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Intro

Der vorliegende Praxisleitfaden fiir die Reorganisation eines mittelstdndischen
Produktionsbetriebes entstand in Kooperation verschiedener Organisationen und Firmen.

Die bei face to face consulting titigen Berater waren im Projektzeitraum (1996 — 1998) fiir
die unten genannte Firma Synergie GmbH tétig, die einer Verdffentlichung des Berichts an
dieser Stelle zugestimmt hat.
Weitere beteiligte Organisationen:

e Gesellschaft fiir Innovative Beschéftigungsforderung (G. I. B.)

e Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit, Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen,
Referat 111/ B4, 40109 Diisseldorf

e Agenda Consult GmbH, Dorotheenstraf3e 85, 53111 Bonn,

Das Projekt im Internet: http://www.cs.uni-bonn.de/~prosec/emaille/

Néhere Auskiinfte zum Projekt und den beteiligten Beratern kénnen unter

info@f2f-consulting.de angefordert werden.

V.i.S.d.P.: Jens Krause, Eichenweg 10, 21279 Hollenstedt

face to face consulting @ Eichenweg 10 @ 21279 Hollenstedt ® www.f2f-consulting.de
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Praxisleitfaden zur Reorganisation
eines mittelstandischen Produktionsbetriebes

Der Leitfaden basiert

auf konkreten Erfah-
rungen.

Forderung erfolgte im
Rahmen des Pro-
gramms QUATRO
durch das Ministerium
fiir Arbeit, Gesundheit,
Soziales NRW.

Die Erfahrungen wur-
den in einem Projekt
zur Sicherung von Ar-
beitspldtzen in einem
"Krisen-Unternehmen"
gesammelt.

Durch partizipative
Mafinahmen konnten
30 neue Arbeitsplitze
geschaffen werden.

Der Leitfaden dient der
exemplarischen Be-
schreibung von Re-
organisations-
mafinahmen.

Der folgende Praxisleitfaden orientiert sich an den
Erfahrungen, die im Verlauf eines
Reorganisationsprojektes in einem mittelstindischen
Emaillierwerk von Mai bis Dezember 1996 gewonnen
wurden.

Das Projekt wurde gefordert im Rahmen des EU-kofi-
nanzierten arbeitsmarktpolitischen Forderprogramms
Qualifizierung,  Arbeit, Technik, Re-Organisation
(QUATRO) von dem Ministerium fiir Arbeit, Gesund-
heit, Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen. Ziel die-
ses Programmes ist die Sicherung von strukturell durch
Arbeitslosigkeit bedrohten Arbeitspldtzen in klein- und
mittelstindischen Unternehmen.

Der Titel des Reorganisationsprojektes lautete Beteili-
gungsorientierte Mafsnahmen zur Produktdiversifizie-
rung als Krisenintervention in einem mittelstindischen
Emaillierwerk. Das betroffene Unternehmen stand zu
Anfang des Prozesses vor dem Problem, durch den Ver-
lust eines GroBkunden ca. 80% seines
Auftragsvolumens eingebiiit zu haben. Von ehemals
280 Mitarbeitern muflten in dieser Krisensituation 240
entlassen werden.

Seit Projektbeginn konnten durch die partizipativ
geplanten und realisierten MaBBnahmen die Auftragslage

verbessert und insgesamt 30 der urspriinglich
entlassenen Mitarbeiter wieder eingestellt werden. Als
ProzeB3begleiter konnte ein Team von

Organisationsberatern der Firma SYNERGIE GmbH
gewonnen werden, das die Firma bei der Konzeption
und Durchfiihrung der Reorganisation Prozess beratend
unterstutzte.

Im Folgenden sollen die ProzeBschritte und Maflnahmen
dieses Reorganisationsprojektes beispielhaft beschrieben
werden, um es auch anderen Beratern und
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Er soll Hilfestellung
bei der Umsetzung
dhnlicher Mafinahmen
bieten.

Tip: Im Anhang findet
sich eine themenorien-
tierte Literaturaus-
wahl.

Wichtig: Pflichtlektiire
ist das BetrVG!

Zum Aufbau des Leit-
fadens:

Der Leitfaden kann
jedoch kein

(Produktions-) Betrieben in @hnlicher Situation zu er-
leichtern, vergleichbare Maflnahmen zu ergreifen.

Der Leitfaden versucht nicht, die wissenschaftlichen
Grundlagen der hier exemplarisch vorgestellten ProzeB-
beratung darzustellen, sondern eher eine Hilfestellung
fiir die betriebliche Praxis zu leisten. Die einzelnen
Mallnahmen werden beschriecben und "Fallstricke",
Risiken und Probleme deutlich gemacht. Der Aufbau
folgt somit vorwiegend einer Anwendungsorientierung,
die sich auch in konkreten Tips, Anregungen und
Warnungen widerspiegelt.

Fir eine eingehende Beschiaftigung mit den
vorgestellten Maflnahmen, Methoden und Verfahren ist
eine Liste ausgewihlter Literatur angefiigt, die aktuelle
wissenschaftliche, theoretische und erfahrungsgeleitete,
empirische  Veroffentlichungen zu den Themen
Beteiligungsorientierung, Fiihrung/ Motivation,
Flexibilisierung/ Arbeitszeitsysteme/ Lohn und Gehalt,

Qualitdt, Organisations- und
Kommunikationsforschung/  Arbeitswissenschaft und
Psychologie, Technikeinfiihrung und
Organisationsentwicklung  sowie  zu  Qualifizie-

rung/ Lernen in Organisationen/ Personalentwicklung
prisentiert. Diese Literatursammlung ist sicher nicht
vollstandig, kann IThnen aber einen FEinstieg in den
"Stand der Dinge" hinsichtlich der genannten Themen
bieten.

Eine unverzichtbare Basisliteratur fiir jede Art organisa-
torischer Umstrukturierung im gewerblichen Kontext
sind die entsprechenden arbeitsrechtlichen
Bestimmungen. Das Betriebsverfassungsgesetz sollte
somit bei jedem Schritt zu Rate gezogen werden.

Der Leitfaden selbst gliedert sich in den einzelnen The-
menbldcken jeweils in zwei Spalten, von denen die linke
Spalte die wesentlichen Aspekte der MaBnahmen in
einer Kurzform vorstellt, sowie Tips, Anregungen und
Warnungen in einer Ubersicht bietet. Die rechte Spalte
dient der ausfiihrlicheren Darstellung der Sachverhalte
und der Diskussion unterschiedlicher Mallnahmen,
Methoden und Verfahren.

Wir hoffen, dall der vorliegende Leitfaden Thnen mit
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"Allgemeinrezept"
bieten.

seinen Anregungen und Erfahrungsberichten eine
Orientierung bei Thren eigenen
Umstrukturierungsprozessen bieten kann. Gleichwohl
wollen wir schon an dieser Stelle darauf hinweisen, daf3
jeder  Prozel3 sich n den spezifischen
Rahmenbedingungen von Prozessen in anderen
Organisationen und Situationen unterscheidet und der
Leitfaden somit kein "Allgemeinrezept" darstellen kann.

Die ersten Schritte:

(1) Vereinbarung iiber den Reorganisationsprozess

Am Anfang der
beteiligungsorientier-
ten Reorganisation
steht eine Betriebsver-
einbarung.

Bei externer Beglei-
tung des Prozesses
muf3 ein Kontrakt zwi-
schen Geschdiftsfiih-
rung und externem
Berater abgeschlossen
werden.

Fiir Vereinbarung und
Kontrakt sind Vorab-
gesprdche
erforderlich.

Vor dem Beginn jedes Reorganisationsprozesses ist es
notwendig, eine Vereinbarung liber den Proze3 zu erar-
beiten. Im Falle einer beteiligungsorientierten
MafBnahme ist diese  Vereinbarung  zwischen
Geschiftsfiihrung und Betriebsrat im Sinne einer
Betriebsvereinbarung zu formulieren.

In der Betriebsvereinbarung werden die Beteiligung der
betroffenen Mitarbeiter festgelegt und die Dauer, der
Umfang sowie die Grobziele des Prozesses definiert.

In der Regel lassen sich Organisationsentwicklungspro-
zesse nicht ohne externe Begleitung durchfiihren. Wird
der Organisationsentwicklungsprozess durch eine
externe Beratung begleitet, mull zudem ein Kontrakt
zwischen Geschiftsfiihrung und Beraterinstitution
abgeschlossen werden. In diesem Kontrakt sind der
Umfang, die Dauer wund die Ziele der
Beratungsdienstleistung zu  definieren.  Ebenfalls
festgehalten werden sollte der Gesamtrahmen
hinsichtlich des Honorars des externen Beratungsdienst-
leisters fiir den gesamten ProzeBverlauf.

Zur Formulierung der Betriebsvereinbarung sowie des
Kontrakts sind Gespriche zwischen Geschéftsfithrung,
Betriebsrat und Berater einzuplanen. Es kann notwendig
sein, diese Gesprache zuerst als Einzelgesprache mit nur
jeweils einer der Parteien zu konzipieren und erst in ei-
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Vorabgesprdche sind
kostenlos.

Die Koordination der
Prozefiaktivititen
tibernimmt ein Len-
kungskreis.

Der Lenkungskreis
besteht aus
Mitgliedern der
beteiligten Parteien.

Thm gehoren 5 bis 8
Mitglieder an.

Der Lenkungskreis
entscheidet nach Ma/3-
gabe der beteiligungs-
orientiert erarbeiteten
Vorgaben.

nem zweiten Schritt zu gemeinsamen Sitzungen mit
allen Akteuren zusammenzukommen.

Die Vorabgespriache zur Formulierung einer Vereinba-
rung und/ oder eines Kontrakts gehdren nicht zum Bera-
tungsumfang und sind von externen Beratern kostenlos
zu leisten.

(2) Einrichtung eines Lenkungskreises

Zur Koordination der Organisationsentwicklung emp-
fiehlt es sich, einen Lenkungskreis einzurichten. Dieser
Lenkungskreis hat die Aufgabe, die verschiedenen Mal3-
nahmen und Aktivititen im Rahmen des Prozesses zu
planen und miteinander abzustimmen. Alle beteiligten
Akteure sind dem Lenkungskreis gegeniiber berichts-
pflichtig.

Der Lenkungskreis sollte aus Mitgliedern aller
beteiligten Parteien bestehen, zumindest aber aus
Mitgliedern der Geschéftsfithrung, des Betriebsrates und
der externen Beratungsinstitution. Der Lenkungskreis
sollte nicht zu groB} sein; in der Regel sollte er aus fiinf
bis maximal acht Personen bestehen.

Der Lenkungskreis ist fiir ProzeBentscheidungen verant-
wortlich. Er ist jedoch verpflichtet, die in den beteili-
gungsorientierten Treffen und Gremien erarbeiteten Er-
gebnisse zu berlicksichtigen. Der Lenkungskreis ent-
scheidet insofern nicht autonom, sondern ist an die Vor-
gaben der beteiligten Prozef3teilnehmer gebunden.

(3) Durchfiihrung eines Kick-Off-Workshops

Was ist ein Kick-Off-
Workshop?

Ein Kick-Off-Workshop dient der Initiierung des Bera-
tungs- und Reorganisationsprozesses. Er sollte am Be-
ginn jeder beteiligungsorientierten Organisationsent-
wicklungsmallnahme stehen. Ziel des Workshops ist die
Erarbeitung der Problemwahrnehmung und der Zielvor-
stellungen der beteiligten Organisationsmitglieder. In
diesem Workshop sollte dariiber hinaus ein
gemeinsames Verstdndnis des Projektes entwickelt und
die notwendige Vertrauensbasis zwischen allen
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Wen lade ich zu dem
Workshop ein?

Die Teilnahme an
Projekttreffen erfolgt
freiwillig und wird als
Arbeitszeit bezahlt.

Tip: Organisieren Sie
den Workshop auf
"neutralem Boden". In
einem nahegelegenen
Hotel, Tagungshaus,
Gemeindezentrum o. d.
wird sicher ein geeig-
neter Tagungsraum
bereitstehen.

Die Workshop-Leitung
erfolgt durch ausgebil-
dete Moderatoren.

Moderation von Klein-
gruppen

Moderation von Klein-
gruppen kann auch von
Assistenten tibernom-
men werden.

Beteiligten hergestellt werden.

Zu dem Workshop sollten Sie Vertreter der Geschéfts-
fiihrung, des Fiihrungspersonals, der
Arbeitnehmervertretung und der Belegschaft einladen,
um den Eindruck zu vermeiden, Sie wiirden nur eine der
moglicherweise konfligierenden Parteien als
prozessverantwortlich ansehen.

Die Teilnehme an dem Workshop (wie auch an den wei-
teren MaBnahmen) erfolgt auf freiwilliger Basis. Sie
konnen niemanden zwingen, sich in partizipativen Maf3-
nahmen zu engagieren. Die Teilnahme an dem
Workshop gilt als bezahlte Arbeitszeit, d.h. der
Arbeitgeber muBl in dieser Zeit den Grundlohn
weiterbezahlen.

Sie sollten den Workshop auf "neutralem Boden" veran-
stalten. In den betrieblichen Rdumlichkeiten liegen die
alltaglichen Konflikte, Diskussionen, Auseinanderset-
zungen und Probleme "in der Luft". Fiir die betroffenen
Teilnehmer ist es wichtig, einen Abstand zwischen Pro-
jekttreffen und Arbeitsplatz zu erzeugen. In der Psycho-
logie spricht man in diesem Zusammenhang von
"Dissoziation". Dieser Abstand ist die Basis fiir die Re-
flektion der betrieblichen Probleme und Konflikte.

Die Leitung des Workshops sollte von erfahrenen
Moderatoren mit  entsprechender  Ausbildung
iibernommen werden. Je nach Teilnehmeranzahl und
Dauer des Workshops sollten mehrere Moderatoren zur
Verfiigung stehen. Fiir einen anderthalbtigigen
Workshop mit 20 Teilnehmern sind mindestens zwei
Moderatoren zu empfehlen.

Wenn im Rahmen des Workshops in Kleingruppen gear-
beitet werden soll, miissen ausreichend Moderatoren zur
Verfligung stehen. Eine Aufteilung der Teilnehmer in
vier Arbeitsgruppen mit jeweils fiinf Teilnehmern
erfordert demnach vier Moderatoren.

In Féllen, in denen keine ausreichende Anzahl von aus-
gebildeten Moderatoren zur Verfligung steht, miissen
neutrale Personen hinzugezogen werden, die keine be-
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Tip: In Konfliktsitua-
tionen kann der
Workshop in zwei Ab-
schnitte aufgeteilt wer-
den, um erstmal beide
Parteien gesondert zu
Wort kommen zu
lassen.

Eine Synthese der bei-
den Workshopteile
sollte jedoch in jedem
Fall unter Beteiligung
beider Konfliktparteien
erfolgen.

