall der Hierarchieebene Bereichsleiter und
die starkere Einbindung des Vorstandes in das Tagesgeschaft notwendige
Malnahmen, sich der entstandenen Situation zu stellen, gleichzeitig aber
auch Anspruch, gewonnene negative und positive Erfahrungen in kinftige
Konzepte einflieRen zu lassen. Man kann auch sagen, dass wir erst diesen
Auswirkungen die Basis der kinftigen Lern- und Denkansétze ,verdan-

"

ken".

Aus den Erfahrungen in 2003/2004 zeigte sich fir das Unternehmen, dass
unter Beachtung der Grof3e eines Unternehmens, der Beanspruchung der
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Mitarbeiter und Flhrungskrafte im operativen Geschéft, der Auftragsab-
wicklung und gerade in Verbindung mit notwendigen Neuorientierungen
in strategischen Geschéftsfeldern, die hauptsachlich vom Vorstand des
Unternehmens wahrgenommen werden, eine AusschlielSlichkeit der ei-
nen oder anderen Strategie nicht gegeben ist. Vielmehr muss ein vielfalti-
ger Komplex von Einflussfaktoren und Bedingungen beachtet werden, um
den Erhalt einer (Uberwiegend) motivierten und qualifizierten Belegschaft
durch erfolgreich ausgefihrte Personalarbeit zu sichern. Zu diesen Fakto-
ren zahlen:

— kontinuierliche und gesicherte Informationsfliisse und -prozesse, die
weit Uber technisch unterstitzte Méglichkeiten hinausgehen,

— das Erkennen und Reagieren auf Tendenzen und Trends sich verandern-
der Einstellungen zum Unternehmen und in der Identifikation der Mitar-
beiter, besonders der im Unternehmensentwicklungsprozess mafRgeb-
lich mitwirkenden Fach- und Fihrungskrafte,

— ein ausgewogenes Verhaltnis der Sicherung von Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz in differenzierten Formen des betrieblichen und exter-
nen Lernens,

— das Vorhandensein von vertrauenswurdigen und verantwortungsbe-
wusst agierenden Personen, die Informations- und Lernbedarfe erken-
nen, diese organisieren und managen,

— .. Sensibilisierungsvermittler” und zentrale Ansprechpersonen mit Ver-
antwortungswahrnehmung fur personelle und individuelle Belange der
Mitarbeiter im Prozess tiefgreifender Strukturveranderungen des Un-
ternehmens und geplanter Neuorientierungen.

Fir die kinftigen Ansétze in der Personal- und Organisationsentwicklung
sowie der Einbindung von Lernprozessen sind folgende Erkenntnisse von
hoher Prioritat:

— Erfahrungen der Zentralisierung und Dezentralisierung werden fir die
Ableitung der neuen, kombinierten Aufgaben der Personal- und Organi-
sationsentwicklung in 2005 genutzt. Gezielt gilt es dazu Feedbackpha-
sen zu praktizieren und kontinuierliche Feedbackformen zu installieren,
um kinftig zeitnah auf entstehende Verdnderungen zu reagieren bzw.
deren Entstehung zu vermeiden. Dieses Ziel wird durch die Wiederbe-
setzung der Position einer Personalverantwortlichen geldst (in Anbe-
tracht der Unternehmensgrol3e allerdings nur als Dreiviertel-Stelle).

— Die Organisationsstruktur des Unternehmens wird verschlankt und an
die bestehende Unternehmensgrofie angepasst, indem die Bereichslei-
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terebene nicht wieder besetzt wird. Eine starkere Einbindung des Vor-
standes in das operative Geschaft, gestltzt durch die Wiederbelebung
interner Kommunikationsstrukturen mit der Einflhrung eines Technik-
meetings zweimal im Jahr, ist zur Kompensation dieser Hierarchiestufe
geplant, um die Identifikation der Mitarbeiter mit den Unternehmens-
zielen zu verstarken.

— Mit der Verlagerung von Verantwortungs- und Entscheidungsspielrau-
men flr Personalaufgaben auf Mitarbeiter im Unternehmen und deren
Starkung durch die Ubertragung von Teamleiter-Funktionen wird auch
die Verantwortung fur die Koordination der fachlichen Weiterbildung
innerhalb des CCs gestarkt. Mdglichkeiten zur Ubertragung von Teilauf-
gaben im Personal sind ebenso gegeben wie eine schnelle Vermittlung
im Konfliktfall durch die Einbeziehung als Partner im Informationstrans-
fer zur Vorstandsebene. Damit kann eine reibungslose Zusammenar-
beit mit der Einsatzsteuerung realisiert werden.

— Die Ausgestaltung der veranderten Aufgabenstrukturen und Prozessab-
laufe muss von Mafdnahmen zur Starkung der Teamentwicklung, der
Verbesserung der Kommunikationsstrukturen und der Entwicklung von
Flhrungskompetenzen begleitet werden. Besonders die Starkung der
Strukturen der Kommmunikation in den verschiedenen Unternehmens-
bereichen als auch bereichslbergreifend — und auch die Verantwortlich-
keit fUr dieselben — stehen dabei im Mittelpunkt.

— Unter Mithilfe externer Unterstitzung wird die Erarbeitung eines zentra-
len Konzeptes zur Verbesserung der Konfliktfahigkeit umgesetzt.

— Die Einflihrung eines Unternehmensleitbildes verbessert die Mdaglich-
keit, eine einheitliche Identifikation flr Mitarbeiter und Vorstand mit
dem Unternehmen und den Unternehmenszielen zu bieten.

Im Uberblick tiber einen vierjahrigen Projektzeitraum lasst sich festhalten,
dass ,, Lernenim Prozess der Arbeit” mehrere Seiten und Formen des Kom-
petenztransfers betrifft, die beide in ummittelbarer Wechselwirkung mitein-
ander stehen: Dies ist zum einen die Seite der Mitarbeiter, zum anderen die
der Organisation, des Unternehmens NETFOX im Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung. Die unterschiedlichen Erfahrungen, die NETFOX
getatigt hat, um auch in Krisensituationen an grundlegenden Instrumenten
des Lernens, Kommunizierens und der personlichen Entwicklung der Mitar-
beiter festzuhalten, flieRen nun in ein Konzept des Personalmanagements
ein, das die Relevanz einer zentralen Prozesssteuerung reflektiert und um-
setzt und dabei positive Effekte von dezentralen Prozessen beriicksichtigt.
Letztendlich geht es darum, Wettbewerbsvorteile durch eine innovative
Personal- und Organisationsentwicklung zu erreichen.

46



2.2 Zentralisierung der Personalfiihrung - Restruktu-
rierungsmafinahme die ,Zwei Saulen” (FRT GmbH
Bergisch-Gladbach)

Gaby Breidenbach

2.2.1 Ausgangssituation und Problemlage

Die FRT GmbH ist ein kleines mittelstandisches Unternehmen mit
internationaler Ausrichtung. Sie entwickelt, produziert und verkauft
Oberflachenmessgerate fir die berlUhrungslose und zerstdrungsfreie
Untersuchung von Oberflachen nahezu aller Art. Die FRT GmbH wurde
1995 als Dienstleistungsunternehmen gegriindet. Zu dieser Zeit wur-
den Auftragsmessungen fur Kunden durchgefihrt; zum Teil mit eige-
nen Geraten und zum Teil durch Kooperationspartner. Nach kurzer Zeit
entschloss man sich, selbst Oberflachenmessgerate zu entwickeln und
damit an den Markt zu gehen. Im Jahr 1998 wurde das erste Messge-
rat der FRT GmbH verkauft. Durch die sehr hohen Ansprlche der Firma
im Bereich Technologie und Softwareentwicklung waren von Beginn
an Uberwiegend Physiker, Chemiker, Informatiker und Ingenieure als
Mitarbeiter bei FRT angestellt. Viele der Mitarbeiter sind gleich nach
dem Studium zu FRT gekommen und hatten sehr wenig allgemeine
Berufserfahrung. Von anfanglich finf stieg die Anzahl der Mitarbeiter
bis 2001 auf 18. Die Jahre 2000 und 2001 waren sehr erfolgreiche
Jahre, so dass die Prognosen zu diesem Zeitpunkt ganz eindeutig auf
Wachstum zeigten. Sowohl die Umsatzzahlen sollten stetig wachsen
als auch die Mitarbeiterzahl. Bis Ende 2005 sollten mindestens 40 bis
50 Mitarbeiter bei FRT beschaftigt sein. Um diesem Wachstum und
dem weiter zu erwartenden und geplanten Wachstum gerecht zu wer-
den, wollte man durch die friihzeitige Implementierung von Organisa-
tionsstrukturen eine bessere Ausgangssituation schaffen. Daher teilte
man die junge Firma in Abteilungen auf und installierte Fiihrungspositi-
onen in Form von Abteilungs- und Gruppenleitern. Im April 2001 wur-
de ein weiterer Gruppenleiter fir die Produktion eingestellt und eine
Abteilungsleiterin fir den neu zu schaffenden Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung. Von den 18 Mitarbeitern im April 2001 hat-
ten 50 Prozent Leitungsfunktion; es gab einen Geschéaftsfihrer, sechs
Abteilungsleiter und zwei Gruppenleiter (Abbildung 16).
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Abbildung 16
Anteil an Fihrungspositionen und Linienstellen 2001

O Fihrung
O Linie

Fihrung Linie
50 % 50 %

Wenn alles vermeintlich optimal lauft, fallt es oft schwer sich mit Neuerun-
gen oder Veranderungen auseinander zu setzen, auch wenn einiges dafir
spricht, dass man genau dies machen mdisste.

Ausléser der firmeninternen Verdnderungen

Die Probleme lief3en nicht lange auf sich warten. In den Jahren von 2001
bis 2003 kam es zu einer regelrechten Stagnation am Markt. Deutschland
befand sich in einer Wirtschaftskrise und die Markte brachen zum Tell
komplett ein. Daraus resultierend blieb das geplante Wachstum auch bei
FRT weit hinter den Erwartungen zurlick. Selbstverstandlich stieg auch
die Mitarbeiterzahl nicht in dem MalRe, wie man es sich Anfang 2001 noch
erhofft hatte: Im Juli 2003 hatte die FRT GmbH 25 Mitarbeiter, knapp
50 Prozent davon mit Leitungsfunktion. Mittlerweile gab es zusatzlich
zwei stellvertretende Geschéftsflhrer und nach wie vor die sechs Abtei-
lungsleiter und zwei Gruppenleiter.

Bei FRT kam es immer &fter zu Missverstandnissen und Informations-
verlust. Die Mitarbeiter beschwerten sich Uber lange Antwort- und Reak-
tionszeiten bei aktuellen Fragestellungen innerhalb des Betriebes sowie
bei Kundenanfragen. Nach und nach wurde durch Formulierungen der
Mitarbeiter klar, dass unser gemeinsames Ziel aus den Augen verloren
worden war. Die einzelnen Abteilungen betrachteten sich untereinander
als Fragesteller, teilweise auch als Storfaktoren. Dass in der Regel ein Kun-
denwunsch hinter einer Anfrage ( z. B. vom Vertrieb an die Technik) steht,
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wurde scheinbar immer 6fter vergessen. Die Kunden wiederum sind je-
doch diejenigen, die unsere Gerate kaufen und damit das Unternehmen
am Leben halten. Diese Art der internen gegenseitigen Betrachtungswei-
se fiel uns bei fast allen Abteilungen auf.

Der Personalentwicklerin und dem Geschaftsfihrer wurde immer mehr
klar, dass die aufbauorganisatorische Ordnung der Firma offensichtlich bei
den Mitarbeitern zu einem Selbstverstandnis geflihrt hat, das in dieser
Form keineswegs erwlnscht war. Die einzelnen Mitarbeiter und Abteilun-
gen betrachteten sich nicht mehr als ein Team, sondern als eigenstandige
Einheiten, die in erster Linie auf ihre eigenen Bedirfnisse fokussiert wa-
ren. Der FlUhrungsanspruch der vermeintlichen , Flhrungskrafte” flhrte
darUber hinaus zu Konflikten.

Letztendlich waren lange Bearbeitungszeiten innerhalb des Unternehmens
und entsprechend lange Reaktionszeiten auf Anfragen unserer Kunden die
eine Folge; die andere Folge war die steigende Unzufriedenheit der Mitarbei-
ter, die sich oft in Warteschleifen befanden oder nur unzureichende Informati-
onen und Antworten bekamen. Vor allem die Abteilung Vertrieb stand oft den
anderen Abteilungen gegenlber alleine dar. Die Kernfunktion des Vertriebs
ist jedoch, unsere Produkte zu verkaufen und damit die Existenz der Firma im
direkten Sinne zu sichern. Daher musste dringend etwas getan werden!

Problemanalyse und daraus abgeleitete MaBnahmen

Im Sommer 2003 flihrte die Geschéftsfiihrung mit der Personalentwickle-
rin eine bewusste Problemanalyse durch. Dazu wurden im ersten Schritt
die Ergebnisse aus den Mitarbeiter-Beurteilungen des Jahres 2002 syste-
matisch durchkdmmt. Auf der Basis dieser Erkenntnisse wurden gezielt
Gesprache mit den Mitarbeitern gesucht und sich nochmals auf die Punk-
te konzentriert, die nach Meinung der Mitarbeiter zu der zunehmenden
Unzufriedenheit geflhrt haben:

— Kiritik an den ,,Flhrungskraften”,

Missverstandnisse und Informationsverlust,

— lange Antwort- und Reaktionszeiten intern wie extern,
— Zunahme von , Abteilungsdenken”,

— unklare Ziele,

— Kompetenzgerangel,

— Anstieg der allgemeinen Fehlerquote und

— die zunehmend schwachere Marktsituation.
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Im zweiten Schritt hat man sich den Alltagsproblemen gegeniber ganz
bewusst gedffnet und dokumentiert, an welchen Stellen es im alltéglichen
Miteinander zu Problemen und Reibungsverlusten kommt. Im Anschluss
haben der Geschéftsflhrer und die Personalentwicklerin das damals guilti-
ge Organigramm in die Hand genommen und mit etwas Distanz auf sich
wirken lassen. Schliellich brauchte es nicht wirklich lange, um zu erken-
nen, dass FRT vollkommen Uberorganisiert und Uberstrukturiert war. Auch
die Zahl der , Leitenden” erschreckte schliellich, als man sie sich nlichtern
vor Augen flhrte. In diesem Moment war klar, dass die ganze Struktur der
Firma vereinfacht werden musste und vor allem, dass sémtliche Leitungs-
positionen abschaffen werden muissten. Die Tatsache, dass die Leitenden
nicht wirklich Flhrungserfahrung hatten, kam noch erschwerend hinzu.

FRT wollte, dass alle Mitarbeiter wieder ein Ziel verfolgen und zwar — ge-
meinsam — Messgeréte verkaufen! Das Selbstverstandnis der Mitarbeiter
musste verandert werden: weg von individuellen Zielen und personlichen
Bedurfnissen hin zu Sachorientierung und gemeinsamer Zielverfolgung.
FRT sollte ein erfolgreiches Unternehmen am Markt sein, in dem die Mit-
arbeiter motiviert sind und gemeinsam an der Zielerreichung arbeiten.

Mit der Mafdnahme ,, Die zwei Saulen” wollten Geschéftsfihrer (GF) und
Personalentwicklerin (PE) bei den Mitarbeitern ein neues bzw. wieder
das alte Selbstverstandnis fir die gemeinsame Sache hervorbringen.
Sie erwarteten, dass der Nutzen fUr die Mitarbeiter, das Unternehmen
und flr die Kunden gleichermalRen spurbar wirde. Wenn die Mitarbeiter
wieder an einem Strang ziehen und das Bewusstsein wieder entdecken
wurden, den Kunden gemeinsam eine optimale Losung anzubieten und
zu verkaufen, dann wiirde mit dem daraus resultierenden Erfolg auch die
natirliche Freude an der Arbeit wiederkehren. Selbstverstandlich wollten
Geschaéftsflhrer und Personalentwicklerin auch erreichen, dass jeder Ein-
zelne wieder das Hauptaugenmerk auf die erfolgreiche Nutzung seiner
Kernkompetenzen flr das Unternehmen fokussiert, anstatt sich in Kom-
petenzgerangel zu verlieren.

Kurz- bis mittelfristige angestrebte Ziele

Ziele und Ergebnisse mlssen messbar, realistisch, herausfordernd und
beeinflussbar sein. Es gibt unterschiedliche Arten von Zielen, aber alle Zie-
le mUssen die oben genannten gleichen Eigenschaften haben, um echte
Ziele zu sein. Mit das Wichtigste in einem Unternehmen ist, dass alle Mit-
arbeiter, Beteiligten oder anderweitig Betroffenen zumindest lbergeord-
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net die gleichen Ziele verfolgen. Wir haben uns im Zusammenhang mit
der Restrukturierungsmafinahme einige ,harte” Ziele gesetzt, damit jeder
im Unternehmen nachvollziehen kann, ob eine Mafinahme erfolgreich ist.
Beiden ,weichen” Zielen ist die Messbarkeit nattrlich von der subjektiven
Bewertung und Einschatzung der Beteiligten abhangig. Insofern ist die
Eigenschaft der Messbarkeit bei den weichen Zielen nur eingeschrankt
gegeben.

Harte Ziele:

— Ubergeordnetes Ziel definieren

— Testmessungen fur Kunden effektivieren

— Ergebnisse aus den durchgefliihrten Testmessungen schneller an den
Kunden Ubermitteln

— Reaktionszeit der Produktion auf technische Anfragen des Vertriebs
verklrzen

— Zeit fir Angebotserstellung mit technischen Sonderlésungen verkur-
zen

— Umsatz steigern, kirzere Lieferzeiten bzw. ,just in time"-Lieferung

Weiche Ziele:

— Motivationssteigerung bei den Mitarbeitern

— Freude an der Arbeit steigern

— Selbstbewusstsein aller Mitarbeiter starken

— Selbstverstandnis gegeniber der Sache und dem Team férdern
— Unternehmenskultur pflegen

— Kundenzufriedenheit starken

2.2.2 Die konkrete Vorgehensweise

Nachdem Geschéftsflhrer und Personalentwicklerin sich entschlossen
hatten, etwas zu verandern, gaben sie dem , Projekt” einen Namen, um
von Beginn an eine bestimmte Assoziation mit der MalRnahme zu verbin-
den. Die Restrukturierungsmalinahme bekam den Titel , Die zwei Saulen”
— Vertriebs- und Produktionsbereich.

Im Grofden und Ganzen waren drei wichtige Ansatzpunkte die Basis fur
die geplanten Veranderungen. Die Strukturen sollten verschlankt, die Lei-
tungsebenen aufgeldst und die Raumverteilung sollte verandert werden.
Die Auflosung der Leitungsebenen meinte vorrangig die Zuweisung der
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Befugnisse kraft Kompetenz und nicht mehr kraft Titel. Bei den raumili-
chen Veranderungen hatte man in erster Linie die Verklrzung der Wege
und die Blindelung der Kréafte in raumlicher Nahe als Ziel. Im Einzelnen war
die Vorgehensweise wie folgt:

— Das Organigramm sollte neu aufgestellt werden — weniger ,, Abteilun-
gen”, nur noch zwei Bereiche: Vertriebs- und Produktionsbereich.

— Hierarchien sollten abgeschafft werden —weniger ,, Leitende”: nur noch
ein Abteilungsleiter und zwei Gruppenleiter.

— Stellen sollten neu interpretiert werden — weniger ,, Stellen”: Stellen in
Personalunion reduzieren und auf eine Stelle vereinigen.

— Réaume sollten neu verteilt werden — weniger ,,statusorientiert”: Blros
funktional belegen.

Mit der Umsetzung der festgelegten Vorgehensweise war in erster Linie
die Mitarbeiterin des Bereiches Personal- und Organisationsentwicklung
beauftragt. Die Abstimmung der Vorgehensweise fand in enger Zusam-
menarbeit mit dem Geschaftsflhrer statt und schlielich hatte man die
Meinungen der Mitarbeiter ebenfalls als Input zur Verfligung. Bei der Mitar-
beiterbefragung hat sich die Personalentwicklerin neben den Ergebnissen
aus den Beurteilungen auf die altboewahrten Interviews gestitzt. Die schon
existierenden Stellenbeschreibungen mit Auflistung aller Hauptaufgaben
der Stelleninhaber waren zuvor mittels Selbstaufschreibung erhoben wor-
den und wurden in der Umstrukturierung lediglich an einigen Positionen zu-
sammengefasst. Schlieflich bereitete die PE das neue Organigramlm vor,
passte die Stellendefinition an und entwarf einen neuen Raumplan.

Samtliche Entwiirfe, die auf Basis der mit dem Geschaftsfihrer abge-
stimmten Vorgehensweise erstellt worden sind, wurden im nachsten
Schritt vom Geschaftsfihrer und der Personalentwicklerin gemeinsam
auf die Erreichbarkeit der Ziele Uberprift. Nach der erfolgreichen Entschei-
dung fur die Entwirfe wurden drei weitere Beteiligte in die Maflinahme
involviert. Zwei Mitarbeiter, die kinftig auf ihre Leitungsfunktion verzich-
ten sollten, und ein Vertriebsmitarbeiter wurden in die Hintergriinde der
Malnahme und die damit verbundenen Veranderungen ausfiihrlich ein-
geweiht. Bereits in diesem Stadium war sehr wichtig, dass auch ein Teil
der Mitarbeiter einbezogen wird, um zu verhindern, dass man spéter auf
Akzeptanzprobleme sto3t. Mit diesen drei Mitarbeitern besprachen und
diskutierten Geschaéftsfihrer und Personalentwicklerin die gesamte Vor-
gehensweise und die Entwirfe. Jeder sollte seine Meinung sagen und
hatte die Moglichkeit, auf die Gestaltung der Veranderung Einfluss zu neh-
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men. An dieser Stelle war ganz besonders wichtig, dass die Betroffenen
die Mafdnahme wirklich mittrugen und das Konzept im Detail verstanden.
Losgeldst von den bereits bestehenden Entwiirfen baten Geschéftsfihrer
und Personalentwicklerin die Mitarbeiter, Vorschlage zu machen und ge-
gebenenfalls andere Losungswege aufzuzeigen.

Erfreulicherweise erhielt man von allen Befragten eine sehr positive Re-
sonanz. Die von Geschéftsflhrer und Personalentwicklerin erarbeiteten
Entwirfe fanden solchen Anklang, dass weitergehende Veranderungen
und Anpassungen nicht notwendig waren. Zu diesem Zeitpunkt begann
dann die vorbereitende Planung fUr die tatsachliche Umsetzung der einzel-
nen Veranderungen.

Im Vorfeld der Durchfihrung der Mafinahme wurde mit jedem direkt be-
troffenen Mitarbeiter ein ausflhrliches Einzelgesprach gefihrt, in dem die
Strategie und das dahinterstehende Konzept erlautert und diskutiert wurden.
Darlber hinaus musste die delikate Aufgabe gelost werden, den degradier-
ten Abteilungsleitern die Hintergrinde fir die Aufldsung der Hierarchie zu
erklaren. In ausfuhrlichen Gesprachen wurde Uber die Wegnahme der Per-
sonalverantwortung und den Wegfall der Titel geredet sowie Uber die neue
Strategie. Durch die Verdnderung der Raumbelegung war selbstverstandlich
auch an dieser Stelle Fingerspitzengeflhl erforderlich. In den Einzelgespréa-
chen wurden der Anlass zu der Umstrukturierung sowie der Weg zu dem
neuen Konzept ausfiihrlich erlautert. Ebenfalls ist auf die damit einhergehen-
de Zielsetzung und den sich daraus ergebenden Nutzen explizit eingegangen
worden. Die betroffenen Mitarbeiter wurden an dieser Stelle gebeten, ihre
Meinung offen und ehrlich abzugeben. Eine Einflussnahme auf die Verande-
rungen war jedoch an dieser Stelle nicht mehr moglich. SchlieRlich waren
bisher schon finf Mitarbeiter beteiligt und konnten Einfluss nehmen. Dies
sollte nicht auf alle Mitarbeiter ausgeweitet werden, um die zeitnahe und
notwendige Durchfihrung der Verdnderungen nicht zu lange zu blockieren.

Die ganze Umstrukturierung wurde nach den Regeln des klassischen Pro-
jektmanagements durchgeflihrt. Die Personalentwicklerin bediente sich
dabei einzelner Instrumente und Techniken, die sich sowohl in der Organi-
sationsentwicklung, der Personalentwicklung als auch im Projektmanage-
ment bewahrt haben:

— Ursachenkatalog, systematische Problemanalyse, ,Problem-Bubble-
Chart”
— Interviews, Beobachtung und Begehung
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— Ablaufanalyse bei der Angebotserstellung (Mengen- und Zeitanalyse)

— aufbauorganisatorische Zentralisierung der Personalfiihrung

— A-K-V-Prinzip bei der Stellenbildung auf Basis der Ergebnisse aus den
Beurteilungen (Aufgabe-Kompetenz-Verantwortung miissen ausgewo-
gen sein, Abbildung 17)

Abbildung 17
A-K-V-Prinzip

Ideal Siindenbock Lunmogliche
Aufgabenerfillung”

Aufgabe Aufgabe Aufgabe

Kompetenz Kompetenz Kompetenz

Verantwortung Verantwortung Verantwortung

Nachdem Geschaftsflhrer und Personalentwicklerin mit allen Mitarbeitern
geredet hatten, wurden der neue Raumplan, das neue Organigramlmm und
die neuen Stellenbeschreibungen von der PE erstellt. Danach wurde das
Gesamtkonzept allen Mitarbeitern bei einer Betriebsversammlung vorge-
stellt. Die endgtiltige Umsetzung in den betrieblichen Alltag wurde dann mit
dem Umzug der betroffenen Mitarbeiter und der Veroffentlichung des neu-
en Organigramms sowie der Stellenbeschreibungen vollzogen. Aufserdem
wurden einige neue Wege implementiert, die sich speziell auf die Zusam-
menarbeit zwischen Vertriebsbereich und Produktionsbereich beziehen: In
der obersten Flhrungsriege wurde die Verantwortung so aufgeteilt, dass
einer die Belange des Vertriebsbereiches vertritt (der Geschaftsflhrer) und
der andere flr den Produktionsbereich (die Personalentwicklerin) eintritt.

2.2.3 Ergebnisse und zukiinftige Planungen

Insgesamt haben sich die erhofften Ergebnisse durch die MalRnahme ein-
gestellt:

Im Vertriebsbereich fallt auf, dass die Mitarbeiter, die friiher der Appli-
kation angehdrten, nicht mehr vom , Vertrieb” sprechen, sondern in der
Wir-Form reden. Von den urspriinglichen Vertriebsmitarbeitern hort man,
dass sich die Wartezeiten auf Testmessungen verringert haben und de-
ren Effektivitat gesteigert wurde, da Fragen schneller geklart werden kon-
nen. Die Entlastung der ehemaligen Flhrungskréfte, die um eine Aufgabe
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erleichtert wurden, mit der sie sich ohnehin schwer taten (mit der Fih-
rung), wird ebenfalls deutlich spUrbar. Durch die neu zugewiesene Verant-
wortlichkeit flr die Beantwortung von Fragen bezliglich der technischen
Machbarkeit von Geraten und die hier klar formulierten Vorgehensweisen
wurde auch bei der Angebotserstellung im Bereich von Sonderlésungen
eine deutliche Verbesserung der Durchlaufzeit einerseits und der Motivati-
on im Vertriebsbereich andererseits erreicht. Fir die Messung der harten
Ziele wurde eine wdchentliche Berichterstattung an die Geschaftsfihrung
implementiert, damit der Geschéftsflhrer sich zeitnah ein Bild Uber die
aktuellen Vorgange machen kann.

Die Verklrzung der Wege und die damit verbundene raumliche Nahe der
Beteiligten (vor allem derer, die von direkten Kundenanfragen betroffen
sind) fuhrte zu schnelleren Bearbeitungszeiten und zu schnelleren Re-
aktionszeiten in Bezug auf die Kundenanfrage. Die Entscheidung Uber
Testmessungen bzw. Uber deren Machbarkeit zog sich in der Vergan-
genheit teilweise Uber Tage hinaus, da viele unnétige Schleifen bei der
Beschaffung von notwendigen Informationen zur Entscheidungsfindung
einerseits und zur Durchfiihrung andererseits durchlaufen wurden. An
dieser Stelle wurde durch den leichteren und schnelleren Informations-
austausch auch eine deutliche Verklrzung der Arbeitszeit erreicht. Insge-
samt wurde eine Verkilrzung der gesamten Durchlaufzeit von der ersten
Anfrage des Kunden bis zur Préasentation der Testergebnisse erreicht.