Die Problemanalyse
erfolgt durch Samm-
lung der Probleme
durch die betroffenen
Mitarbeiter.

Bei mehreren Parteien
erfolgt die Problem-
sammlung getrennt.

Bei der Problemsamm-
lung wird nicht nach
Ursachen oder Schul-
digen gesucht.

Die einzelnen Pro-
bleme werden von den
Betroffenen Problem-
komplexen zugeordnet
und nach Bedeutsam-
keit gewichtet.

triebliche Funktion erfiillen und keiner der beteiligten
Parteien angehoren. Diese konnen als Assistenten der
Moderatoren fungieren. Die Assistenten sollten minde-
stens Teamer-Erfahrungen haben und liber Methoden-
kompetenz verfiigen (Dialog- und Diskussionsmodera-
tion, Metaplan, Mindmap etc.).

Wenn bereits Konflikte zwischen betrieblichen
Akteuren bekannt sind, kann es sich als hilfreich
erweisen, den Kick-Off-Workshop zu teilen. An dem
ersten  Workshoptag wird dann  beispielsweise
vormittags nur die eine, am Nachmittag dann die andere
Konfliktpartei eingeladen. Am zweiten Tag kann dann
die Synthese unter Beteiligung beider Parteien erfolgen.

Sollte die Teilung des Workshops vorsehen, beide Par-
teien jeweils an einem Tag einzuladen, bedenken Sie
bitte, da3 die anschlieffende Synthese der Ergebnisse an
einem weiteren Tag gewdhrleistet werden muf3, an dem
beide Konfliktparteien gemeinsam teilnehmen.

Inhalt des Kick-Off~Workshops ist die Erarbeitung der
Zielvorstellungen fiir die Organisationsentwicklung. Am
Anfang steht eine Problemanalyse aus der Perspektive
der Betroffenen, d. h. die Teilnehmer werden um ihre
Einschitzung der betrieblichen Situation und eine Aufli-
stung der Probleme und Schwierigkeiten gebeten. Bei
mehreren betrieblichen Konfliktparteien erfolgt diese
Problemsammlung getrennt fiir jede Partei.

Wichtig ist fiir die Phase der Problemsammlung, daf
hier vorerst noch keine Ursachenzuschreibungen und
Losungsvorschldge diskutiert werden. Insbesondere
Schuldzuweisungen sind unbedingt zu vermeiden. Diese
Diskussionen fiihren in der Regel zu vorschnellen
"Scheinlosungen", die den weiteren ProzeBverlauf
behindern.

Nach der Problemsammlung werden die genannten Pro-
bleme strukturiert. Es bietet sich an, alle Probleme im
Rahmen einer Metaplan-Runde einzelnen Problemkom-
plexen zuzuordnen und diese dann nach Bedeutsamkeit
und Dringlichkeit zu gewichten. Auf diese Weise erhélt
man aus Sicht aller beteiligten Parteien eine strukturierte
Einschitzung der betrieblichen Situation (Ist-Zustand).
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Den Problemen und
Problemkomplexen
werden Ursachen
zugeordnet.

Mit der "Mindmap"-
Methode kénnen Zu-
sammenhdnge zwi-
schen Ursachen ermit-
telt und veranschau-
licht werden.

Die Definition des
"Soll-Zustandes"
erfolgt durch die Be-
troffenen, die zukiinf-
tige Situationen be-
schreiben, in denen
das Problem nicht
mehr existiert.

Als Losungsvorschlige
werden Mittel und
Wege zur Zielerrei-
chung gesucht.

Die Synthese fiihrt die
unterschiedlichen
Problemsichten der
Parteien zusammen.
Losungswege werden
besprochen und kon-
krete Aufgaben sowie
Verantwortliche
vereinbart.

Zu den Problemkom-
plexen werden Pro-

In einem zweiten Schritt werden die Beteiligten aufge-
fordert, den jeweiligen Problemkomplexen und den in
thnen zusammengefallten Problemen Ursachen zuzuwei-
sen. Auch in dieser Phase sollte auf eine Suche nach
"schnellen" Losungen verzichtet werden. Den
Problemen wird hier erstmal "auf den Grund gegangen".
Als Methode fiir die Zuweisung von Ursachen kann
Mindmapping eingesetzt werden, mit dessen Hilfe
einzelnen Problemen und Problemkomplexen "Aste"
oder Verbindungswege zu jeweiligen Ursachen
zugeordnet werden. Diese Verbindungswege sind
ithrerseits hiufig "verdstelt", d. h. miteinander vernetzt.

Haufig hédngen Ursachen miteinander irgendwie
zusammen.
Erst nach der Ursachenzuordnung sollte eine

Erarbeitung des "Soll-Zustands" erfolgen, d.h. die
beteiligten Personen oder Parteien werden aufgefordert,
zu jedem Problem(komplex) eine Situation zu
beschreiben, in der das Problem gelost wire. Dieser
Soll-Zustand ist noch nicht der Losungsweg, sondern
beschreibt das Ziel, zu dem aus Sicht der Beteiligten
gelangt werden soll.

Als letzter Schritt werden den einzelnen Problem- und
Ursachenkomplexen (Ist-Zustand) und Zielbeschreibun-
gen (Soll-Zustand) Mittel und Wege zur Zielerreichung
zugeordnet. Diese Mittel und Wege entsprechen konkre-
ten Losungsvorschligen und Methoden, mit denen die
beteiligten Organisationsmitglieder den beschriebenen
Problemen begegnen wollen.

In der Synthese der Problemanalyse und -bearbeitung
werden die Ergebnisse der eingeladenen
Konfliktparteien in einer Runde allen Beteiligten
vorgestellt. In dieser Phase sollte zu einer Ubereinkunft
aller Beteiligten gefunden werden, welche Probleme als
erstes anzugehen sind, welche Losungsvorschlige
vorgezogen werden und wer fir die Problemlésungen
jeweils verantwortlich ist.

Hier werden konkrete Arbeitspakete definiert und Zu-
standigkeiten zugeordnet. Es bietet sich an, zu den ein-
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blemzirkel
eingerichtet, die dem
Lenkungskreis des
Projekts berichts-
pflichtig sind.

Die Ergebnisse werden
in Form eines Proto-
kolls dokumentiert und
allen Beteiligten
bekannt gegeben.

zelnen Problemkomplexen jeweils Problemzirkel zu bil-
den, deren Aufgabe klar umrissen ist und die diese Auf-
gabe in einer vorgegebenen Zeit zu erledigen haben. Die
Ergebnisse dieser Problemzirkel werden durch einen
Verantwortlichen zu einem verabredeten Zeitpunkt dem
Lenkungskreis riickgemeldet.

Die Ergebnisse des Kick-Off-Workshops werden schrift-
lich dokumentiert und allen Beteiligten zur Kenntnis ge-
bracht. In den meisten Fillen empfiehlt sich der
Aushang eines Ergebnisprotokolls mit den erzielten
Vereinbarungen an einem oOffentlich zuginglichen
"schwarzen  Brett". Lenkungskreis, Beraterteam,
Geschiftsfiihrung und Betriebsrat erhalten jeweils ein
Exemplar der Dokumentation zur weiteren Verteilung
an Interessenten.
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(4) Durchfiihrung von Interviews und Gesprichen mit Beteiligten

Suchen Sie das
Gesprdch mit den
Betroffenen.

Die Gesprdche werden
von neutralen und ge-
schulten Personen
gefiihrt.

Erkldren Sie den Mit-
arbeitern Sinn und
Zweck der geplanten
Reorganisation und die
Wichtigkeit der Betei-
ligung aller Betroffe-
nen.

Mitarbeitergesprdche
schaffen die Vertrau-
ensbasis fiir den weite-
ren Prozefs.

Wichtig: Beteiligungs-
orientierung eignet
sich nicht fiir reine
Rationalisierungsvor-

haben!

Geben Sie kein Ver-
sprechen, das Sie nicht
einhalten konnen.

"Ddmpfen" Sie zu hohe

Fiir den weiteren Verlauf der beteiligungsorientierten
MalBnahme ist es notwendig, das Gesprach mit den be-
troffenen Organisationsmitgliedern zu suchen. Diese
Mitarbeitergespréache erfiillen eine organisatorische und
eine prozessinhaltliche Funktion. Die Gesprdchsfiihrung
sollte Idealerweise von einem oder mehreren geschulten
Interviewern {ibernommen werden, in jedem Fall aber
von neutralen Personen, in der Regel externen Bera-
tern/ ProzeBbegleitern.

Die organisatorische Funktion von Mitarbeitergespra-
chen liegt in der Vorstellung und Bekanntmachung des
Vorhabens. Erldutern Sie allen betroffenen Mitarbeitern
kurz die bevorstehende Reorganisation und deren Anlaf3
oder Notwendigkeit. Gehen Sie auf den beteiligungsori-
entierten Charakter der MaBBnahme ein und bitten Sie
die Mitarbeiter um Ihre Meinung. Nehmen Sie die
Meinung, aber auch die Angste, Kritik, Kommentare
und Anregungen der Beschéftigten ernst und sichern Sie
ihnen zu, daB ihre AuBerungen im ProzeBverlauf
beriicksichtigt werden.

Die Gespriche sollen dariiber hinaus eine Vertrauensba-
sis fir den weiteren Prozef3 etablieren. Jedes Reorgani-
sations-Vorhaben erzeugt Unsicherheiten und Angste
bei den Betroffenen. Versuchen Sie, diesen ihre Angste
vor den Auswirkungen zu nehmen, indem Sie ihnen
erldutern, dafl die MafBnahmen der Bewiltigung von
organisatorischen Problemen dienen, deren Losung auch
den Mitarbeitern zugute kommt. Reine
Rationalisierungsmafsnahmen sind durch ein
beteiligungsorientiertes Vorgehen ohnehin nicht zu
realisieren. Versichern Sie den Mitarbeitern, dal3 sie zu
jeder zukiinftigen Mallnahme gefragt und angehort
werden.

Vermeiden Sie jedoch Versprechungen, von denen Sie
nicht sicher sind, ob Sie diese einhalten konnen. Durch
Organisationsentwicklungsmafinahmen werden stets
auch Hoffnungen und Erwartungen bei den Betroffenen
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Erwartungen.

Mitarbeiter sind
Experten fiir ihre
eigene Arbeit. Mitar-
beitergesprdche sind
"Expertengesprdche”.

Die Informationen aus
Mitarbeitergesprdchen
werden vertraulich
behandelt.

Sprechen sie mit allen
Mitarbeitern. Werben
Sie um freiwillige
Teilnahme.

Sprechen Sie eine
"gemeinsame Sprache
mit den Betroffenen.

”

Bei vielen fremdspra-
chigen Mitarbeitern
engagieren Sie einen
Ubersetzer.

geweckt. Versuchen Sie die Beteiligten moglichst serids
iber den moglichen weiteren ProzeBverlauf zu informie-
ren und "ddmpfen" Sie zu hochgesteckte Erwartungen.

Die Mitarbeiter der Organisation sind die eigentlichen
Experten beziiglich des organisatorischen Alltags. Nur
diese Mitarbeiter nehmen die organisatorischen Abliufe,
Probleme und Stérungen direkt "von der Basis" aus
wahr. Fiir den weiteren ProzeBverlauf sind Sie auf die
Informationen dieser Basis zwingend angewiesen. Ach-
ten Sie daher darauf, Thre Gespriachspartner als Partner
in "Expertengesprachen" zu behandeln.

Betonen Sie die Vertraulichkeit der Mitarbeitergespra-
che. Was Sie hier erfahren, kann Vorgesetzten, der Ge-
schiftsfithrung und der Mitarbeitervertretung nur in

einer strukturierten Form zusammengefait und
anonymisiert weitergeleitet werden. Sollten im
Anschlu an die Mitarbeitergespriche  direkte

Konsequenzen (insbesondere negative) flir betroffene
Gespriachspartner entstehen, wird es Ihnen nicht
gelingen, die fiir den Prozel  notwendige
Vertrauensbasis zu schaffen.

Versuchen Sie, moglichst alle von dem Prozel3 betroffe-
nen Mitarbeiter zu erreichen. Auch hier gilt (wie fiir alle
MalBnahmen), daf3 die Teilnahme an Gesprichen und In-
terviews freiwillig stattfindet. Nehmen Sie sich fiir die
Mitarbeitergesprache soviel Zeit, wie notig und moglich
ist. Wenn Sie Gespriache am Arbeitsplatz fiihren, beach-
ten Sie, daB3 die Zeit der Mitarbeiter hiufig begrenzt ist.
Im Zweifelsfall verabreden Sie Gesprichstermine, die
sich mit dem Arbeitsablauf, in den die Mitarbeiter
eingebunden sind, vereinbaren lassen. Diese konnen
auch in den Pausenzeiten liegen.

Finden Sie eine "gemeinsame Sprache" mit den
Mitarbeitern. Dieser Hinweis mag Thnen trivial
erscheinen, aber er gilt im wortwortlichen wie im
ibertragenen Sinne. Insbesondere in
Produktionsbetrieben ist der Anteil auslindischer und
fremdsprachiger Arbeitnehmer haufig nicht unerheblich.
Priifen Sie, ob es notwendig ist, fremdsprachenkundige
"Dolmetscher" oder Ubersetzer hinzuzuziehen. In
Einzelfdllen, in denen groBere Teile der Belegschaft



12 Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstindischen Produktionsbetriebes

Lassen Sie ihren eige-
nen "Fachjargon" zu
Hause und lassen Sie
sich auf den Jargon
der Gesprdchspartner
ein.

Mitarbeitergesprdiche
dienen dazu, die be-
trieblichen Abldufe
und konkreten Pro-
bleme zu verstehen.

Nehmen Sie das Ge-
schehen aus der Per-
spektive der Betroffe-
nen wahr.

Menschen sind das
eigentliche "Kapital"
der Organisation. Sie
sind die Quelle fiir
Verdnderungen.

Versetzen Sie sich in
die Situation ihrer Ge-

sprdchspartner. Versu-

chen Sie, deren Wahr-
nehmung und Gefiihle
zu "verstehen’”.

einer bestimmten Sprachgruppe angehoren, vereinbaren
Sie  einen  gesonderten  Termin  fiir  diese
Mitarbeitergesprache und engagieren Sie einen ausgebil-
deten Ubersetzer.

Auch bei deutschsprachigen Mitarbeitern ist es notwen-
dig, eine Verstindigungsgrundlage zu schaffen. Gerade
externe Interviewer sollten dies besonders beachten und
sich auf die Sprache der Mitarbeiter einlassen. Vermei-
den Sie lhren eigenen "Fachjargon" und bemiihen Sie
sich, die Fachbegriffe der Organisationsmitglieder zu
verstehen. Beteiligungsorientierte MaBBnahmen konnen
schon an diesem Punkt scheitern, wenn es mil3lingt,
diese "gemeinsame Sprache" zu entwickeln.