Die Anzahl der Testmessungen wurde effektiver und deutlich reduziert. In
der Vergangenheit wurden die Kunden oft aufgefordert, Proben fir Test-
messungen zu schicken, obwohl an sich klar war, dass eine erfolgreiche
Messung nicht mdglich ist. Da eine entsprechende Entscheidung zu lange
dauerte, ist dennoch erst einmal gemessen worden, ungeachtet der Ar-
beit, die mit der reinen Verwaltung der Testproben anfallt. Von 130 Proben
im ersten Halbjahr 2003 wurden lediglich 50 erfolgreich vermessen. Von
den 80 Proben, die nicht im Sinne des Kunden vermessen werden konn-
ten, hatten 70 Prozent gar nicht erst angenommen werden mussen. Jetzt
werden die Kunden selbstverstandlich schneller von uns mit Ergebnissen
versorgt, da wir viel Zeit einsparen, allein dadurch, dass wesentlich weni-
ger Proben gemessen werden. Auch die Mitarbeiter sind zufriedener als
vorher, da sich die schnellere Bedienung des Kunden und die damit ver-
bundene Kundenzufriedenheit selbstverstandlich direkt positiv auswirkt
und die Motivation deutlich angestiegen ist. Insgesamt hat die FRT GmbH
lhre Leistungsfahigkeit effektiv steigern kénnen und ist dadurch automa-
tisch noch wettbewerbsfahiger geworden.
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Analog dazu kann die Kommunikation zwischen den Bereichen Vertrieb
und Produktion eingeschatzt werden, wenn es um die Entscheidung be-
zlglich der technischen Machbarkeit eines Gerates geht, da hier nun ganz
klare Wege und Zustandigkeiten festgelegt sind.

Die Mitarbeiterzufriedenheit und die damit eng verbundene Motivation
der Mitarbeiter ist der wichtigste Faktor, um ein Unternehmen dauerhaft
und erfolgreich am Markt zu etablieren. Selbstverstéandlich sind die priméa-
ren Ziele des Unternehmens die Gewinnmaximierung und der Erfolg — die
entsprechenden Mitarbeiter daflir zu gewinnen, ist jedoch eine absolute
Bedingung fir diesen Erfolg.

Das Ziel der Mafdnahme bei FRT war nicht, alle Mitarbeiter im Unterneh-
men zufrieden und gllcklich zu machen (ein unmdgliches Unterfangen),
sondern das Ziel dieser MalRnahme war, zufriedene und glickliche Mitar-
beiter im Team zu haben, die gemeinsam und mit Spaf den \Weg gehen,
der am ehesten den erwarteten Nutzen und Erfolg mit sich bringt.

Mit dieser MalRnahme hat FRT allen Mitarbeitern im Unternehmen, die
teilweise unzufrieden waren und deren Leistungen darunter entsprechend
litten, die Mdoglichkeit gegeben, sich in der neuen Struktur wieder einzu-
finden und ihre urspringliche Motivation wiederzufinden. Die betroffenen
Mitarbeiter konnten dies als direkte Wertschatzung ihrer Mitarbeit be-
trachten, da man zuerst versuchte, von der Unternehmensleitung her die
Arbeitsbedingungen zu erleichtern und zu verbessern. Die Veranderungen
entsprachen in hohem MalRe den Forderungen der Mehrzahl der Mitar-
beiter und boten allen Beteiligten eine neue Chance. Der Nutzen fir die
Beteiligten lag also primar in der Erhaltung des eigenen Arbeitsplatzes und
sekundar in einer allgemein hoheren Arbeitszufriedenheit.

Mit der Umsetzung der MalRnahme wurde auch das Ziel verfolgt, das
Vertrauen der Mitarbeiter in die Unternehmensleitung zu starken. Bei die-
ser Mafdnahme sind die Mitarbeiter nicht nur gehért worden, sondern in
starkem Mafe wurde von der Unternehmensleitung ihren Winschen, Be-
dirfnissen und Interessen entsprochen. Allein die Degradierung der Fih-
rungskrafte, die standig in der (berechtigten) Kritik der meisten Mitarbeiter
standen, war ein Schritt, zu dem es in vielen anderen Firmen nicht kommt.
Verdienste der Vergangenheit, persdnliche Bindung, lange Betriebszuge-
horigkeit und fehlendes Rulckgrat verhindern dies sehr oft. Mit dieser fla-
chendeckenden Abschaffung der Hierarchien hat FRT sicher einen sehr
gewagten Schritt unternommen (Abbildung 18).
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Abbildung 18
Anteil an Fihrungspositionen und Linienstellen Ende 2003

Fiithrung
20 %

O Fiihrung
O Linie

Linie
80 %

Als Nebeneffekt erwartet die Unternehmensleitung, dass die Kommuni-
kation insgesamt noch offener und sachorientierter wird und dass bei den
Mitarbeitern ein innovatives Arbeitsklima gefordert wird. Dass die Spitze
des Unternehmens von einem Mann und einer Frau gestellt wird, sollte
Uberdies deutlich machen, dass die Leistung des Einzelnen losgelést von
samtlichen Vorurteilen oder Traditionen bewertet wird.

Da die Maldnahme erst vor kurzem realisiert wurde, ist eine Veranderung
oder Erweiterung derzeit nicht geplant. FRT muss nun erst einmal eine
Zeitlang daran festhalten, um eine aussagekraftige Bewertung der Um-
setzung zu treffen. Natdrlich wird die Wirkung der Mafinahme permanent
beobachtet und der Nutzen hinterfragt.

Im Jahr 2004 hat FRT ein neues Projekt gestartet, das ebenfalls die Mo-
tivation, das gegenseitige Verstandnis der Kollegen fir einander und die
Kompetenz der Mitarbeiter férdern soll. Im Rahmen der sogenannten
JIriple F"-Veranstaltungen (Triple F steht fir FRT fUr FRT) schulen sich
die FRT-Mitarbeiter gegenseitig im Rahmen ihrer eigenen besonderen
Kompetenz. Im Jahr 2004 fanden 15 dieser Veranstaltungen statt. Sieben
unterschiedliche Mitarbeiter fungierten dabei als Dozenten und fast alle
Mitarbeiter nahmen je nach Interesse an den einzelnen Veranstaltungen
teil.
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3 Beispiele betrieblicher Praxis:
Adaptierte Lernformen in der Praxis

3.1 Neue Wege der Einarbeitung in innovativen Unter-
nehmen (pro-beam Anlagen GmbH Neukirchen)

Eberhard Wagner

Unter den bestehenden Anforderungen der Entwicklung des Unterneh-
mens, bendtigtes Fachpersonal nicht auf dem Arbeitsmarkt und Uber be-
stehende Ausbildungen zu erhalten, war es notwendig, eigene \Wege zur
Befahigung der (neuen) Mitarbeiter zu entwickeln. Sowohl in der Kom-
bination externer und interner Lernprozesse als auch in der verstarkten
Modifizierung interner Prozesse der Weiterbildung und Anreicherung der
firmenspezifischen Einarbeitungsprozesse sollen im Folgenden auch fir
andere Unternehmen konkrete Losungsansatze dargestellt werden.

3.1.1 Ausgangssituation

Die pro-beam Anlagen GmbH, ein Unternehmen der Branche Maschi-
nenbau, wurde im Dezember 1998 gegriindet. Hauptgeschaftsfeld ist die
Planung, Projektierung und Herstellung von Elektronenstrahlanlagen. Das
Unternehmen begann mit zwei Mitarbeitern und beschaftigt derzeit 41
Mitarbeiter und drei Auszubildende (Abbildung 19).

Der hohe Anteil der Beschaftigten im Ingenieurbereich bringt die Wissens-
intensitat des Unternehmens zum Ausdruck. Mehrere Patente zeugen
von der Innovationsfahigkeit des Unternehmens, das seine Produkte und
Leistungen an namhafte Kunden der Automobilindustrie, Medizintechnik
sowie Luft- und Raumfahrt liefert.

In der Unternehmensentwicklung flhrte der hohe Innovationsgrad der
Elektronenstrahltechnologie zu einer breiten Anwendung und steigendem
Auftragsumfang am Markt. Als KMU stiel3 die pro-beam Anlagen GmbH
in der notwendigen Konsequenz der Kundenforderungen hinsichtlich kom-
plexer Anlagen zur Bearbeitung der Werkstlcke inklusive Transport- und
Logistikelementen an personelle wie finanzielle Kapazitdtsgrenzen. Mit

58



dem Ziel der Wettbewerbssicherung erfolgte deshalb 2003 die Integrati-
on der Firma (damals pro-beam HORMANN GmbH) als 100%-ige Toch-
ter der pro-beam GmbH & Co. KGaA Minchen in die Firmengruppe pro-
beam.

Abbildung 19
Entwicklung der Mitarbeiterzahlen

intern: Organisation, Struktur, Motivation
50 extern: allg. Marktsituation
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Mit dem rasanten Personalwachstum zeigte sich, dass die Mitarbeiter mit
ihrem Wissen ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind. Die zu Projektbeginn
praktizierte operative Ausfihrung der Aufgaben der Personal- und Kom-
petenzentwicklung durch die Geschaftsfliihrung erforderte in dem sich
schnell entwickelnden Unternehmen die Sicherung einer gleichartigen
Rangstellung von Akquisition, Projektmanagement bzw. Tagesgeschaft
allgemein. Der Zusammenhang von Mitarbeiterkompetenz und Firmen-
erfolg wurde sichtbar. Der Status und die Anbindung von Personalarbeit
zeigten dahingehend Grenzen, dass kompetenzbezogene Schwerpunkte
in Abhéngigkeit der technologischen und flhrungsseitigen Aufgabenrea-
lisierung drohten, eine gesamtbetriebliche Entwicklung in den Kernkom-
petenzen zu behindern. Die Entscheidung zur Einrichtung einer personal-
verantwortlichen Stelle im Unternehmen wurde getroffen. Ihre Aufgaben
waren die Sicherung und Erweiterung der innerbetrieblichen Kompeten-
zen der Mitarbeiter, die gezielte Erarbeitung von Formen des Wissens-
austausches im Unternehmen sowie die Entwicklung neuer Lésungen
und effektiver Einarbeitungsformen flr zu gewinnende Mitarbeiter. Die
Betrachtung der Ublichen Einarbeitungszeiten, insbesondere im Bereich
der Entwicklung, zeigte deutlich, welche Licke bis zu einer ,Wiederbeset-
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zung” bzw. selbststéandigen Aufgabenldsung durch einen anderen Mitar-
beiter entstehen wiirde. Bei einer Projektlaufzeit von zehn bis zwolf Mona-
ten barg dieser Fakt unter Umsténden ein existenzgefdhrdendes Potenzial
flr das Unternehmen.

3.1.2 Ziele des Unternehmens

Die Ziele des Unternehmens bestanden in der Auspragung und Entwick-
lung einer innovationsférderlichen Lernkultur, die charakterisiert und be-
stimmt wird durch die Nutzung externen und internen Wissens in einem
Konzept firmeninterner Weiterbildung (Abbildung 20).

Abbildung 20
Entwicklungskorridore innerhalb der Personalstrategie der pro-beam An-
lagen GmbH

Innovations-
forderliche
Lernkultur

im Unternehmen

Nutzung Nutzung
internen externen
Wissens Wissens

Die in der Firma entwickelte und angewandte Elektronenstrahltechnolo-
gie bildet ein Alleinstellungsmerkmal in der Branche. Damit verbundene
Vorteile gegenuber Wettbewerbern und am Markt bilden zugleich in der
Auspragung notwendiger Kompetenzen und Qualifikationen der Mitar-
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beiter eine Barriere, die nur durch betriebliche Mafinahmen Uberwunden
werden kann. Nutzbare allgemeinglltige Konzepte sind mit einem hohen
Modifizierungsgrad im Unternehmen verbunden. Erfolge im Bereich der
Kompetenzentwicklung, sowohl bei neuen als auch bei langer beschaf-
tigten Mitarbeitern, bedingen eigene Losungen und Wege, die es galt,
im Projekt zu entwickeln. Die im Unternehmen aufgrund des Wachstums
entstandene Kultur des gegenseitigen Lernens voneinander und der ko-
operativen Aufgabenerflillung galten dabei als fordernde Rahmenbedin-

gung.

Besonders in Verbindung mit der Integration der pro-beam Anlagen GmbH
in die Firmengruppe konzentrierten sich die Ziele auf die Entwicklung, In-
stallierung und Einflihrung eines firmentbergreifenden Kompetenzent-
wicklungsprozesses in der neuen Firmengruppe durch einerseits die Im-
plementierung bewahrter Instrumente und entwickelter neuer Methoden
und Verfahren des internen und externen Wissenstransfers im Kontext
geeigneter Personal- und Organisationsstrukturen, andererseits deren
Anpassung aber auch Neuentwicklung vor dem Hintergrund des neuen
Anspruchs.

Als spezielle Ziele wurden formuliert:

— Aufbau geeigneter Personal- und Organisationsformen als Grundlage
zur Kompetenzentwicklung im Firmenverbund,

— ldentifikation von Gemeinsamkeiten und Unterschieden im Firmenver-
bund
zur Entwicklung und Installierung von Synergien in Kompetenzzent-
ren,
zum Aufbau gemeinsamer Projektarbeit sowie
zur Entwicklung einer gemeinsamen Firmenphilosophie durch Cl's,
Fachsprache, Arbeitsweisen, Dokumente etc.

3.1.3 Vorgehensweise

Schaffung von Grundlagen der Personalarbeit im Unternehmen
Notwendige Voraussetzung zur Erzeugung synergetischer Effekte im Fir-
menverbund war die Etablierung erfolgreicher Formen der Kompetenzent-
wicklung im eigenen Hause durch den Aufbau geeigneter Personal- und

Organisationsformen.
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Mit der Einstellung einer Personalverantwortlichen konnten wesentliche
Grundlagen der Personalarbeit im Unternehmen etabliert werden:

— Erfassung der vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeiter im Unter-
nehmen,

— Dokumentation von Aufgabeninhalten und Verantwortungsumfangen
in Stellenbeschreibungen (Anlage 8),

— EinfGhrung kontinuierlicher Formen der Einbeziehung der Mitarbeiter in
die Entwicklung des Unternehmens in organisatorischer und individuel-
ler Auspragung in Mitarbeitergesprachen (Anlage 9, Anlage 10) sowie

— Entwicklung einer verdnderten Sichtweise des Stellenwertes von Spe-
zialistenwissen als gemeinsame Vorteile aller Mitarbeiter.

Begleitende MalRnahmen der Organisationsentwicklung in veranderten
Strukturen, Prozessen und Ablaufen sowie eine konsequente Betrachtung
der Verlagerung von Verantwortlichkeiten innerhalb der Projekte erganz-
ten die Grundlage zur Etablierung geeigneter Strukturen des Wissensaus-
tausches im Unternehmen.

Definition unternehmensspezifischen Wissens

Eine flr das Unternehmen sehr wichtige Erkenntnis war, dass fehlende
Kompetenzen sich in hohem Mafe auf unmittelbare Produkt- und Ver-
fahrenstechniken der Kernkompetenz des Unternehmens und damit der
Hochtechnologie bezogen. Zugleich zeigte sich, dass die , Existenz” der
fachlichen Qualifikationen in den Technologiefeldern oftmals nur auf eine
Person begrenzt ist. Dringender Handlungsbedarf in der Sicherung der
Ersetzbarkeit in Aufgabenfeldern wurde deutlich.

Zur Unterstutzung dieser Feststellung wurde durch die Mitarbeiter eine
eigene Beurteilung des Aktualitdtsgrades ihrer Qualifikation und eine Ein-
schétzung des gegenwartigen Qualifikationsniveaus zur ausfihrenden Ar-
beitsaufgabe durchgefihrt. Ebenso wurden Vorschlage zur Veranderung
der Qualifikation und/oder Verbesserung der Arbeitsbedingungen des Ar-
beitsplatzes, der Arbeitsorganisation und des Arbeitsumfeldes erhoben.
Im Mittelpunkt stand die Ermittlung moglicher qualifikatorischer und ar-
beitsaufgabenbezogener Uberschneidungen ebenso wie , Leerstellen”
in Aufgabenfeldern aber auch Verantwortungsbereichen. Zudem wurden
vorhandene Transparenzbereiche in Aufgaben benachbarter Arbeitsberei-
che als Grundlage moglicher projektibergreifender Aufgabenbeteiligun-
gen erfasst (Anlage 11).
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Ausgehend von den Ergebnissen wurden erste Instrumente einer gezielten
unternehmensspezifischen Kompetenzentwicklung als Basis der Entwick-
lung betrieblicher Lernformen erstellt. Es entstand eine tberblickshafte Dar-
stellung der vorhandenen fachlichen und Uberfachlichen Ersetzbarkeit der
Mitarbeiter als Grundlage der Optimierung des Wissenstransfers. Es zeigte
sich dringender Handlungsbedarf zur Absicherung des Prinzips der gegen-
seitigen Ersetzbarkeit bzw. der Notwendigkeit der Dokumentation von ,,Wis-
sen”, insbesondere des in den Kdpfen der Mitarbeiter vorhandenen Wissens
und davon wieder im besonderen Fokus des Wissens der Spezialisten.

Erarbeitung des Aus- und Weiterbildungskonzeptes

Konsequenz aus der Statusbestimmung war zum einen die Integration
von Anforderungen der Personalentwicklung und der kiinftigen Erweite-
rung der fachlichen Kompetenzen in einem Aus- und Weiterbildungskon-
zept. Zum anderen galt es, im Arbeitsprozess selbst Formen des Lernens
durch eigene Erfahrungen und deren Abgleich mit denen der Kollegen zu
erreichen, diese zu reflektieren.

Die Entwicklung und Erprobung eines Aus- und Weiterbildungskonzeptes
erfolgte in den folgenden Stufen:

1. Mit der im ersten Schritt gelungenen Gewinnung und Beféahigung in-
terner Spezialisten zu Tutoren/Teachern konnte die Erarbeitung eines
modularen Lernsystems begonnen werden, das die Bereitstellung des
vorhandenen internen Wissens fur alle Mitarbeiter sichert.

2. Die Erstellung geeigneter Lernmittel und Lernformen wurde als zweiter
Schritt inhaltlich in Wissensmodulen fir unterschiedliche Anforderun-
gen und Nutzergruppen definiert. Betriebliche Spezialisten der einzel-
nen ,firmenspezifischen” Wissensgebiete wurden in die Erarbeitung
entsprechender Lernmaterialien einbezogen, indem sie wie Publizisten
fur ihr ,Lernmaterial” verantwortlich gemacht wurden. Diese Verant-
wortlichkeit betraf sowohl die Ersterstellung als auch eine permanente
Aktualisierung. Damit wurde neben der Anlage von internen Lernmate-
rialien erreicht, dass das Wissen der Spezialisten in die Dokumentation
der Lernunterlagen einfliefen konnte.

3. Nachdem die Lernmaterialien zur Verfligung standen (erstellt von Ingeni-
euren im gewerblichen Bereich), wurde in einem dritten Schritt die An-
wendung initiiert und analysiert. Im Ergebnis zeigte sich: Das , Spezialis-
tenwissen war so spezial”, dass es nur wenige verstehen konnten und
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— als weiteres Ergebnis — nur wenige neben dem Tagesgeschaft gewillt
waren, sich das Wissen des theoretischen Lernmaterials anzueignen.

4. Damit zeigte sich die Notwendigkeit, in einem vierten Schritt geeigne-
te Lernbedingungen im Arbeitprozess zu schaffen. Die entwickelten
Materialien standen im Intranet (anschaulich mit Bildern und Zeichnun-
gen erlautert) oder als Handout zur Verfligung. Erforderlich war, in der
Firma das notwendige Ambiente, die Ruhe und auch Zeit zu schaffen,
um am PC zu lernen. Zudem galt es, grundsatzliche Abneigungen ge-
gen ein Lernen am PC im gewerblichen Bereich zu Uberwinden.

5. Eine erneute Befragung ergab, dass die Instrumente der Kompetenz-
entwicklung fur den gewerblichen Anwender in den unmittelbaren Ar-
beitsprozess eingegliedert werden mussten. In Bezug auf die Analyse
der Lerntypen und der Selbstlernfahigkeit der Mitarbeiter musste eine
Losung gefunden werden, die den unterschiedlichen Nutzergruppen
gerecht wurde. Der grof3te Lernbedarf bestand bei den gewerblichen
Mitarbeitern (Elektriker, Mechaniker) vor allem in Bezug auf ingenieur-
technisches Wissen. Daher wurde das kiinftige System auf diese Per-
sonengruppe ausgerichtet.

Im Ergebnis des Entwicklungsprozesses ist ein Lernmedium in Form von
indirekt initiierten, aber operativen ,, Problemdiskussionsforen am Arbeits-
platz” entstanden. Die ,,Redakteure” der Lernmaterialien wurden als inter-
ne ,Referenten” benannt und flhrten jeweils die Lern-Diskussion. Damit
wurden Wissensvermittlung und Kompetenzerweiterung unmittelbar in
den Arbeitsprozess an das konkrete Produkt, die Maschine, verlagert. So-
mit sind eine standige Ruckkopplung und ein Hinterfragen der Teilnehmer
beim Spezialisten moglich. Als Bedingung eingebunden ist das vorherige
Lesen der Lernmaterialien durch die Teilnehmer (Handout oder Intranet).

Die Organisation des Lernprozesses wurde so realisiert, dass ein Thema
Lveroffentlicht” wird, Interessenten zur Weiterbildung aufgerufen werden
und ein ,,Schulungstermin” (innerhalb der Arbeitszeit oder halftig mit Frei-
zeit) festgelegt wird.

In einer Erprobung dieser Lernform entstand eine produktive Diskussions-
runde mit gegenseitigen Lerneffekten der Beteiligten: Die gewerblichen
Mitarbeiter (,,Praktiker”) lernen von den Spezialisten, was deren eigent-
licher Arbeitsinhalt war und umgekehrt. Als Add-one-Effekt hat dieser
Lernprozess eine veranderte Form der Zusammenarbeit zwischen beiden
Beschaftigtengruppen im Unternehmen erzeugt: Das Verhaltnis beider
Gruppen hat sich stark verbessert — man fragt sich gegenseitig um Rat.
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Gleichzeitig konnte eine Aufwertung des Ansehens der , Referenten” er-
reicht werden, da die (Verpflichtung zur) Wissensweitergabe nicht mehr
als Existenzbedrohung empfunden wird.

Die aufgezeigten positiven Erfahrungen im Rahmen organisierter Lernfor-
men zwischen den Bereichen im Unternehmen fiihrten zu Uberlegungen,
Formen des Lernens durch eigene Erfahrungen und deren Abgleich mit
denen der Kollegen gezielt im Prozess der Auftrags-/Projektbearbeitung zu
etablieren. Entwickelt wurde daflr speziell die sogenannte Methode ,, Per-
sonelle Prozessbeobachtung” (PPB). Diese basiert auf der Grundannahme,
dass oft praktizierte (manchmal zuféllig entstandene) Handlungsmuster erst
im Nachgang zu Veranderung in Kompetenzen, Verantwortlichkeiten oder
unterstitzenden Arbeitsmitteln fihren. Diese Annahme hat zu einer neuen
Form der Personalentwicklung aus dem Arbeitsprozess heraus geflhrt.

PPB ist das standige ,,Update” des Mitarbeiters und seiner Persdnlichkeit
an seiner Arbeitsaufgabe und deren Einordnung in den Geschéftsprozess
mit dem Ziel der positiven oder negativen Delta-Ermittlung mit einher-
gehender Potenzialanalyse und entsprechendem Verdnderungsmanage-
ment. Ziel ist die Angleichung oder Anhebung des Kompetenzniveaus des
Einzelnen und des Unternehmens gesamt.

So konnte im Ergebnis der Durchfihrung von PPB aus einem Problem zwei-
er Mitarbeiter der Entwicklungsabteilung eine kiinftige bewusst praktizierte
Handlungsweise der ,, Spezialistenrotation” in Projekten entwickelt werden.
Um den Wissenstransfer der Wissenstrager zu steuern, wurden nach ca.
einem Drittel der Projektlaufzeit die Aufgaben und Verantwortlichkeiten in
den Projekten zwischen den Ingenieuren ,getauscht”: Die Grundthematik
Elektronenstrahl blieb, jedoch war der Eine mehr Spezialist fir die Strahl-
erzeugung als Werkzeug, der Andere verstand sich mehr als Spezialist auf
dem Gebiet der Verfahrenstechnologie, die die Umsetzung des Werkzeu-
ges zur Bearbeitung des Werkstlckes verantwortet. Dieser Prozess wurde
begleitet durch eine sehr intensive Betreuung des Entwicklungsleiters.

Das damit erreichte Ergebnis war beeindruckend: Um jeweils im laufenden
Projekt des anderen voranzukommen, mussten beide Mitarbeiter ihre Ar-
beitsstande, Vorgehensweisen und nattrlich auch technische Erlduterungen
austauschen. Damit war bereits der Transfer von ,,Grundwissen” gewahr-
leistet. DarlUber hinaus hatten alle Ingenieure die Verpflichtung, eine Projek-
takte nach dem gleichen Schema zu filhren, so dass sich jeder zumindest im
Aufbau derselben gleich ,,.zurechtfand”. Der dritte Effekt bestand darin, dass
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der Spezialist des einen Gebietes einen ganz anderen Fokus auf das Entwick-
lungsthema des anderen hat und dadurch viele neue Aspekte beleuchtet
wurden, bis dahin, dass Projekte schneller abgeschlossen werden konnten.

Nach Uberwindung anfanglicher ,menschlicher” Barrieren praktizieren die
Mitarbeiter diese Verfahrensweise heute sogar sehr gern, da die Téatigkei-
ten an Themenvielfalt zunahmen und dadurch abwechslungsreicher wur-
den. Ein flexibler Einsatz der Mitarbeiter wurde moglich, es traten weniger
Probleme bei Urlaubs- und Krankheitsvertretungen auf, da ein gegenseitig
vergleichbares Kenntnislevel erreicht war. Die personlichen Kompetenzen
wurden mafgeblich erhdht, was sich auch fir die betroffenen Mitarbeiter
in einer ,,Aufwertung” ihrer Stellen niederschlug.

Unter dem Blickwinkel der , Personellen Prozessbeobachtung” wurden
im Unternehmen bereits vier Stellen verdndert und , aufgewertet”:

— 1 x Entwicklungsingenieur --> Koordinator Lohnfertigung (Fihrungsauf-
gabe)

— 3 x Elektromechaniker --> Leitmonteur

— 1 x Laborantin --> Technische Angestellte (mit zwei neuen Aufgabenge-
bieten)

Leistungen beispielsweise, die von Mitarbeitern automatisch , mit-"er-
ledigt wurden, oder Aufgabenumfange, die durch PPB erkannt wurden,
wurden identifiziert und nach Mitarbeitergesprachen z. B. durch eine neue
Stellenbeschreibung ,legitimiert” bzw. erweitert. Es dnderte sich jeweils
die Tatigkeitsbezeichnung, der Status und Verantwortungsbereich; aufer-
dem wurde der Verdienst erhéht.

Die Kopplung der Anwendung der Methode ,,Personelle Prozessbeobach-
tung” an eine erhohte Entlohung zeigt die Verbindung von MalRnahmen
der Kompetenzentwicklung des Einzelnen mit Ergebnissen des Unterneh-
mens auf, das mit den erreichten Ergebnissen Uber einen héheren Grad
der Sicherung von , Spezial“-Wissen verfligt.

Ubertragung auf Methoden zukiinftiger Fachkréftesicherung

Neue Wege zur Gewinnung qualifizierten Personals

Als problematisch erwies sich fir pro-beam die Verflgbarkeit der mit
dem kontinuierlichen Wachstum des Unternehmens notwendigen qualifi-
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zierten Mitarbeiter fUr eine Einstellung im Unternehmen. Die Spezifik der
Technologie des Elektronenstrahles, die Passfahigkeit der Bewerber im
Abgleich der Inhalte der Berufsbilder mit den Anforderungen der betriebli-
chen Arbeitsaufgaben, aber auch die Arbeitsanforderungen selbst im Mit-
telfeld zwischen Facharbeiter- und Ingenieurtétigkeiten erschwerten eine
passgenaue Gewinnung von Bewerbern.

Die Kompetenzen waren nur zu einem geringen Teil und wenn, dann nur
durch Vermittlung von Theorie am Weiterbildungsmarkt zu rekrutieren.
Gleichzeitig war dieses Vorgehen mit hohen Kosten fiir das Unternehmen
verbunden. Zudem wirkte der Zeitfaktor behindernd: Einarbeitungszeiten
von bis zu einem Jahr und langer waren auf Grund der Spezifik ,, Elektro-
nenstrahl” insbesondere in der Entwicklung normal.