Die inhaltliche Funktion der Mitarbeitergespriache be-
zieht sich auf das Verstindnis der organisatorischen
Realitdt sowie der ablaufenden Prozesse, Probleme und
Storungen. Das Geschehen in einer Organisation wird
erst verstandlich, wenn die konkreten und alltdglichen
Prozesse und Abldufe der Produktion oder Leistungser-
stellung bekannt sind. Fiir die meisten Projekte
empfiehlt es sich, die "ethnographische Brille"
aufzusetzen und die Abldufe, Probleme und Stérungen
"aus den Augen" der Betroffenen wahrzunehmen und zu
verstehen.

Die Arbeit in Organisationen wird von Menschen ver-
richtet. Diese Menschen stellen das eigentliche Kapital
der Organisation dar. Thre Féhigkeiten, Kenntnisse und
Energien werden hdufig unterschitzt und daher nicht in
ausreichendem Malle genutzt. Jeder Mitarbeiter ist eine
Quelle fiir Verbesserungsvorschldge, Einsparungsmog-
lichkeiten und ProzeBoptimierung.

Menschen in Organisationen haben Gefiihle und Bediirf-
nisse, sind sehr individuell motiviert und haben ihre
ganz eigenen Wahrnehmungen, Probleme, Angste, aber
auch Erfolgserlebnisse und Zukunftsvorstellungen.
Versuchen Sie, sich in die Lage Threr Gesprachspartner
zu versetzen und deren jeweilige Situation zu verstehen.

facetoface®
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Mitarbeitergesprdche
verlaufen von sehr
offenen Gesprdchsin-
halten zu inhaltlich
stdrker strukturierten,
"geschlossenen" Inter-
views.

Die konkreten Fragen
ergeben sich aus dem
Kick-Off-Workshop.

Mitarbeitergesprdiche
haben explorativen,
erforschenden
Charakter.

Neben organisatori-
schen Dingen interes-
sieren auch individu-
elle Interessen und
Bediirfnisse.

Nur in Mitarbeiterge-
sprdchen wird die
"Kultur" einer Organi-
sation deutlich.

Organisationskultur
umfafst Betriebsklima,
Gesetze, Regeln und
Wertvorstellungen in
einem Unternehmen.

Die Kultur bildet den
Rahmen fiir die Reor-
ganisation.

Die Inhalte sollten

"Verstehen" ist die Voraussetzung jeder "Erklarung".

Die Mitarbeitergesprache sollten einer Entwicklung von
"offenen" zu zunehmend "geschlosseneren”
Fragestellungen folgen, d.h. man stellt zuerst sehr
allgemeine Fragen zu den einzelnen Arbeitsplitze,
Aufgaben, Abldufen, Anlagen, Problemen und
Storungen um dann nach und nach auf immer konkretere
Sachverhalte einzugehen. Die konkreten
(geschlossenen) Fragestellungen ergeben sich in der
Regel aus dem vorangehenden Kick-Off-W orkshop. Dort
sind bereits Probleme, deren Ursachen und mogliche
Losungsvorschlige angesprochen worden, die man in
den Mitarbeitergespriachen noch einmal aus der Sicht
aller Beteiligten besprechen sollte. Die zu Anfang
allgemeinen, offenen Gespriache verwandeln sich so im
Verlauf zu inhaltlich stdrker strukturierten Interviews.
Dies 1ist auch einer der Griinde, warum die
Gesprachsfiihrung von erfahrenen Interviewern geleistet
werden sollte.

Die Mitarbeitergespriche und Interviews haben
"explorativen", d. h. erforschenden Charakter. Interes-
sensschwerpunkte bilden neben den schon angesproche-
nen Informationen iiber organisatorische Abldufe und
Storungen insbesondere Ideen und Bewertungen der
Mitarbeiter beziiglich der Organisation, ihrer Arbeit, der
Kommunikation und Kooperation im Betrieb, der Pro-
bleme und Konflikte sowie beziiglich ihrer individuellen
Interessen, Bediirfnisse, Wiinsche und Verbesserungs-
vorschlige.

Dartiber hinaus ergibt sich durch die Gespriche ein Ein-
druck von der "Kultur" einer Organisation, d. h. der
herrschenden  Stimmung und Atmosphdre, des
Betriebsklimas, aber auch der (ungeschriebenen)
"Gesetze", Brauche, Wertvorstellungen und Normen in
einem Unternehmen. Informationen dieser Art findet
man weder in Geschéftsunterlagen und Dokumenten,
noch konnen die  Fiihrungskrifte oder die
Mitarbeitervertretung die  Organisationskultur — so
umfassend beschreiben, wie die Mitarbeiter sie
wahrnehmen.

Diese Kultur bildet den Rahmen fiir alle Aktivitdten, die
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sofort nach den Ge-

spréichen in Form von
Geddchtnisprotokollen
aufgezeichnet werden.

Die Geddchtnisproto-
kolle werden vervoll-
standigt und um
"Stimmungsbilder" und
Beschreibung der Ge-
sprdchsatmosphdire
erganzt.

In einer zusammenfas-
senden Dokumentation
werden die
Gesprdchsergebnisse
qualitativ ausgewertet
und strukturiert
dargestellt.

Die Dokumentation
enthdlt alle Informa-
tionen in anonymer
Form.

Die Ergebnisse bilden
die Grundlage fiir den
weiteren Prozefsver-

lauf.

mit der Reorganisation und den Verdnderungsprozessen
einhergehen. Es ist wichtig, diese Kultur zu kennen und
zu verstehen, um sie in der weiteren Planung zu bertick-
sichtigen.

Die Gesprichsinhalte sollten unmittelbar nach den Ge-
sprachen in Geddchtnisprotokollen (eventuell stichwort-
artig) dokumentiert werden. Es erweist sich oftmals als
schwierig, die Gespriche auf einem Block direkt wéh-
rend der Interviews mitzuschreiben oder sie mittels Dik-
tiergerdt akustisch aufzuzeichnen. Diese schriftlichen
oder akustischen Aufzeichnungen fiihren in der Regel zu
Verunsicherungen und Hemmungen bei den Gespréchs-
partnern.

Die unmittelbaren Gedichtnisprotokolle sind moglichst
zeitnah in ausfiihrlicherer Form schriftlich zu vervoll-
standigen und zu ergédnzen, damit die Eindriicke aus den
Gesprichen noch frisch sind. Neben den Inhalten sollten
unbedingt auch die Stimmung der einzelnen Gesprdche
mit dokumentiert werden, d. h. ob und wann ein Ge-
sprachspartner freundlich oder abweisend ist, wann man
Angst, Unsicherheit oder Wut spiirt oder aber ob sich
die Gespriachspartner iiber das Gesprich freuen und
betonen, es sei gut, "endlich mal gefragt zu werden und
seine Meinung sagen zu konnen".

Diese = Dokumentation ist nach  inhaltlichen
Gesichtspunkten qualitativ  auszuwerten und die
Ergebnisse sind moglichst verstiandlich strukturiert und
zusammenfassend darzustellen. Diese
Ergebnisdarstellung sollte allen beteiligten Gremien und
Parteien (Lenkungskreis, Geschéftsfithrung, Betriebsrat
etc.) zugehen und eventuell in gekiirzter Form am
schwarzen Brett fiir alle Mitarbeiter zugénglich
ausgehingt werden. Bitte beachten Sie dabei, dafl die
Dokumentation der Ergebnisse die Vertraulichkeit
wahren mul}, d.h. einzelne Aussagen miissen an-
onymisiert sein und diirfen nicht konkreten Personen zu-
zuordnen sein.

Die Auswertung der Gespriache dient zur weiteren Pla-
nung der Reorganisation, flieBt in die Tagesordnung von
weiteren Workshops und Arbeitstreffen ein und bildet

facetoface®

The Human Resource Company



Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstaindischen Produktionsbetriebes 15

die Grundlage fiir Strategiediskussionen in den
projektrelevanten Gremien, Problemlosezirkeln und
Planungsgruppen.

(5) Analyse der Unterlagen und Dokumente

Die formale,
"objektive" Situation
der Organisation
findet sich in den
Geschdftsunterlagen.

Die Dokumentenana-
lyse hilft oftmals, die
Motivation der Ge-
schdftsfiihrung zu ver-
stehen, die einen Reor-
ganisationsprozess
einleitet.

Die Dokumentenana-
lyse ergibt oft erste
Einsparungsmoglich-
keiten und Verbesse-
rungsansdtze fiir die
Verwaltungsarbeit.

Die fiir den Prozef3
relevanten Datensditze
sollten strukturiert und
tibersichtlich in Dia-

grammen, Tabellen etc.

Neben den beteiligungsorientierten Analyse- und Erfor-
schungsmethoden ist eine begleitende Analyse der Ge-
schdftsunterlagen erforderlich. Wihrend in den Work-
shops und Gespriachen die subjektiven Sichtweisen be-
ziiglich der betrieblichen Situation ermittelt werden, fin-
det sich die formale, "objektive Seite" der Organisation
oftmals in den Dokumenten, die in dem Unternechmen
vorliegen.

Sofern dies im Kontrakt nicht ausdriicklich anders
lautend vereinbart wurde, sollten in dieser Phase
Geschiftsunterlagen tiiber die Wirtschaftlichkeit der
Organisation, Bilanzen und Auftragspapiere,
Personalunterlagen und Krankenstand, Organigramme
und Ablaufdiagramme, Hallen-, Wege- und Lagerpline,
Versicherungsunterlagen etc. analysiert werden. Die
Informationen, die in diesen Unterlagen enthalten sind,
liefern hiufig ein zutreffendes Bild {iber die "objektive"
Situation des Unternehmens und bilden oftmals die
Grundlage der Situationswahrnehmung fiir die
Geschiftsfiihrung und damit auch den AnlaB3 fiir die
Einleitung eines Reorganisationsprozesses.

Ziel der Dokumentenanalyse kann dariiber hinaus sein,
erste Ansitze fiir Einsparungsmdglichkeiten
(Versicherungswechsel, Energiekosten, Verringerung
des Krankenstandes etc.) zu finden. In der
Strukturiertheit der Dokumente zeigt sich auch die
Systematik, die die Verwaltungsabteilung einer
Organisation  bevorzugt. Hier gibt es hiufig
Verbesserungsmoglichkeiten, durch die ein leichterer
Zugriff auf notwendige Geschiftsdaten erfolgen kann,
Lager- und Bestandsplanung optimiert werden kénnen
usw.

Eine gut strukturierte Aufarbeitung der Datenbestinde
(vermittels graphischen Darstellungen in Diagrammen,
Kurvenverldufen, tabellarischen Darstellungen etc.) lie-
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aufgearbeitet werden.

Die Auswertung der
Geschdftsdaten erfor-
dert Sensibilitdit und
grofstmogliche
Diskretion.

Tip: Sprechen Sie
Auswertung von Per-
sonalunterlagen auch
mit der Mitarbeiterver-
tretung ab.

fert zudem eine anschauliche Ubersicht iiber die
Situation und die Entwicklung der Organisation. Eine

solche  Strukturierung  bietet die  relevanten
Informationen "auf einen Blick" wund stellt eine
angemessene Diskussionsgrundlage fiir zukiinftige
Gespréache dar.

Erste Regel bei der Auswertung der Geschéftsunterlagen
ist die Diskretion, die hinsichtlich der enthaltenen Infor-
mationen gepflegt werden muBl. Die Angst jeder Ge-
schiftsfiihrung um die Sicherheit ihrer Geschiftsdaten
muf} ernst genommen und bei der Sichtung und Auswer-
tung der Daten beriicksichtigt werden. Jede Datensich-
tung und -auswertung ist mit Geschéftsfiihrung (und bei
Personaldatensdtzen  unbedingt auch mit dem
Betriebsrat) vorher abzusprechen.

facetoface®
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(6) Einrichtung von Planungsgruppen, Problem- und Qualitiitszirkeln

"Keimzellen" der
Mitarbeiterbeteiligung
sind betriebliche
Gruppen, die konkrete
Problem- und Aufga-
benstellungen
bearbeiten.

Planungsgruppen er-
arbeiten Vorschldge
fiir den weiteren
Prozefverlauf.

"Rotationsprinzip"
ermoglicht die Teil-
nahme moglichst vieler
Organisationsmitglie-
der.

Jede Planungsgruppe
erhdlt klar umrissene
Aufgaben.

Beispiele fiir Pla-
nungsaufgaben:

Die Moderation der
Planungsgruppen
sollte von erfahrenen
externen Moderatoren

Die Schwerpunkte beteiligungsorientierter Aktivititen
erfolgen in betrieblichen Gruppen, in der Literatur
hiufig "Zirkel" genannt. Erste Gruppen dieser Art (als
Problemzirkel bezeichnet) sind bereits im Kick-Off-
Workshop (siehe Punkt (3)) initiiert worden. Funktion
dieser Gruppen ist es, konkrete Problem- und
Aufgabenstellungen zu bearbeiten, Losungs- und
Verbesserungsvorschldge zu entwickeln und diese
mithilfe der anderen Prozess beteiligten Akteure
(Lenkungskreis, Geschiftsfiihrung, mittleres
Management, Betriebsrat) zu realisieren.

Fir den ProzeBverlauf der Organisationsentwicklung
empfiehlt es sich, Planungsgruppen einzurichten, die die
Feinplanung weiterer ProzeBschritte, Teilziele, MaBBnah-
men und Arbeitspakete iibernehmen. Diese Planungs-
gruppen arbeiten in enger Kooperation und kontinuierli-
cher Absprache mit dem Lenkungskreis. Die Teilnahme
an Planungsgruppen ist freiwillig; durch
Rotationsprinzip sollte allen betroffenen
Organisationsmitgliedern die Teilnahme ermdoglicht
werden. In den Planungsgruppen sollten sowohl
Vertreter aus Geschéftsfithrung/ Management als auch
Mitarbeiter vertreten sein. Eine solche Gruppe kann je
nach Aufgabenstellung, Anzahl von Gruppen etc.
zwischen vier und zehn Teilnehmern umfassen.

Je nach GroBle der Organisation und/ oder dem Umfang
der Reorganisation konnen eine einzige bis mehrere sol-
cher Planungsgruppen eingerichtet werden. Diese sollten
jedoch klar beschriebene Planungsaufgaben erhalten,
um zu vermeiden, dafl sich thre Kompetenzbereiche
iberschneiden und sie sich dadurch Doppelplanung oder
gegenldufige Vorschlige ergeben. Beispiele fiir unter-
schiedliche Planungsaufgaben sind Arbeitssicher-
heit/ Gesundheitsschutz, Umweltschutz, Qualitdt, Ar-
beitszeitsystem, Lohn- und Gehaltssystem, Stellen- und
ProzeBbeschreibung, Organisationskultur, Fithrungsver-
halten etc.