Den dargestellten Ursachen geschuldet, wurde die Entscheidung getrof-
fen

— zur Einfihrung eigener Berufsausbildung (Facharbeiterausbildung, Aus-
bildung an Berufsakademie),

— zur Erprobung effizienter Formen der Personalrekrutierung in angemes-
senem Aufwand-Nutzen-Verhéltnis,

— zur Erarbeitung begleitender arbeitsprozessbezogener Lernmittel so-
wie

— zur Erarbeitung einer pro-beam-spezifischen Einarbeitungsform.

Mit diesem MalRnahmenpaket wurde angestrebt, den kinftigen Bedarf
im Bereich der gewerblichen Mitarbeiter abzudecken.

Erprobung einer umfassenden Methodik zur Personalrekrutierung

Aufgrund der anhaltenden Schwierigkeit der Gewinnung geeigneter Fach-
krafte zur Ausfihrung der hochinnovativen Aufgaben im Unternehmen
nahm die Erarbeitung und Erprobung einer umfassenden Methodik zur
Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter und Flhrungskrafte sowie die sich
anschliefdenden Einarbeitungsprozesse, die auf die spezialisierten Anfor-
derung im Unternehmen auszurichten sind, einen beachtlichen Aufgaben-
umfang ein.

Zur Gewinnung neuer Mitarbeiter wurden folgende neue Methoden er-
probt und in ihrer Anwendbarkeit im KMU vergleichend bewertet:
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— Online-Medien

Als Vorteil fur ein kleines Unternehmen ergibt sich die Forderung eines opti-
malen Preis-Leistungs-Verhaltnisses, da die Online-Stellenanzeigen sowohl
hinsichtlich der Beschreibung als auch bezlglich des Einzugs- bzw. Verbrei-
tungsgebietes keine Grenzen aufweisen. Zugleich zeigten sich Zeitvorteile
im praktizierbaren schnelleren Weg der Bewerbersuche und Einsparungen in
der Nachbereitung der Bewerbungen auf Grund papierreduzierter Online-Be-
werbungen. Diese Form der Rekrutierung fihrte fir pro-beam zu dem Fazit,
dass sich ein sehr differenziertes Bewerberverhalten im Vergleich neue/alte
Bundeslander offenbart, das sich in Neukirchen in einer geringen Resonanz
der Bewerbungen duféerte. Schlussfolgerung ist daher, dass diese Rekrutie-
rungsform fUr die besonders regionale Akquisition eher ungeeignet ist.

— Regionale Tagespresse:

Die Entscheidung zur Nutzung regionaler Veroffentlichungen zielte auf die
bevorzugte Nutzung regionaler Bedingungen und Voraussetzungen der
Fachkrafte aus der Region ab. Der Erfolg in der Anzahl der Bewerbungen
mit weit Uber 100 Bewerbern auf sechs Stellen bestéatigte dies. In Anbe-
tracht der Kosten und des Nacharbeitsaufwandes der Bewerbungen, die
zu fast 90 Prozent in Papierform eingereicht wurden, kann jedoch kein
optimales Preis-Leistungs-Verhéltnis fir ein Mittelstandsunternehmen
verzeichnet werden. Schlussfolgerung ist daher: ,,Bewerberanzahl ist gut,
aber Bearbeitungsaufwand sehr hoch.”

— Kooperative Stellensuche:

Auf der Suche nach weiteren Moglichkeiten der Personalrekrutierung fur
Mittelstandsunternehmen wurde die Alternative einer kooperativen Stellen-
suche im Verbund mehrerer mittelstandischer Industrieunternehmen der
Region Chemnitz/Zwickau gewahlt. Basierend auf einem Kooperationsver-
trag erfolgte die Initiierung einer Gemeinschaftsanzeige. Die Koordinations-
funktion fir den Eingang der Bewerbungen und die Vorauswahl (ibernahm
pro-beam. Im Ergebnis stand eine erhebliche Reduzierung der Kosten in ei-
ner positiven Relation zum zeitlichen Aufwand fiir telefonische Nachfragen,
Auswahl und Weiterleiten der betreffenden Bewerbungen an die Unter-
nehmen. Damit widerspiegelte sich ein effektives Preis-Leistungs-Verhalt-
nis. Vorteil der abgeschlossenen Kooperationsvereinbarung war zudem die
Nutzung des Bewerberpools in der Datenbank eines Automobilzulieferers.
Auf Grund der hohen Nachfrage anderer Firmen und Institutionen zu dieser
besonderen Form der Sammelanzeige ist mittlerweile ein kleines externes
Netzwerk von ,Personalern” und anderen regionalen Einrichtungen der
Personalvermittlung und Qualifizierung entstanden. Feststellbar ist, dass
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diese Form der Personalrekrutierung vorteilhaft ist fir KMU, jedoch ohne
personalverantwortliche Stelle nur bedingt koordinierbar.

Begleitend zur Erprobung neuer Rekrutierungsformen erfolgte die Optimie-
rung des Auswahlprozesses flr Personalentscheidungen im Unternehmen.
Zur Unterstltzung des bisher praktizierten Verfahrens der Personalauswahl
wurde die Nutzung der Leistungen eines Online-Assessment-Centers er-
probt. Handlungs- und zielleitende Fragestellung war dabei: , Inwieweit
spiegeln diese Instrumente unsere bis dato getroffenen Entscheidungen
bzgl. der Personalauswahl wider?” Als spezieller Untersuchungsansatz
wurde die Durchfihrung eines Intelligenztests und eines Integritdtstests
gewahlt, der bei den Bewerbern aus Planegg und Neukirchen angewendet
wurde.

Im Ergebnis konnte mit dem Verfahren zu 100 Prozent die Auswahlent-
scheidung in Neukirchen gespiegelt werden. Ahnliche Erfahrungen wurden
auch in Planegg gemacht. Konsequenz in Neukirchen war auch, dass von
einer Bewerbung Abstand genommen wurde, bei der zwar alle fachlichen
Voraussetzungen vorhanden waren, sich jedoch persdnliche Fahigkeiten
als unausgewogen erwiesen. Als Schlussfolgerung flr das Unternehmen
wurde die Methode der Bewerberauswahl auf drei Saulen gestellt:

— personliches Gesprach auf den Ebenen Vorgespréch durch die Leiterin
Personal und die unmittelbar wirkenden Flhrungskréfte des potenziell
neuen Mitarbeiters und Folgegesprédch durch den Geschaftsfihrer und
den Vorstand,

— Einbeziehung der Personlichkeitsmerkmale des Bewerbers durch die
Erstellung eines DISG-Personlichkeitsprofils (Fragebogen),

— Spiegelung bzw. Erganzung der Entscheidung durch den Einsatz des
Online-Assessment-Centers.

Als Quintessenz der aufgeflhrten Erfahrungen folgt die Erkenntnis, dass
auch kleine Unternehmen unbedingt einen angemessen hohen Aufwand
in die Personalauswahl investieren sollten, da die Folgekosten bei fal-
schem Einsatz um ein Vielfaches hoher waren. Die Annahme externer
Unterstitzung fir diese Aufgabe ist dringend zu empfehlen.

Erarbeitung innerbetrieblicher Lernmittel zur Einarbeitung

Zur Verstarkung der Wissensrotation und Herausbildung von Generalisten
durch geeignete Lern- und Arbeitsmittel wurden spezifisch ausgewanhlite

69



Projektingenieure beauftragt, Schulungsunterlagen zu erarbeiten und im
firmeninternen Netzwerk bereitzustellen. Gezielt werden unternehmens-
spezifische Wissensgebiete durch Experten im eigenen Hause oder aus
der Firmengruppe fir neue Mitarbeiter sowie in neue Wissensgebiete ein-
zuarbeitende Mitarbeiter aufbereitet. Die Bereitstellung im firmeninternen
Netzwerk wird ergéanzt durch einen Schulungsplan fir Inhouse-Schulun-
gen (Anlage 12), der die Kontinuitat der Wissensrotation sichert. Darlber
hinaus wurde eine Bibliothek mit Fachliteratur im Unternehmen eingerich-
tet und die Mdglichkeit der Teilnahme an speziellen Vorlesungen an der TU
Bergakademie Freiberg geschaffen.

Neben der internen Kompetenzentwicklung wird mit der Durchfihrung ei-
nes Studententages ebenso ein Wissenstransfer aus der Praxis in wissen-
schaftliche Einrichtungen verfolgt. Die Vermittlung von Wissen auf dem
Gebiet des Elektronenstrahls sowie eine Betriebsbesichtigung erfolgte u.
a. mit dem Ziel der Rekrutierung neuer Mitarbeiter als strategische Mal}-
nahme der Personalentwicklung des Unternehmens.

In diesem Zusammenhang konnte auch ein internes Versuchsprojekt zur
. Studienbegleitung” eines Studenten der Elektrotechnik der TU Chemnitz
mit einer Einstellung erfolgreich beendet werden.

Neue Formen der Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Resultierend aus dem Fehlen geeigneter Ausbildungs- und Qualifikations-
profile fUr die fachliche Spezifik im Unternehmen ergaben sich besondere
Anforderungen an die Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Notwendig wurde
die Optimierung des Einarbeitungsprozesses, die sich im Ergebnis auf vier
Grundsétze konzentriert (Abbildung 21):

— Jedem neuen Mitarbeiter wird ein bereichsspezifischer Mentor zur Sei-
te gestellt.

— Jeder neue Mitarbeiter geht eine Woche zur praktischen Arbeit in die
Lohnfertigung.

— Jeder neue Mitarbeiter besucht die Vorlesung Uber den Elektronen-
strahl an der TU Bergakademie Freiberg.

— Jeder neue (und alte) Mitarbeiter hat die Moglichkeit, die Unterlagen in
der neu eingerichteten pro-beam-Bibliothek zu nutzen.

Mit der modifizierten Einarbeitungsmethode wird neben der Vereinheitli-
chung und Verdichtung der notwendigen Kompetenzbereiche und deren
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Inhalte eine starkere Forderung individualisierten Wissenserwerbes gefor-
dert, die flr die kiinftigen Arbeitsprozesse und deren Erfiillung der Lern-
bedarfe maldgebend ist. Die geeignete Balance von unterstltzender Hilfe
und selbstorganisatorischer Wissensbeschaffung ist vom Grad der Einbin-
dung in das Unternehmen abhangig und sichert zugleich ein schnelleres
Hineinwachsen in das Team der pro-beam Anlagen GmbH.

Abbildung 21
Neue Einarbeitungsmethode bei pro-beam

Hintergrund und Zielstellungen

> Fehlen geeigneter Ausbildungs- und Qualifikationsprofile
fiir fachliche Spezifik
> Optimierung der Einarbeitungszeiten und Integration neuer Mitarbeiter

> Erzeugen einer Notwendigkeit der Wissensweitergabe an neue Mitarbeiter

Neue Methode —p Alte Methode

> koordiniert und organisiert durch > eher unkoordiniert und ohne
Einarbeitungsplan Vorschriften

> Verpflichtung zum Kennenlernen o individueller Drang und
aller Bereiche durch Nachweis persoOnliches Interesse

> ,Hol-Prinzip” des Wissens zur ausschlaggebend
Forderung der Integration o> ,Bring-Prinzip” des Wissens

> Kennenlernen der Strukturen
Anwendungsgebiete und Technologien
von Verbundpartnern fir einige MA

Mit dem neuen Formular , Einarbeitungsplan” (Abbildung 22, Anlage 13)
wurde ein begleitendes Dokument entwickelt, das zur Dokumentation,
Koordination und Organisation des Einarbeitungsprozesses beitragt.

71



Abbildung 22
Einarbeitungsplan der pro-beam Anlagen GmbH

Mentoren Hol-Prinzip Individualisierung Verpflichtung
Einarbeitungsplan

Mitarbeiter/-in:

Tatigkeit: ab:
1. Besprochene Inhalte — Stichpunkte :
- erledigt
Themen Ansprech- 2. Weitere MaRnahmen Einarbeitung, 'g
sammlung . N " . Datum
partner/ Defizite, Vorschlage, Hinweise Signu
Verant. 3. Einschatzung der Gesprachspartner
1| selbstsfudium Themengebiet - Literaturquelle — Abgabeort
Literatyrstudium - auch interne Schulungsunterlagen und Dokumentationen

2| Organigatorisches | Fr. Miiller, 1.
— Arbejtsplatz

3 . |
v

Literatur — pro-beam-Bibliothek + Kennenlernen aller Bereiche + Schulungen + praktische Arbeit

Neue Mitarbeiter erhalten mit dem Einarbeitungsplan einen Uberblick tiber
die bereichsbezogenen Ansprechpartner im Unternehmen sowie Uber die
flr sie wichtigen Bestandteile der Einarbeitung. Die Anwendung dieses
neuen Instrumentes sichert zum einen die einheitliche Vermittlung orga-
nisatorischer sowie grundlegender fachlicher Kenntnisse flr jeden neuen
Mitarbeiter, zum anderen den Spielraum fUr individuell auf die Person und
die zuklnftige Tatigkeit im Unternehmen abgestimmte Spezialisierungen.

Mit dem Einarbeitungsplan entsteht der Anspruch an einzuarbeitende
Mitarbeiter, die Erflllung des Kennenlernens der vorgegebenen Berei-
che, Themen und Ansprechpartner (teilweise auch Soll-Termine) zu do-
kumentieren. Damit wird eine gewisse ,Holschuld” des Wissens initiiert,
indem sie sich von den Mitarbeitern der Firma Wissen holen missen und
gleichzeitig eine erste von beiden Seiten ,verpflichtende” Kommunikati-
on aufgebaut wird. Jeder neue Mitarbeiter ist zugleich verpflichtet, die
in der pro-beam-Bibliothek bereitgestellten Fachblcher und entsprechen-
den Dokumentationen der Zulieferer der Maschinen und Anlagen zu lesen
— je nach Tatigkeit mit unterschiedlicher Ausrichtung und Intensitat. Die
Erflllung des Einarbeitungsplanes wird wdchentlich durch den jeweiligen
Projektleiter kontrolliert. Die Dokumentation mit Datum, Zeitaufwand und
Inhalt erzeugt zugleich eine notwendige Wissensweitergabe der Mitarbei-
ter. Wiederholungen werden ermdglicht, sollte der neue Mitarbeiter noch
Wissensdefizite aufweisen.
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3.1.4 Ergebnisse

Eine erste Testphase der Einarbeitungsmethodik flihrte zu positiven Er-
gebnissen, die in individuellen Mitarbeitergesprachen am Ende der Probe-
zeit erhoben wurden. Positive Resonanz kann dabei sowohl auf Unterneh-
mensseite durch eine schnelle Integration und kompetente Verfligbarkeit
neuer Mitarbeiter im Arbeitsprozess als auch durch die Eingearbeiteten
selbst im Rahmen von Interviews bestatigt werden (Abbildung 23). Be-
sonders der initiierte Verpflichtungscharakter des Wissensaustausches
wird gegenUber dem vorherigen ausschlaggebenden individuellen Drang
als Vorteil benannt.

Abbildung 23
Mitarbeiterbewertung der Einarbeitungsmethode der pro-beam Anlagen
GmbH

I I I I I I .
pro-beam-Bibliothek | | | 7 | | Wirkung
praktische Arbeit (LF) 6 1 O positiv
| | | | [ negativ
Mentoren | | 5 | f [ keine
Vorlesung : lff : i 3 I
! 2 3 4 5 6 7 Anzahl der
LF... Lohnfertigung Mitarbeiter

Vergleicht man die Bewertung der gewahlten Einarbeitungselemente
durch die beteiligten Mitarbeiter, wird erkennbar, dass vor allem der Be-
reitstellung arbeitsaufgabenspezifischer Fachliteratur in der pro-beam-Bi-
bliothek die beste Wirkung zugesprochen wird. Insbesondere der Kombi-
nation mit den erarbeiteten firmenspezifischen Schulungsunterlagen im
Intranet wird ein hoher Stellenwert eingerdumt.

Die Ausflihrung praktischer Arbeiten in der Lohnfertigung Uber einen Zeit-
raum von ein bis zwei Wochen, die nach dem in der Weiterbildung der
Mitarbeiter praktizierten Prinzip der fachlichen Weiterbildung durchgefiihrt
wurden, zeigte ebenso positive Wirkungen. Die Einzuarbeitenden besta-
tigen eine erhebliche individuelle Kompetenzentwicklung beziglich der
fachlichen Spezifik des Elektronenstrahls in relativ kurzer Zeit. So konn-
te z.B. die neue Projektmanagerin schon nach ca. 1,5 Monaten die Ver-
antwortung flr ein erstes eigenes Projekt Ubernehmen. Besonders als
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sinnvoll wird die Methode eingeschatzt, um Kollegen und fachliche Anfor-
derungen kennenzulernen, insbesondere die praktischen Ablaufe im Bear-
beitungsprozess selbst und die Mdglichkeit durch ,,selbst Hand anlegen”
ein grundlegendes Verstandnis fur die Maschinenbedienung zu gewinnen.
Gerade im kinftigen Entwicklungsprozess ist das Verstandnis der tech-
nischen Hintergrundprozesse und des Zusammenwirkens der Baugrup-
pen und Elemente der Anlagen unentbehrlich. Die mit diesem Vorgehen
vermittelten Prozesszusammenhange bei einzelnen Maschinen sind als
fachlicher Hintergrund wichtig.

Differenzierte Meinungen bestehen in der Einschatzung der universitaren
Vorlesung zum Elektronenstrahl: Der Einschatzung und Bestéatigung der
Sinnhaftigkeit der Methode im Verstandnis fir Maschinen und vor allem
im Auftreten gegenUlber Kunden steht die organisatorische Einbindung in
den Lernprozess kritisch gegendber. Die Vorlesungen mussten zum Ein-
stieg ins Unternehmen und als erster Baustein der Einarbeitung realisiert
werden, aber eine diesbezlgliche Abstimmung mit dem Semesterplan ist
schwierig. Als Alternative wurde vorgeschlagen, die Vorlesung zum Elek-
tronenstrahl durch konkreten Anschauungsunterricht interner Verfahrens-
technologen zu ersetzen.

Besonders positiv bewertet wurden die Offenheit und Bereitschaft aller
Mitarbeiter zur Erteilung von Auskiinften. Die neuen Mitarbeiter bestéatig-
ten, sehr schnell eine gute Integration in das Team der fachlichen Spe-
zialisten erlebt zu haben, was letztlich auch der hohen Bereitschaft zur
Wissensweitergabe zu verdanken ist. ,Die Mitarbeiter bei pro-beam ver-
suchten sich auf den Wissensstand eines ,,Neulings herabzusetzen”. Aus
Sicht einer Mitarbeiterin wurde die erlebte Wirkung beschrieben mit dem
. Geflhl, auf dem richtigen Weg zu sein”, d. h. ,,Chemie” und Fahigkeiten
stimmen.

Gleichzeitig wird mit der seit Anfang 2004 eingeflhrten neuen Methode
der thematischen Strukturierung im Einarbeitungsplan eine spezifische
. Zerlegung der Komplexitat von EB-Anlagen” (EB = Elektron Beam; Elek-
tronenstrahl) fir die einzelnen Mitarbeiter erreicht, die die Vermittlung der
Wissensinhalte erleichtert. Gleichzeitig zeigten sich unmittelbare Zusam-
menhéange zwischen den Anforderungen der Arbeitsaufgabenausfiihrung
selbst und den realisierten Anforderungen im Lernprozess: Die Selbstlern-
fahigkeit und Bereitschaft zum Lernen der Personengruppe der Ingeni-
eure war eine vollig andere. Wissenserwerb, Aktualitdt von Wissen ist
Voraussetzung zur Erfillung ihrer Arbeitsaufgaben. Selbststudium, Litera-
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tur-Recherche etc. sind flr diese Berufsgruppe viel mehr eine Selbstver-
standlichkeit als fir gewerbliche Mitarbeiter. Bei dieser Personengruppe
ging es hauptsachlich um das Problem, voneinander zu lernen und Wissen
und Erfahrungen auszutauschen und nicht als ,,Macht” bei sich im Kopf
festzuhalten.

Als wichtigste Ziele konnte das Unternehmen erreichen:

— eine Optimierung der Einarbeitungszeiten,

— eine Verbesserung der Integration neuer Mitarbeiter,

— eine Verbesserung der Kommunikation zwischen ,alten” und neuen
Mitarbeitern,

— eine ,Verpflichtung” zur Wissensweitergabe durch ,alte” Mitarbeiter,
da die Einhaltung von Terminen im Einarbeitungsprozess durch die ver-
antwortlichen Projektleiter kontrolliert und schriftlich bestétigt werden
muss.

Die Einschatzung einer schnelleren und gezielteren Einarbeitung wird er-
moglicht, auch wenn die benannten Zeitraume der Erprobung schon drei
Monate umfassten und noch nicht abgeschlossen waren. In Folge der ho-
heren Priorisierung personlicher gegenlber fachlichen Kompetenzen der
Bewerber gewinnt der Prozess der Einarbeitung im Unternehmen erheb-
lich an Bedeutung, besonders durch die Kombination der Wissensaneig-
nung mit erforderlichen individuellen Freirdumen sowie der Eigeninitiative
der neuen Mitarbeiter.

Die Ergebnisse zeigen die komplexen Wirkungsgeflige und Moglichkeiten
der Prozesse der Personal- und Organisationsentwicklung auch in Mit-
telstandunternehmen auf: Einarbeitungsprozess bzw. Einarbeitungsplan
bilden den Ausgangspunkt innovativer Personalentwicklung und werden
verankert in Instrumenten und Methoden flr eine kontinuierliche Kompe-
tenzentwicklung in Verbindung mit regelmalfiigen Personalentwicklungs-
gesprachen.

3.1.5 Weitere Schritte
Die innovative Erprobung der neuen Formen der Einarbeitung und Rek-
rutierung flhrte dazu, dass diese Aufgaben jetzt zentral fir die gesamte

Firmengruppe durch die pro-beam Anlagen GmbH ausgefihrt werden.
Die Ausschreibung der Stellen, die Vorauswahl der Teilnehmer und die
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Entscheidungsvorbereitung fir den Vorstand werden in Neukirchen reali-
siert und an die Partner in der Gruppe weitergeleitet.

Im Mittelpunkt der weiteren Arbeiten steht damit generell die Ubertra-
gung der Erfahrungen der pro-beam Anlagen GmbH auf die Partner der
Firmengruppe, die mit der erfolgreichen Erprobung der Strategien der
Aus- und Weiterbildung sowie der Personalentwicklung auf eine gesicher-
te Grundlage innovativer Ergebnisse bauen kann. Vor allem die ersten po-
sitiven Effekte zeigen eine gute Vertrauensbasis in der Gruppe, die fir die
gemeinsame Ausfihrung von Aufgaben mit verteilter Verantwortung eine
gute Basis bildet.

Besonders die Ganzheitlichkeit der Betrachtung der Bewerber in der Ein-
heit von fachlicher Qualifikation und Ausbildung auf hohem Niveau sowie
der Personlichkeitsmerkmale der Bewerber als Voraussetzung fUr eine
problemlose Integration in die vorhandenen Projektteams befordern die
Fahigkeiten zum selbstorganisierten eigenverantwortlichen Arbeiten. Die
Spezifik des Unternehmensgegenstandes und Uberwindung nicht vor-
handener Ausbildungs- und Qualifizierungsmuster wird im Rahmen der
Rekrutierung und Einarbeitung ausgeglichen.

Die in der Entwicklung von Leistungssynergien notwendigen Kompeten-
zen in der Gruppe kdnnen zum einen durch die Bereitstellung des fachspe-
zifischen Wissens und der unterstiitzenden Methoden des Lernens Uber
neue Medien und Lernkooperationen auch auf andere Partner tbertragen
werden.

Entwickelte Grundlagen der Sicherung qualifizierten Personals und der
Erweiterung der personellen Zusammensetzung des Unternehmens bie-
ten heute der pro-beam Anlagen GmbH eine gute Basis zum weiteren
Wachstum der bestehenden Geschaftsfelder, der Etablierung neuer Ge-
schaftsfelder, aber auch der Eroberung neuer Markte. Eine konsequente
Verbindung von Personal- und Organisationsentwicklung in der Einheit
von Strukturveranderungen, Stellenbesetzung und organisatorischer Ein-
bindung neuer und bestehender Mitarbeiter in Prozesse und Strukturen
ermdglicht eine umfassende effektivitdts- und leistungsorientierte Aus-
richtung des Unternehmens am Markt und am Kunden.

Als Handlungsbedarf — auch nach Abschluss des Projekts — zeigen sich
folgende Schwerpunkte der Personalentwicklung:
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— die Fortsetzung und Weiterentwicklung der begonnenen Arbeiten be-
zuglich der Kompetenzentwicklung im Firmenverbund,

— die Weiterfihrung und Optimierung der Anwendung entwickelter In-
strumente der Kompetenzentwicklung (DISG, Online-AC, Schulungs-
und Einarbeitungsplan, Mitarbeitergesprache),

— die Aufrechterhaltung und Intensivierung geschaffener Netzwerkstruk-
turen (Rekrutierung, externe Kompetenzen in verschiedenen Vereini-
gungen und Verbinden),

— die Analyse der Wirksamkeit und Effektivitat eingeflhrter Strukturen,
Prozesse und Instrumente (Personalauswahl, Bereiche: Service, Ar-
beitsvorbereitung, Konstruktion, Einarbeitung, Ausbildung, Personal-
entwicklungs-MalRnahmen).

Wesentliche Erkenntnisse fir kiinftige Entwicklungen:

— rechtzeitig eine Anpassung der Strukturen an wachsende Aufgaben
und Marktbedingungen vornehmen,

— dabei die gute Kommunikation im Unternehmen und zwischen allen
Ebenen der Firmengruppe beibehalten,

— Konflikte rechtzeitig ansprechen und Lésungen suchen.

Besonders im Zusammenhang mit der sehr erfolgreichen Arbeit der Per-
sonalmanagerin im Projektzeitraum wurde im Firmenverbund die Ent-
scheidung getroffen, eine Stelle flr Personalentwicklung konsequent
einzuplanen und die Neubesetzung dieser Stelle mit der Ausweitung
des Zustandigkeitsbereiches auf den gesamten Firmenverbund zu ver-
binden.
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3.2 Lernen durch Kommunikation (evotec GmbH, Diis-
seldorf)

Irene Pawellek

3.2.1 Ausgangssituation

Die evotec technologies, DUsseldorf, bildet das Applikationszentrum inner-
halb eines flexiblen und marktorientierten Technologieanbieters im Bereich
der Biotechnologie. Im Rahmen der Reorganisation und Neuaufstellung
des Mutterkonzerns haben sich die Geschéftsfelder und Aufgabenberei-
che von evotec technologies grundlegend geandert: von einem Pharma-
forschungsunternehmen mit einer medizintechnischen Entwicklungsabtei-
lung zu einem reinen Medizintechnikentwickler und -hersteller, der sich auf
einem vollkommen neuen und unbekannten Markt etablieren soll.

Aus unternehmenshistorischen Griinden agiert evotec technologies an
funf unterschiedlichen, zum Teil auch internationalen Standorten mit sehr
differenzierten Unternehmens- und Lernkulturen.

Nicht zuletzt durch die Reorganisation im Mutterkonzern hat es zahlreiche
personelle Veranderungen und Verschiebungen gegeben, so dass das
Unternehmen erst eine eigene Identitdt und Standortbestimmung entwi-
ckeln musste. Mit einer Uberwiegend akademisch strukturierten Beleg-
schaft, die sich selbst in der reinen Forschungsarbeit verankert sah, sollte
ein marktfahiges Unternehmen aufgebaut werden. Dazu gehdrte auch
eine funktionale Ausdifferenzierung, wie etwa der Aufbau des Vertriebs
und des Marketings mit dem vorhandenen Personal.

3.2.2 Ziele des Unternehmens im Projekt

Die Aufgabe, wissenschaftliche Losungen in Produkte zu wandeln, damit
die Kunden aus der Pharmaindustrie schneller und qualitativ bessere neue
Wirkstoffe finden, setzt eine flexible Organisation und eine breite Mitar-
beiterkompetenz voraus. Dies verlangt auch eine besonders ausgepragte
Verstandigung der Mitarbeiter — einerseits zwischen den verschiedenen
Fachrichtungen (Ingenieure, Biologen, Chemiker, Biochemiker, Program-
mierer, Betriebswirte, Physiker) und andererseits zwischen den unter-
schiedlichen Ausbildungen (Techniker, Hochschulabschluss, Promotion).
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Im Rahmen des LIPA-Projekts sollten die verschiedenen Bausteine einer
solchen erfolgreichen Organisationsform definiert und bewusst gemacht
werden, um daraus MafRnahmen flr die Weiterentwicklung der Aufbau-
und Ablauforganisation zu entwickeln, um die Ergebnisse dieser Maf3nah-
men dann intern und extern einer Bewertung zu unterwerfen. Das we-
sentliche Element, an dem sich die Veranderungen messen lassen sollen,
ist der Begriff der Kultur, d. h. die Unternehmenskultur (Abbildung 24).