Die Planungsgruppen (wie auch alle anderen Gruppen
oder Zirkel) werden moderiert. In
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an geschulte, organi-
sationsinterne Modera-
toren tibergeben wer-
den.

Tip: Arbeiten in Ihrer
Organisation viele
auslandische Mitarbei-
ter, denken Sie daran,
auch fremdsprachige
Moderatoren
auszubilden.

Gruppen mit konkreten
und teilweise kurzfri-
stigen Aufgabenstel-
lungen, bspw. der
Qualitiitsverbesserung
oder der Losung eines
bestimmten Problems,
konnen als
"Qualitdtszirkel" oder
"Problemzirkel"
bezeichnet werden.

Die Gruppen treffen
sich in regelmdjfigen
Abstinden (z. B. alle
zwei Wochen) zu ein-
bis eineinhalb-
stiindigen Sitzungen.

Gruppensitzungen sind
bezahlte Arbeitszeit.

Der Lenkungskreis
entscheidet tiber die

Reorganisationsprojekten, in denen externe Berater
engagiert sind, bietet es sich an, diese Moderation
zumindest anfanglich von erfahrenen Coaches ausiiben
zu lassen. Von Beginn an sollte jedoch Wert darauf
gelegt werden, entsprechende Moderationskompetenz in
die Organisation zu verlagern, d.h. soziale und
kommunikative Kompetenzen zu stirken sowie
anwendungsorientiertes Wissen tiber Mode-
rationstechniken zu vermitteln. Insbesondere in den
oben bereits angesprochenen Organisationen, in denen
ausldndische Arbeitnehmer unterschiedlicher
Sprachgruppen  beschiftigt sind, sollten auch
fremdsprachige Moderatoren ausgebildet werden, die
die weitere Beteiligung der fremdsprachigen Mitarbeiter
an den Verdanderungsprozessen ermoglichen.

Planungsgruppen, die mit sehr konkreten Aufgabenstel-
lungen und Kompetenzen ausgestattet sind und die
unmittelbare und kurzfristig umsetzbare Vorschlige
erarbeiten, kann man als Zirkel bezeichnen. So heifjt
beispielsweise eine Gruppe, die sich mit der Qualitat
von Produkten, Dienstleistungen, aber auch mit der
Qualitdt der betrieblichen Prozesse und der
Leistungserstellung  befallt,  Qualitditszirkel.  Eine
Gruppe, die (beispielsweise hervorgehend aus dem
Kick-Off-Workshop) ein konkretes organisatorisches
Problem bearbeitet, Problemzirkel. Fiir die Arbeit dieser
Zirkel gilt das bisher Gesagte (Zusammensetzung,
Moderation) in gleicher Weise.

Alle Gruppen sollten sich in regelmdfigen Abstinden
zusammensetzen. Empfohlen wird ein festgelegter Zeit-
punkt in einem zweiwochigen Turnus. Die Sitzungen
sind als Arbeitszeit zu bezahlen und sollten zeitlich klar
begrenzt sein. Als Zeitrahmen konnen beispielsweise 60
bis 90 Minuten vorgeschlagen werden. In dieser Zeit
sind nicht alle Probleme zu I10sen, nicht alle
Planungsaufgaben zu bewiltigen etc., aber dies wird
auch in der doppelten Zeit nicht gelingen. Zwischen den
Sitzungen verstreicht eine Zeit, in der sich alle
Teilnehmer noch einmal Gedanken machen und neue
Vorschlige fiir den kommenden Termin entwickeln
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Gruppenvorschldge
und berdt die Gruppen
bei der Realisierung.

Nach Aufgabenerledi-
gung losen die Grup-
pen sich auf und/ oder
integrieren sich in an-
dere Gruppen.

Ziel ist die Etablierung
einer
"Beteiligungskultur”,
in der Kommunikation
tiber Hierarchie- und
Abteilungsgrenzen
hinweg verstdrkt wird
und in der sich die
unterschiedlichen Fd-
higkeiten und Kennt-
nisse vernetzen.

Betriebliche Mitbe-
stimmung erhéht die
Identifikation, Akzep-
tanz und Motivation
der Organisations-
mitglieder.

Die Beteiligungskultur
ist das Fundament fiir
eine "lernende Organi-
sation" der es durch
Vernetzung und
"gemeinsames Lernen"
gelingt, sich Umwelt-
verdnderungen hoch-
flexibel anzupassen.

konnen.

Die Planungsgruppen stellen ihre Arbeitsergebnisse
(auch Zwischenergebnisse) regelmiBig dem Lenkungs-
kreis vor, der die Gruppen berit, Vorschldge und Pla-
nungsschritte verabschiedet und die Gruppen bei deren
Umsetzung und Realisierung unterstiitzt.

Eine Gruppe kann aufgelost werden, sobald sie ihre
Aufgabe erfiillt hat. Es wird Aufgabenstellungen geben,
die eine langfristige Gruppenarbeit erfordern und
andere, die schon in wenigen Sitzungen zu bearbeiten
sind.  Erfolgreiche und motiviert arbeitende
Planungsgruppen konnen nach Aufgabenerledigung
entweder mit weiteren Aufgabenstellungen betraut
werden, oder aber sich in andere Planungsgruppen
integrieren.

Durch die Bildung, Um- und Neubildung betrieblicher
Planungsgruppen entsteht eine "Beteiligungskultur" in
Ihrer Organisation, in der sich jedes Mitglied freiwillig
engagieren kann, hinzulernt und neue Kompetenzen er-
wirbt, sowie eigene Ideen und Vorschldge einbringt und
sich mit seinen Vorschlidgen ernst genommen fiihlt. Die
Arbeit in diesen Gruppen erhoht den Kommunikations-
flup iiber Hierarchiegrenzen hinweg und dient dariiber
hinaus der "Vernetzung" der in der Organisation vorhan-
denen Kenntnisse, Kompetenzen und Ideen. Wenn Sie
es mit [hrem Beteiligungsansatz ernst meinen und die
Vorschldge bei lhren Entscheidungen berticksichtigen,
sowie  Mitarbeiter iiber die  Teilnahme in
Entscheidungsgremien an betrieblichen Entscheidungen
mitbestimmen lassen, wird sich die Identifikation der
Mitarbeiter mit "ihrer" Organisation (und damit auch die
Akzeptanz und Motivation) erhohen.

Durch die Einfilhrung der beschriebenen Beteili-
gungsstrukturen und der entsprechenden
Beteiligungskultur ist bereits das Fundament gelegt fiir
eine zukiinftige Entwicklung ihres Unternehmens zu
einer "lernenden Organisation". Dieser Begriff
beschreibt eine Organisation, in der nicht nur einzelne
Mitglieder jeweils fiir sich etwas lernen, sondern in der
auf der Basis der herrschenden Kultur und durch die
Vernetzung der Individuen ein gemeinsames Lernen der
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Tip: Spezielle
"Lerngruppen”, in de-
nen das gemeinsame,
vernetzte Lernen ein-
geltibt wird, unterstiit-
zen die Entwicklung
einer lernenden
Organisation.

gesamten  Organisation, der  unterschiedlichen
Abteilungen, Hierarchieebenen etc. ermoglicht wird.
Ihre Organisation soll somit zu einem sehr flexiblen
System werden, das in der Lage ist, sich schnellen
Umweltverdnderungen (Markterfordernisse,
Kundenwiinsche, neue Produkte, Dienstleistungen, neue
Lieferantenbeziehungen etc.) stindig anzupassen.

Diese Entwicklung kann durch den Aufbau betrieblicher
"Lerngruppen" oder "Lernstitten" unterstiitzt werden.
Diese Gruppen arbeiten dhnlich, wie es bis hierher be-
schrieben wurde, dienen aber nicht in erster Linie einer
konkreten Aufgabenerledigung, sondern sollen die
Technik des gemeinsamen, vernetzten Lernens in einer
Organisation einiiben und unterstiitzen.

Der weitere Reorganisationsprozess:

Langfristige Reorgani-
sation ldfst sich nicht
im Detail vorauspla-
nen.

Unterschiedliche Or-
ganisationen reagieren
und verdndern sich
unterschiedlich.

Ein Allgemeinrezept
gibt es nicht.

Tip: Mifstrauen Sie
"Propheten”, die schon
jede "Nebenwirkung"
vorausberechnet

haben!

(1) Planung der Reorganisation

In den aktuellen betriebs- und organisationswissen-
schaftlichen Untersuchungen wird im Unterschied zu
friheren  Ansidtzen davon  ausgegangen, daf
ldngerfristige Reorganisationsprozesse nicht im Detail
vorauszuplanen sind. Auch die Erfahrung in der Praxis
zeigt, dall sich unterschiedliche Organisationen auch
unterschiedlich verhalten: Was in grolen Unternehmen
gelingt, kann in kleineren Betrieben scheitern;
Strukturverdnderungen in sozialen Einrichtungen
verlaufen anders als in Dienstleistungsorganisationen,
der 6ffentlichen Verwaltung oder Produktionsbetrieben.
Den one best way, d. h. ein allgemeingiiltiges Rezept fiir
Organisationsentwicklung gibt es nicht.

Hinzukommt, daf} Verdnderungen, die man plant, zu Ef-
fekten und/ oder "Nebenwirkungen" fiihren konnen, die
man nicht vorhergesehen hat. Mifitrauen Sie Beratern,
die Thnen als "Propheten" heute schon verraten, wie Thre
Organisation in ferner Zukunft arbeiten wird.

Haben Sie jedoch keine Angst, auch Planungsunsicher-
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Wichtig:

Haben Sie keine Angst
vor "Planungs-
unsicherheiten"!

Eine "lernende Orga-
nisation" ist fiir die
unsichere Zukunft
geriistet.

Unsicherheit ist die
Basis fiir Kreativitdt
und Innovation.

Thre Chance liegt in
der

"Selbstorganisation”.

Wo die Zukunft bereits
"verplant" ist, bleibt
kein Platz fiir
Beteiligung.

Wie ist die Planung
des Unplanbaren
trotzdem moglich?

Schaffen Sie giinstige
Rahmenbedingungen
fiir die Erreichung des
gemeinsamen Zieles.

Die Detailplanung

heiten  zuzulassen. Ebensowenig, wie Sie die
zukiinftigen Umweltverdnderungen (z. B.
Marktentwicklungen,  gesetzliche = Bestimmungen,

Kundenbediirfnisse, neue Produktentwicklungen und
Verfahren etc.) zuverldssig vorhersagen konnen, lassen
sich die zukiinftigen Verdnderungsnotwendigkeiten
Ihrer Organisation auf Jahre hinaus feinplanen. Eine
Organisation, der es gelingt, eine Beteiligungs- und
Verdnderungskultur zu etablieren und in der im Sinne
einer lernenden Organisation gemeinsame
Entwicklungsprozesse stattfinden, ist fir die zu-
kiinftigen Aufgaben und Notwendigkeiten gertistet.

Arbeiten mit Unsicherheiten bedeutet nicht, auf Planung
vollig zu verzichten oder "das Ruder aus der Hand zu
geben", sondern befreit von der Illusion, jederzeit "alles
in der Hand zu haben". Begreifen Sie die Unsicherheiten
als Chancen fiir Verdnderungsmoglichkeiten und Ent-
wicklungspotentiale. Nur diese Unsicherheit garantiert
Ihrer Organisation die Freirdume, in denen Kreativitit
und Innovation stattfinden konnen. Die moderne
Organisationstheorie spricht in diesem Zusammenhang
von "selbstorganisierenden" Prozessen.

In beteiligungsorientierten Prozessen wird dieser
Selbstorganisation Rechnung getragen. Eine Vorauspla-
nung aller Verdnderungsschritte widerspricht der Grund-
idee von Beteiligung. Wo die Geschiéftsfithrung die Zu-
kunft bereits "verplant" hat, bleibt kein Platz fiir Partizi-
pation.

Moderne organisationstheoretische Konzepte gehen der
Frage nach, wie unplanbare Entwicklungen trotzdem ge-
steuert werden konnen. Die Antwort auf diese Frage
liegt in der  Steuerung der Lern- und
Veranderungsprozesse, nicht ihrer Ergebnisse. Fiir die
Planung der Reorganisation in Threm Unternehmen
bedeutet dies: Erarbeiten Sie mit allen Beteiligten eine
gemeinsame  Zielvorstellung, an der sich die
Veranderungen orientieren werden. Nutzen Sie das
Potential, das in Ihrer Organisation vorhanden ist,
vernetzen Sie die Kenntnisse, Fahigkeiten und Ideen Ih-
rer Mitarbeiter und schaffen Sie gemeinsam giinstige
Rahmenbedingungen fiir die Zielerreichung.
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erfolgt im weiteren
Prozefverlauf.

Tip: Statt fertiger Re-
zepte nutzen Sie die
Instrumente moderner
Organisationsfor-
schung als

"Baukasten" fiir lhre
Reorganisation.

Beispiel:

Das Thema ist
"Qualitdtssicherung”,
die Methoden und
Werkzeuge sind sehr
unterschiedlich.

Qualitdtsverbesserung
ist Thr Ziel, den Weg zu
diesem Ziel erarbeiten
Sie im Verlauf des
Entwicklungs-
prozesses. Hierzu
nutzen Sie die angebo-
tenen Methoden und
Werkzeuge nach lhrem
Bedarf-

Die exakte Planung
ergibt sich erst im
Verlauf der
Reorganisation.

Im folgenden werden
Beispiele aus der Pra-
xis beschrieben, die fiir
Ihre Organisation pas-

Die detaillierte Planung der weiteren ProzeBschritte und
Entwicklungsziele erfolgt wihrend des stattfindenden
Verlaufs der Reorganisation. Mit den modernen Organi-
sationskonzepten liegen heute vielfaltige Entwicklungs-
vorschlige, Qualifizierungs- und Verdanderungsinstru-
mente, Methoden und Werkzeuge vor. Nutzen Sie diese
als "Baukasten", aus dem Sie sich im ProzeBverlauf die-
jenigen heraussuchen, die in jeweils konkreten Situatio-
nen angemessen sind.

Nimmt man das Thema Qualitdtssicherung als Beispiel,
so gibt es heute eine Vielzahl von konkreten Ansitzen,
die in  unterschiedlichen = Organisationen  zu
unterschiedlichen  Zeitpunkten sinnvoll eingesetzt
werden konnen: Qualitatszirkel, betriebliches
Vorschlagwesen,  qualititsorientiertes Lohn-  und
Pramiensystem, Prozessoptimierung,
Total Quality Management  (TQM) und  Konti-
nuierliche Verbesserungs-Prozesse (KVP) sowie Zertifi-
zierung nach der Qualititsnorm ISO 9000f. sind nur ei-
nige der Schlagworte, die unterschiedliche Konzepte
und Methoden der Qualitdtssicherung in Organisationen
beschreiben.

In diesem Beispiel bedeutet Planung nun, dafl Sie die
Qualitdtsverbesserung in Threr Organisation als gemein-
sames Ziel vereinbaren. Im Verlauf der Reorganisation
kann es dann sinnvoll sein, in Qualititszirkeln erstmal
konkrete Verbesserungsvorschlige zu erarbeiten und
umzusetzen. Dies kann dann beispielsweise durch die
Einrichtung eines Vorschlagwesens mit individueller
Pramienausschiittung ergdnzt werden. Zu einem
spateren Zeitpunkt wird es aufgrund Ihrer bis hierher
gemachten Erfahrungen vielleicht notwendig, ein
integriertes Qualitdtsmanagement zu entwickeln oder Ihr
Unternehmen  mithilfe eines externen  Auditors
zertifizieren zu lassen. Nur planbar sind all diese
Entscheidungen im Detail nicht vorab; sondern sie
ergeben sich aus den in der Reorganisation
auftauchenden Notwendigkeiten und Moglichkeiten.

Im folgenden konnen wir IThnen daher auch kein Rezept
bieten, welches fiir jede Organisation ein optimales Er-
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sen konnen, aber nicht
passen miissen.

Wenn Sie die "ersten
Schritte" dieses Leitfa-
dens gegangen sind,
befinden Sie sich be-
reits auf dem richtigen
Weg.

Wohin Ihr Weg konkret
fiihrt, entscheidet sich
in Threr Organisation
"selbstorganisiert".

gebnis garantiert, sondern wir beschreiben Prozesse und
Methoden, die in unserer betrieblichen Praxis Erfolg
hatten und die beispielhaft auch fir lhre Organisation
passen konnen. Um dies zu beurteilen, ist es jedoch not-
wendig, die konkrete Situation einer Organisation sorg-
faltig zu analysieren und gemeinsam mit den
Betroffenen Entscheidungen iiber bestimmte Prozesse
und Methoden herbeizufiihren.

Diese Form der Steuerung IThres Reorganisations-Vorha-
bens setzt die oben beschriebenen ersten Schritte jedoch
voraus. Nach einer Betriebsvereinbarung und einem
Kontrakt, nach einem Kick-Off-Workshop und Mitarbei-
tergesprachen, nach einer Dokumentenanalyse und der
Einrichtung von Planungsgruppen und
Beteiligungsstrukturen wird auch Ihre Organisation in
der Lage sein, die weiteren Verdnderungsschritte
selbstorganisiert zu planen und zu realisieren.

Vielleicht helfen die 1m folgenden dargestellten
Prozesse und Methoden auch in Threm Unternehmen;
vielleicht miissen Sie jedoch gemeinsam mit einem
externen Berater andere Wege einschlagen.

(2) Durchfiihrung einer (mehrsprachigen) Fragebogenaktion

Zur Systematisierung
der bisherigen Ergeb-
nisse sowie zur néhe-
ren Analyse von Wi-
derspriichen bietet sich
eine Fragebogenaktion
an.

Die Fragen orientieren
sich an den bisherigen
Ergebnissen und neuen
Problemstellungen.

Fragebogenaktionen
konnen in dhnlicher

Um die bislang erhobenen Daten zur Problemlage der
Organisation zu systematisieren, bietet sich eine Frage-
bogenaktion an, die auf Sachverhalte zuriickgreift, die in
dem Kick-Off-Workshop und den Mitarbeiterbefragun-
gen Widerspriiche oder Unklarheiten beinhalteten. Der
strukturierte Fragebogen erfal3t die im Betrieb vorliegen-
den Arbeitsaufgaben und Zustindigkeiten, Aufgaben be-
zogene Probleme, Belastungen und Storungen sowie
Angaben zu Fihrungsverhalten, Betriebsklima und
Einsparungs-, bzw. Verbesserungsvorschliagen.

Bei der Konzeption des Fragebogens ist es somit von
zentraler Bedeutung, dal neben neuen Fragestellungen,
die sich beispielsweise aus der Arbeit der Planungsgrup-
pen ergeben, die Interview- und Workshop-Ergebnisse
mit einflieBen.

Eine Fragebogenaktion hat dariiber hinaus den Vorteil,
daB sie in spéteren Evaluationsphasen in vergleichbarer



24 Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstindischen Produktionsbetriebes

Weise wiederholt statt-
finden und ermogli-
chen so einen Ver-
gleich zwischen IST-
und Soll-Zustand.

Die Teilnahme erfolgt
freiwillig und anonym.

Der Fragebogen kann
mehrsprachig konzi-
piert werden.

Bei Problemen mit
schriftlicher Beantwor-
tung kann eine neu-
trale "Vertrauens-
person" bei der
Beantwortung helfen.

Planen Sie den Frage-
bogen nicht zu um-
fangreich.

Tip: Graphische Dar-
stellungen und Gestal-
tung erhéhen die
Antwortwahr-
scheinlichkeit.

Lassen Sie den Bogen
von Testpersonen aus-
fiillen, um die durch-
schnittliche Zeit fiir die
Beantwortung zu

Weise erneut durchgefiihrt werden kann und somit im
Sinne einer Wiederholungsstudie als Beurteilungsbasis
fiir die zu konzipierenden und durchzufiihrenden Inter-
ventionen dient.

Die Teilnahme an der Fragebogenaktion erfolgt auf
freiwilliger Basis; die Daten werden anonym erhoben,
d. h. Name und Personendaten werden nicht abgefragt;
individuelle Konsequenzen fiir kritische AuBerungen
sind nicht zu erwarten.

Auch fiir die Fragebogenaktion gilt (wie flir die bereits
geschilderten Befragungen), dal bei hohem Anteil
fremdsprachiger Organisationsmitglieder der
Fragebogen auch in den entsprechenden Fremdsprachen
vorliegen und durch fremdsprachenkundige
Projektmitarbeiter ausgewertet werden sollte.

Gerade in Produktionsbetrieben mit hohem Anteil an
ungelernten und angelernten Mitarbeitern ist dariiber
hinaus zu beachten, dal auch deutschsprachige
Mitarbeiter Schwierigkeiten mit dem Schriftdeutschen
haben konnen. Hier ist im Interesse einer moglichst
umfangreichen Beteiligung zu erwigen, ob Sie eine
neutrale Person (z.B. einen externen Berater) als
Vertrauensperson benennen, die in Zweifelsfillen als
Hilfestellung fiir die Ausfiillung des Fragebogens zur
Verfligung steht.

Der Fragebogen sollte (trotz der zu erwartenden Kom-
plexitét der Problemstellung) nicht zu umfangreich sein.
Viele Fragebogenseiten, die zudem oftmals Text basiert
konzipiert sind, schrecken von der Beantwortung ab.
Maximal 15 bis 20 kurze, verstindliche Fragen auf vier
bis fiinf Textseiten, wo moglich durch graphische Dar-
stellungen illustriert und/oder durch graphisch
gestaltete Beantwortungsmoglichkeiten (Skalen zum
Ankreuzen) erweitert, erhohen den
Anforderungscharakter des Fragebogens und damit die
Riicklaufquote der Aktion.

Achten Sie auch auf die zum Ausfiillen des Bogens be-
notigte Zeit: Lassen Sie den Bogen mehrfach durch Test-
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ermitteln.

Tip: Mehr als eine
halbe Stunde ist zuviel!

Die Fragebogenaus-
wertung sollte statisti-
sche Methoden ein-
schlieffen und durch
Diagramme struktu-
riert werden.

Diese Auswertung si-
chert die Vergleichbar-
keit mit spdteren Erhe-
bungen und dient einer
anschaulichen Darstel-
lung. Fragebogener-
gebnisse erscheinen
"sachlicher" als indivi-
duelle Aussagen.

Die gesamte Fragebo-
genaktion sollte durch
qualifizierte Experten
mit sozialempirischen
Kenntnissen erfolgen.

personen ausfillen, um die durchschnittliche Zeit zu
ermitteln. Wéhlen Sie einen Fragebogen-Umfang, der in
einer halben Stunde zu beantworten ist. Bitte bedenken
Sie, daBl eine sehr komplex gestaltete Erhebung Thnen
wenig ProzeBnutzen erbringt, wenn sich nur wenige Be-
troffene daran beteiligen.

Die Auswertung der Fragebogenaktion sollte die bislang
erhaltenen Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen und
Interviews sowie die Workshop-Ergebnisse iiberpriifen.
Die Form der Auswertung sollte strukturiert sein, d. h.
bei gegebenen methodentheoretischen Voraussetzungen
(Itemcharakteristika, Stichprobengréfle, Skalenniveau,
Verteilungsform etc.) erfolgt die Auswertung auch in
statistischer und graphischer Form. Die Statistiken und
Tabellen konnen zur Vergleichbarkeit mit zukiinftigen
Wiederholungsumfragen zur Evaluation des Prozesses
beitragen und dariiber hinaus einer anschaulichen, ver-
sachlichten Darstellung dienen, die als Grundlage fiir
weitere Prozef3- und MaBnahmeplanung fungiert.

Die Fragebogenaktion erfolgt aus letztgenannten Griin-
den durch geschulte Experten mit entsprechendem
sozialempirischen Know-How. Von der Auswahl und
Formulierung der Fragen {Uber die Fragebogen-
Gestaltung bis zur Auswertung sollte die Untersuchung
"in einer Hand" liegen. Ein Fragebogen, der von Laien
gestaltet wurde und die "falschen Fragen" stellt oder die
richtigen Fragen "falsch stellt", kann selbst vom besten
Experten nicht mehr sinnvoll ausgewertet werden.

(3) Entwicklung von Stellenbeschreibungen und Organigramm

Die "Ist-Analyse”
erfasst den Status Quo
einer Organisation.

Im Rahmen der Ist-Analyse taucht dariiber hinaus oft-
mals die Notwendigkeit auf, den Status Quo der Organi-
sation zu erfassen: Welche Aufgaben gibt es in der Or-
ganisation? Wer ist fiir welche Vorgéinge konkret ver-
antwortlich? Welche Arbeitsteilung und Zusténdigkeiten
existieren? An wen mull man sich in welchem Fall wen-
den? Wie sind die Hierarchie-Ebenen in der
Organisation definiert und strukturiert? Wer ist wem
berichtspflichtig und/ oder weisungsberechtigt? Wie
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Dieser Status Quo
kann mithilfe eines
Organigramms und
von Stellenbeschrei-
bungen abgebildet
werden.

Aber: Diese Methoden
bilden nur den Ist-
Zustand einer Organi-
sation zu einem be-
stimmten Zeitpunkt ab.
Sie eignen sich nicht
zur Erfassung organi-
satorischer Dynamik.

Die Methoden be-
schreiben lediglich die
"offizielle" Seite der
Organisation. Haufig
sind jedoch die
"inoffiziellen" Aspekte
entscheidend.

Die Reorganisation
und Umstrukturierung
einer Organisation
verleihen dem Orga-
nigramm nur eine ge-
ringe "Halbwertzeit".

laufen die Kommunikationsfliisse in einer Organisation?

Zur Beantwortung dieser Fragen kann es sich anbieten,
ein Organigramm lhrer Organisation zu entwickeln, in
dem die Aufgaben- und Kompetenzverteilung, die Zu-
standigkeiten und Entscheidungswege fiir jedermann
verstandlich graphisch dargestellt sind. Dieses Orga-
nigramm kann durch detaillierte Stellenbeschreibungen
fiir die in Threr Organisation tdtigen Mitarbeiter ergénzt
werden.

Diese Methoden "Organigramm" wund "Stellen-
beschreibungen" sollen hier jedoch nicht vorbehaltlos
empfohlen werden. In sehr vielen Organisationen liegen
solche graphischen Veranschaulichungen und textuellen
Beschreibungen und Definitionen bereits vor und z. T.
schon lange in irgendeiner Schreibtischschublade. Und
dies aus gutem Grund: In heutigen Organisationen, die
vielfdltigen  Anpassungsnotwendigkeiten —an  eine
dynamische Umwelt, an sich dndernde
Marktbedingungen und Kundenwiinsche etc. gegeniiber
stehen, sind oftmals nicht die Strukturen, sondern die
Prozesse charakteristisch fiir das organisationale
Geschehen.

Obwohl beispielsweise ein offizielles Organigramm be-
stimmte Kommunikations- und Entscheidungswege vor-
schreibt, haben sich aus vielfachen Griinden
"inoffizielle" oder "kleine Dienstwege" durchgesetzt.
Uber diese inoffiziellen Wege kann hiufig schneller und
besser entschieden werden, weil beispielsweise das
Fithrungspersonal iiberlastet oder durch andere
Aufgaben in Beschlag genommen ist, weil die
Mitarbeiter an dem eigentlichen Produktionsgeschehen
vor Ort "ndher dran" sind etc. Diese inoffiziellen Wege
bleiben dariiber hinaus oftmals nicht auf lange Zeit
bestehen, sondern dndern sich mit neuen Anforderungen
und passen sich an.

Weitere Griinde, die die Anwendbarkeit von Orga-
nigramm und Stellenbeschreibungen einschrianken, kon-
nen in der Beteiligungsorientierung und der stattfinden-
den Reorganisation gesehen werden. Der Status Quo
bleibt ja gerade in Umstrukturierungsprozessen nicht
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Auch die Mitarbeiter-
beteiligung fiihrt zur
Verdnderung von Auf-
gaben, die noch gar
nicht abgebildet wer-
den konnen.

Prozesse sind hdufig
wichtiger als
Strukturen.

Die Beschreibungsme-
thoden des 1ST-
Zustandes dienen je-
doch der Ausrdumung
von Unsicherheiten
und Unklarheiten.

Trotzdem: Orga-
nigramme und Stellen-
beschreibungen liefern
hdufig wichtige Auf-
schliisse tiber die or-
ganisatorische
"Gegenwart". Diese
Gegenwart ist die Aus-
gangsbasis fiir die
"Zukunft" der Organi-
sation.

sehr lange erhalten, sondern er veridndert sich. Hierdurch
ist die "Halbwertzeit" der Methoden limitiert; Orga-
nigramme und Stellenbeschreibungen bleiben nicht
lange aktuell. Durch die Beteiligung der Mitarbeiter
erwachsen diesen neuen Aufgaben, die sich im Verlauf
des Prozesses erst ergeben und daher in den
Stellenbeschreibungen oftmals noch gar nicht abbildbar
sind.

Aus diesen Griinden 14Bt sich die organisatorische Wirk-
lichkeit mithilfe von Prozefsbeschreibungen, die aus
Kommunikations- und Kooperationsanalysen,
Interviews und Fragebogen gewonnen werden, hiufig
besser erfassen, als mit den klassischen Methoden des
Organigramms und der Stellenbeschreibungen.