Abbildung 24
Elemente der Unternehmenskultur

Beschaftigungs- Ergebnis-
sicherheit orientierung

Team- Qualitat
arbeit

Offene Innovations-
Kommunikation bereitschaft

3.2.3 Betriebliche Vorgehensweise

Im Mittelpunkt aller MaRnahmen standen und stehen die Grundprinzipi-
en des Unternehmensleitbildes: Change as a constant. Die permanente
Veranderung und Weiterentwicklung des Unternehmens steht unter dem
Fokus der lernenden Organisation. Die Bereitschaft der Mitarbeiter zur
Veranderung und die aktive Mitgestaltung der Veranderungsprozesse bil-
den den Kern der Unternehmensphilosophie. Als Fihrungs- und Entwick-
lungsinstrument setzt die Geschaftsfihrung dabei auf die permanente
Kommunikation mit allen Mitarbeitern, um Erfolge zu bewerten, aber auch
nicht intendierten Entwicklungen entgegenzuwirken.
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Aufbauorganisation

Durch die Verteilung auf verschiedene Standorte und die Reorganisation
fehlte sowohl den Mitarbeitern als auch den Flhrungskraften eine Ori-
entierung, wer und vor allem wo Aufgabenwahrnehmungen verortet und
Verantwortlichkeiten festgemacht sind. Durch die Entwicklung einer fle-
xiblen Organisationsstruktur konnte dieses Defizit beseitigt werden. Die
neue Struktur basiert auf einem diskursiven Entwicklungsprozess im Kreis
der FUhrungskréfte. Kernidee hinter den gemeinsamen Uberlegungen ist,
dass die Aufbauorganisation als ,lernendes Organigramm™ aufgebaut ist.
Es soll zum einen den Mitarbeitern Perspektiven hinsichtlich der eigenen
Karriereplanung aufzeigen. Zum anderen soll eine Anpassung an Ge-
schéaftsentwicklungen ermaoglicht werden, ohne dass die grundsatzliche
Organisation gedndert werden muss.

Ablauforganisation

Die Ablauforganisation orientiert sich an den Vorgaben der Auftrage. Im
Rahmen von Zielvereinbarungen kénnen die Mitarbeiter die einzelnen Pro-
zesse selbst organisieren und verfligen dabei Uber ausreichende Freirau-
me bei der Ausgestaltung und Abwicklung der Arbeitsaufgaben. Die Steu-
erung der Prozesse wird dabei von standortlbergreifenden Produktteams
gewadhrleistet. Die Teams verfligen Uber Sprecher, die die Interessen und
Bedarfe gegenlber anderen Teams vertreten und als Schnittstellen fun-
gieren. Produktteams sind im Gegensatz zu Projektteams nicht zeitlich
limitiert installiert worden, um die Identifikation mit der eigenen Arbeit zu
steigern.

Bei der Einflihrung dieser Teams werden die Mitarbeiter durch regelmafi-
ges Coaching und Review-Gesprache unterstitzt, die regelmaRig in Ab-
hangigkeit zum Aufgabenfeld stattfinden. Innerhalb der Teams tragt die
Gruppe die Verantwortung fir den Arbeitsfortschritt und die Dokumenta-
tion der erzielten Ergebnisse.

Qualifizierung fiir neue Aufgaben

Durch die Neuausrichtung des Unternehmens mussten in relativ kurzer
Zeit Unternehmensfunktionen aufgebaut und wahrgenommen werden,
die vorher in der Form nicht existierten: Vor allem unter dem Blickwin-
kel der Vermarktungsorientierung kamen Aufgaben wie Angebots- und
Rechnungserstellung, Kundenorientierung und Verhandlungsfihrung hin-
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zu. Die Geschéaftsflihrung setzte dabei an dem Konzept der , kooperativen
Selbstqualifizierung” an: Die Mitarbeiter unterstltzen sich gegenseitig im
Lernprozess, indem einzelne Aufgaben gemeinsam eingelibt werden. In
komplexeren Situationen (z. B. Kundenerstkontakt) sind Lernpatenschaf-
ten eingerichtet worden. Ein erfahrener Mitarbeiter, in der Regel aus der
Flhrungscrew, leitet eine Nachwuchskraft an und begleitet sie zu den ent-
sprechenden Terminen, bis ausreichende Erfahrungen fir eigenstandigen
Handeln gesammelt wurden.

Neben den fachlichen Qualifizierungen finden regelmafig bzw. bei kon-
kretem Bedarf Flhrungsseminare statt. Sie dienen zum einen der Ver-
mittlung von Fldhrungstechniken und -instrumenten. Zum anderen haben
sich diese Workshops als Ort zur Identifizierung von ,Talenten” bewahrt.
Talente bezieht sich hier sowohl auf Fihrungskraftenachwuchs als auch
spezielle Uberfachliche Fahigkeiten.

Unterstltzt werden diese Qualifizierungsprozesse durch Coachingmal3-
nahmen. Die Mdoglichkeit zur Reflexion der eigenen Entwicklungsschritte
wird dabei besonders von den betroffenen Mitarbeitern geschatzt.

Von der FlUhrungsseite wird das Instrument des Mitarbeitergesprachs
eingesetzt, um potenzielle Entwicklungen und noch bestehende Defizi-
te auszuloten. Die jahrlich stattfindenden, leitfadengestitzten Gesprache
haben sich bewahrt und sind mit der Zeit um den Aspekt der Work-Life-
Balance erweitert worden. Im Mittelpunkt steht nun nicht nur die Karriere-
und Berufswegplanung, sondern auch die individuelle Lebensplanung der
einzelnen Mitarbeiter. Sie bildet einen festen Bestandteil im Konzept der
Mitarbeiterentwicklung.

Durch haufige Reiseaktivitdten der Flhrungskrafte und damit einher-
gehender Abwesenheit vom Team hat sich das ,Managing by walking
around” etabliert. Um den Kontakt zu den Mitarbeitern zu halten, auch
Uber fachliche Fragen hinaus, fihren die Fihrungskrafte auf regelmaRigen
Rundgangen durch den jeweiligen Standort informelle Gesprache, die un-
terschiedlichste Fragestellungen beinhalten kdnnen.

Erganzt werden jahrlich stattfindende Mitarbeitergesprache durch re-
gelmaliige Mitarbeiterbefragungen. Die Ergebnisse dieser Befragungen
werden von der Unternehmensleitung als ,, Stimmungsbarometer” ernst
genommen und genannte Veranderungsvorschlage aufgenommen und
umgesetzt.
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Unternehmensweites Informationssystem und Informationspolitik

Dass unternehmensweite Kommunikation — zumal Uber verschiedene
Standorte hinweg — zur Reibungsverlusten und Informationsléchern flhren
kann, hat auch evotec technologies erfahren. Als Gegenstrategie setzt das
Unternehmen nicht nur auf elektronische Lésungen. Im Unternehmen wird
die Kultur des personlichen Gesprachs und der Gruppenbesprechungen
gepflegt und gelebt. Hierzu wurden eine Reihe von Klausurtagungen und
Feedbackgesprachen fest im Unternehmen verankert, mit denen Informa-
tionen weitergegeben und Wissen transferiert wird (Abbildung 25, 26).

Abbildung 25
Beispiele der betrieblichen Elemente der Kommunikation

Kommunikationselemente

Kultur Fihrung

® Erfolg ist die Abnahmen ® lernende Organisation
der Leistung als Prinzip und

® anspruchsvolle, kritische ® in Zielvereinbarungen
Mitarbeiter ® kaskadierende

® Selbstorganisation als Fuihrungsgesprache
Arbeitsorganisation

Organisation Weiterbildung

® selbstorganisierte Produktteams ® Et insight

® standortiibergreifende ® Training on the Costumer
Organisationseinheiten ® E-Learning

® Sitzordnung , ohne Tiren”

Abbildung 26

Erfahrungen mit Kommunikationsebenen
Bewdhrte Methoden der Weniger bewahrte Methoden der
Kommunikation: Kommunikation:
— Moderationen inkl. Vortrage — Anweisungen und Handbticher
— Workshops - ,Typische” Berater
— vielfaltiger Werkzeugkasten — Rhetorikschulungen
— Verhaltensmuster bewusst machen — jedweder fachlicher Ansatz
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Regelmalig finden unternehmensweite Gesprachsrunden, zum Teil als
Videokonferenz statt, die sowohl organisatorische Belange als auch pro-
duktbezogene Themenschwerpunkte beinhalten. Jede Gesprachsrunde
wird von einem Team (zum Teil standortibergreifend) vorbereitet und mo-
deriert, an deren Ende jeweils notwendige Entwicklungsmafinahmen mit
konkreten Verantwortlichkeiten festgelegt werden. Die Mitarbeiter bewer-
ten diese Runden als sehr gut und informativ, nicht zuletzt da sie so die
Arbeiten an den Ubrigen Standorten besser kennen lernen.

3.2.4 Ergebnisse und weitere Uberlegungen

Ziel von evotec technologies war und ist der Aufbau eines marktfahigen
und flexibel reagierenden Unternehmens. Um dieses Ziel zu erreichen, hat
das Unternehmen verschiedene Managementmethoden und -instrumen-
te eingesetzt und ausprobiert, mit unterschiedlichem Erfolg. Es hat sich
gezeigt, dass starre und mechanische Vorgehensweisen nicht zu einem
sich permanent wandelnden Unternehmen passten. Zu enge Vorgaben
und zu restriktive Reporting-Systeme engen die Entfaltungsmoglichkeiten
der Mitarbeiter ein und behindern das Beschreiten innovativer \Wege.

Es gibt keinen , Kénigsweg” fir die Unternehmensentwicklung, aber je-
der Versuch, einen neuen Weg zu gehen, macht das Unternehmen kllger.
Wichtig ist, dass alle Mitarbeiter aktuelle Veranderungen nachvollziehen
kénnen und ihre individuelle Position im Veranderungsprozess finden. Unter
solchen Bedingungen sind Verdanderungen kein Unsicherheitsfaktor fir die
Mitarbeiter, sondern eine Chance, sich personlich weiter zu entwickeln.

Die Pramisse des Unternehmens lautet ,Change as a constant”, daher
wird das Unternehmen seinen eingeschlagenen Weg der lernenden Orga-
nisation weiter verfolgen. Auf diesem Weg werden erfolgreiche MalRnah-
men weitergeflhrt und weniger erfolgreiche durch Alternativen ersetzt.
Im Mittelpunkt steht die fortwahrende Kommunikation mit allen Mitarbei-
tern, um gemeinsam am und mit dem Unternehmenserfolg zu lernen.
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3.3 Produktivitatsfaktor ,,Kompetenzentwicklung” in
wachsenden Unternehmen (KSW Microtec AG
Dresden)

Thomas Reppe, Jeannette Knetsch

3.3.1 Ausgangssituation bei KSW

Die KSW Microtec AG in Dresden ist mit 57 Mitarbeitern eines der eher
kleinen Unternehmen der Branche der Mikrosystemtechnik, jedoch ein
international fUhrender Hersteller von Smart Aktive Labels und Inlays,
dem die Verbindung von High-End-Wafer-Technologie und Low-Cost-Pro-
duktion erfolgreich gelungen ist. Zu den Produkten und Dienstleistungen
gehoren die Waferprozessierung, mikroelektronische Montageldsungen
sowie die Chipentwicklung. Exzellente Forscher und Entwickler im Unter-
nehmen, die strategische Zusammenarbeit mit verschiedenen Partnern
sowie ehrgeizige Entwicklungsziele gewahrleisten auch in Zukunft die
TechnologiefUhrerschaft im Bereich RFID (Radio Frequency Identification)
Transpondertechnologie.

Seit der Griindung des Unternehmens im Jahre 1994 vollzieht das Un-
ternehmen eine rasante Entwicklung der Anzahl der Mitarbeiter (Abbil-
dung 27), die sich aus der notwendigen Anpassung des Unternehmens
an die Anforderungen der Kunden und des Marktes in neuen Technologi-
en, Produkten und einzusetzender Systemtechnik erforderlich macht.

Der personelle Zuwachs im Unternehmen war jedoch mit einem erheb-
lichen Qualifikationsproblem behaftet. Aufgrund der Technologiefiihrer-
schaft war es dringend erforderlich, sehr gut qualifiziertes Personal im Be-
reich der Reinraumfertigung einzusetzen. Bestehende Qualifikationen in
Form von Berufsabschllssen oder zusatzlichen extern vermittelten Quali-
fizierungen reichen fUr die Bedienung der hochkomplexen Prozessanlagen
nicht aus. Eine umfangreiche interne Qualifikation ist deshalb standig not-
wendig. Zugleich zeigte sich, dass zwar aus 6ffentlich geférderten Maf3-
nahmen der Umschulung, Aus- und Weiterbildung Mitarbeiter mit fachlich
vertretbaren Grundkenntnissen verfligbar waren, sich jedoch zum einen
Entwicklungspotenziale im Bereich der Leistungsmotivierung und Anfor-
derungserflllung zeigten, zum andern aber auch erhebliche fachliche De-
fizite, die im schneller wachsenden Wissensbestand in Technologien und
Anlagen als in der Wissensvermittlung in externen Bildungsmafinahmen
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begrindet lagen. Gewahlte Wege des Unternehmens der Aufgabenreali-
sierung mit differenzierten Hierarchiemodellen in sehr stringenten Verant-
wortungsumfangen der Mitarbeiter in den Ebenen Operator, Einrichter und
Prozessingenieur/Techniker zu begegnen, war auf Dauer nicht haltbar.

Abbildung 27
Mitarbeiterentwicklung
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Es galt, die Kompetenzentwicklung sowohl fachlich als auch auf der per-
sonlichen Ebene der Mitarbeiter zu férdern und systematisch zu erweitern
sowie mit zuséatzlichen Motivationsprogrammen die Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Der Nutzen fir das Unternehmen besteht dabei
schwerpunktmafig im Aufbau und der Erweiterung eines fach- und indivi-
duellkompetenten Personalstammes sowie der Nutzung der personlichen
Kompetenzen jedes Einzelnen, um damit einen Beitrag zur Erreichung un-
serer Unternehmensziele zu leisten.

3.3.2 Ziele des Unternehmens

Die KSW Miicrotec AG zeichnet sich durch ein stetiges Umsatzwachstum
auf der Basis eines zunehmenden Marktwachstums aus. Davon abgelei-
tet ergibt sich die Notwendigkeit einer kontinuierlich wachsenden Mitar-
beiterzahl, gleichzeitiger standiger Kompetenzerweiterung der Mitarbeiter
verbunden mit einer stetigen Anpassung und Optimierung von Strukturen,
Prozessen und der Organisation.
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Die Zielstellung von KSW verfolgte als speziellen Ansatz eine Kompetenz-
entwicklung durch Kommunikation und Wissenstransfer, die dem Wachs-
tum des Unternehmens und den wechselnden Marktanforderungen ge-
recht werden konnte. Motivierte und kompetente Mitarbeiter bildeten
dabei die Voraussetzung, um die notwendige Flexibilitat von Mitarbeitern
und der Organisation in Strukturen und Prozesse abzusichern.

Im Ergebnis der Zielfindung konzentrierte sich die Strategie der Kompe-
tenzentwicklung auf drei wesentliche Saulen (Abbildung 28):

— fachliche Qualifikation der in der Produktion tatigen Mitarbeiter,

— Entwicklung ganzheitlicher Modelle der persénlichen Kompetenzent-
wicklung als Entwicklungs- und Orientierungsrahmen des einzelnen
Mitarbeiters auch in einem kleinen Unternehmen,

— Verbesserung der Kommunikation und Motivation als wesentliche kom-
petenzforderliche Faktoren in stark informell gepragten arbeitsbezoge-
nen Lernprozessen.

Abbildung 28
Ansatz der Kompetenzentwicklung im Unternehmen

Kompetenzentwicklung bei KSW

Fachliche Il(’z:t):l::ze- Kommunikation
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Level A: Operator Qualifizierungs- Informations-
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Ziel dieser Strategie war, durch individuelle Kompetenzentwicklung die
Mitarbeiter zu fordern, zu motivieren und an das Unternehmen zu binden.
Gleichzeitig kdnnen Personalengpasse zielgerichtet vermieden und Nach-
folgeplanungen mit internen Ressourcen abgedeckt werden. Eine sinn-
volle und effektive Rotation und Kompetenzerweiterung wird maoglich.
Dieses System wird zukinftig weiter ausgebaut und soll Firmenkultur im
Hause KSW werden.

3.3.3 Vorgehensweise
Sicherung der fachlichen Qualifikation

Aufgrund der sehr innovativen Aufgabenbereiche als Technologiefiih-
rer im Bereich RFID-Technologie und Smart Label Produktion war es
notwendig, die Mitarbeiter intensiv an den Prozessanlagen im Produk-
tionsbereich zu schulen. Die notwendigen sehr speziellen Kenntnisse
an den Prozessanlagen und der Technologie kénnen nicht von externen
QualifizierungsmalRnahmen abgedeckt werden. Es gibt derzeit keine
Qualifizierung, die den betrieblichen Anspriichen gerecht wird. Des-
halb war ein internes Qualifizierungskonzept die einzige Mdglichkeit,
dem anspruchsvollen Kenntnisniveau — auch bei den Operatoren im
Produktionsbereich — gerecht zu werden. Dazu wurde ein Baukasten-
system entwickelt, das auf der Basis verschiedener Ausbildungslevel
und Anlagenmodule die Mdoglichkeit bietet, sehr zielgerichtet bei dem
einzelnen Mitarbeiter Kompetenzen zur Erflillung seiner Arbeitsaufga-
be zu erarbeiten. Das entwickelte System der fachlichen Qualifikation
geht von einem modularen Aufbau aus (Abbildung 29), der sich inhalt-
lich und methodisch

— zum einen durch die Arbeitsumfange in Aufgaben der einzelnen Tatig-
keiten in Abhangigkeit des Umfanges der Produktverantwortung unter-
scheidet,

— zum anderen aber auch die Beherrschung unterschiedlicher Technologi-
en in Form des Komplexitdtsgrades der Maschine einbezieht.

Das Modulsystem umfasst drei Level: Operator, Einrichter, Schichtleiter.
Alle Level erhalten Prozessanlagenkenntnisse zur Bedienung und Kontrol-
le der Prozessanlagen. Die Einrichter werden zusatzlich zur UmrUstung
und Wartung der Anlagen befahigt. Der Schichtleiter hingegen erhélt ne-
ben den Prozesskenntnissen die Kompetenz zur Schichtorganisation und
TeamfUhrung.
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Die zunehmende Eigenstéandigkeit der ganzheitlichen Ausfiihrung der Ta-
tigkeiten an den einzelnen Anlagen — vom Ausflhren der Bedientatigkei-
ten bis zur eigenstandigen Erstellung und Ausfiihrung von Prifroutinen im
eingerichteten Bedienstatus der Anlagen innerhalb der einzelnen Funktio-
nen — findet dabei in der horizontale Betrachtung des Qualifizierungspla-
nes Berlcksichtigung. Damit wird vor allem dem Anspruch der Arbeits-
anreicherung in erhdhten Aufgaben- und Verantwortungsumfangen des
Einzelnen Rechnung getragen. Zugleich erzeugt die indizierte Steigerung
des Verantwortungsumfanges, z. B. beim UmrUsten einer Anlage, eine Er-
hohung der Moglichkeiten der eigenstandigen Arbeitausfliihrung und des
.Mitdenkens” durch die Mitarbeiter im Zusammenspiel der komplexen
Anlagen, die zur starkeren Umsetzung technischer Interessen und Nei-
gungen sowie zur Sicherung der Betriebsfahigkeit der Prozessanlagen fiir
den Enzelen beitragen.

Weiterhin bieten sich Moglichkeiten der Hoherqualifizierung an, indem die
qualifikationsseitigen Ubergange z. B. vom Operator zum Senior Operator/
Einrichter moglich werden.

Der zeitliche Umfang der Qualifizierung wird pro Modul mit zwei Wochen
eingeplant. So war es maoglich, die Erprobung des Modulsystems durch
Qualifizierung von sieben Mitarbeitern im Funktionslevel ,Operator”
erfolgreich zu bestehen. Eine Parallelitdt der Arbeitsweisen der Lernen-
den und der anleitenden Ausbilder im Arbeitsprozess wurde favorisiert.
Gleichzeitig konnte fir drei Mitarbeiter die Erprobung der Funktionsebe-
ne , Einrichter” realisiert werden. Eine hohere Eigenstandigkeit des pro-
zessbegleitenden Lernens war hier im Arbeitsprozess Zusatzforderung.
Als Kriterium des erfolgreichen Erreichens des jeweiligen Lernziels eines
Moduls galt die selbststandige Erstellung einer Arbeitsprobe im hdchsten
Anforderungsgrad der auszufliihrenden Téatigkeiten im Modul, wobei keine
Vorankindigung der geplanten ,Prifsituation” erfolgte. Damit wurde zu-
gleich die Handlungsfahigkeit in unvorbereiteten Situationen des Arbeits-
prozesses getestet.

Voraussetzung der Umsetzung des zu entwickelnden Qualifizierungspla-
nes war die Feststellung der bei den einzelnen Mitarbeitern definierten
Aufgabeninhalte sowie deren Notwendigkeit und Moglichkeit der Erwei-
terung. Dazu wurden flr alle Mitarbeiter zur klaren Festlegung von Ver-
antwortlichkeiten Stellenbeschreibungen entwickelt. Diese legen fur die
einzelnen Mitarbeiter die Verantwortlichkeiten und Aufgaben fest, lassen
aber gleichzeitig die notwendige Flexibilitat zu, die in einer wachsenden

89



Organisation notwendig ist. Mit der Erstellung von Stellenbeschreibungen
(Abbildung 30) wurden wesentliche Grundlagen geschaffen, die sowohl
die anforderungsseitigen Voraussetzungen fiir den jeweiligen Mitarbeiter
definieren, aber zugleich die prozessbezogenen Notwendigkeiten der Ver-
tretung und flhrungsseitigen Verantwortung i. S. der Personalverantwor-
tung regelt.

Abbildung 30
Stellenbeschreibungen als Voraussetzung des Qualifizierungsplanes

i1 Stellenbezeichnung Operator = 1
+ 2. Abteilung Produktion & &
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-4 Aufgabeninhalte i

|
« Anlagenbestiickung geméf Prozessanweisung _L
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. Prozessanweisung ¥
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= - Durchfilihrung einer visuellen Fehlerkontrolle

" —Schlechtteilmarkierung mittels Inkjet

= —Reinigungs- und Wartungsarbeiten gemal Wartungsplan
» - Prozessdokumentation gemaR Prozessanweisung
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-Uberwachung, -wartung und -reinigung
(Qualifikationsnachweis)

5
6. Personalverantwortung keine
7
8

Basierend auf den Stellenbeschreibungen wurde daher ein Vertretungsplan
entwickelt, aus dem hervorgeht, wer fir welche Stelle eine Vertretung im
Abwesenheitsfall gewahrleisten muss. Dies ruft einmal die Notwendigkeit
der gegenseitigen Wissensvermittlung zwischen den sich vertretenden
Stellen hervor, tragt andererseits zur transparenten Organisation des Un-
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ternehmens bei. Personalengpasse kénnen damit leichter ermittelt wer-
den und effizienter gedeckt werden.

Gerade die Klarung der Vertretungsregelung nimmt in einem Unternehmen
wie KSW, das im Drei-Schicht-System arbeitet, flr die Durchflihrung der
Qualifizierung selbst einen wesentlichen erfolgsbestimmenden Stellenwert
ein. Prioritat ist die Betriebs- und Produktionsfahigkeit der Anlagen und die
Erreichung der Produktionsziele — Qualifikationsprozesse missen diesen
Arbeitsprozessanforderungen unter- bzw. beigeordnet werden. Damit muss
die Vertretungsregelung flexible Reaktionen zur Sicherung der Lauffahigkeit
der hochinvestiven Maschinen sowie ein flexibles Reaktionsvermogen der
Teams in den Bereichen bei Krankheit, Arbeitsausfall sowie bei Stillstand
der Maschinen aufgrund fehlender personeller Besetzung sichern.

Fir den Bereich ,Sage” wurde ein zweiter Mitarbeiter ausgebildet, der
einen Mitarbeiter im Zivildienst ersetzen kann. Ausgewahlt wurde ein Mit-
arbeiter aus dem Bereich Assembly, in dem aufgrund der Tatigkeitsanfor-
derungen der Personalbedarf sehr viel leichter mit zusétzlichem externem
Personal abgedeckt werden kann.

Persénliche Kompetenzentwicklung
Ziele der personlichen Kompetenzentwicklung bestanden darin,

— den Personalbedarf intern zu decken, indem individuelle Entwicklungs-
wege mit einzelnen Mitarbeitern vorbereitet und realisiert werden, die
eine Erflllung der Ziele des Unternehmens in der Produktion sichern;

— die Mitarbeiterférderung und -motivation zu erhdhen, um qualitdtsge-
rechte Fertigung mit Spald an der Arbeit, Kreativitat und Einbringen der
Fahigkeiten in neue Arbeitsaufgaben zu verbinden;

— die Einbindung der Qualifizierung durch individuelle Weiterentwicklung
der Mitarbeiter als festes Element der Personalentwicklung zu etablie-
ren;

- die Mitarbeiterbindung an das Unternehmen zu festigen, um durch eine
bestmdgliche Ubereinstimmung der individuellen Interessen und per-
sonlichen Ziele der Mitarbeiter mit denen des Unternehmens langfristig
planbare Strategien gemeinsam umzusetzen und an der Entwicklung
gemeinsamer Ziele zu arbeiten.

Als geeignetes Mittel wurde die Erarbeitung personlicher Karrierepla-
ne mit ausgewahlten Mitarbeitern angesehen. Karriere in kleinen Un-

91



ternehmen unterliegt der Besonderheit, dass weniger ein Aufstieg in
hohere Hierarchien als Ziel besteht, sondern Karrieren sich starker in
horizontalen Entwicklungskorridoren bewegen. Karriereziele konnen
demnach sein:

— die Entwicklung zum Spezialisten und ,,Besten” seines Aufgaben- und
Arbeitsgebietes durch hausinterne Entwicklungswege,

— die Ubernahme zusatzlicher Aufgaben und damit die Erweiterung per-
sonlicher Kompetenzen verbunden mit einer Steigerung des Selbstbe-
wusstseins und der Selbstbestétigung der Mitarbeiter,

— die Ubertragung von Verantwortung und die damit verbundene Aner-
kennung der Leistungen im Unternehmen,

— die Erweiterung von Verantwortungs- und Entscheidungsspielraumen
innerhalb der Hierarchien,

— die Erreichung hoéherer Anerkennung in materiellen und immateriellen
Formen und durch Kollegen und Vorgesetzte,

— die spezielle Vermittlung von Anreizen durch héhere Entlohung.

Ausgangspunkt zur Erstellung der Karrierepléane war die Durchfiihrung von
Mitarbeitergesprachen durch den Vorstand und die Personalverantwortli-
che.

Mit der Festlegung der gemeinsamen Ziele der Qualifizierung und der ver-
anderten Arbeitsaufgaben und der Fixierung dieser in einer gemeinsamen
Zielvereinbarung zwischen Geschaftsfliihrung und Mitarbeitern waren die
wesentlichen Grundlagen zur Ableitung eines gemeinsamen Entwick-
lungsplanes gelegt. Die Zielvereinbarungen wurden zugleich Bestandtell
der Arbeitsvertrage und dokumentieren damit verbindlich die verander-
ten Arbeitsinhalte und Verantwortungsumfange in definierten Zeitrdumen
fur die Mitarbeiter. Speziell fUr die Schichtleiter, die die Verantwortung als
Ausbilder ibernehmen, wurde zur Unterstiitzung des Eigeninteresses der
Herausbildung weiterer Fachkréfte in ihren Arbeitsbereichen eine persén-
liche Vereinbarung abgeschlossen (Anlage 14).

Der Entwicklungsplan bezieht sich jeweils auf den Zeitraum der Qualifi-
zierung und definiert wesentliche ergebnisbezogene Meilensteine des er-
folgreichen Abschlusses der Qualifizierung, die zugleich auch abrechenbar
sind. Zu diesen gehoren

— die Definition des Verantwortungsbereiches im Prozess der Qualifizie-
rung,
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— die Zieldefinition in Verbindung mit Verdnderungen im betrieblichen
Aufgabenfeld,

— die Erfolgskriterien der Qualifizierung: Funktionsfahigkeit der Entwick-
lungsarbeiten in Zusammenhang mit der fehlerfreien Ausflhrung der
Arbeitsaufgaben (i. S. Priifungsabnahme der Qualifizierung).

Diese Entwicklungspléane werden schriftlich festgehalten und schrittwei-
se entsprechend des Zeitplanes umgesetzt.

Als wichtiger motivationsfordernder Aspekt wurde die Anerkennung und
Bestatigung der erreichten Qualifikation gesehen. Nach Abschluss der
Qualifizierung erhélt jeder der beteiligten Mitarbeiter einen Qualifizierungs-
nachweis ausgehandigt.

Neben der individuellen Entwicklungsplanung ist fir KSW eine Absiche-
rung der kompetenzgerechten Stellenbesetzung in und zwischen den
Arbeitsbereichen wichtig. Die darauf zugeschnittene Nachfolgeplanung
wurde dahingehend entwickelt und realisiert, dass die mit einzelnen Mit-
arbeitern gemeinsam erarbeiteten Entwicklungsplane in eine neue Vorge-
hensweise der Nachfolgeplanung minden (Abbildung 31).

Abbildung 31
Vorgehensweise zur Sicherung der Nachfolgeplanung bei bereichstiber-
greifender Qualifizierung

Pkt. | MaBnahme Durchfiihrung

1 Ausschreibung der internen Qualifizierung | Aushang Infotafel

2 Ruckmeldung Interessenten Anmeldung bei Frau Knetsch
3 Erstellung d. Qualifizierungsplanung gemeinsame Aufstellung eines

(Festlegung Terminkette fur interne und Quali-Planes
externe Quali-MaflRnahmen)

4 Mitarbeitergespréache mit Interessenten

5 Resourcenakquise — Ersatzbesetzung flr | Akquise von Praktikanten ab
die zu qualifizierenden Mitarbeiter 01/2005

6 Durchflihrung des Qualifizierungsplanes Umsetzung der internen und exter-
gemal Pkt. 3 nen Qualifizierungsmafdnahmen

7 Erfolgskontrolle der Qualifizierungsmafi- Mitarbeitergesprache, Arbeitspro-
nahmen ben
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Ein Beispiel hierfir ist der Bereich ,Séage” in der Produktion. Hier wurde
im ersten Schritt die Verantwortlichkeit fir diesen Bereich auf den schon
seit Jahren hier tatigen Mitarbeiter vollstandig Ubertragen. Der Mitarbeiter
Ubernahm bis 30.06.2005 vollstandig die Verantwortung fir den Bereich
.Sage” und wurde zum Prozesstechniker flr diesen Bereich qualifiziert.
Weiterhin wurde fixiert, dass bis spatestens 31.03.2005 mindestens ein
weiterer Mitarbeiter an der Sdge durch den Prozesstechniker ausgebildet
wird. Hierzu folgte in gemeinsamer Abstimmung eine interne Ausschrei-
bung dieser Qualifizierungsmalnahme. Mit den Mitarbeitern, die sich auf
die Ausschreibung gemeldet hatten, wurden Gesprache geflhrt, ab Janu-
ar 2005 wurde ein erster Mitarbeiter an der Sage ausgebildet. Fir diesen
betreffenden Mitarbeiter wurde wiederum ein individueller Entwicklungs-
plan aufgestellt.

Kommunikation und Transparenz als Voraussetzung informellen
Lernens

Begriindet im stetigen Wachstum des Unternehmens waren die bisher
angewandten Methoden der internen Informationsweitergabe nicht mehr
ausreichend geeignet. Die umfassende und zielgerichtete Informations-
verteilung als MalRnahme zur Verbesserung der internen Kommunikation
und Transparenz wurde im Hause KSW als zwingende Voraussetzung flr
die Kompetenzentwicklung jedes Einzelnen erkannt.

Trotz der positiven wirtschaftlichen Situation fir das Unternehmen und
den BemUhungen der kontinuierlichen Personalentwicklung zeigte sich bei
aufgetretenen Problemen im Produktionsbereich, dass nicht alle Mitarbei-
ter dem Verdnderungsdruck gewachsen waren. Die Schaffung qualifika-
torischer Voraussetzungen bei einzelnen Mitarbeitern war demzufolge ein
guter Schritt, erforderte jedoch begleitende Prozesse und Rahmenbedin-
gungen, die die nachhaltige Wirkung im taglichen Arbeits- und Leistungs-
prozess und in der Zusammenarbeit in den Arbeitsteams unterstitzten.
Deutlich wurde hierbei eine dringende Notwendigkeit der Verstarkung von
Kommunikation und Transparenz der Unternehmensprozesse.

Als wesentliche erfolgsversprechende Anséatze wurden vor allem gesehen:

— die Forderung der Kommunikation und Optimierung von Abldufen in
den Bereichen,

— die Schaffung unternehmens- und bereichsbezogener Informationspor-
tale zur zeit- und ortsunabhangigen Information aller Mitarbeiter.
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Bereits mit der Errichtung des Neubaus des Firmengebaudes im Jahr 2002
wurden die Mdglichkeiten fur eine sehr gute Kommunikation geschaffen, so
z. B. durch offen gestaltete Blirordume, umfangreich ausgestattete Kommu-
nikationstechnik (Telefon, Internet, Computertechnik usw.), Meetingpoints
im Entwicklungsbereich, mehreren Konferenzrdumen, Rohrpost zwischen
Produktion und Auftragszentrum usw. Die technischen Voraussetzungen
waren gegeben, nun mussten diese ,,mit Leben” erflillt werden.

Im Projektverlauf wurden deshalb verschiedene Kommunikationsportale
geschaffen, die wesentlich zur Verbesserung der internen Kommunikation
fihrten bzw. in der Zukunft weitere positive Entwicklungen hervorrufen
werden:

— InregelmaRigen Firmeninfoveranstaltungen berichtet der Vorstand Uber
neueste strategische Entwicklungen und Projekte, aber auch einfache
Themen wie die Sauberkeit im Pausenraum u. A. werden besprochen.
Durch die mittlerweile sehr offene Kommunikation im Hause dienen
diese Veranstaltungen regelméfig als Diskussionsrunde oder Frage-
stunde flr die Mitarbeiter mit der Firmenleitung.

— Zur besseren Erreichbarkeit der Mitarbeiter in der Produktion (Drei-
Schicht-System) wurde auf Wunsch der Mitarbeiter eine Infotafel er-
richtet, auf der alle neuen Informationen veroffentlicht werden. Eine
wesentliche Verbesserung der Informiertheit der Mitarbeiter ist zu er-
kennen, regelméaRig stehen diese vor der Tafel und informieren sich
selbststandig Uber neue Themen und bringen selbst Vorschlage und
Ideen fir weitere Informationsthemen.

— Im Zusammenhang mit der Einflihrung und dem Ausbau des Qualitats-
managementsystems wurde ein Intranet installiert, in dem alle Doku-
mente hinterlegt sind. Uber das Intranet kénnen zukiinftig die aktuellen
Dokumente abgerufen werden, insbesondere auch Arbeits- und Pro-
zessanweisungen z. B. fUr die Mitarbeiter in der Produktion, die Grund-
lage fUr eine stets zuverlassige und qualitdtsgerechte Herstellung der
Produkte sind. Die Mitarbeiter sind nicht mehr auf Ordner, Blicher und
personliche Anwesenheit der Verantwortlichen etc. angewiesen, die
Wissensaneignung kann zu jeder Zeit unabhéngig von der Besetzung
der Biros erfolgen.

Die genannten Informationsportale dienen der allgemeinen Informati-
onsweitergabe und der selbststandigen Kompetenzerweiterung jedes
einzelnen Mitarbeiters. Die Erweiterung des Unternehmens flihrte al-
lerdings auch automatisch dazu (wie dies haufig bei wachsenden Un-
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ternehmen zu beobachten ist), dass die Bereiche untereinander nicht
mehr zielgerichtet miteinander kommunizierten. Es erfolge eine Aufspal-
tung der Teams bis hin zur Entstehung von Nebenschauplatzen — weg
von den eigentlichen Zielen des Unternehmens. Um dieser Entwicklung
gegenzusteuern, wurden bereichsibergreifende Schnittstellen- und Stra-
tegiemeetings initiiert. Inhalt dieser Meetings war und ist die Festlegung
von Prozessablaufen im Unternehmen, das Benennen von Defiziten und
gleichzeitig das Aufzeigen von Lésungswegen zur Reduzierung der Defi-
zite. Gleichzeitig sollen die Mitarbeiter in strategische Entwicklungen des
Unternehmens maoglichst frihzeitig eingebunden werden, um die selbst-
standige ldeen- und Kompetenzentwicklung zu unterstttzen, die dann der
Zindfunke flr neue Ideen und kreative Lésungsansatze sein kann.

Dabei werden gezielt unterschiedliche Zielgruppen in den einzelnen Mee-
tings anvisiert:

— Schnittstellenmeetings zielen auf die Verbesserung der Prozesse und
Ablaufe zwischen den Bereichen, an deren Optimierung Mitarbeiter
und Fihrungskréafte zugleich mitwirken sollen.

— Strategiemeetings zielen auf die Gruppe der Flhrungskrafte im Unter-
nehmen, um mittel- und langfristige Entwicklungstendenzen und -not-
wendigkeiten in der operativen Arbeitsausflihrung zu verankern.

So sicherten Strategiemeetings im Bereich Produktentwicklung und im
Bereich Marketing/Vertrieb die Erweiterung der Ziele und Aufgaben in
mittel- und langfristigen Planungshorizonten. Ausgangspunkt bildeten Fra-
gen wie: Wo wollen wir hin? Welche Produkte fordert der Markt? Welche
neuen Technologien muissen zur Anwendung kommen? Welche neuen
Werkstoffe bilden die Bearbeitungsbasis? Diese Methode wird nunmehr
intensiv seit Sommer 2004 praktiziert und tragt erste Erfolge.

Zur Forderung der Kommunikation und der Optimierung von Ablaufen in
den Bereichen wurde vor allem auf die Schaffung kontinuierlicher und in-
haltlich differenzierter Formen der Kommunikation orientiert, die zugleich
einen hohen Prozessbezug zu taglichen Arbeitsproblemen, aber auch zur
Aufrecherhaltung einer mittelfristigeren Betrachtung der Entwicklungspro-
zesse einschlielen.

So konnten mit der EinfGhrung von einzelnen Workshops in den Fach-
abteilungen in Verantwortung der jeweiligen Bereichsleiter als feste Ge-
sprachsformen u. a. etabliert werden:
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— Themen der qualitdtsgerechten Fertigung in wochentlich stattfindenden
QM-Zirkeln, in denen anhand definierter Kennzahlen in den jeweiligen
Bereichen eine Bewertung der Anforderungen der Arbeitsleistungen,
z. B. in der Qualitat, durchgefiihrt sowie die Ableitung von Vorschlagen
zur Steigerung und Verbesserung dieser Kennzahlen erarbeit wird,

— Fragen der aktuellen und kiinftigen Anforderungen der Kunden und des
Marktes sowie deren Ruckwirkung auf aktuelle Produktionsbedingun-
gen in ebenfalls wdchentlich stattfindenden Vertriebsmeetings,

— wochentliche Projektmeetings, die zeitaktuelle Themen mit den jeweils
betroffenen Bereichen zum Inhalt haben, z. B. Entwicklung neuer Pro-
dukte im Vertrieb/Marketing, spezielle Produktanforderungen und de-
ren kundenspezifische Anforderungen in bereichsibergreifenden Pro-
jektteams. Die Projektmeetings bilden die Basis flr eine zielgerichtete
und marktorientierte Umsetzung von Produktenwicklungen.

Kompetenzfoérdernde Formen der Motivation

Das Thema Motivation ist fir KSW ein wesentlicher Bestandteil der tag-
lichen FUhrungsarbeit geworden: Offene Kommunikation, Anreizsysteme
und individuelle Férderung sind zwingend erforderlich um Mitarbeiter lang-
fristig an das Unternehmen zu binden. Der Mangel an hervorragendem
Fachpersonal ist auch fir KSW stets deutlich spirbar — die Mitarbeiter-
motivation riickte daher im Projektverlauf wesentlich in den Vordergrund.
Gesucht waren Konzepte, die wesentlich zur Motivation der Mitarbeiter
beitragen und gleichzeitig die Forderung der Kreativitat und Verantwor-
tungsutbernahme des einzelnen Mitarbeiters bewirken.

So wurden Themen wie die Einfihrung einer KSW-Fehlerkultur und die In-
itierung eines Vorschlagswesens intensiv vorangebracht. Ziel beider Mal}-
nahmen ist es, Fehler nicht vorrangig zu bestrafen, sondern aus Fehlern
gemeinsam zu lernen mit dem Ziel der Kompetenzerweiterung und dem
direkten Nutzen fir das Unternehmen. Als Grundsatz des Fehlervermei-
dungskonzeptes gilt: ,Wer arbeitet, macht Fehler — aus Fehlern lernt man
— Fehler dirfen sich nicht wiederholen!” Die Vorgehensweise basiert auf
flnf Schritten:

—_

. Fehler benennen und Erstellung 8-D-Report (Anlage 15),

2. Auswertung der Fehlererfassung durch QM und Ursachenfindung ge-
meinsam mit dem Aussteller des 8-D-Reports,

3. ermitteln der entstandenen Fehlerkosten,
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4. Aufforderung an Verursacher des Fehlers, einen Kompensationsvor-
schlag fir die entstandenen Kosten zu entwickeln,

5. Dokumentation und Festlegen geeigneter MaflRnahmen (8-D-Report),
um zukinftig den Fehler auszuschlieRen — Prozesssicherheit.

Beispielhaft wird ein Bedienfehler an einer Prozessanlage und damit ent-
standener Schaden nicht zwingend mit disziplinarischen Mal3nahmen be-
straft, sondern der Fehler wird ausgewertet, die Ursache ggf. abgestellt
und der Mitarbeiter ist aufgefordert, einen Vorschlag zur Kompensation
des entstandenen Schadens zu unterbreiten. So konnte zum Beispiel auf-
grund der Verursachung von Kosten durch falsche Maschinenbedienung
gleichzeitig eine Prozessoptimierung durch einfache Prozessénderung
entwickelt werden, die zukiinftig eine umfangreiche Kostenersparnis far
das Unternehmen erwirtschaftet.

Die Wirkung dieser Foérderung der Fehlerkultur im Unternehmen ist vor
allem darin zu sehen, dass die Mitarbeiter Uber Abldufe, Prozesse, strate-
gische Entwicklungen bei KSW besser informiert sind und damit die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen, den Produkten und der eigenen Arbeit
besser gegeben ist. Die Mitarbeiter sind durch umfangliche Information
in der Lage, sicher Entscheidungen zu treffen und Abldufe zu steuern.
Fehlerkostendarstellungen fihren dazu, dass Fehler nicht mehr gemacht
oder Prozesse optimiert werden. So konnten z. B. Stillstandszeiten an
Anlagen verringert werden, seit die Stillstandskosten regelmaf3ig ausge-
hangen werden. Gleichzeitig wurde ein Vorschlag unterbreitet, wie man
schnell auf Stillstdnde an den Anlagen hingewiesen wird. Die Ldosung ist
relativ einfach — aber dufderst wirksam: Ein akustisches Signal in Form ei-
ner Hupe.

Das Vorschlagswesen beinhaltet ein ahnliches Ziel. Hier werden ldeen der
Mitarbeiter, allerdings ohne eine vorherige Fehlerverursachung, gesam-
melt (nur die nach vorheriger Absprache sinnvoll erscheinen) und gemein-
sam im Rahmen eines kleinen Projekts bearbeitet. Ziel ist es hier nicht,
wie im klassischen Vorschlagswesen oftmals der Fall, jeden ,Neurervor-
schlag” mit einer Prémie zu belohnen. Vielmehr geht es um das Aufgreifen
der vielfaltigen Ideen der Mitarbeiter und deren gemeinsame Umsetzung,
das Voranbringen des Unternehmens und die individuelle Entwicklung
des einzelnen Mitarbeiters (Abbildung 32). Die Ubertragung von Verant-
wortung, die Anerkennung der Ideen, personliche Entwicklung und die er-
folgreiche Umsetzung solcher Einzelideen bewirken oftmals ausreichend
Motivation und Mitarbeiterbindung an das Unternehmen.
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Abbildung 32
Ziele und Vorgehen des betrieblichen Vorschlagswesens bei KSW

Kommunikation und Motivation durch Vorschlagswesen
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3.3.4 Ergebnisse und weitere Schritte

Das modulare Qualifizierungssystem zur Weiterbildung in der Fertigung
wird seit ca. ein Jahr angewendet und bewahrt sich sehr gut. Die Ubertra-
gung dieses Modulsystems auf andere Bereiche des Unternehmens ist in
abgewandelter Form moglich und wird in den nachsten Jahren kontinuier-
lich erweitert. AuRerdem muss die dritte Stufe des Modulsystems — die
Ausbildung von Einrichtern zu Technikern — noch die Erprobung bestehen.

Die Verbindung von intensiver Wissensvermittlung und Praxistraining flhr-
te zu einer Verbesserung der flexiblen Einsetzbarkeit der Mitarbeiter an den
Maschinen. Die Personalplanung durch die Produktionssteuerung ist damit
unabhéangig von Ausbildungsdefiziten der einzelnen Mitarbeiter moglich, da
alle Mitarbeiter an den Maschinen ein gleiches Ausbildungsniveau (Opera-
tor-Level und Einrichter-Level) aufweisen. Eine selbststandige Bedienung
der Maschinen einschlief3lich der Sicherheit im Reagieren bei auftreten-
den Stérungen und Fehlern wird erreicht.
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Neben der Moglichkeit einer flexibleren Einsatzplanung wurde zugleich
eine Erhéhung der Mitarbeitermotivation festgestellt, welche zum
einen aus einer hoheren Sicherheit im Umgang mit den Maschinen
resultiert, zum anderen aus der Bestatigung einer erreichten hdheren
Qualifikation in Form eines internen Qualifizierungsnachweises.

Die erreichte Sicherung einer hohen Qualifikation der Mitarbeiter in den
einzelnen Arbeitsbereichen ist fir uns ein grofder Erfolg im Prozess der
Kompetenzentwicklung der letzten zwei Jahre. Die erreichten Erfolge sind
flr uns zugleich Maf3stab, in den nachsten Schritten auch eine unterneh-
mensweite bereichsbezogene Betrachtung der Kompetenzen in Angriff
zu nehmen. Geplant ist in diesem Zusammenhang die Entwicklung und
Erprobung eines Kompetenz- bzw. Skill-Erfassungsystems, das als Grund-
lage zur Festlegung kompetenzbezogener ,Ausgleichsformen” dienen
kann. So haben wir vor, Bereiche im Unternehmen mit unterschiedlichen
Auftragsauslastungen gezielt durch den Aufbau eines flexiblen ,,Personal-
pools” zu unterstutzen, der einen Personalaustausch ohne Einarbeitungs-
zeiten zeitnah (tagaktuell) sichern kann.

Als wesentliche Erkenntnis der letzten Jahre zeigte sich, dass zur Siche-
rung der notwendigen Qualifikation der Mitarbeiter in einer derart innova-
tiven Branche wie unserer nur eine eigenstandige Losung der Formen der
Einarbeitung und Qualifizierung bei gleichzeitiger Sicherung begleitender
Malnahmen der Motivations- und Leistungssteigerung helfen kann. Die
aufzubringenden Kapazitaten und Leistungen in Fragen der Personalarbeit
zahlen sich in der Erbringung qualitats- und termingerechter Arbeitser-
gebnisse vielfach aus. Die Losungen kénnen und missen von den Un-
ternehmen selbst entwickelt werden, wenn sie den Bedingungen und
Anforderungen der Arbeitsaufgaben und der Arbeitsbedingungen in den
Unternehmen entsprechen sollen.

Zum heutigen Zeitpunkt kénnen wir feststellen: Wir sind ein gutes Stlick
des Weges vorangekommen, aber wir sind noch nicht am Ziel.

Als grolRe Aufgabe bleibt weiterhin bestehen:

— Wir wollen mit jedem Mitarbeiter unseren gemeinsamen Weg finden.

— Wir wollen Verantwortung Ubertragen und die Verantwortungsuber-
nahme durch jeden Einzelnen fordern

— Wir wollen die Kreativitat, das Wissen und die persénlichen Kompeten-
zen jedes Einzelnen nutzen und als Produktivitatsindikator férdern.
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4 Beispiele betrieblicher Praxis:
Von der Fach- zur Fithrungskraft

41 Fiuhrung verandert Fiihrung - eine Methodik
(iris infrared & intelligent sensors GmbH Berlin)

Andreas Thun, Astrid Stahlberg-Kirschke, Dagmar Israel

Mit dem Einstieg der iris GmbH in internationale Markte zeigte sich die
Notwendigkeit des Aufbaus einer Flhrungsebene im Unternehmen.
Fachlich hoch qualifizierte Leiter des Entwicklungs- und Fertigungsbe-
reiches wurden vor die Aufgabe gestellt, sich fir Fihrungsaufgaben zu
qualifizieren und diese schrittweise zu Ubernehmen. Im Beitrag wird das
Komplexmodell praktizierter Lernformen und -methoden vorgestellt, das
besonders fur die Entwicklung hochqualifizierter Spezialisten Anregung
fir Unternehmen in technologisch orientierten Branchen sein kénnte.

4.1.1 Ausgangssituation bei iris

Die iris infrared & intelligent sensors GmbH Berlin als Unternehmen der
Branche Verkehrstechnik ist ein technologieorientiertes Unternehmen der
Optoelektronik und Informatik. Das Hauptprodukt sind Fahrgastzahlgerate
flr den offentlichen Nahverkehr. Die Exportquote betragt 70 Prozent.

Ende 2002 hat sich die Firma entschlossen, eine Auslandstochter in San-
tiago de Chile zu grinden, um von dort aus Chancen auf dem lateina-
merikanischen Markt wahrzunehmen. Einer der beiden Geschéftsfihrer
Ubernahm gleichzeitig die Ausfihrung der Aufgaben vor Ort.

Resultierend aus dem in den vorangegangenen Jahren erfolgten Um-
satzanstieg und Mitarbeiterzuwachs (Abbildung 33) zeigte sich flr iris die
Notwendigkeit der Veranderung der Aufgaben- und Verantwortungsorga-
nisation im Unternehmen. Eine Neuorganisation der Fihrung war auch in
Verbindung mit den geplanten Auslandsaktivitaten zwingend notwendig
geworden. Auf Basis neuer Fihrungsstrukturen sollten der Produktent-
wicklungsprozess analysiert und Losungen fir eine Verbesserung der Ef-
fizienz erarbeitet werden.
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Abbildung 33
Entwicklung der Mitarbeiterzahlen in der iris GmbH
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Mit der Auslandsorientierung wurde eine Erneuerung der Produkte zur
Abstimmung auf den Bedarf des lateinamerikanischen Marktes bzw. auf
den privat organisierten Nahverkehr notwendig. Dabei offenbarten sich

starke Mangel in Teilzielen der Unternehmensentwicklung, die u. a. an

— einer ineffizienten Prozessorganisation der Produktentwicklung mit teil-

weise zu spatem Abschluss von Entwicklungen,

— erforderlichen neuen Formen der Integration weiteren Personals in die

Prozesse aufgrund des gestiegenen Umsatzes,

— einer den neuen Bedlrfnissen entsprechenden notwendigen Fihrungs-

organisation,

— zum Teil fehlendem erforderlichen Flihrungswissen bei den neu ausge-

wahlten Flhrungskraften

sichtbar wurden.

Die Ausgangssituation im Bereich der Unternehmens- und Mitarbeiterfiih-

rung war vor allem dadurch gekennzeichnet, dass

— alle Entscheidungen durch beide Geschéftsflihrer konzentriert getrof-

fen wurden,
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— die Flhrungsorganisation einer Mischung aus den Geschéftsflhrern
direkt unterstellten Projektleitern und Gruppenleitern (Fertigung) ent-
sprach,

— die Entwicklungsingenieure in Aufgabenkonflikte gerieten, da sie zum
Teil neben den Entwicklungsaufgaben auch Fertigungsaufgaben oder
Aufgaben im technischen Vertrieb wahrnehmen mussten.

Die bisher gultigen Formen der Ressourcenplanung durch den Geschéfts-
flhrer stie3en deutlich an ihre Grenzen. Die Mangel in der Flhrungsorga-
nisation wurden auch in einer Zunahme von Konflikten zwischen verschie-
denen Mitarbeitern innerhalb der Firma sichtbar. Als notwendig erwies
sich daher neben der Entwicklung einer neuen Organisationsstruktur des
Unternehmens, die eine zusatzliche mittlere Flhrungsebene integriert
und in geeigneter Weise die Aufgaben und Kompetenzverantwortlichkei-
ten definiert, auch der Aufbau von Flhrungskompetenzen fir die neue
Struktur.

Eine intern durchgeflihrte Ist-Analyse des kiinftigen Flhrungspersonals
zeigte, dass diese sich dadurch auszeichnen, dass sie hochqualifizierte
Spezialisten technischer Wissenschaften mit aufgabenorientiertem FUh-
rungsbezug sowie stark pragmatischen Herangehensweisen an Problem-
stellungen sind.

4.1.2 Ziele des Unternehmens

Ein erstes Ziel bestand darin, eine neue Flhrungsstruktur im Unternehmen
zu etablieren, um die erkannten Mangel im Ressourceneinsatz und -pla-
nung zu Uberwinden. Darauf aufbauend sollte der Produktentwicklungs-
prozess analysiert sowie eine den neuen Anforderungen entsprechende
Prozessstrategie fir die Produktentwicklung erarbeitet werden, die eine
Verkiirzung der Entwicklungszeiten neuer Produkte umsetzen hilft. In
prozessbegleitenden Lernprozessen war die Einfihrung neuer Fihrungs-
strukturen sowie die Befahigung der kinftigen Flhrungskrafte zur Aus-
fihrung der erweiterten Aufgaben der Geschéftsfiihrung zu sichern. Die
Flhrungskrafte sollten in die Lage versetzt werden, zum einen kaufmanni-
sche und technische Leitungsaufgaben selbstorganisiert zu Gbernehmen,
zum anderen fachliche und organisatorische Detailfragen ohne Einbindung
der Geschaftsfihrer eigenverantwortlich zu klaren.
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Als Ansatze zur Erhohung der Fihrungskompetenz wurden gesehen:

— komplexe Erfassung der Flihrungsaufgabe in ihrer Zweidimensionalitét,
d. h. sowohl in ihrer fachlichen als auch in ihrer kommunikativen und
psychologischen Dimension,

— Sensibilisierung der kiinftigen Flhrungskrafte fUr Beziehungen zwi-
schen Mitarbeitern und den Momenten der sich in jeder Organisation
herausbildenden Gruppendynamik,

— Erkennen der Bedeutung der eigenen Personlichkeit der Flihrungskraft
im Fdhrungsprozess im Zusammenhang damit, gewahr zu sein, dass
mit der FUhrungsaufgabe eine Autoritdt verbunden ist, der die Flh-
rungspersonlichkeit gerecht werden muss, um ihre Aufgabe erflllen
zu konnen. Diese verliehene Autoritat erzeugt eine neue Wirkung der
Handlungen und AufRerungen.

Als zentrale Aufgabe zur Schaffung der neuen Flhrungsstruktur wurde
die Erarbeitung von Flhrungsinstrumenten verfolgt. Diese bildete eine der
wesentlichen Voraussetzungen fir die Pravention von Konflikten im Ar-
beits- und Flhrungsprozess.

4.1.3 Vorgehensweise
Phasenmodell des Vorgehens

Das Projekt MEDEAN (Methoden der Aneignung neuer Kompetenzen)
wurde bewusst in zwei Phasen durchgeflihrt, wobei die erste Phase dem
Aufbau der Flihrungsstruktur und veranderten Struktur der Prozesse, Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten im Unternehmen galt. Die zweite Phase
konzentrierte sich auf die Modifizierung und Optimierung des Prozesses
der Produktentwicklung.