Dennoch konnen die genannten Methoden hilfreich sein,
wenn in Threr Organisation dieses Organigramm und die
entsprechenden  Stellenbeschreibungen noch nicht
vorliegen. Dort, wo schon am Ausgangspunkt von
Reorganisationsprozessen  grole  Unklarheit  iiber
Zustandigkeiten, Entscheidungswege, Arbeitsteilung etc.
herrscht und sich niemand richtig auskennt, kann der
gesamte Prozel} gefdhrdet sein.

Eine Ist-Analyse dient in diesem Fall der Erfassung des
Ausgangszustandes, der die Basis fiir die weitere Ent-
wicklung bildet. Der organisatorische Status Quo wird
in einen Soll-Zustand {iberfiihrt. Wichtig in diesem Zu-
sammenhang ist jedoch, daf} alle Beteiligten, also Ge-
schiftsfiihrung, Betriebsrat, Fiihrungspersonal und auch
die Mitarbeiter dariiber aufgekidrt werden, dal} die Er-
stellung solcher Organigramme und Stellenbeschreibun-
gen den gegenwirtigen Zustand nicht "festschreiben",
sondern stattdessen als Grundlage fiir Verdnderungen
und Verbesserungen dienen sollen. Erst wenn Sie die
aktuelle Gegenwart der Organisation durchschauen,
konnen Sie angemessene Zukunftsvorstellungen entwik-
keln, etwaige Konflikte und Widerstdnde schon friithzei-
tig erkennen, verstehen und angemessen reagieren.

(4) Produkt- und Dienstleistungsdiversifizierung

Zukiinftigen Markt-

Ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Zukunft ist ein markt-
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erfolg garantiert nur
ein kundenorientiertes
(Dienst-) Leistungsan-
gebot.

Viele Produkte oder
Leistungen lassen sich
"biindeln", um ein er-
weitertes Leistungspa-
ket anbieten zu konnen.

Das bisherige Angebot
schopft das in der Or-
ganisation vorhandene
Wissen hdufig gar
nicht aus.

Viele Produktions- und
Leistungserstellungs-
Prozesse sind sehr
stark zergliedert und
auf mehrere Unter-
nehmen verteilt.

Eine Integration oder
Erweiterung Ihres Lei-
stungsangebots kann
neue Auftrdge und eine
breitere
"Risikostreuung" zur
Folge haben.

Wichtig: Eine solche
Leistungserweiterung
will sorgfiltig geplant

und kundenorientiertes Leistungsangebot. Unter den
Schlagworten "Produkt- und Dienstleistungsdiversifizie-
rung", "Leistungsbiindelung" oder
"Leistungsintegration" 148t sich eine Diskussion fiihren,
die danach fragt, ob sich zukiinftig mehrere Produkte
und Dienstleistungen "unter einem Dach" erstellen
lassen. Die Grundlage dieser Diskussion ist, dall heute
viele Organisationen Probleme damit haben, mit nur
einem einzigen Produkt auf dem Markt zu bestehen.
Hier bietet sich fiir Unternehmen die Moglichkeit, ihr
Dienstleistungsangebot zu erweitern, neue Produkte
hinzuzunehmen oder fiir die bisherigen Produkte
zusdtzliche Service-Leistungen anzubieten (Wartung,
Pflege, Reparatur, Beratung, Schulung etc.).

Oftmals stehen in Organisationen Fdhigkeiten und Kom-
petenzen der Mitarbeiter zur Verfligung, die durch das
bisherige Leistungsangebot nicht ausgeschopft werden.
So sind bislang vielleicht Produkte gefertigt worden, die
von externen Dienstleistern (z. B. Konstruktionsbiiros)
entwickelt wurden, durch ein externes Montage-Unter-
nehmen zusammengebaut wurden, durch eine externe
Vertriebsorganisation verkauft wurden und durch zu-
satzliche Service-Anbieter repariert oder gewartet wur-
den. Unter den richtigen Bedingungen kann es fiir Thre
Organisation sinn- und zweckvoll sein, einige dieser
Leistungen in Zukunft selbst zu erbringen, also zum
Beispiel eine eigene kleine Entwicklungsabteilung,
Montageabteilung oder Vertriebsabteilung aufzubauen.

Durch eine solche Erweiterung Ihres Leistungsangebots
konnen Sie eventuell neue Mdrkte erschlieBen und neue
Auftrdge hinzugewinnen. Ein weiterer Vorteil besteht in
der Streuung Ihres Risikos. Wer nur ein einziges
Produkt fertigt und dieses moglicherweise auch nur fiir
einen oder wenige Grofkunden, trigt ein sehr hohes
Einzelrisiko, wenn  beispielsweise  durch  die
Entwicklung neuer Fertigungstechniken oder
Produktinnovationen Thre Ware nicht mehr so begehrt
ist oder ein GroBkunde das Zuliefer-Unternehmen
wechselt.

Durch eine sinnvolle und sorgfiltig geplante Erweite-
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sein!

Durch Leistungserwei-
terung gewinnen Sie
organisatorische
"Flexibilitdt".

Leistungserweiterung
bedeutet einen tiefgrei-
fenden Wandel Ihrer
gesamten Organisa-
tion.

Neue Wege bieten neue
Moglichkeiten aber
auch neue Risiken.

Jede Leistungserweite-
rung fiihrt zu der Kon-
frontation Ihrer Orga-
nisation mit neuen
Wettbewerbern.

Um mit diesen Wettbe-
werbern konkurrieren
zu kénnen, mufl man
die neuen Produkte
und Dienstleistungen
ebenso gut und ebenso
billig anbieten kénnen.

Leistungserweiterung
sollte durch erfahrene
Berater geplant

rung lhres Leistungsangebots gewinnen Sie an
organisatorischer Flexibilitdt, wenn ein
Geschéftsproze nicht mehr so gut lauft oder altere
Produkte nicht mehr so haufig nachgefragt werden. Sie
konnen sich dann auf die Entwicklung neuer Produkte
konzentrieren, verstirkt Montageauftrage {ibernehmen
oder mit speziell auf Ihr Produkt zugeschnittene
Dienstleistungen mogliche Umsatzriickgdnge
kompensieren.

Jede Ausweitung Threr Produkt- oder Dienstleistungspa-
lette bedeutet einen tiefgreifenden Wandel Ihrer Organi-
sation. Neben den Chancen und Mdglichkeiten, die sich
durch eine solche Diversifizierungsmafinahme ergeben
konnen, stellt sich die Frage nach den moglichen
Risiken. Neue Wege einzuschlagen bringt stets Risiken
mit sich: Sie kennen die neuen Mdrkte nicht so genau,
wissen nicht exakt, was die neuen Kunden fir Wiinsche,
Bediirfnisse und Qualititsanspriiche an neue Produkte
oder Leistungen mitbringen und beherrschen die neuen
Geschdftsprozesse nicht so routiniert wie Thre
angestammten Verfahren und Methoden.

Dariiber hinaus ist bei derartigen Prozessen der Lei-
stungserweiterung zu beriicksichtigen, daf3 hinsichtlich
der neuen Leistungen und Maérkte bereits Wetthewerber
mit ihrem jeweiligen Fachwissen titig sind. Diese Fir-
men, deren Kerngeschift in der Erstellung der neuange-
strebten Leistungen besteht, haben in der Regel mehr
Erfahrung und fundierteres Know-How als eine
Organisation, die Ihr Leistungsspektrum auf neue
Bereiche ausweitet. In dem oben genannten Beispiel
existieren  Dienstleister  fiir =~ Produktentwicklung,
Fertigung, Montage, Vertrieb und Reparatur/ Wartung.
Wenn Sie aus einem dieser Bereiche kommen und Thr
Geschift auf die anderen Bereciche ausdehnen wollen,
haben Sie es mit neuen Wettbewerbern zu tun, die den
Markt, die Bedingungen, Kundenwiinsche,
Leistungserstellungsprozesse, Verfahren und Methoden
aus ihrer eigenen Praxis kennen und mit denen Sie
zukiinftig konkurrieren.

Diese zuletzt genannten Argumente machen deutlich,
daB3 eine solche Mallnahme der Produkt- und Dienstlei-
stungserweiterung nicht ohne die Begleitung erfahrener
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werden.

Am Anfang steht die
Marktanalyse.

Leistungserweiterung
bedingt eine Vielzahl
von neuartigen Frage-
stellungen bzgl. Perso-
nal, Qualifikation,
Verwaltung, organisa-
torische Verdnderun-
gen, technischen Inno-
vationen, Investitions-
kosten etc.

Je nach Ausgangssi-
tuation kann auch der
gegenteilige Weg rich-
tig sein: Leistungsver-
ringerung, um sich auf
das "Kerngeschdft" zu
konzentrieren.

Tip: Allgemeinrezepte
gibt es nicht. Planen
Sie sorgfiltig mit ei-
nem erfahrenen Bera-
ter!

externer Berater geplant und durchgefiihrt werden
sollte.

Als Vorbereitung auf die MaBlnahme mul} eine seridse
Marktanalyse beziiglich der neuen Produkte und Lei-
stungen durchgefiihrt werden: Wer kénnen zukiinftige
Kunden sein? Wie sehen deren Wiinsche und Anspriiche
aus? Wer sind die Wettbewerber und was kénnen diese
anbieten? Kann eine neue Organisation mit den Wettbe-
werbern in einem bestimmten Marktsegment konkurrie-
ren?

Zudem sind die organisatorischen und technischen Ver-
anderungsnotwendigkeiten in Betracht zu ziehen: Wel-
che Voraussetzungen miissen erfiillt sein, um die neue
Dienstleistung anbieten zu konnen? Muf3 neues Personal
eingestellt werden oder reicht das Erfahrungswissen der
bisherigen Belegschaft aus? Bestehen Qualifizierungs-
notwendigkeiten? Wie umfangreich sind Schulungsmaf3-
nahmen? Erfordern die neuen Leistungen andere
Verwaltungsarbeit? Welche technisch-organisatorischen
Innovationen werden erforderlich? Braucht man neue
Maschinen und Anlagen?

Die aufgelisteten Fragen sind nur einige der zentralen
Aspekte, die mit einer solchen Entscheidung fiir oder
gegen eine Leistungserweiterung verbunden sind. Je
nach spezifischer Situation einer Organisation und ihrer
Umweltbedingungen kann auch der genau gegenteilige
Weg, namlich die Konzentration auf das eigentliche
"Kerngeschift", eine Verringerung der "Fertigungstiefe"
und eine Auslagerung von Geschéftsprozessen, sinnvoll
sein.

Auch hier wird deutlich, was weiter oben bereits ange-
sprochen wurde: Allgemeine "Rezepte", die fiir jede Or-
ganisation giltig sind, gibt es nicht; die Entscheidung
fallt in jedem einzelnen Fall und muf} durch sorgfiltige
Planung, angemessene Analysemethoden und erfahrene
Beratung vorbereitet und abgesichert werden.
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Das betriebliche Vor-
schlagswesen (BVW)
dient der kontinuierli-
chen Qualitdtsverbes-
serung und der Mitar-
beiterbeteiligung.

Das BVW nimmt die
Mitarbeiter als Moto-
ren der Verbesserung
und als Experten ihrer
eigenen Arbeit ernst.

Das BVW ist ein In-
strument zur Stdrkung
der Mitarbeiterbeteili-

gung.

Tip: Formulieren Sie
das BVW immer in
Form einer Betriebs-
vereinbarung!

Vorschlige werden in
schriftlicher Form auf
vorbereiteten Formula-
ren abgegeben.

(5) Betriebliches Vorschlagswesen

Die Einfiihrung eines betrieblichen Vorschlagswesens
dient der Qualitdtsverbesserung und der Mitarbeiterbe-
teiligung in Organisationen. Neben den Qualitétszirkeln
stellt ein betriebliches Vorschlagswesen (zukiinftig auch
BVW genannt) eines der wichtigsten Instrumente zur
kontinuierlichen Verbesserung lhrer Produkte, Dienst-
leistungen und der entsprechenden Leistungserstellungs-
prozesse dar.

Das BVW basiert auf der Erkenntnis, da3 die meisten
Verbesserungsvorschlige hinsichtlich der
Produktionsabliaufe, Kosteneinsparungspotentiale und
Produktoptimierungen nicht von Spezialisten an ihren
Schreibtischen ersonnen oder von
betriebswirtschaftlichen Controllern mit dem Computer
errechnet werden, sondern weitaus haufiger auf der
Wahrnehmung und den Ideen der Mitarbeiter an ihren
jeweiligen Arbeitsplitzen beruhen. Ein
Vorschlagswesen dient dazu, die Mitarbeiter als Exper-
ten ihrer eigenen Arbeit zum Mitdenken zu animieren,
sie dazu zu motivieren, Thre Ideen und Vorschlédge in die
Reorganisation einzubringen wund sie fiir gute
Vorschlédge entsprechend zu belohnen.

Auf diese Weise soll nicht nur ein stindiges Mitdenken
und damit auch eine stindige Verbesserung der Prozesse
erreicht werden, sondern die Mitarbeiter werden tiber
das BVW zur Beteiligung an den
Optimierungsprozessen aufgefordert und motiviert. Das
BVW ist somit auch als ein Instrument zur Stdrkung der
Partizipation zu verstehen.

Das betriebliche Vorschlagswesen wird als Betriebs-
vereinbarung formuliert. In dieser ist festgehalten, in
welcher Form Vorschldge eingebracht werden konnen,
wie diese umgesetzt werden und wie angenommene
Vorschldge pramiert werden.

Die Formulierung von Vorschligen sollte in
schriftlicher Form erfolgen konnen. Hierfiir sollten
entsprechende  Formulare an  einer  Offentlich
zugéanglichen Stelle bereit liegen. Dabei ist u. E.
folgendes zu beachten:
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Die Formulare erlau-
ben die anonyme Ein-
reichung von Vor-
schldgen.

Entscheidend fiir die
Bewertung von Vor-
schldgen sind nur
sachliche Kriterien.

Verbesserungsvor-
schldge miissen jedoch
"personalisierbar"
sein, d. h. der Vor-
schlagende muf3 nach-
weisen konnen, daf3 ein
Vorschlag von ihm
stammt.

Tip: Konzipieren Sie
das BVW-Formular als
zwel voneinander
trennbare Abschnitte!

Das Formular wird
von einer
Vertrauensperson
eingesammelt und der
Vorschlagende erhdlt

Erstens sollten die Formulare erlauben, Verbesserungs-
vorschlage anonym zu formulieren. Diese Anonymitit
sichert dem Vorschlagenden zu, dafl sein Vorschlag
ohne Ansehen der Person lediglich nach sachlichen
Erwdgungen beurteilt wird. In jeder Organisation sind
Menschen beschiftigt, zwischen denen Sympathie und
Antipathie, kooperative aber auch konkurrierende oder
konflikthafte Beziehungen bestehen konnen. Diese
emotionalen Beziehungen zwischen lhren Mitarbeitern
miissen aus der Bewertung der einzelnen Vorschlige
ausgeschaltet werden und zwar in einer Form, die es fiir
alle Beteiligten offensichtlich macht, da nur der
sachliche  Vorschlag, nicht die Person des
Vorschlagenden bewertet wird. Niemandem kann
unterstellt werden, daB sein Vorschlag lediglich
angenommen und anschlieend pramiert wurde, weil er
ein gutes Verhéltnis zu Geschéftsfithrern, Vorgesetzten
oder Kollegen pflegt. Auf diese Weise schlieBen Sie
personliche MiBBgunst, Neid, Intrigen etc. weitgehend
aus.

Zweitens ist jedoch zu beachten, dal3 jeder, der einen
Verbesserungsvorschlag formuliert, auch in den an-
schlieBenden Genu3 der ihm zustehenden Primie
kommt. Die Vorschlige miissen demnach trotz der
Anonymitit noch personalisierbar sein, d. h. einzelnen
Personen zugerechnet werden konnen. Es empfiehlt sich
also ein Formular zu entwickeln, welches aus zwei
voneinander trennbaren Abschnitten besteht. Auf einem
oberen Abschnitt wird ausschlieBlich der
Verbesserungsvorschlag selbst beschrieben, auf dem

unteren  Abschnitt wird dann der Name des
Vorschlagenden eingetragen.
Die ausgefiillten Formulare werden von einer

Vertrauensperson, bspw. einem Betriebsratsmitglied
oder einem externen Berater, eingesammelt und der
jeweils untere Abschnitt wird abgetrennt. Jetzt weill nur
noch die Vertrauensperson, von wem jeder Vorschlag
stammt. Beide Abschnitte eines Formulars miissen
jedoch eine gleiche Nummer tragen, damit die
voneinander getrennten Abschnitte nach der Beurteilung
des Vorschlags wieder eindeutig einander zugeordnet
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eine Quittung.

Eine Bewertungsko-
mission entscheidet
tiber die Annahme oder
Ablehnung von Vor-
schldgen.

Zu jedem Vorschlag
formuliert die Bewer-
tungskomission ein
Kurzgutachten, das
dem Vorschlagenden
auszuhdndigen ist.

Bei Schwierigkeiten
mit der deutschen
Sprache oder mit dem
Schriftdeutschen
sollten
fremdsprachliche For-
mulare und Vertrauen-
spersonen zur Verfii-
gung stehen, die beim
Ausfiillen der Formu-
lare behilflich sind.

werden konnen. Der Vorschlagende erhilt eine Quittung
iiber seinen Verbesserungsvorschlag, mit der er bei
positiver Beurteilung nachweisen kann, dall der
Vorschlag  von  ithm  stammt.  Der  obere
Formularabschnitt, auf nunmehr lediglich der Vorschlag
selbst und eine Nummer verzeichnet sind, wird an die
Bewertungskomission zur Beurteilung weitergereicht.

Die Bewertungskomission entscheidet dariiber, welche
Vorschldge anzunehmen und welche abzulehnen sind.
Stellt ein Vorschlag keine wirkliche Verbesserung dar
oder ist er unmdoglich umzusetzen, wird die Bewertungs-
komission tiiber die Ablehnung des Vorschlages
entscheiden, und der Betroffene wird von der
Vertrauensperson iiber diese Ablehnung informiert.
Bedeutet ein Vorschlag eine wirkliche Verbesserung,
wird der Betroffene liber die Annahme des Vorschlages
und ggf. iiber den voraussichtlichen Zeitpunkt der
Umsetzung informiert. Es kann sein, da3 ein Vorschlag
als Verbesserung akzeptiert wird, die eigentliche
Umsetzung des Vorschlags (beispielsweise aus
Kostengriinden) jedoch erst fiir einen spéteren Zeitpunkt
vorgesehen ist.

In jedem Fall erfolgt die Begriindung fiir die Annahme
oder Ablehnung eines Verbesserungsvorschlags in Form
eines kurzen Gutachtens, das die Bewertungskomission
zu formulieren hat. Dieses Gutachten gibt Aufschlufl
iber die sachlichen Griinde, die zur Annahme bzw.
Ablehnung des Vorschlags gefiihrt haben. Das
Gutachten ist dem  Vorschlagenden ebenfalls
auszuhindigen.

Drittens sollte auch bei der Konzeption der Formulare
des BVW beriicksichtigt werden, daB es in jeder Organi-
sation Mitarbeiter geben kann, die sich mit dem Schrifi-
deutschen schwer tun. Dies kann entweder daran liegen,
daB die betroffenen Mitarbeiter eine andere Mutterspra-
che haben oder daB3 sie es nicht gewohnt sind, Ideen
schriftlich zu formulieren.

In jedem Fall sollten bei vielen fremdsprachigen Mitar-
beitern auch entsprechende Formulare in den jeweiligen
Sprachen zur Verfiigung stehen. Zusitzlich sollte(n)
eine oder mehrere Vertrauenspersonen benannt werden,
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Die Bewertungskomis-
sion ist paritdtisch

besetzt und besteht aus
maximal 8 Mitgliedern.

Die Komission trifft
sich regelmdfig und
entscheidet nach einer
eindeutigen Mehrhei-
ten-Regelung.

Sowohl die Mitglieder
der Komission als auch
der Komissionsvorsit-
zende werden regel-
mdjf3ig neu bestimmt.

In der Betriebsverein-
barung ist ein eindeu-
tiges "Prdamiensystem"
festzulegen.

Ein Vorschlag kann
bspw. mit 10% seines
"Geldwertes" pramiert
werden.

die den Mitarbeitern beim Ausfilllen der Formulare
helfen.

Die Bewertungs- oder Gutachterkomission sollte paritd-
tisch aus Mitgliedern der
Geschéftsfithrung/ Management und des
Betriebsrates/ Mitarbeiter besetzt sein. Es empfiehlt
sich, die Bewertungskomission nicht zu gro3 werden zu
lassen, um die Entscheidungsfindung nicht allzu
schwierig zu machen: vier bis maximal acht Mitglieder
sollten reichen.

Die Bewertungskomission tritt regelmdfig zusammen -
entweder in einem regelméaBigen Turnus (bspw. monat-
lich) oder aber jeweils dann, wenn eine bestimmte An-
zahl an Vorschlidgen (z. B. 5) vorliegt. Es mul} ein kon-
kreter Entscheidungsmodus vereinbart werden, der den
Komissionsentscheidungen zugrunde liegt, d. h. es muf
eine eindeutige Mehrheitenregelung vereinbart werden.

Zusitzlich  sollte in  der Betriebsvereinbarung
festgehalten werden, was bei Stimmengleichheit
geschehen soll. FEine Madglichkeit wire, dem
Komissionsvorsitzenden im Zweifelstall eine

Zweiltstimme einzuraumen.

Die Bewertungskomission verfiigt iiber einen Vorsitzen-
den, der in regelméfBigen Abstinden (z.B. jdhrlich)
durch die Komissionsmitglieder gewéhlt wird. Die
Bewertungskomission  selbst wird ebenfalls in
regelméfBigen Abstinden neu zusammengesetzt. Die
Mitglieder der Komission konnen beispielsweise alle
zwel Jahre von Geschéftsfiihrung und Betriebsrat neu
benannt werden.

Dariiber hinaus mul} ein eindeutiges Prdmiensystem
entwickelt und in der Betriebsvereinbarung festgeschrie-
ben werden. Das einfachste Pramiensystem sieht fiir je-
den angenommenen Vorschlag einen Festbetrag vor.
Ausgereifte Pramienausschiittungen beriicksichtigen den
"Geldwert" des Verbesserungsvorschlags: Wieviel Geld
1aBt sich im ersten und in den Folgejahren durch die
Umsetzung des Vorschlags einsparen? LaBt sich durch
den Vorschlag ein Umsatzgewinn erzielen? In diesem
Fall kann emn Verbesserungsvorschlag mit einem
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Aber: Es gibt auch
"immaterielle" Vor-
schldge!

Die Prdamierung kann
auch nach
"Wichtigkeit" oder
"Reichweite" des Vor-
schlags erfolgen.

Tip: Die Berechnungs-
grundlage der Prdamien
darf nicht zu kompli-
ziert sein. Transparenz
und Nachvollziehbar-
keit miissen gewahrt

bleiben!

Weitere Fragen zum
BVW:

Wichtig: Ziehen Sie auf
Jjeden Fall einen erfah-
ren Berater hinzu!

Prozentsatz der Einsparung/ des Umsatzgewinns (bspw.
10%) vergiitet werden.

Es ist dann jedoch zwischen diesen materiellen
einerseits und immateriellen Vorschligen andererseits
Zu unterscheiden. Im Gegensatz Zu
Verbesserungsvorschldgen, die sich in einen materiellen
Vorteil umrechnen lassen, gibt es Vorschlige, die
vielleicht dem Betriebsklima oder der Imagepflege der
Organisation zugute kommen, sich jedoch nicht in einen
Geldwert umsetzen lassen. Auch diese Vorschliage
miissen mit einem festgesetzten Betrag pramiert werden.

Bei der Bemessung der Priamie kann weiterhin bertick-
sichtigt werden, dal} eine Gewichtung der Vorschlige
nach Wichtigkeit oder Reichweite erfolgt. Im ersten Fall
konnten sehr wichtige Verbesserungen mit einem hdhe-
ren Prozentsatz priamiert werden, als weniger wichtige.
Im zweiten Fall wére zu priifen, ob ein Vorschlag dem
ganzen Betrieb zugute kommt oder aber nur einzelnen
Abteilungen, Schichten oder Arbeitspldtzen. Sehr weit-
reichende  Vorschlige wéren demnach  hoher
einzustufen, als weniger weitreichende.

Bitte beachten Sie bei der Festlegung Ihres Primiensy-
stems jedoch, daB3 die Berechnungsgrundlage nicht zu
komplex werden sollte. Als Faustregel muf} in jedem Fall
gelten, dal} die Berechnung transparent und jedem Mit-
arbeiter einsichtig sein sollte. Ansonsten kann das BVW
Gefahr laufen, weitreichendes Miftrauen in der Organi-
sation auszuldsen.

Einige weitere Fragen, die bei Vereinbarung eines be-
trieblichen Vorschlagswesens moglicherweise zu be-
riicksichtigen sind, betreffen Vorschlage fiir den eigenen
Arbeitsplatz, Vorschlige, die Personaleinsparungen
nach sich ziehen, eine Prdmienstaffelung nach Einkom-
men sowie Vorschlidge, die als Entwicklung neuer Pro-
dukte, Verfahren und Methoden patentrechtlich
schutzwiirdig sind.

Angesichts der Komplexitiat des Themas "betriebliches
Vorschlagswesen" sollten Sie in jedem Fall einen erfah-
renen externen Berater hinzuziehen. Viele Beratungsun-
ternechmen  verfiigen auf diesem Gebiet {iiber
einschldgige Kenntnisse und Erfahrungen. Auch bei
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Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinden kann man
sich diesbeziiglich Rat einholen.
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(6) Entwicklung eines Auftragsbegleitscheins

Der
Auftragsbegleitschein
dient der Qualitdtssi-
cherung.

Flexible Kleinserien-
fertigung erfordert
kontinuierliche Quali-
tdtskontrolle.

Die Sdttigung und
Globalisierung der
Mdirkte macht Qualitdt
zu einem zukiinftigen
Schliisselfaktor fiir
unternehmerischen
Erfolg.

Testdurchldufe dienen
der Anpassung lhrer
Prozesse an die Anfor-
derungen einer neuen
Kleinserie.

Im gesamten Prozef3 ist
eine standige und sy-
stematische Qualitdts-
kontrolle anhand ver-

Die Entwicklung und Einfilhrung eines Aufirags- oder
Warenbegleitscheins 1ist eine weitere Mallnahme zur
Qualititssicherung und -verbesserung. In vielen Produk-
tionsabldufen lauft eine kontinuierliche Qualitdtskon-
trolle Gefahr, dem Auftrags- und Zeitdruck zum Opfer
zu fallen. Gerade bei der heute zu beobachtenden Um-
stellung von Grofiserien- auf hochflexible Kleinserien-
fertigung ist eine solche Prozess begleitende Qualitétssi-
cherung jedoch dringend erforderlich. Die hdufige An-
passung der Produktionsabldufe auf neue Produkte, Ma-
terialien und Techniken bringt verstdrkte Unsicherheiten
und oftmals auch neue Fehlerquellen mit sich.

Qualitit der Leistungserstellung ist heute wie nie zuvor
zu einem Schliisselfaktor fiir organisatorischen Erfolg
geworden.  Die  zunehmende  Sdttigung  der
Massenmdrkte fiihrt zu einer Umorientierung vom
Verkaufer- zum Kéufermarkt, d.h. die Kunden
entscheiden tiiber die Qualitdt eines Produkts, einer
Dienstleistung und damit auch der ganzen Organisation.
Die oftmals angesprochene Tendenz zur Globalisierung
von Modrkten und der damit verbundene internationale
Konkurrenzdruck zwingt dariiber hinaus dazu, etwaige
Wettbewerbsvorteile internationaler Leistungsersteller
(z. B. niedrigere Lohn- und Produktionskosten, Steuer-
und Abgabelast, Energiekosten, umweltrechtliche
Bestimmungen etc.) ausgleichen zu konnen. Die
Qualitdit von Produkt und Dienstleistung ist hierfiir
hiufig zentral.

Jede Umstellung der Produktion auf eine neue
Kleinserie erfordert teils mehrfache Testdurchldufe, um
die notwendigen Anpassungen der Prozesse, der
Leistungserstellung, der Werkstoffe, der Maschinen und
Anlagen an die Anforderungen der neuen Ware, neuer
Formen und Materialien, verdnderter Kundenwiinsche
etc. vornehmen zu kdnnen.

Uber diese Testdurchldufe hinaus ergibt sich auch im
weiteren Produktionsproze eine im Vergleich mit der
herkdmmlichen GroBserienfertigung stirkere Notwen-
digkeit zu stdndiger Prozef- und Qualitditskontrolle.



38 Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstindischen Produktionsbetriebes

bindlicher Kriterien
erforderlich.

Die Systematisierung
erfolgt durch den Auf-
tragsbegleitschein.

Der Auftragsbegleit-
schein ist ein Formu-
lar, das Thre Ware im
gesamten Produktions-
prozefs begleitet und in
dem an vordefinierten
"Kontrollstationen" die
Qualitdt gepriift und
Mdingel eingetragen
werden.

Tip: Die Kontrollsta-
tionen lassen sich nur
durch eine qualifizierte
Prozefanalyse definie-
ren!

Erarbeiten Sie mog-

lichst konkrete Quali-
tdtskriterien, anhand
derer iiber den weite-
ren Verlauf entschie-

Diese Qualititssicherung sollte systematisiert ablaufen,
d. h. jedem Mitarbeiter miissen strukturierte Entschei-
dungshilfen an die Hand gegeben werden, die es ithm er-
moglichen, zu erkennen, an welcher "Station" des Pro-
zesses die Qualitit iiberpriift werden soll und welche
Kriterien fiir diese Qualitdtspriifung zur Verfligung ste-
hen.