Als Hauptargument flr die Wahl dieser Vorgehensweise wurde seitens der
Geschaftsflihrung gesehen, dass es fur den zuklinftigen Gruppenleiter Pro-
duktentwicklung bedeutsam ist, die neue Systematik der Produktentwick-
lung unter seiner Leitung zu erarbeiten. Damit wurde prozessnah der Aufbau
der FUhrungskompetenz und Flihrungsautoritat befordert. Der Auspragung
der Flhrungspersonlichkeit und des Hineinwachsens in die Flihrungsaufga-
ben wurde der Vorrang vor der fachlichen Aufgabe eingerdaumt. Grundthese
war, dass die eigenstandige Erarbeitung der Lésungen durch die FUhrungs-
krafte mit den Mitarbeitern selbst Vorrausetzung dafuir ist, dass Veranderun-
gen im Unternehmen als neuer Ansatz glaubhaft gelingen kénnen.
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Aufbau der Fiihrungsstruktur und Aufbau der Fiihrungskompetenz
Neustrukturierung des Unternehmens

Durch den Geschaftsfiihrer wurde ein Vorschlag zur Strukturierung des
Unternehmens nach Gruppen eingebracht. Dabei wurde je Verantwor-
tungsbereich ein Mitarbeiter ausgewahlt, der auf Grund seiner fachlichen
Position fir die Ubernahme der Flihrungsaufgabe geeignet schien. Mit
diesen Mitarbeitern flhrte der Geschéaftsflhrer individuelle Gesprache, in
denen sie u. a. nach ihrer Bereitschaft zur Ubernahme der entsprechen-
den Verantwortung befragt wurden. Diese als kiinftige Flhrungskrafte
vorgesehenen Mitarbeiter bildeten die Projektgruppe. Mit der Bildung der
Projektgruppe wurden folgende Ziele verfolgt:

— In der Gruppe sollten die Funktionsplane der Gruppenleiter und damit
die Verantwortungen der Gruppen innerhalb der Firmenorganisation
selbst entwickelt und bestimmt werden.

— Die Projektgruppe wurde durch ein externes Coaching in Form von
Schulungen, Seminaren und Workshops auf die Fihrungsaufgabe vor-
bereitet.

— Die Projektberatungen dienten als unmittelbar arbeitsbezogenes Lern-
feld und sind als Vorbereitung der spateren Geschaftsleitungssitzungen
angelegt. Sie miinden in die Geschéftsleitungsberatungen.

In der Projektgruppe wurden die Funktionsplane der Gruppen diskutiert
und in Folge dieser Diskussion eine Anderung in der Struktur vorgenom-
men. Fir alle Gruppen wurden Funktionsplane (durch den Geschéaftsfih-
rer) vorgeschlagen, gemeinsam in mehreren Projektberatungen diskutiert
und danach festgelegt. Die neue Struktur wurde eingefihrt. Wesentlicher
Bestandteil dieser Struktureinfiihrung waren Gruppenberatungen, in de-
nen formal die neu gebildeten Gruppen ,gestartet”, die Gruppenleiter
eingefihrt und durch den Geschéftsfihrer allen Mitarbeitern das Ziel der
neuen Struktur im Sinne einer verbesserten Ressourcensteuerung erlau-
tert wurde.

Auswabhlkriterien potenzieller Flihrungskréfte

Die FlUhrungskrafte wurden im Wesentlichen auf Grund ihrer fachlichen
Autoritat ausgewahlt und hatten nur in einem Fall praktische Vorkennt-
nisse im Bereich der Flhrung von Mitarbeitern. Neueres theoretisches
Wissen war ganzlich unbekannt.
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Mit der ausschlief3lichen Fokussierung auf fachliche Kompetenzen zeig-
te sich zugleich eine charakteristische Darstellung der vorhandenen Fih-
rungskompetenzen: Die fachlichen Spezialisten verfligten Gber hoch aus-
gepragte Kompetenzen im Bereich der eigenen Personlichkeit und der
Anforderungen an sich selbst. Jahrelange vorrangig individuell ausgerich-
tete Arbeitsweisen zur Erreichung fachlicher Hochstleistungen erzeugten
individuelle Denk- und Handlungsweisen, die positiv ausgepragt sind. Zu-
dem sind unter Beachtung der Qualifikation eines Ingenieurs ausgepragte
sachlich und objektiviert bezogene Betrachtungsweisen Grundlagen fir
Entscheidungen, die sich ausschlieRlich auf konstruktive und logisch dar-
stellbare (teilweise algorithmisierbare) Problemldsungen beziehen.

Die Auspragung von Flhrungskompetenz erforderte jedoch im Unter-
nehmen neben der verstarkten Auspragung von Fahigkeiten des ,,Hinein-
versetzens in andere” auch eine teilweise vollig neue Betrachtungswei-
se der Dinge und Handlungen der Mitarbeiter zu erzeugen. Bestehende
Vorstellungen Uber Entscheidungsmodelle, die allein auf fachlichen oder
wirtschaftlichen Gesichtspunkten beruhen, mussten mit Elementen der
Kommunikation, der Beachtung von teambezogenen Persdnlichkeitsas-
pekten bis hin zu emotionalen Reaktionen in unterschiedlichen Formen
der Zusammenarbeit erganzt bzw. erweitert werden.

Untersuchung der Auspragung von Fiihrungskompetenzen

Eine Untersuchung der wissenschaftlichen Begleitung ATB zur Auspra-
gung von Fuhrungskompetenzen zu Beginn der zweiten Projektphase
(Abbildung 34) bestéatigte die intuitiv getroffenen Einschatzungen der
Kompetenzauspragungen und zeigte die hdchste Auspragung im Bereich
der Managementkompetenzen sowie im Bereich Persdnlichkeit. Ebenfalls
relativ stark ausgepragt war die Sozialkompetenz in der Kooperation.

In der geringen Auspragung im Bereich Sozialkompetenz/Mitarbeiter-
flhrung werden unzureichende Kompetenzen zur Ausfiihrung von Fih-
rungsaufgaben der Mitarbeiter erkennbar, die den Entwicklungsstand der
fachlich hochkompetenten Mitarbeiter in ihrer Eignung zur Anleitung und
Flhrung von Mitarbeitern kennzeichneten.

Das angestrebte Ziel zeigte in der Betrachtung der Soll-Situation den Be-
reich Sozialkompetenz in der Mitarbeiterfiihrung als voll ausgepragt. (Ab-
bildung 34) Der Fokus lag dabei auf der weiteren Teamentwicklung in Be-
zug auf eine effizientere Zusammenarbeit und Zielrealisierung sowie auf
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der Erhaltung der Leistungsfahigkeit durch Losung von Konflikten mit oder
zwischen Mitarbeitern.

Ebenfalls eine hohe Zielorientierung wurde von einzelnen Flhrungskraf-
ten in der Entwicklung von Managementkompetenzen verfolgt. Dieser
Bereich wies insgesamt den hdchsten Auspragungswert der vorhande-
nen Kompetenzen auf, bildete jedoch zugleich in der angestrebten Ent-
wicklung einen wesentlichen Schwerpunkt. Besonders aufféllig in der
Einschatzung der Ist-Situation war eine sehr hohe Auspragung in der
Ubereinstimmung des eigenen Denkens und Handelns mit den Unter-
nehmenszielen. Betriebswirtschaftliche Kenntnisse z. B. der Kosten-und
Erfolgsrechnung als auch Wissen Uber Zusammenhéange einzelner Funk-
tionsbereiche erganzten diese gut ausgepragten unternehmerischen
Kompetenzen.

Die hochsten Entwicklungspotenziale werden in der Reprasentation des
Unternehmens entsprechend der Firmenkultur und des Firmenimages so-
wie in der Kenntnis aller relevanten Unternehmensabldufe und -funktionen
sowie der Unternehmensstruktur sichtbar. Dieser Entwicklungsbedarf lag
vermutlich in der Expansion des Unternehmens auf internationale Markte
begrindet.

Mittlere Entwicklungspotenziale bestanden in der Aneignung von Fahig-
keiten zur Optimierung von Strukturen und Abldufen in Verbindung mit der
Kenntnis aller relevanten Unternehmensfunktionen.

Ein tendenziell geringerer, aber ebenfalls noch hoher Auspragungsgrad
wurde mit der weiteren Starkung der Persénlichkeitskompetenzen sowie
der Sozialkompetenzen in der Kooperation verdeutlicht. Die Sicherung er-
forderlicher Kompetenzen zur Ubernahme von Aufgaben in der zu schaf-
fenden zweiten Leitungsebene des Unternehmens musste sich damit
auf einen sehr hohen Grad der Mitarbeiterorientierung bei strategischer
Verantwortung fir das Unternehmen selbst und die Arbeit mit seinen Ko-
operationspartnern konzentrieren.

Das hohe Bewusstsein der an der Befragung mitwirkenden Mitarbeiter
und die Bereitschaft zur Entwicklung von Kompetenzen im Bereich Mitar-
beiterfiihrung wurde in der Angabe des hdchsten Entwicklungspotenziales
durch alle Befragten sichtbar. In Verbindung mit der starkeren Ausrichtung
des Unternehmens auf den internationalen Markt wurde die Erweiterung
interkultureller Kompetenzen in zweiter Prioritat benannt.
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Auspragung der Flihrungskompetenzen

Abbildung 34
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Abbildung 35
Komplexes Lernsystem zur Auspragung von Flhrungskompetenzen durch
Lernen im Prozess der Arbeit

Ausléser « Entwurf einer Struktur als Basis fiir Leitungsaufbau
des Lern- und Fithrungskrafteauswahl
prozesses i
» Bekanntmachen der Absicht des Aufbaus
einer erweiterten Leitung
Lernfeld 1: -
Optimie- Bildung der Ressorts (Gruppen)
rung der — Grundungsberatung der neuen Gruppen
Unterneh-  _ Erayterung der Notwendigkeit einer Strukturbildung
mensstruk- durch GF (insbes. verbesserte Ressourcensteuerung)
turen — ,Antrittsrede” der Fiihrungskraft
— Teilnahme aller Gruppenmitarbeiter
Ié?_:jn::::gzén Grundlagen Seminar Beratungen des  Gruppen- E
der Fiih- Fiihrungskompetenz Projektteams coaching g
rungskom-  _ personalfiihrung 1. Training der Leitungs- ol &
petenz - Anforderungen und arbeit S o
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- Rolle der Persénlichkeit tur s 2
als Fihrungskraft = =
— Fihrung von Teams £ 1]
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5?3::::_3' Lern-/ Work- Team-/ Work- Ausbau  Einzel- é’ g
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Leiter Ent-
wicklung, GF
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beitsweise und
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Seminare zur Schulung der Gruppenleiter
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Modell prozessbegleitender Lernformen zur Ausbildung von Fiih-
rungskompetenz

Mit der Formulierung der Projektziele wurden zu Beginn des Jahres 2003
die Lernprozesse bei iris eingeleitet. In der in Abbildung 35 dargestellten
komplexen Gesamtstruktur der innerhalb des Projektzeitraumes prakti-
zierten unterschiedlichen Lernformen wird deutlich, dass mit der Zielstel-
lung der Neustrukturierung des Unternehmens und der Einflihrung einer
handlungsfahigen und kompetenten Flhrungsebene das Unternehmen
als Ganzes einem grundlegenden Wandel unterzogen wurde.

Lemfeld 1: Optimierung der Unternehmensstrukturen

Die Teamberatungen dienten zum einen als Plattform fir den gegenseitigen
Informationsaustausch Uber Aufgaben und Verantwortungen der Teilneh-
mer. Zum anderen wurden diese Beratungen die Basis fiir die Entwicklung
bzw. Verbesserung der Flhrungsmethoden und -mittel. Einbezogen wur-
den gleichzeitig Anstof3e und Uberlegungen zur Einbindung in strategische
Aufgaben der Unternehmensfihrung, indem der Geschéftsfihrer jeweils
Uber den aktuellen wirtschaftlichen Stand des Unternehmens informierte
und abgeleitete Konsequenzen fir das Unternehmen aufzeigte.

Die Realisierung der Lernprozesse erfolgte im Laufe des ersten Jahres in
intensiver Kontinuitat und Wechselwirkung der Lernformen: Seminare und
TrainingsmalRnahmen einmal monatlich sowie zusatzlich 14tagige Team-
beratungen als Basis der Erprobung, Entwicklung bzw. Verbesserung der
Flhrungsmethoden und -mittel.

Lernfeld 2: Grundlagen der Fiihrungskompetenz

Neben unmittelbarem prozessbezogenen Lernen in den Teamberatungen
wurde die Durchfiihrung eines Flhrungskréftetrainings begleitend im Ar-
beitsplan verankert. Ziel dieses Trainings war, die fir die Flhrungsaufga-
ben vorgesehenen Mitarbeiter vor dem Antritt der Flihrungstatigkeiten mit
Kompetenzen zur Personalflihrung auszuristen. Als Grundlagen der Fiih-
rungskompetenz wurden im Rahmen einer Seminarreihe vermittelt:

Personalfihrung als Teil der Unternehmensaufgabe,

Anforderungen und Aufgabenfeld von Flhrungskraften,

— Fdhren und FUhrungselemente, Flhrungsstile, Fihrungsmittel,

Rolle der Persdnlichkeit der Fiihrungskraft, Autoritat, Selbstreflexion,
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— Teamflhrung und Teamzusammensetzung, Rollenverteilung, Phasen
der Entwicklung von Teams, Teamkonflikte und produktive Steuerung.

Neben der Vermittlung von Grundlagen der FUhrungskompetenz durch
reinen Frontalunterricht wurde in den Seminaren auch mit Fallbeispielen,
Tests und Rollenspielen gearbeitet. Der gewahlte Methodenmix flhrte bei
den Teilnehmern und der externen Beraterin zur Einschatzung, dass die
Schulung die veranschlagten Ziele erreicht hat.

In einem speziell durchgefihrten Flhrungskrafteseminar ,,Praxisrelevan-
te unternehmensindividuelle Umsetzung der Flhrungsmittel Information
und Motivation” wurden Grundlagen der Ausfihrung von Informations-
und Kommunikationsprozessen zwischen Fuhrungskraften und Mitarbei-
tern erarbeitet, zu denen u. a. die Festlegung der Struktur von Arbeitsbe-
ratungen und Teamsitzungen als auch die eigenstandige Erarbeitung von
Lernmitteln als Sammlung von , FUhrungsunterlagen” gehdrte. Gleich-
zeitig schatzten die Teilnehmer die Veranstaltung aufgrund der unmittel-
bar in der taglichen Arbeitspraxis anwendbaren Methoden wie z. B. der
teamrelevanten Jahresabschluss- bzw. Jahreseréffnungsrituale als sehr
konstruktiv ein.

Lernfeld 3: Optimierung der Entwicklungsarbeiten

Mit der Durchflihrung regelmaRiger Workshops im Projektteam, die aus-
gehend von einer Analyse der Schwachstellen in den genannten Berei-
chen zu einer anforderungsgerechten Arbeitsweise fiihren sollten, wur-
de die Anwendung der entwickelten FlUhrungskompetenzen auf neue
anspruchsvolle Aufgaben der Veranderung im Unternehmen Ubertragen.
Durch den Geschaftsflihrer wurden Anforderungen formuliert, die an den
Produktentwicklungsprozess zu stellen sind (Abbildung 36).

In Vorberatungen zwischen dem Geschaéftsfuhrer und der externen Berate-
rin wurde erortert, wie der Weg zur Erreichung einer gut geplanten und ter-
mingerechten Entwicklung entsprechend den formulierten Anforderungen
aussehen koénnte. Einbezogen wurden eine Reihe beeinflussender Fakto-
ren der Produktenwicklung, die in die Erarbeitung geeigneter Vorgehens-
weisen im Prozess der Entwicklung einspielen. Zu diesen gehoren u. a.:

— generelle Organisation und Verantwortungsverteilung,
— Tagesaufgaben versus Langfristaufgaben,
— Schnittstellen zwischen den Mitarbeitern,
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— Verfligbarkeit von Dokumentationen,
— personliche Fahigkeit zur planvollen Arbeit.

Abbildung 36
Anforderungen an den Produktentwicklungsprozess als Zielstellung des
Workshopzyklus

Ziel Mehr Kompetenz in der Produktentwicklung
N —

Erarbeitung und Einflihrung einer Arbeitsweise

Vorgehensweise : .
in der Produktentwicklung

Anforderungen Ein vereinbartes technisches Ziel wird in

einer vereinbarten Frist erreicht Verlasslichkeit

Die technischen Ziele sind mit Kostenzielen
verbunden und werden ebenso kontrolliert
wie die technischen Ziele

Verwertbarkeit

Anderungen von technischen Zielen, Spezifikationen,

Typenbezeichnungen unterliegen einem geordneten |l  Konsistenz
Vorgang in der Firma, Teilprojekte sind tiber

Schnittstellenspezifikationen miteinander verbunden

Der Projektstatus (Arbeitsstand) aller Teilprojekte ist
aktuell (Wochenrhythmus) und fiir alle Mitarbeiter [ Transparenz
verfiigbar z. B. auf dem Server

Die Projektergebnisse werden dokumentiert > Verfiigbarkeit

Vereinbart wurde die Durchflhrung von vier Workshops mit dem gebil-
deten Projektteam aus allen Mitarbeitern des Entwicklungsbereiches
(Abbildung 37), die ausgehend von einer Schwachstellenanalyse zu einer
eigenstandigen Arbeitsweise der Gruppe flihrte:

— Workshop [: Einfihrung in die Thematik, Identifizierung von Schwach-
stellen

— Workshop II: Auswahl und betriebliche Modifizierung unterstitzender
Arbeitsinstrumente und -methoden: Zeitplanungstools, Profiling Zeit-
typ, Selbst- und Zeitmanagement

— Workshop IllI: Projektfeinstrukturplanung

— Workshop IV: Steuerung Projektverlauf
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Abbildung 37
Grundlegender Aufbau und Ablauf der Workshops

Review: Ergebnisse vorangegangener Workshops

!

Festlegung der Ziele fir den \Workshop

!

Erarbeitung einer Must-Have-Liste als notwendige Arbeitsvorausset-
zung

Notwendigkeit und Handhabung eines Priorisierungsmechanismus

!

Erarbeitung betrieblicher Instrumente, Methoden und Vorgehensweisen
zu

Festlegung Arbeitsprozedere:

Checkliste ,, Zeitberechnung”,

Zeitberechnungsmethode und Anwendung (Fallbeispiel)
Planungsschritte/Strukturierung von Projekten

Zeitberechnung, Steuerungsgrundlage Projekte

Grafische Darstellung von Projektverlaufen

Bestimmung zu dokumentierender Daten in Projektabschnitten

Festlegung von Form, Reihenfolge, Umfang, Ausléser und Empfanger
der Dokumentation

Frihwarnsystem zur Sicherstellung der Projektlaufzeiten

l

Festlegung weiterer Arbeitsschritte und personlicher Verantwortlich-

keiten

Definition Ziele nachster Workshop
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Von grolRer Bedeutung waren die mit dem ersten Workshops verbunde-
nen Ziele der Erzeugung von Verdnderungsbereitschaft und Mitwirkung
an den Prozessen durch die Mitarbeiter. Erreicht werden konnten:

— die Sensibilisierung fir die Besonderheiten und Risiken marktorientier-
ter Projektarbeit und der daraus folgenden Zeit- und Leistungsbezogen-
heit,

— die Aktivierung von Handlungsbereitschaft zur Erfassung und Umset-
zung von Reserven,

— die Darstellung des Ist-Zustandes und das Erkennen der Hauptproblem-
felder sowie

— die Vermittlung eines Teamgeflhls (ber die gemeinsame Arbeit an ei-
nem selbst gesteckten Teamziel.

Als Erfolgsmoment wurde vor allem die positive Einstellung der Mitarbei-
ter gegentber der Initiative der Geschéaftsleitung gesehen. Erkennbar wur-
de dies auch an der weitgehend &hnlichen Gewichtung der Probleme, so
dass die geplante weitere Vorgehensweise auf Zustimmung stief3.

Gleichzeitig konnte zur gezielten Forcierung der Kommunikation sowohl
zwischen den Mitarbeitern in Berlin und Stuttgart als auch innerhalb des
gesamten Teams die Nutzung personlicher E-Mail-Accounts angeregt
werden.

Mit der Entscheidung zur Betrachtung des Produktentwicklungsprozes-
ses und der Arbeiten zu Funktionsanpassungen in Soft- und Hardware als
Auftragsprozess konnten die Mitarbeiter im Workshop Il gedanklich abge-
holt werden. Es entstand ein ,gedankliches Pendant” zum Betriebsauf-
trag (Lieferungen), das die Abstimmung und Bewertung einer prinzipiellen
Passfahigkeit sowie einer Implementierung der neuen Ldsung in die iris-
Abldufe erleichterte. Gleichzeitig konnten organisatorische Festlegungen
getroffen werden, die die Handhabung der Dokumente beschrieben (z. B.
Zeichnung, Ablage).

Lernfeldiibergreifende Prozesse

Die Realisierung lernfeldibergreifender Prozesse hatte im Verlauf der
erfolgten Veranderungen im Unternehmen vor allem den Anspruch, die
individuellen (personlichen), teambezogenen und kulturellen Faktoren im
Unternehmen i. S. eines innovativen Veranderungsprozesses aufrechter-
halten und zu beférdern. Im Mittelpunkt der Betrachtungen stand dabei
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vor allem die Lésung bzw. Vermeidung von Konflikten als leistungshem-
mende Barrieren der Zusammenarbeit, die Sicherung der individuellen
Leistungsfahigkeit der Flhrungskréfte in ihrer Wechselwirkung von tat-
sachlicher und empfundener Arbeitsbelastung sowie die Erhaltung des
offenen, konstruktiv-kritischen Unternehmensklimas i. S. aller Interessen-
beteiligten.

Gewonnene Erfahrungen aus einem laufenden Prozess der Mediation
konnten genutzt werden: Fehler im Flhrungsverhalten kénnen durch ge-
zieltes Coaching des Teamleiters korrigiert bzw. bei rechtzeitigem Training
vermieden werden.

Mit der Durchflihrung der Mediation wurde zugleich im Fertigungsbereich
ein neues Instrument der Mitarbeiterfiihrung erfolgreich erprobt, das im
Kontext der Entwicklung der FUhrungskompetenz angewandt und auch ver-
mittelt wurde. Fur die Unternehmensentwicklung und die FUhrungstatigkeit
waren insbesondere die herausgearbeiteten Griinde flr die Konfliktentste-
hung, die Methoden zur Konfliktldsung und die eingesetzten administrati-
ven Festlegungen zur kiinftigen Vermeidung von Konflikten lehrreich.

Besonders die erfolgten Nachbereitungen der Workshops dienten der ge-
meinsamen Auswertung des positiven Ergebnisstandes, aber auch der
Aufdeckung moglicher Hemmnisse im festzulegenden weiteren Vorge-
hen. Gleichzeitig konnten Missverstdndnisse in den Betrachtungsweisen
der in unterschiedlicher Verantwortung eingebundenen Personen ausge-
raumt werden. Herausgestellt wurde der Prozesscharakter der Verande-
rungen: Die erneute Klarung der Verteilung von Arbeitsaufgaben (Funk-
tionsplane) ist ein normaler Vorgang und hat mit den Anderungen in der
Firma zu tun. Dieser Prozess vollzieht sich in allen wachsenden Firmen
und ist kein Grund zum Verzweifeln.

Mit dieser Ergebnisreflexion war zugleich die Moglichkeit verbunden, die
personlichen Uberzeugungen, Belastungen und Ideen des kiinftigen Grup-
penleiters zu erkennen. So bot sich eine Handlungsbasis flr erkennbare
negative Stresstendenzen und Anzeichen der Uberforderung, die aufgrund
objektiver (Tages- und Arbeitsplanung) als auch subjektiver Faktoren (per-
fektionistische Losungsansatze i. S. ,wir kdnnen alles schaffen”) entstan-
den sind. Besonders mit der im Gespréach erfolgten Verdeutlichung des
Stellenwertes der Person fir das Unternehmen und den unterbreiteten
Abgeboten, z. B. Sonderregelungen der Arbeitszeiteinteilung, wurde die
Motivation der kinftigen Flhrungskraft aufrecht erhalten. Konkret unter-
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breitet wurden Angebote gemeinsamer Erarbeitung individueller Problem-
I6sungen in einem Coaching sowie Uberlegungen, wie weitere Aufgaben-
anteile delegiert werden kénnen bzw. zu bewerten ist, welche Aufgaben
nicht geldst werden konnen. Zugleich halfen diese Gesprache, erlebte An-
forderungen realistischer einzuschatzen, wenn mehrere Personen diese
bewerteten. So wurde fUr die Fihrungskraft deutlich, dass in der hohen
Marktdynamik, in der sich das Unternehmen befindet, perfektionistische
Ansétze selten Chancen haben.

4.1.4 Ergebnisse

Die erreichten Ergebnisse zeigen ein hoch ausgepragtes Vermogen, auf
veranderte Arbeitsanforderungen in Aufgaben, Umgebungsbedingungen
und (personlichen) Leistungsvoraussetzungen mit angepassten Lernfor-
men zu reagieren. Aufgrund der erfolgreichen Durchfiihrung der Semina-
re wurde zugleich eine Erweiterung des Lernens durch eine Begleitung
des Veranderungsprozesses im Workshop erganzt. Im Laufe des Projekts
erfolgte ein Wandel von anfangs starker arbeitsbezogenem Lernen zur
zunehmenden Nutzung arbeitsgebundener bzw. arbeitsimmanenter Lern-
formen; individuelle und kollektive Lernformen wurden in Abhangigkeit
des operativ-temporaren Entwicklungsbedarfes abwechselnd praktiziert.

Zugleich zeigte sich die Notwendigkeit des Vorhandenseins von ,Mess-
fahlern” fUr situative Verdnderungen aufgrund des Wandlungsprozesses
im Arbeitsbereich und Unternehmen. Die vom Geschaftsflihrer wahrge-
nommene Funktion der Sensibilisierung fir Entwicklungen in den Teams
und Veranderungen bei einzelnen Personen in Arbeitsleistungen, Verhal-
ten, Belastbarkeit u. a. muss in der Konsequenz des angestrebten Ent-
wicklungsprozesses bei den Flhrungskraften verankert sein.

Die durchgeflhrten MalRnahmen und Aktivitdten befinden sich in einer
Wechselwirkung von Personal- und Organisationsentwicklung, indem
die Veranderung der Prozesse im Bereich Produktentwicklung parallel zur
Kompetenzentwicklung der Flhrungskrafte vollzogen wurde, z. B. durch
Workshops und Teamberatungen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor wurde in
der Herangehensweise einer koordinierten Personal- und Organisations-
entwicklung erkennbar. Dazu gehérte die konsequente Ubertragung von
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und methodischen Vorgehensweisen
vom Geschaftsflihrer an die Fihrungskrafte und die Bereitstellung not-
wendiger Unterstltzungsmallnahmen, z. B. in externer Beratung, veran-
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derten externen Formen der Begleitung in Workshops sowie der Vermitt-
lung personlicher Erfahrungen und Erkenntnisse.

Die praktizierte Verbindung von Organisations- und Personalentwicklung
zeigte sich in der Umstrukturierung und Einflihrung der zweiten Fiihrungs-
ebene mit gleichzeitiger Auspragung von Fuhrungskompetenz. Die Ver-
anderung der organisationalen Rahmenbedingungen zog hierbei unwei-
gerlich notwendige Kompetenzentwicklungsprozesse des Einzelnen nach
sich. Unterstltzende Wirkung fur die Auspragung und Weiterentwicklung
selbstorganisatorischer Fahigkeiten der Mitarbeiter lag zudem in der lern-
forderlichen Unternehmens- und Fihrungskultur, die sich in der hohen
Motivation der Beschéftigten sowie in den von den Mitarbeitern beschrie-
benen, vorrangig partnerschaftlich bzw. gruppenbezogenen Fihrungsbe-
ziehungen widerspiegelte.

Wesentliche Rahmenbedingungen zur Entwicklung der organisationalen
Kompetenz wurden durch den infolge des Unternehmenswachstums
zunehmend notwendigen Ausbau eher informeller Kommunikationsbe-
ziehungen in zielgerichtete formelle Kooperations- und Kommunikations-
strukturen geschaffen.

Mit der aktiven und lernenden Einbindung der kinftigen FUhrungskrafte
als Zielgruppe der individuellen Kompetenzentwicklung wurde eine we-
sentliche Grundlage fir die Entwicklung der organisationalen Kompetenz
geschaffen: Die FUhrungskrafte wurden als Promotoren und Multiplika-
toren der Verdnderungsprozesse befahigt, auf die Breite der Mitarbeiter
wirken zu kdnnen. Wesentliche Entwicklungspotenziale fir diese Wirkung
wurden vor allem mit der Vermittlung und der Entwicklung von Flhrungs-
kompetenzen genutzt.

Ein wesentliches Erfolgsmoment in diesem Kompetenzentwicklungspro-
zess stellte die Verbindung von prozessbezogenen Formen des Lernens
mit organisatorischen, strukturellen und aufgabenbezogenen Verande-
rungen im Rahmen der Teamberatungen und der Vermittlung der Fih-
rungskompetenzen in anfangs stark vermittlungsorientierten Lernformen
dar. Mit der Zielstellung, fachliche Kompetenzen mit der Auspragung von
Flhrungskompetenz zu verbinden, lag in der inhaltlichen und methodi-
schen Durchfihrung der Qualifizierungsmalinahmen ein wesentlicher Er-
folgsanspruch. Die Vermittlung von Kenntnissen musste zur Erreichung
dieser Zielstellung stark mit der eigenverantwortlichen Ausfihrung und
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Beherrschung von Fuhrungsmethoden verbunden werden. Als Podium
fur dieses aufgabenbezogene Lernen boten die Workshops unter externer
Beratung eine gute Basis und verstarkten diesen Anspruch.

Besonders hervorzuhebende Effekte des beschriebenen Lernprozesses
sind

— Vorteile auf der organisationalen Ebene, indem eine Entlastung der
Geschéftsflihrer von administrativen Personalaufgaben zugunsten stra-
tegischer und kundenbezogener Geschaftstatigkeiten erfolgen konnte
und eine Verstarkung der Wechselwirkung von Personal- und Organisa-
tionsentwicklung erreicht wurde;

— Vorteile auf individueller Ebene, die vor allem in der Erhéhung der Selb-
storganisationskompetenz und Eigenverantwortlichkeit der Fihrungs-
krafte durch verstarkt angewandte prozessbezogene Lernformen be-
stehen.

Als wichtigstes Ziel wurde erreicht, dass die Flhrungskréfte ihre Aufga-
be angenommen und im Verlauf des Projekts ihre Methodiken weiter ge-
schérft haben. Die Begleitung durch die externe Beraterin erwies sich als
wesentlich, um wichtige Elemente der Flhrungsarbeit zu thematisieren
und die neuen Flhrungskréafte dafiir zu sensibilisieren.

In der iris GmbH arbeitet eine neue Organisationsstruktur. Diese konn-
te eingeflihrt werden, da unterschiedliche Sichtweisen und Vorschlage
der FUhrungskréafte vorteilhaft kanalisiert werden konnten. Diese wurden
durch Einzelaktivitdten der Mitarbeiter begleitet. Die Aufnahme der Team-
kommunikation und ihre kontinuierliche Forcierung erwies sich dabei als
bedeutsam fir die Identifizierung des Einzelnen mit dem Team und fUr
dessen atmospharische Gestaltung.

Als Ergebnis der Lernprozesse ist allerdings auch die Etablierung neuer
Arbeitsformen, -instrumente und -methoden zu nennen, die besonders in
den teambezogenen Lernphasen entstanden sind: Zu diesen gehoren der
von der neu gebildeten Leitung — wie bereits mit den Projektgruppenbe-
ratungen praktiziert — festgelegte regelmaRige 14-tdgige Beratungsturnus
ebenso wie organisatorische Instrumente und Regulative als fest etablier-
ter Prozess. Beispiele daflr sind eine ,,Uberleitungsordnung flr neue Pro-
dukte” sowie eine Betriebsanweisung ,,Anderung an Lieferprodukten”
ebenso wie Arbeitsanweisungen, z. B. zur Warenannahme, Reklamation
von Zulieferungen, Vergabe von Bezeichnungen u. a.
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Der unmittelbar erreichte Nutzen der Ergebnisse der Lernprozesse im Ar-
beitsprozess fihrte zu positiven Zusatzeffekten bei den Einzelnen, aber
auch bei den Teams. Festgestellt werden konnte vor allem die hohe Be-
reitschaft zur Ubernahme von Verantwortung durch die Beteiligung an der
Losungsentwicklung und -umsetzung, die Erhéhung von Problemlésungs-
fahigkeit sowie das Erkennen der Effizienzsteigerung durch Formalisierung
sich stéandig wiederholender Arbeitsablaufe. Mit der erreichten Verbesse-
rung der Information und Kommunikation, besonders durch die Schaffung
einer effizienten Meetingkultur und die Optimierung der Teamkommuni-
kation, konnte eine Motivierung fiir die Fortflihrung des Prozesses — auch
Uber den Projektzeitraum hinaus — erreicht werden.

4.1.5 Weitere Schritte

Mit dem Projekt MEDEAN hat iris auf dem Gebiet der Personal- und
Organisationsentwicklung teilweise vollig neue Erfahrungen sammein
kdénnen: So wurde die Methodik ,,Projekt” fir eine umfassende Neuor-
ganisation sowohl auf der Strukturebene als auch auf der Prozessebene
eingesetzt. Gleichzeitig wurden erstmals Erfahrungen mit der Einbezie-
hung externer Kompetenzen durch eine Beraterin gewonnen. Auf die-
sem Wege konnten sich sowohl Geschaftsfiihrung als auch Fihrungs-
krafte Know-how Uber moderne Flhrungsmethodiken aneignen bzw.
in das Organisationswissen aufnehmen. Dieses Wissen ist in der Fol-
gezeit weiterzuentwickeln und innerhalb der , funkionierenden” Orga-
nisation und Prozesse zu stabilisieren. Wahrend die Verbesserung von
Prozessabldufen und -organisation durch die Uberarbeitung und Erarbei-
tung von Struktur- und Funktionspldnen schon wesentliche Fortschritte
erreicht hat, werden besonders im Rahmen erganzender Prozessdoku-
mentationen noch erhebliche Entwicklungspotenziale sichtbar.

Zugleich erweist sich die Etablierung einer instrumentell-methodischen
Arbeitsbasis der Personalentwicklung durch geeignete Instrumente der
Analyse, Bewertung sowie der kontinuierlichen Umsetzung der Personal-
entwicklung (z. B. in Personalentwicklungsgesprachen) als eine erkennbar
notwendige Unterstltzung. Diese Formen reflexiven Lernens bilden fur
die weitere Entwicklung von Fahigkeiten der Selbststeuerung und Moti-
vation durch Feedback eine wesentliche Unterstlitzung fir die Arbeit der
neuen Flhrungskréfte.

Ein gesteigertes Bewusstsein flr Personalentwicklungsprozesse im Un-
ternehmen wurde im Laufe des gesamten Projekts erkennbar: Wahrend
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der Fokus im ersten Projektzeitraum stérker auf der Entwicklung tech-
nischer Hilfsmittel im Rahmen des Wissensmanagements lag, sind die
Ziele und Aktivitdten wesentlich starker auf die Kompetenzentwicklung
der Mitarbeiter und eine adaquate Ausgestaltung der organisatorischen
Strukturen im Unternehmen gerichtet.

Die endglltige Implementierung der neuen Arbeitsweise in der Gruppe
Produktentwicklung wird in zwei weiteren Workshops vorbereitet und ein-
gefuhrt. Dabei dienen die genannten Workshops der Bewertung und Dis-
kussion der von den Teammitgliedern erarbeiteten Losungsvorschlage:

— Leitfaden zur Erstellung von Lasten- und Pflichtenheften, wobei die ein-
deutige Zielformulierung im Lastenheft in die Must-have-Liste fir eine
Entwicklungsaufgabe aufgenommen wird,

— Entwicklungsauftrage und Feinstrukturplan,

— grafische Darstellung des Projektverlaufs, der Produktentwicklung und
der Kapazitatsauslastung der Mitarbeiter,

— Festlegungen zur Ubergabe eines Entwicklungsauftrages an den Pro-
jektleiter des ProduktentwicklungsProjekts als definierter Start der Ent-
wicklung,

— Festlegungen zum Ende des Produktentwicklungsprojekts mit Uber-
leitung und Bekanntgabe der Ergebnisse in der Geschéftsleitungsbera-
tung.

Gleichzeitig wird das Prinzip der Workshoparbeit als Lernform, die den Ar-
beitsprozess unmittelbar einbezieht, auch in andere Gruppen Ubertragen.
Dabei konnten bereits aus der Analyse der Produktentwicklungsarbeit
Anforderungen an die Arbeit der Gruppe Vertrieb und Service formuliert
werden, die in einem neuen Projekt (MEDEAN) umzusetzen sind.

Die in den Workshops begonnene Teamkommunikation, die durch kontinu-
ierliche Teammeetings fest im Alltag des Arbeitsprozesses verankert wur-
de, flhrte zu zielgerichteten, thematischen Einzelaktivitaten der Teilneh-
mer zur Forcierung des Gesamtprozesses. Die im Verlauf der Workshops
entwickelte konstruktiv-kritische Arbeitsweise bildet heute die Basis der
erfolgreichen Arbeit der ins Projekt einbezogenen Teams: Sie sind offen
fur unterschiedliche Vorschlage und Sichtweisen und fir die Optimierung
der Prozesse motiviert. Diese Motivation, die daran erkennbar ist, dass
auch Uber die Workshops hinaus konstruktiv an den Themen gearbeitet
wird und der Wunsch nach Unterstitzung durch den Geschéftsfiihrer und
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die anderen involvierten Bereiche besteht, verdeutlicht die Breitenwirkung
der Lernprozesse im Unternehmen.

Fir die Verbesserung der Effizienz in der Produktentwicklung als eine der
wesentlichen Bedingungen fiir das erfolgreiche Bestehen von iris im inter-
nationalen Markt sind Voraussetzungen geschaffen worden. Deren Um-
setzung in einen neuen Arbeitsprozess steht aber noch am Anfang und er-
fordert eine konsequente Fortsetzung des eingeschlagenen Weges. Wir
erwarten realistisch, dass auf diesem Wege nicht wenige Schwierigkeiten
zu Uberwinden sind. An Entschlusskraft dafiir mangelt es iris nicht.
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5 Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Dagmar Israel, Irene Pawellek

Erkennbar wird in der Betrachtung der betrieblichen Beispiele, dass Kom-
petenzen der Mitarbeiter und des Unternehmens zur (teilweise) ausschlag-
gebenden Ressource flr die Entwicklung der Unternehmen werden (Lich-
tenberger 1999). Deren Auspragung bestimmt maldgeblich die Fahigkeit
zur Ausrichtung am Markt, zur Entwicklung neuer Technologien sowie
die Innovationsfahigkeit und unternehmerische Flexibilitdt im Denken und
Handeln. Gerade Letztere hangt entscheidend davon ab,

— wie offen Denk- und Handlungsstrukturen im Unternehmen verankert
und manifestiert (betoniert) sind,

— wie ein paritatisches Gleichgewicht von operativen und strategischen
Entscheidungen und Orientierungen seitens des Managements vorge-
lebt wird,

— wie Freiheitsgrade in Verantwortungsbereichen ausgepragt sind und
zugleich klare Grenzen zu erkennen sind,

— wie vorausblickend und zugleich fir den Augenblick Motivation und
Identifikation mit dem Unternehmen geschaffen werden und letztlich,

— wie Wege flr neue Losungen durch Instrumenten- und Werkzeug-
bereitstellung verantwortlicher Personen im Unternehmen erleichtert
werden im ,,Ausprobieren und Gehen”.

Es vollzieht sich ein Wandel im gelebten Verstandnis fir Personal- und
Organisationsentwicklung in den Unternehmen: Der bisher definierten
bzw. fehlenden Prozesse der Planung, Steuerung und Kontrolle des be-
trieblichen Personales (i. S. eher klassischer Aufgaben) verlagern sich in
Richtung der (gezielten) Nutzung und Erweiterung individueller Kompeten-
zen in Ubereinstimmung mit Kompetenzen der Teams und Organisation in
den Unternehmen. Eine Durchdringung der technologischen mit sozialen
Wissensbereiche und deren Entwicklung Uber alle Ebenen des Unterneh-
mens wird deutlich und bildet mit den Kern der betrieblichen Aktivitaten.
Nicht mehr individuelle Kompetenzentwicklung Einzelner in externen Se-
minaren und Lehrgangen, sondern das Lernen am Problem des Arbeits-
prozesses in betrieblichen Arbeitsgruppen unter Einbringung und Nutzung
des Erfahrungswissens des Einzelnen charakterisiert die betrieblichen
Lernstrategien in innovativen KMU. Die sich verstarkt herausbildenden

122



Strukturen in den Unternehmen zeigen die Verankerung innovativer Per-
sonalaufgaben als Aufgaben zur Initierung und Einbindung betrieblicher
Formen des Wissenstransfers.

Dabei gibt es nicht den einen und einzigen \Weg, sondern die Unterneh-
men suchen nach der flr sie geeigneten Losung bezogen auf die Aus-
pragung der betrieblichen Selbstorganisation. Das verdeutlicht die Vielfalt
und Spannbreite der Losungsansétze, die in den Unternehmen erfolgreich
praktiziert wurden.

Eine permanente Bewaltigung neuer Arbeits-, Betriebs- und Lernorga-
nisationen bringt dabei Effekte der Kompetenzentwicklung, Personlich-
keitsentfaltung und betrieblichen Innovationsfahigkeit zum Ausdruck. Die
damit erzeugte Selbstorganisation zeigt Abhangigkeiten im gewahlten
bzw. zu wahlenden Vorgehen von folgenden Faktoren:

— Kopplung der Lernprozesse und Personalentwicklung an Veranderungs-
prozesse;

— Formulierung einer Zukunftsvision in der Kommunikationsstruktur, die
ermdglicht, die , Leute mit auf die Reise zu nehmen” und zugleich mit
der Zukunft zu konfrontieren;

— Sicherung der Orientierung in der Gegenwart durch die Schaffung per-
soneller Verantwortlichkeiten sowie Klarheit in Organisation, Planung
und Kontrolle mit eindeutig messbaren Zielen, die verbindlich, beibe-
haltbar und einklagbar sind und neben der Zielformulierung vor allem
Wege und Malinahmen zur Zielerreichung festlegen;

— Leitbilder als Handlungsorientierung und Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen einsetzen bei stringenter Unterstltzung von
Kompetenzentwicklungsprozessen durch die Geschaftsfihrung/Ma-
nagement mit der Erkenntnis: persénliche Reife und Fihrungskultur der
Firmen = notwendige Voraussetzung flr Fihrungskrafte;

— verstarkte Einbeziehung der Fihrungskrafte in die Verlagerung der In-
vestitions-, Qualitats- und Umsetzungsrisiken von Veranderungen und
Qualifizierung, indem diese als Impulsgeber fungieren: Initiale erzeugen
und Prozesse reflektieren;

— kompetenzforderliche Strukturen in den Arbeitsbereichen, die die Aus-
flhrung ganzheitlicher Tatigkeit sichern, Ubergreifende Verantwortung
und Aufgabenerfillung fordern und in ihrer inhaltlichen Ausrichtung in-
dividuelle und organisationale Lernpotenziale initiieren;

— erkennbare spezifische Strukturmerkmale in der Kopplung von Dezen-
tralisierung und Zentralisierung, Projektteams aus Mitarbeitern mehre-
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rer Bereiche, die Selbstlernprozesse initiieren, betriebliches Lernen und
Selbstorganisation (Training-on-the-Job, Lernort Arbeitsplatz, informel-
les Lernen in Gruppen) steuern sowie Nutzung externer Unterstltzung
in ausgewahlten Feldern des Tagesgeschaftes (Externe als Katalysa-
tor);

- Beurteilung der personen- und situationsspezifischen Angemessenheit
von Ansétzen zur Lernférderung und eine hohe Ubereinstimmung von
Formen des Lernens in der Verbindung von Lern- und Arbeitsprozess;

— Kommunikation organisieren und als Management und Fihrungskréaf-
te begleiten, da besonders die , geflhlte Kommunikation als Indikator”
und als kritischer Erfolgsfaktor der Personalentwicklung wirkt.

In den dargestellten betrieblichen Beispielen wird deutlich, welche Bedin-
gungen erflllt sein missen, damit Lernen im Prozess der Arbeit begiins-
tigt wird: gegenstandliche, soziale, kulturelle Bedingungen — von den tech-
nisch-raumlichen Gegebenheiten Uber zeitlich-organisatorische Modelle,
Entlohnungs- bzw. Gratifikationssysteme, Aufgabenstrukturen, Fihrungs-
stile, Kommmunikationsmuster einer Organisation bis hin zu ihren externen
Kontextbedingungen.

Verdeutlicht wurde die hohe Abhangigkeit der Unternehmen von Kontext-
bedingungen des Marktes, besonders des Aufschwungs oder der Krise
der Branche und deren Wirkungen auf die Personalentwicklung der Unter-
nehmen. Zur Bewaltigung dieser — fir kleine und mittlere Unternehmen
nicht zu vermeidenden — Turbulenzen im Alltag erzeugt die gemeinschaft-
liche Entwicklung von Loésungen und Strategien und deren Umsetzung
in operative MalRnahmen im Zusammenwirken von Management, Fih-
rungskraften und Mitarbeitern existenzbeeinflussende Wirkungen. Die
Entwicklungsrichtungen des Personalmanagements werden dabei konti-
nuierlich neu definiert bzw. angepasst ebenso wie die Ubertragung der
Verantwortlichkeiten. Bisher bekannte Modelle der Institutionalisierung
werden erganzt durch dezentrale und zentrale Aufgabendefinitionen in
den Unternehmen.

Unterstltzende Wirkung flr die Auspragung und Weiterentwicklung selbst-
organisatorischer Fahigkeiten der Mitarbeiter hatte zudem die lernforderli-
che Unternehmens- und Flhrungskultur, die sich in der hohen Motivation
der Beschaftigten sowie in den von den Mitarbeitern beschriebenen vor-
rangig partnerschaftlichen bzw. gruppenbezogenen Fiihrungsbeziehungen
widerspiegelt. Besonders hervorgehoben werden soll an dieser Stelle die
Rolle der Fihrungsstile und Kommunikationsmuster einer Organisation.
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Sie sind die wesentlichsten Erfolgsmomente zur Verbindung von prozess-
bezogenen Formen des Lernens mit organisatorischen, strukturellen und
aufgabenbezogenen Verdanderungen. Mit der Zielstellung der Unterneh-
men, fachliche Kompetenzen mit der Auspragung von Fihrungskompe-
tenz zu verbinden, liegt in der notwendigen Einheit der inhaltlichen und
methodischen Durchfihrung der Kompetenzentwicklungsmafinahmen ein
wesentlicher Erfolgsanspruch, der auch aufgezeigt werden konnte.

Nicht Neuentwicklung, sondern adaptierte und modifiziert weiterent-
wickelte Lern- und Qualifizierungsformen stehen in diesem Prozess im
Mittelpunkt. Auf die spezifischen Erfordernisse der Firmen in der Orga-
nisation, in Prozessen und Strukturen werden adaptierte Formen der In-
strumente in der Personalentwicklung zugeschnitten. Diese umfassen alle
Bereiche der Personalentwicklung:

— Stellenbeschreibungen bzw. Stellenprofile zur Beschreibung der Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten sowie Kompetenzanforderungen,

— Vorgehensweisen zur Erarbeitung von Leitbildern zur Identifizierung der
Mitarbeiter,

— Einarbeitungsplane bzw. betriebliche Einarbeitungshilfen,

— Leitfaden fur Bewerbergesprache,

— Auswertungsbogen flr Bewerbungsgesprache zur Rekrutierung und
Einstellung neuer Mitarbeiter,

— Leitfaden fur Mitarbeiter- und Personalgesprache,

— Feedbackrunden in Teams und Arbeitsbereichen u. a.

Der beschriebene erhdhte Stellenwert von Kompetenzen als betriebliche
Ressource zeigt sich im instrumentellen Bereich darin, dass die Erstel-
lung von Kompetenzprofilen mit unterschiedlichsten Anwendungsformen
(Stellenbeschreibungen, Ersetzbarkeitsbasis flr Aufgaben und Mitarbei-
ter, Grundlage flr Lernprozesse u. a.) in der Mehrzahl der Unternehmen
erfolgt oder zukinftig erfolgen wird.

Ausblick

Deutlich wird, dass wesentliche Veranderungen im Verstandnis und der
Praxis betrieblicher Lernprozesse und Kompetenzentwicklung erfolgt sind.
Das ist zu erkennen am aufgezeigten geringen Bedarf an Lernkonzepten
und Weiterbildungsangeboten. In diesem Bereich wurden geeignete und
praktikable Losungen gefunden, wie die Beispiele verdeutlichen.
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Die Einbindung in kontinuierliche Anwendungsroutinen muss aufgrund
des erkannten Zeit- und Planungsmangels in Methoden und Instrumenten
weiter vervollkommnet werden. Ebenso sind Kommunikation und Infor-
mationstransparenz in den Unternehmen bei den einzelnen Mitarbeitern
wichtige kompetenzférderliche Faktoren, die im téglichen Arbeitsprozess
und Umgang miteinander ihre Erfiillung finden.

Abbildung 38
Hemmende Faktoren der betrieblichen Kompetenzentwicklung — Ergeb-
nisse aus dem Sample der neuen Bundesldnder

Wir haben viel erreicht, aber es gibt auch noch viel zu tun!

Nennungen der 6 Unternehmen

Fehlende Lernkonzepte 1

keine passenden Weiterbildungsangebote 2

mangelnde Kommunikation im Unternehmen 13
mangelnde Informationstransparenz 13

im Unternehmen

Zeitmangel 23
unzureichende finanzielle Ressourcen 10
Mangel an Planung 13

fehlende Unterstlitzung durch Management/ 6
Flhrungskrafte

fehlende Ansprechpartner im Unternehmen

fehlende technische Rahmenbedingungen 3

n = 56 Mitarbeiter

Wo sind Fragen aus Sicht der Unternehmen offen? Wo gibt es spezifische
Felder in den Unternehmen?

In der eigenen reflexiven Betrachtung der Unternehmen zeigte sich, dass
die vielfaltigen erreichten Ergebnisse erst der Beginn einer innovativen
Personal- und Organisationsentwicklung sind. Erkennbar wurde, dass alle
Bereiche der Kompetenzentwicklung — sowohl die individuelle als auch die
organisationale ebenso wie forderliche Rahmenbedingungen — nach wie
vor im Kern der Unternehmensaktivitaten liegen (Abbildung 39).
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Schwerpunkte sind neben der starkeren Beféhigung der Fuhrungskréfte
zur Ubernahme von Aufgaben im Bereich der Personal- und Kompetenz-
entwicklung auch die Schaffung flexibler Strukturen fir die Reaktionsfa-
higkeit bei externen Veranderungen bei gleichzeitiger Erhohung der ,,Bin-
dungsintensitat” der Mitarbeiter im Unternehmen.

Neben Stabilisierungsbestrebungen entwickelter MaRnahmen und Ldsun-
gen sind zugleich die Erweiterung der vorhandenen Losungen unter veran-
derten Blickwinkeln der Technologieunternehmen erkennbar: Technische
und nichttechnische Prozesse stehen gleichberechtigt im Betrachtungsfo-
kus ebenso wie die Nutzung der Erkenntnisse Uberfachlicher Methoden
und Kompetenzen, wie sie die Konfliktldsung, die Arbeit mit Zielvereinba-
rungen und qualitatsforderlichen Motivationsformen betreffen.

Gerade in den neuen Bundeslandern besitzen die aufgezeigten innova-
tiven Losungen im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung
eher noch exemplarischen Charakter, dem die Breitenwirkung und -an-
wendung teilweise fehlt. Davon zeugt die hohe Anzahl von Unternehmen
(IHK Stdwestsachsen 1998, Fachkraftemonitoring 2003 ...), die Uber
keine Personalentwicklungskonzepte und -verantwortlichkeiten verfligen.
Wesentliche Grundlagen missen noch geschaffen werden und bendtigen
externe Unterstltzung (IHK Sidwestsachsen 2002). Zu dieser gehdren
neben einer starkeren Unterstitzung durch Politik, Wirtschaft und Wis-
senschaft auch geeignete Modelle der Forderung, wie sie z. B. mit der
Projektrealisierung durch die ABWF e. V./QUEM mdglich wurden. Die in
der Broschure dargestellten Beispiele bieten eine Form des Ergebnistrans-
fers, der gegenwartig Uber einzelne Personen und Institutionen erfolgt.
Eine flachendeckende Wirkung ist notwendig, denn Kompetenzen sind in
fast allen Unternehmen zum erfolgsbestimmenden Moment der Wettbe-
werbsfahigkeit geworden.
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Anlage 1: Tabellarische Darstellung der Unternehmen

Betrieb Branche | Region Mitar- | Produkte/ Kontakt
beiter | Dienstleistun-
(ca.) gen
FRT Mikro- Bergisch- | 30 Messtechni- personal@frt-gmbh.
system- | Gladbach sche Geréte de/www.frt-gmbh.de
technik und Service
Evotec Medizin- | Dussel- 60 Medizintechni- | www.evotec.technolo-
technolo- | technik dorf sche Analyse- gies.com
gies gerate
iris Verkehrs- | Berlin 33 Automatische personal@irisgmbh.
technik Fahrgastzahl- de/www.irisgmbh.de
systeme Externe Beratung:
Personalmanagement
Astrid Stahlberg-
Kirschke
pm-ask@gmx.de/
www.pm-ask.de
KSW Mikro- Dresden | 57 Waferprozes- reppe@ksw-microtec.
Microtec | system- sierung, mikro- | de/www.ksw-micro-
technik elektronische tec.de
Montagelésun-
gen, Chipent-
wicklung
NETFOX | Infor- Klein- 40 IT-Dienstleis- uotto@netfox.de
mati- mach- tungen www.netfox.de
ons-und | now, bei
Kommu- | Berlin
nikati-
onstech-
nologie
pro-beam | Maschi- | Neukir- 40 Elektronen- Eberhard.
nenbau chen, bei strahlanlagen Wagner@pro-beam.
Chemnitz de/www.pro-beam.de

Wissenschaftliche Begleitung:

Dr.-Ing. Dagmar Israel, ATB Arbeit, Technik und Bildung GmbH
israel@atb-chemnitz.de/www.atb-chemnitz.de

Irene Pawellek/aig e. V.
i.pawellek@aiq.de/www.aig.de
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Anlage 2: ,Dein Einstieg bei der NETFOX AG”

Vorwort

Herzlich willkommen bei der NETFOX AG!

Die ersten Tage in einer neuen Umgebung und einem neuen Unterneh-
men bedeuten auch zahlreiche neue Eindrlcke fir Sie.

Um |hnen den Einstieg bei uns zu erleichtern, haben wir versucht, alle
wichtigen Informationen Uber die NETFOX AG von A-Z hier zusammen-
zutragen.

Dennoch werden Sie sicherlich die eine oder andere Frage haben. Daflr
stehe ich lhnen als Ansprechperson jederzeit gerne zur Verfligung.

Sollten sich zukilnftig Veranderungen oder neue Festlegungen ergeben,
bzw. neue Stichworte hinzukommen, werden diese im Intranet ange-
passt.

Einen guten Start und alles Gute winscht lhnen

das gesamte NETFOX Team
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Die NETFOX AG von A-Z

Anwesenheitstafel

Arbeitgeberleistungen / Betriebliche Alters-
vorsorge

Arbeitssicherheit / Sicherheitsbeauftragter
Arbeitsweise

Ausbildung

Allgemeine Pflichten
Ansprechpartner und Ausbilder
Arbeitsunfall

Arbeitszeit

Ausbildungsnachweis

Beendigung der Ausbildung
Berufsschule — Akademie

Coaching durch NETFOX-Mitarbeiter
Freistellung — Prifungen
Praxisbericht

Probezeit

Regelung bei Kundeneinséatzen flr Auszu-
bildene

Ausbildungsbetrieb

Berichte im Bereich IT-Service
Betriebsarzt

Brandschutz

Definition disziplinarischer Vorgesetzter
und Fachvorgesetzter

Dienstfahrzeuge

E-Mail

Feiern/Geburtstage

Forum

Flhrung der Mitarbeiter
Gehalt

Integration neuer Mitarbeiter

Interne Serviceanfragen

Internet

Krankheit

Leitbilder und Werte
Meetings
Mitarbeiterfach
Mitarbeiterfotos
Mitarbeiterliste
Mitarbeiterverpflegung
Mitarbeiterversammlung
Morgenrunde

Navision

NETFOX AG
NETFOX-Akademie
NETFOX-News
Organigramm
Parkplatznutzung
Persoénliche Daten
Probezeit

Rauchen am Arbeitsplatz
Reisekostenrichtlinie
Sonderurlaub
Stammtisch
Stellenprofile der Mitarbeiter
Telefon

Telefonliste
Tipkey/SchlUssel

Urlaub
Verantwortlichkeiten
Verpflegungsmehraufwand
Weiterbildung/-qualifizierung
WWWI

Zeugnis
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Anlage 3: Leitfaden Bewerbertelefonat

Allgemein:
Wann sind Bewerbertelefonate sinnvoll:

O kurze gezielte Fragen zum Lebenslauf, zu Ungereimtheiten

O wenn es sich um einen besonders geeigneten Bewerber handelt (frih-
zeitiges Interesse zeigen, Termin vereinbaren)

O wenn ich das Telefonverhalten testen will (Reaktion in Stresssituatio-
nen, Flexibilitdt im Telefoninterview...)

O

als telefonisches Kurzinterview fiir eine Bewerberrunde (spart Zeit)

O Ziel des Telefoninterviews kann nicht die Personalentscheidung sein
(nur Erleichterung der Auswahl)

Grenzen des Bewerbertelefonats:
U keine visuelle Wahrnehmung
O distanziertes Verhaltnis, Verfremdungseffekt

O oft unbeliebt bei Bewerbern; verursacht Stress, verunsichern Bewer-
ber, die dann unter ihren Moglichkeiten bleiben

U Entscheidungskontrolle/-absprache durch Dritte fehlt

Vorab zu klaren:
O Was ist das Ziel meines Telefonats? \Was wiill ich erreichen?

O Habe ich alle Informationen vorliegend?
(Unterlagen des Bewerbers, Infos Uber die Stelle, Infos Uber das Unter-
nehmen)

U Fragenkatalog erstellen
Wichtig: Unterlagen durchsehen, damit nicht nach bereits Bekanntem
gefragt wird!!!

Q Zeitpunkt wahlen (mdglichst nicht am Arbeitsplatz anrufen, kein Han-
dy, ruhige Situation) 10-20 Minuten einplanen
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Q Will ich eine Nachricht auf AB sprechen?
Wil ich zurlickgerufen werden, wenn ja: wann
oder mochte ich mich lieber selbst noch mal melden

1 Notizen machen

O Telefonat

I Vorstellen
(ich bin..., meine Funktion, Unternehmen...)

Ist der Zeitpunkt gut gewahlt?
(passt oder stort der Anruf gerade? Haben Sie einige Minuten Zeit?)

Ziel des Anrufs erklaren / Anliegen erlautern
(sie sind..., sie haben sich beworben... Ich habe vorweg einige Fragen an
Sie...)

I mégliche Fragestellungen:
interessante Stellen im Lebenslauf
Maoglichkeit des Stellenantritts

Nachfrage nach bestimmten Kenntnissen, Programmen, Erfahrungen,
Methoden

vorherige Arbeitgeber
Fragen nach Stellenwechsel

Gehaltsvorstellungen moglichst nie am Telefon klaren!!
(héchstens ungefahre Vorstellungen erfragen)

auf offene Fragetechnik achten:
welche warum woran wie wann

nicht nach bereits Bekanntem fragen

dem/der Bewerber/in Gelegenheit zur Antwort geben
aktiv zuhoren, kurze Zusfss., rlickfragen, nachhaken

hoflich und geschickt fragen
moglichst offene Gesprachsatmosphare erzeugen
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ll Beenden des Gesprachs
U dem Bewerber Gelegenheit geben Fragen zu stellen

O nicht zu Aussagen drangen lassen (das kann ich nicht allein entschei-
den, zum jetzigen Zeitpunkt noch keine genaueren Aussagen maog-
lich)

O

Resultat zusammenfassen

O weiteres Vorgehen erklaren
(ggf. Absage, kommt es zum Gesprach: Termin wiederholen, Wir wer-
den Sie in den nachsten Tagen Uber das weitere Vorgehen informie-
ren)

IV Nachbereitung des Telefonats:

U subjektiver Eindruck

U alle Fragen beantwortet

O Lohnt es sich, den/die Bewerber/in zu einem persdnlichen Gesprach
einzuladen?

O weiteres Vorgehen einleiten
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Anlage 4: Auswertungsbogen Bewerbungsgesprach

Auswertungsbogen Bewerbungsgesprach

Bitte den Bogen sofort nach dem Gesprach ausfllen.

Name desBewerbers: — Geplante Position:
Name des Beurteilenden: ____ Teilnehmer:
Datum: 2004

1. Entspricht die Fachkompetenz der Bewerberin/ des Bewerbers
den Anforderungen?

O Bewerber/-in liegt tiber den Anforderungen
O Bewerber/-in entspricht den Anforderungen
O Bewerber/-in liegt unter den Anforderungen

Kurze Begrindung:

2. Entspricht die Methodenkompetenz (z. B. Arbeitsmethoden,
Projektarbeit, Selbstmanagement, methodisches Denken, Ausdrucks-
fahigkeit, Verhandlungssicherheit, Prasentationsfahigkeit, Organisa-
tions- und ProzeRanalyse,...) der Bewerberin/des Bewerbers den
Anforderungen?

Q Bewerber/in liegt Glber den Anforderungen
O Bewerber/in entspricht den Anforderungen
O Bewerber/in liegt unter den Anforderungen

Kurze Begrindung:
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bers den Anforderungen?

3. Entspricht die Sozialkompetenz der Bewerberin/des Bewer-

Kriterium Nicht Gering | Aus- Gut Sehr
vorhan- | entwi- | baufa- | entwi- | gut
den ckelt hig ckelt entwi-

ckelt

Teamfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Konfliktfahigkeit

Initiative und Einsatzbereitschaft

Verantwortungslibernahme

Zielstrebigkeit

Glaubwirdigkeit/Ehrlichkeit

Selbstsicherheit

Durchsetzungsfahigkeit

Breite der Interessen und Bildung

bers?

O Bewerber/-in liegt tiber den Anforderungen
O Bewerber/-in entspricht den Anforderungen
O Bewerber/-in liegt unter den Anforderungen

4. Worin bestehen die fiir NETFOX wichtigsten Berufserfahrun-
gen (z. B. Fihrungserfahrungen,...) der Bewerberin/des Bewer-

5. Sonstige Eindrlicke zur Bewerberin/zum Bewerber:
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Zusammenfassende Einschatzung: Die Bewerberin/der Bewerber:

O passt in das NETFOX-Team U passt zu der vorgesehenen
Aufgabe

O passt zu einer anderen Aufgabe und zwar:

Empfehlung zur Einstellung:

a ja, Wunschtermin: U nein

Zu beachtende Randbedingungen:

Unterschrift:
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Anlage 5: Ablauf eines Personalgesprachs

1) Selbsteinschatzung
Selbsteinschatzung und Darstellung der eigenen Entwicklung, Starken/
Schwéchen

2) Fremdeinschatzung
Einschatzung durch Vorgesetzten und Kollegen, Starken /Schwaéachen.

3) Erkannte Problemkreise/positive und negative Kritikpunkte
Hinweise zur Unternehmenssituation, Stimmungen, Einschatzung der Un-
ternehmenswerte

4) Zieliiberprifung

Welche Ziele sind erreicht worden? Warum konnten sie ggf. nicht erreicht
werden?

5) Ziele vereinbaren

a) Aufgabenbezogen

b) Bezogen auf die Qualifikationsentwicklung

6) Wiinsche/Hinweise
u.a. Materielle Wiinsche

7) Feedback Bereichsleiter

8) Gesprachsabschluss
Information Uber das weitere Vorgehen, Zeitpunkt fir das néchste Perso-
nalgesprach.
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Anlage 6: Gesprachsprotokoll Personalgesprach

Anlass: Personalgesprach
Teilnehmer:

Protokoll:

Datum: XX.XX.2004

1. Selbsteinschatzung und Darstellung der eigenen
Entwicklung — Stérken und Schwachen

2. Einschatzung durch Vorgesetzten und Kollegen —
Starken und Schwachen

3. Erkannte Problemkreise/Kritikpunkte
4. ZielUberprifung fur den Zeitraum X

Ziel 1
ErfUllung: %
Ziel 2
ErfUllung: %
Ziel 3
ErfUllung: %
Ziel 4
ErfUllung: %
Ziel b
ErfUllung: %
Ziel 6
ErfUllung: %

0o 0o 0 0 0 O

5. Zielvereinbarung fir den Zeitraum X

a Ziel1

Termin: Gewichtung: %
Q Ziel 2

Termin: Gewichtung: %
a Ziel 3

Termin: Gewichtung: %
a Ziel 4

Termin: Gewichtung: %
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U Zielb

Termin: Gewichtung: %
Q Ziel 6
Termin: Gewichtung: %

6. Winsche und Hinweise

7. Abschlussbemerkungen —
O Das nachste Personalgesprach findet am XX.XX. XX statt.

Kleinmachnow, den XX. X 2004
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Stellenprofile zur Beschreibung der Aufgaben und

Verantwortlichkeiten sowie Kompetenzanforderungen

Anlage 7
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Anlage 8: Stellenbeschreibung Leitmonteur

Intern Stellenbeschreibung %
F4 Leitmonteur HGHMAN N ?

Stelleninhaber: Abteilung: Anlagenbau
Kurzzeichen: A

Ubergeordnete | Manager Anlagenbau | Untergeordnete | nach Festlegung

Stellen: Stellen: innerhalb von

Projekten
Stelleninhaber | Anlagenelektriker/ Stelleninhaber | Leitmonteur
vertritt: Leitmonteur wird vertreten:

Tatigkeitsmerkmale

- verantwortlich fir die Organisation des Montageablaufes an der Maschine und das
Umsetzen der Maschine zum Kunden

— Beaufsichtigung und Anleitung anderer Mitarbeiter wéahrend der Montage im Unter-
nehmen sowie beim Kunden

— Durchfihrung von Abstimmungen mit dem Projektleiter und dem jeweils zustéandigen
Manager Anlagenbau

— Koordinierung komplexer Aufgaben und Durchfihrung auftragsbezogener Abrechnun-
gen von Arbeitszeit und Material

— Ausfihrung von Montage- und Verdrahtungsarbeiten

— Reparaturarbeiten an Maschinen und Anlagen

— Kabelvorbereitung

— Montage von pneumatischen Ausristungen

— mechanische und elektrische Inbetriebnahmetatigkeiten

— technologische Erprobung

— Vorbereitung der Durchflihrung von Abnahmen (z. B. MFU)

Kenntnisvoraussetzungen

— Grundkenntnisse Maschinen- und Anlagenbau sowie Pneumatik

— Kenntnisse mechanischer und elektrotechnischer Ausriistung von Industriemaschinen
— Grundkenntnisse Steuerungstechnik

— Grundkenntnisse Werkstofftechnik

Zu Kenntnisvoraussetzungen

— technologische Grundkenntnisse SchweifRtechnologien und RSB-Technologien
— CNC-Kenntnisse

— Grundkenntnisse Projektmanagement

— Grundkenntnisse der Projektabrechnung im Betriebsabrechnungssystem XAL
— Fremdsprachenkenntnisse Englisch

Anforderungen

— Abschluss: Facharbeiter, Techniker
— Flhrerschein mind. KI. 3

— Reisetatigkeit

Befugnisse
— Festlegung der Weisungsberechtigung erfolgt innerhalb der Projekte
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Anlage 9: Interviewleitfaden: Auswirkungen der Struk-
turveranderungen

1. Hat sich lhr Aufgaben-/ Zusténdigkeitsbereich durch die Umstrukturie-
rung verandert? Welche Position hatten Sie vorher im Unternehmen?

2. Wie beurteilen Sie die Auswirkung der Umstrukturierung auf die Effizi-
enz unternehmensinterner Ablaufe?

U positiv U negativ U keine Auswirkung

Welche Auswirkungen sind das? (Projektbetreuung, Zeit, Zusammenar-
beit)

3. Wie beurteilen Sie die Auswirkung der Umstrukturierung auf die Lern-
prozesse im Unternehmen?

U positiv U negativ U keine Auswirkung

Welche Auswirkungen sind das? (Wissensaustausch, Lernen bei der Ar-
beit)

4. Wie beurteilen Sie die Auswirkung der Umstrukturierung auf die Zu-
sammenarbeit im Firmenverbund?

U positiv U negativ U keine Auswirkung

Welche Auswirkungen sind das? (Transparenz, Zusammenarbeit)
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Sind Sie der Meinung, dass es fur Kunden wahrnehmbare Veranderungen
gibt?

U positiv U negativ U keine Veranderung

Welche Verdanderungen sind das? (Termintreue, Qualitat, Preis)

6. Welche Rolle spielen einzelne Veranderungen fir die Gesamtwirkung
der Umstrukturierung?

Veranderung Wie war es vorher? | Wie ist es jetzt? | Auswirkung
Organisationsform Q positiv. O negativ
(PM)

Besprechungs- O positiv. U negativ
management

Raumaufteilung O positiv. 1 negativ
(PM/PI)

Rolle Einkauf/Ar- O positiv. U negativ
beitsvorbereitung

Service-Abteilung O positiv. U negativ
neue Verantwort- QO positiv. O negativ
lichkeiten

.................................. QO positiv. O negativ
.................................. QO positiv. O negativ

7. Was wirden Sie in Zukunft noch anders/besser machen?
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Anlage 10: Interviewleitfaden: Auswirkungen der neuen
Einarbeitungsmethode

1. Seit wann sind Sie im Unternehmen?

2. Beschreiben Sie lhren personlichen Einarbeitungsprozess und wie lan-
ge dieser ca. gedauert hat? (Unterlagen, Vorschriften, Ansprechpartner)

3. Wie empfanden Sie die Integration/Aufnahme durch Ihre Kollegen?
U positiv U negativ a weil nicht

Beschreiben Sie den Integrationsprozess? (Bereitschaft zur Wissenswei-
tergabe,...)

4. Wie empfanden Sie die anfangliche Kommunikation mit lhren Kollegen?
Q positiv/offen O negativ/verschlossen O weif$ nicht
Beschreiben Sie die Kommmunikationsprozesse? (Offenheit,...)

5. Welche Rolle spielen einzelne Verdnderungen im Einarbeitungsprozess?

Merkmal Wie war es vorher? | Wie ist es jetzt? | Auswirkung

Mentor U positiv - O negativ
praktische Arbeit in U positiv - O negativ
Lohnfertigung

Vorlesung zum U positiv - O negativ
Elektronenstrahl

Pflichtliteratur in U positiv - O negativ
pro-beam-Bibliothek

6. Was wiurden Sie in Zukunft noch anders/besser machen?
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Anlage 11: Fragebogen Qualifizierung

Fragebogen Qualifizierung pro-beaa {;\&
L

HORMANN

An alle Mitarbeiter

Unser Unternehmen nimmt an einem Verbundprojekt zur Personal- und -organisations-
entwicklung teil. Projektgegenstand ist die Entwicklung einer innovationsfoérderlichen
Lernkultur im Unternehmen, die charakterisiert und bestimmt wird durch die Nutzung
von externen und insbesondereinternenWissensund sich in einem Konzept
des internen Lernens und genereller Weiterbildung niederschlagen wird.

Durch den nachfolgenden Fragebogen wird die Ausgangssituation dokumentiert.
Gleichzeitig hoffen wir, viele Impulse zur Einflihrung eines internen und externen
Wissensmanagement zu erhalten. Das Know-how wird immer mehr ein entscheiden-
der Faktor im Wettbewerb sein und damit die Entwicklung unseres Unternehmens
entscheidend beeinflussen. Die Analyse soll lhrepersoénliche Sichtberlicksichti-
gen! 20 Minuten Zeit fir die Beantwortung der nachfolgenden Fragen sollte ausreichen!

1. Personliche Daten

1. Name, Vorname: ... Tatigkeit: .o

2. Welche Qualifikation haben Sie?
Q4 Teil-/Facharbeiter 1 Meister 4 Techniker
A Dipl.-Ing. (FH) U Dipl-Ing. (TU) O Ungelernt

3. Haben Sie Personalverantwortung?
Qija A nein  FUr wie viele Mitarbeiter? .............ccccoce......

2. Qualifikations- und Wissensstand und Transfer

1. Wann haben Sie das letzte Mal an einer Aus- oder Weiterbildungsmal3-
nahme teilgenommen?

Q vor 3 Monaten O vor 6 Monaten U vor 1 Jahr
4 vor 2 Jahren Q> 2 Jahren

2. War es eine Qualifizierung zum Fachgebiet bzw. Tatigkeitsbereich?
Uija U nein
Wenn nein, welche Aus- oder Weiterbildung war €S? .........ccccocveereveuennns
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3. Sind Sie, bezogen auf lhre Arbeitsaufgabe, in der Grundausbildung aus-
reichend qualifiziert?

Uja d nein
in der fachliche Weiterbildung ausreichend qualifiziert?
Uja U nein

4. Sind Sie, bezogen auf lhre Arbeitsaufgabe, auf dem jeweils neusten
fachlichen Wissensstand?

Uja Q zum grolRem Teil
U4 zu einigen Teilen U nicht ausreichend U nein

5. FUr welchen Zeitraum wirden Sie, bezogen auf Ihre Arbeitsaufgabe,
Ihren aktuellen Wissensstand als ausreichend beurteilen?

a1 Jahr Q 2 Jahre U 5Jahre QA5 >Jahre

6. Finden Sie lhre Tatigkeit derzeit qualitativ und quantitativ anspruchsvoll,
interessant und abwechslungsreich?

Uja a weniger O nein

U4 ich konnte nach einer Weiterbildung auch
(unter/od. andere Aufgaben Ubernehmen
Uberfordert) Welche? ...................

7. Welche Tatigkeiten anderer Mitarbeiter im Unternehmen kénnten Sie
mit lhrem derzeitigem Fachwissen in welcher Qualitat vertreten?

Tatigkeit. ................. 1 gut bis sehr gut U nach mittlerer Anlernzeit
U nach langerer Anlernzeit

Tatigkeit. ................ QO gut bis sehr gut O nach mittlerer Anlernzeit
O nach langerer Anlernzeit

8. Sind Sie fir die Tatigkeit eines anderen Mitarbeiters bereits als ,Vertre-
ter” benannt?

Uja 4 nein
Wenn nein, fehlt es an einer entsprechenden Qualifizierung/ Weiterbildung?
Uja d nein
Wenn nein, woran fehlt es lhrer Meinung nach? ...,
Wenn ja, fur welche/n Mitarbeiter sind Sie als Vertreter eingesetzt? .........
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Tauschen Sie mit diesem Mitarbeiter regelmaRig Informationen Uber sei-
ne Tatigkeit aus?

Qija O nein

Ist der vorgenannte Mitarbeiter auch ,Vertreter” fUr lhre Tatigkeit?
Uija 4 nein

Wenn nein, wer ist ,Vertreter” fir Ihre Tatigkeit?

Wenn fur Ihre Tatigkeit noch keinen ,Vertreter” benannt ist,

— wer ware aus lhrer Sicht fachlich geeignet? oder

— sind Sie der Meinung, dass flr Ihre Tatigkeit ein ,Vertreter” nicht erfor-
derlich ist?

Uija 4 nein

9. Wissen Sie, was Mitarbeiter aus anderen Abteilungen fir Aufgaben ha-
ben, die fir Ihre Tatigkeit von Interesse sein kdnnten?

Uja U nein

Wenn nein, welche Aufgaben anderer Mitarbeiter kdnnten fir lhre Aufga-
ben von Interesse sein UNd Warlm? ..o

Wie koénnen Sie sich vorstellen, dass Wissensaustausch von lhrem Aufga-
bengebiet zu anderen erfolgt? ...

von anderen Aufgabengebieten zu lhnen erfolgt? ..o,

3. Form der Aus- und Weiterbildung

1. Welche Form der Aus- und Weiterbildung wirden Sie bevorzugen?
O Teilnahme an externen Lehrgangen und Seminaren
O Interne Schulung durch eigene Mitarbeiter

O Externe Bildungsfirmen flihren die Qualifizierungsmafinahme bei b-
bH

Learning by Doing

O

O Schaffung ausreichender Zeitrdume fir Erfahrungsaustausche und ge-
meinsames Lernen der Mitarbeiter untereinander
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O Gewahrung von Bildungsurlaub
U Besuch von Messen, Kongressen, Ausstellungen
QO Bereitstellung von Lernmaterialien, Fachzeitschriften, Blichern etc.

2. Wann und wie oft sollten Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen statt-
finden?

U nach Arbeitsende (berufsbegleitend)
U anteilig zwischen Arbeitszeit und Freizeit

U generell von Montag bis Freitag O auch Samstag
4 nach individuellem Bedarf Q turnusmaRig
FAN e, FAr e
(Weiterbildungsgebiet) (Weiterbildungsgebiet)
FAM e FAr e

Wie viele Weiterbildungsveranstaltungen pro Jahr halten Sie flir angemes-
SENY i

Welche Dauer (Tage) pro Veranstaltung halten Sie flr optimal? .................

Was finden Sie besser? ...

— haufiger im Jahr stattfindende fachliche Tagesveranstaltungen ?

— weniger fachliche Veranstaltungen pro Jahr mit langerer Dauer (ca. 3-5
Tage) ?

3. Werden |hnen ausreichend Aus- und Weiterbildungsveranstaltungen
angeboten?

JaQ nein O

Informieren Sie sich fir Ihre Tatigkeit selbststandig Uber Aus- und Weiter-
bildungsangebote?

JaQ nein O
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Wie sollte Ihrer Meinung nach der Qualifikationsbedarf ermittelt werden?

O Antrag Mitarbeiter durch Formblatt
O durch Schulungsplan am Jahresanfang

U halbjahrliche Nachfrage durch Personalwesen
4 1x jahrlich im Mitarbeitergesprach

Wirden Sie einen Eigenanteil an Lehrgangskosten tragen?
JaQ nein 0

Bei Lehrgangskosten in Hohe von 500 € wiirden Sie welchen Eigenanteil

tragen?

4. Welchen konkreten Aus- und/oder Weiterbildungsbedarf sehen Sie per-
sonlich fur Ihre Tatigkeit?

kurzfristig: INTEINE s
EXTEIN ettt
mittelfristig: INEEIN. s
EXTEIN s
langfristig: 101 (=1 TR
EXTEIMN e

Seminare Flhrungskréfte (sofern zutreffend):
Jad nein 4

Zusatzliche Bemerkungen oder Hinweise?

Wir danken Ihnen fir Ihre Mitarbeit. Sollten Sie zu vorstehender Thematik
Fragen haben, oder gern das eine oder andere besprechen wollen, stehen
wir lhnen jederzeit zur Verfligung. Der Inhalt des Fragebogens wird ver-
traulich behandelt!
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Auszug aus Schulungsplan

Anlage 12
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Anlage 13: Einarbeitungsplan

Mitarbeiter/in:
Tatigkeit:

Herr Dirk Lasch
Elektrokonstrukteur ab: 01. 09. 2004

Themensammlung

Ansprechpart- Termin 1. Bespro-
ner/Verantwortl. | Datum chene Inhalte
Uhrzeit - Stichpunk-
te

2. Weitere
MaBnahmen
Einarbeitung,
Defizite,
Vorschlage,
Hinweise.

3. Einschat-
zung der
Gesprachs-
partner

erle-
digt
Da-
tum
Sig-
num

Selbststudium
Literaturstudium

Thema Strahlerzeuger

— Elektronenstrahltechnologie von  Siegfried
Schiller, Ullrich Heisig, Siegfried Panzer bei
Wagner, E. Haustein

— Elektronenstrahlschweien

— von Helmut Schultz bei Wagner, E. Haustein

Thema Elektronenstrahltechnologien

— Elektronenstrahlschweien von Dietrich v.
Dobeneck, Th. Léwer, V. Adam bei Einstellung
erhalten

— Elektronenstrahl-Randschichtbehandlung von
Rolf Zenker bei Einstellung erhalten

Thema Vakuumtechnik

— Vakuum in Forschung und Praxis, Lexikon,
Begriffe, Formeln und Daten von Wolfgang
Jitschin bei Haustein

— Schulungsmaterial der pro-beam Anlagen
GmbH im Outlook LW A auf ,Pbh-fs” Ordner
Vakuumtechnik-Pfeiffer

Thema Strahlenschutz

— Grundzlige des praktischen Strahlenschutzes
bei Andreas Haustein von H.-G. Voigt und H.
Schultz (persodnliches Exemplar)

— Dokumentation der pro-beam Anlagen GmbH
im Outlook LW A auf , Pbh-fs” Ordner Schu-
lungsunterlagen
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Organisatorisches

— Arbeitsplatz

— Erlduterung Outlook
(DA, Formulare, Fir-
menkontakte)

— Personelles
(Verdienstunterla-
gen, VK, Schlissel
etc.)

Fr. Maller, I.

Vertrieb & Marketing

— Leistungsspektrum
Gruppe

— Kunden

— Firmenprasentation

Hr. SchiRler

IT

— Einweisung Office-
Anwendung

— Einweisung XAL-
Projekte

— Einweisung MS
Projekt

— Einweisung Inventor

Hr. Rieger

Auftrags-/Projekt-

verwaltung

— Stundenabrechnung
+ XAL

— Projektstrukturen

— Projektplanung (Zeit,
Budget)

— Projektauswertun-
gen

Fr. Mdiller, I.

Arbeitsvorbereitung/

Einkauf/Lager

— Ablaufverstandnis
fir AV Mechanik und
AV Elektrik

— Arbeitskrafteplanung

— Erlauterung
Einkauf/Lager

Hr. Gotze
Hr. Meyer
Fr. Helbig

Projektmanagement
— Lebensakte

— Kennenlernen Kunde
— Projektsteuerung

— Kooperationen

— externe Partner

Dr. Singer

Hr. Schindler
Hr. Germann
Hr. Haustein
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8 Einarbeitung in di- Hr. Braune — Elektrokon-
rektes Arbeitsgebiet | Hr. Schaal struktion
Themen/Durchlauf- mittels
plan:* EPLAN
* gof. separate Seite beifligen

9 Interne Schulungen
— Strahlerzeugung/- Hr. Haustein

schutz
— Vakuumtechnik Hr. Schindler
— Software (S 7, PLC, | Hr. Braune
840 D), Ablenktech-
nik
— Lohnfertigung KGaA 5 Tage Ein-
Fr. Hartwig arbeitung an
Hr. Ahl den Maschi-
nen (Flgen,
Waschen,
US-Prifung
u.a.)
— Verfahrenstechnolo- | KgaA
gien Hr. Frenkler
Hr. Thiemer

Hr. Backofen

10 | Sonstiges
— z. B. Schulung
exterm

Abschlussgesprach am:
Teilnehmer:

Gesamteinschatzung:

Mitarbeiter
Geschaftsflihrung
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Anlage 14: Zielvereinbarung als Basis der Qualifizierung
(Muster)

1. Zusatzvereinbarung zum Arbeitsvertrag

Zwischen der

KSW Microtec AG
und
werden erganzend zum Arbeitsvertrag vom ................ folgende Zielverein-
barungen getroffen:
1. Ausbildung eines weiteren Mitarbeiters/in ................... - Zeltermin:

XX XX.2005

2. Ubernahme der technologischen Betreuung (Bereichsverantwortung)
fur den Bereich ... einschlielSlich der fachlichen Anleitung des
zugeordneten Personals — Zieltermin XX.XX.2005

3. Ubernahme der Bereichsverantwortung fiir den Bereich......................
einschliel3lich der Anleitung des zugeordneten Personals — Zieltermin:
XX.XX.2005

4. Sicherstellung der Verfiigbarkeit der Prozessanlagen in den Bereichen
................. und ..., die technische Umsetzung und Personal-
planung — Zieltermin XX.XX.2005

Mit der Erfiillung dieser Zielvereinbarungen erhélt Herr Mustermann eine
Verglitungserhohung auf (brutto) €/Stunde. Der Arbeitsvertrag mit Herrn
Mustermann wird dann ab ............c.......... entsprechend angepasst.

Dresden, den
KSW Microtec AG
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Anlage 15: Formblatt zur Realisierung der 8-D-Methode (1)

Reg. Nr.
8 D - Report intern/extern Rekl.-bericht-Nr.:
Ereignistag:
Beanstandung: Verteiler:
Kundenanschrift: Zeichnungs-Nummer Ident.Nr.:
Teile-Benennung:
Herstelldatum:
Freigabestand:
Betroffene Anzahl:
1 Team 2 Problembeschreibung
Name (Lieferant) ~Abt. Tel.
Teamleiter:
3 SofortmafRnahmen/Risikoanalyse Eingeflihrt am:

Verantwortlich:

4 Fehlerursache(n)

5 Gewahlte permanente Abstellmalinahme Uberpriift am:
durch:
6 Eingefiihrte permanente Abstellmalinahme Eingeflihrt am:

Verantwortlich:

7 Malinahmen zur Vermeidung von Wiederholungsfehlern Eingefihrt am:

Verantwortlich:

8 Erfolgskontrolle Termin: Berichte vom:
Q Fehlerursache(n) wurde(n) erfolgreich besei-
tigt.
Q Weitere MaRnahmen sind einzuleiten von: Abschluss:
Teamleiter:

Name/Hausruf (bei Rickfragen)
Datum verantwortliche Unterschriften

160