Diese Systematisierung kann ein Waren- oder Auftrags-
begleitschein leisten, der (bspw. angeheftet an die
Transportcollies) die Ware durch den gesamten Produk-
tionsprozel begleitet und auf dem an vordefinierten Sta-
tionen die Qualitdt der Ware eingetragen wird.

Solche vordefinierten Kontrollstationen im Produktions-
prozel3 konnen beispielsweise die folgenden sein: Schon
bei der Wareneingangskontrolle sollte die Qualitit der
Rohware gepriift werden: Ist das richtige Material ange-
liefert worden, vollstindig und in der bestellten Stiick-
zahl? Sind Verbeulungen, Lager- und Transportschiden
erkennbar? Danach kann bei jedem Teilprozefs, den eine
Ware im Verlauf der Produktion durchlduft, eine
entsprechende Qualititssichtung durchgefiihrt werden,
also beispielsweise nach der Materialvorbereitung, dem
Zuschneiden, Falten, Falzen, Biegen usw., nach dem
Beizvorgang, der Grundierung, dem Vorauftrag und der
Beschichtung, nach dem Schleifen oder Polieren etc.,
nach dem Schweillen, der Teil- oder Endmontage, bei
der Verpackung und Lagerung sowie schlieBlich bei der
Warenausgangskontrolle.

Welche konkreten Stationen sich im jeweiligen
Produktions- oder Leistungserstellungsprozess als
Kontrollpunkte anbieten, ist von Organisation zu
Organisation und von Prozel zu Prozel3 verschieden.
Die Identifizierung und Definition der notwendigen
Kontrollstationen mufl so in jedem Einzelfall im
Rahmen einer umfassenden wund qualifizierten
Prozefianalyse erfolgen.

Dariiber hinaus miissen moglichst konkrete Qualitdtskri-
terien erarbeitet werden. Diese Kriterien sind auf dem
Auftragsbegleitschein vermerkt und sollten durch ein
einfaches Ankreuzen in vorbereiteten Formularfeldern
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den werden kann.

Qualitdtskontrollen
kosten Zeit und Geld.
Thre Stiickzahl kann
sinken und die Mitar-
beiter miissen qualifi-
ziert werden.

Kontinuierliche Quali-
tdtskontrolle verkiizt
aber auch Ihre
"Reaktionszeit" bei
Fehlerquellen:

Mcingel kénnen recht-
zeitig abgestellt und
Ausschufsware friihzei-
tig aussortiert werden.

Diese schnelle Reak-
tion hilft dabei, Kosten
einzusparen.

Tip: Fiihren Sie eine
"Kosten-Nutzen-Kalku-
lation" durch. Beach-
ten Sie dabei aber in
jedem Fall langfristige
Vorteile und Einspa-
rungspotentiale!

abgearbeitet werden konnen. Anhand der Qualitétskrite-
rien wird an den unterschiedlichen Kontrollstationen
dariiber entschieden, ob der Produktionsprozef3
unverandert weiterlaufen kann, ob Neueinstellungen an
der Anlage vorgenommen werden miissen, ob die
Auswahl und Zusammensetzung der
Bearbeitungsmaterialien und  Werkstoffe (Beize,
Beschichtung etc.) addquat ist oder verandert werden
muB, ob einzelne Waren aus dem aufgrund gravierender
Mingel aus dem Produktionsprozef3 herausgenommen
werden miissen (Ausschuf3) oder ob bestimmte Waren
den Produktionsproze8 erneut von Anfang an ein
zweites Mal durchlaufen sollen.

Die kontinuierliche Qualitdtskontrolle, die Ihren
Produktionsprozef3 begleitet, kostet Zeit und Geld. Nicht
nur die einzelnen Produktionsschritte  werden

moglicherweise verlangsamt und damit die Stiickzahl
der Produktion gesenkt, auch die Qualifizierung der
Mitarbeiter im Hinblick auf diese Qualitdtskontrollen
verursacht Kosten. Bitte bedenken Sie jedoch, dal3 eine
kontinuierliche, systematisch und sorgfiltig
durchgefiihrte Qualitdtskontrolle Thnen dabei hilft,
Prozefimdngel friihzeitig zu erkennen und abstellen zu
konnen. Thre Reaktionszeiten beispielsweise im Hinblick
auf die Identifizierung von Fehlerquellen wihrend des
Produktionsprozesses werden stark verkiirzt.

Ein weiterer Vorteil besteht darin, dal} eine solche konti-
nuierliche Kontrolle Sie in die Lage versetzt, Ausschu/3-
ware frithzeitig aus dem Produktionsproze3 aussortieren
zu konnen wund damit zu verhindern, daf}
méngelbehaftete Stiicke den weiteren Produktionsprozef3
durchlaufen und dadurch Kosten verursachen, die bei
rechtzeitiger Aussortierung hétten vermieden werden
konnen.

Eine Abschdtzung der finanziellen Vor- und Nachteile
einer solchen Qualitdtskontrolle mithilfe eines Auftrags-
begleitscheins im  Sinne einer Kosten-Nutzen-
Kalkulation 1st in jedem Einzelfall gesondert
vorzunehmen. Hierzu konnen Sie einen solchen
Auftragsbegleitschein erstmal testweise einfithren und in
konkreten Produktionsdurchldufen iiberpriifen und
verbessern. Beachten Sie dabei jedoch in jedem Fall
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Ein langfristiger Vor-
teil ist auch die Sen-
sibilisierung Ihrer Mit-
arbeiter, selbstindig
auf Qualitdt zu achten.

Ein Auftragsbegleit-
schein ist auch ein
"Schulungsinstrument
in Sachen Qualitdt.

1

Tip: Lassen Sie Ihre
Mitarbeiter bei der
Konzeption mitwirken!

auch die langfristigen Vorteile, die ein solches
Qualitédtssicherungsinstrument mit sich bringt: Nicht nur
die kurzfristigen Kosten und Einsparungsmoglichkeiten
sind zu veranschlagen, sondern auch die mittel- und
langerfristige Optimierung Threr Produkte,
Dienstleistungen und Threr Leistungserstellungsprozesse
sowie die Sensibilisierung und Motivierung Ihrer Mitar-
beiter, selbstindig auf die Qualitét ihrer jeweiligen Ar-
beit zu achten.

Der Auftragsbegleitschein erfiillt somit auch die
Funktion eines Schulungsinstruments 1in Sachen
Qualititssicherung. Lassen Sie Thre Mitarbeiter daher
auch in jedem Falle (bspw. in Form von Qualitéits- oder
Verbesserungszirkeln) an der Konzeption und
Entwicklung des Auftragsbegleitscheins mitwirken.
Diese Mitwirkung wird nicht zuletzt die Einsicht Ihrer
Mitarbeiter in die Notwendigkeit und die Vorteile eines
solchen Instruments erhohen, sondern auch deren
Motivation,  die  Qualitdtskontrollen  zukiinftig
gewissenhaft auszufiihren.

(7) Durchfiihrung von Mitarbeiter-Workshops

Zur Einbindung mog-
lichst aller Mitarbeiter
sind regelmdflige Mit-
arbeiter-Workshops zu
empfehlen.

Mitarbeiterbeteiligung
bindet das vorhandene
Wissen mit ein, fordert
die Identifikation und
Akzeptanz, schafft
Vertrauen und qualifi-
ziert fiir zukiinftige
Aufgaben.

Die Workshops unter-
stiitzen eine Beteili-

Im gesamten Verlauf von Reorganisationsprozessen ist
eine moglichst enge Einbindung der Mitarbeiter zu
empfehlen. Diese Mitarbeiterbeteiligung sollte durch
regelméBig stattfindende Workshops unterstiitzt und
gefordert werden.

Fiir diese Mitarbeiter-Workshops gilt, was oben bereits
zur Beteiligungsorientierung bei Reorganisationsmaf3-
nahmen gesagt wurde: Mitarbeiterbeteiligung liefert die
notwendige organisationsinterne Expertise fir die Or-
ganisationsentwicklung. Nur dadurch kann das im
Unternehmen bereits vorhandene Wissen in den Prozef3
einflieBen. Beteiligung fordert die Identifikation,
Motivation  und  Akzeptanz ~ der  betroffenen
Organisationsmitglieder hinsichtlich der
Entwicklungsprozesse. Sie schafft die notwendige
Vertrauensbasis ~ fir  die  gemeinsame  Ent-
wicklungsaufgabe. Die Einbeziehung der Mitarbeiter ist

facetoface®

The Human Resource Company



Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstaindischen Produktionsbetriebes 41

gungskultur als Basis
fiir die lernende Or-

ganisation.

Mitarbeiter-Workshops
konnen alle ein bis
zwei Monate jeweils
fiir ein oder zwei Tage
stattfinden, die Teil-
nahme ist freiwillig
und wird als Arbeits-
zeit bezahlt.

Die Workshops werden
qualifiziert moderiert.

Mitarbeiter-Workshops
sollen den Prozef; fiir
den Lenkungskreis
kontrollieren und be-
werten.

dariiber hinaus eine Qualifizierungsmafinahme: Die Mit-
arbeiter werden in die Lage versetzt, zukiinftige Pro-
bleme und Aufgaben aus eigener Kraft zu losen. Die
Partizipation der Mitarbeiter verdndert die Kultur einer
Organisation. Eine angemessene Beteiligungskultur ist
die Voraussetzung fiir eine lernende Organisation.

In den Workshops, die in vier- bis achtwochigem
Turnus stattfinden und dann jeweils ein oder zwei Tage
umfassen sollten, sollten moglichst alle betroffenen
Organisationsmitglieder die Moglichkeit erhalten, Thre
Wahrnehmung, Meinung und Beurteilung zu dem Stand
der Entwicklung zu duBern, Kritik und Anregungen
anzubringen und den weiteren  Prozefiverlauf
mitzuplanen. Die Teilnahme an den Workshops wird mit
Geschiftsfiihrung und Betriebsrat abgesprochen; sie
erfolgt auf freiwilliger Basis und wird als Arbeitszeit
vergiitet. Auch diese Workshops werden von
ausgebildeten externen und/ oder internen Moderatoren
geleitet.

Die Mitarbeiter-Workshops dienen insbesondere der
kontinuierlichen Prozefikontrolle sowie der begleitenden
Evaluation der Entwicklungsfortschritte. Die auf diesen
Workshops erarbeiteten Ergebnisse gehen in die Ent-
scheidungen des Lenkungskreises iiber den weiteren
ProzeBverlauf ein.

(8) Durchfiihrung von Fiihrungskrafte-Workshops

Spezifische Fiihrungs-
probleme sollten auf
eigenen Fiihrungs-
krdfte-Workshops be-
handelt werden.

Durch Mitarbeiterbe-
teiligung wird die bis-
herige "top-down"-
Struktur durch
"bottom-up"-Aspekte
erganzt.

Konnen die Fiihrungskrifte eines Unternehmens in
vielen Fillen auch zu den Mitarbeiter-Workshops
eingeladen werden, empfiehlt es sich jedoch
insbesondere bei Problemen der Fiihrung in einer
Organisation, eigene Workshops mit Fiithrungskriften
und/ oder (mittlerem) Management durchzufiihren.

Im Verlauf gerade von beteiligungsorientierten Mallnah-
men verdndern sich die klassischen Fiihrungsaufgaben
in einer Organisation. Wo frither Entscheidungen aus-
schlieBlich "von oben nach unten" oder top-down getrof-
fen und realisiert wurden, flieBen zukiinftig Anregungen
und (konstruktive) Kritikpunkte auch "von unten nach
oben" oder bottom-up in den ProzeBverlauf ein. Not-
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Voraussetzung ist die
Schaffung neuer Frei-
rdaume fiir Mitarbeiter.
Dies erfordert ein
neues Selbstverstdind-
nis der
Fiihrungskrdfte.

Das neue Selbstver-
standnis soll auf den
Workshops erarbeitet
werden.

Neben neuen Fiih-
rungsaufgaben verdn-
dern sich auch die
Filihrungsgrundsditze.

Die Definition der
neuen Fiihrungsgrund-
sdtze und -aufgaben
muf3 Mitarbeiter- und
Fiihrungsperspektive
integrieren.

Neue Aufgaben umfas-
sen Fiihrungskonzepte,
Prozessmoderation
und -promotion,
Qualifizie-
rungsbegleitung,
Konflikt- und Quali-
tatsmanagement sowie
neue Koordinations-
funktionen.

wendige Voraussetzung hierfiir ist jedoch, daB3 die Fiih-
rungskrifte einer Organisation Beteiligung der Mitarbei-
ter tberhaupt zulassen. Sie miissen die nétigen Frei-
raume zur Verfiigung stellen. Hierzu ist oftmals ein ver-
andertes Selbstverstindnis der Fiihrungskréfte erforder-
lich: Diese sind nicht mehr reine Entscheider und Be-
fehlsgeber, sondern zunehmend Begleiter, Coaches oder
Forderer ihrer Mitarbeiter.

Dieses neue Selbstverstindnis erwéchst in Organisatio-
nen nicht "von alleine", sondern muf3 von den Betroffe-
nen gezielt erarbeitet werden. Hierzu dienen neben den
Mitarbeiter-Workshops, in denen die Mitarbeiter entwe-
der unter sich oder aber auch gemeinsam mit den Fiih-
rungskréften die neuen Anforderungen an Fiihrungsauf-
gaben formulieren, die Fiihrungskrifte-Workshops, in
denen das Management basierend auf den dort erarbeite-
ten Anforderungen und auf ihrer eigenen Problemwahr-
nehmung die neuen Fiihrungsgrundsdtze entwickeln.

Als Ausgangspunkte fiir diese Entwicklung fungieren
dabei insbesondere folgende Aspekte: Probleme mit den
bisherigen Fiihrungsgrundsétzen, -strategien- und -struk-
turen sowohl aus Sicht der Mitarbeiter als auch aus
Sicht der Fiihrungskrdfte, Definition der zukiinftigen
Fithrungsaufgaben aus der Perspektive aller Beteiligten;
Qualifizierungsnotwendigkeiten fiir Belegschaft und

Fihrungskrifte  sowie  die  Ergebnisse  einer
wissenschaftlichen Potentialanalyse.
Die dominierenden Inhalte fiir zukiinftige

Fithrungsarbeit in Organisationen sind zumeist: die

Entwicklung eines neuen Konzepts fur
Fiihrungsverhalten, -strategie, -strukturen und
-grundsitze; die Moderation und Promotion des

Organisationsentwicklungsprozesses; die Begleitung der
Mitarbeiter in Qualifizierungsprogrammen; Konflikt-
und Qualitdtsmanagement sowie die Koordination der
unterschiedlichen MafBnahmen und Prozesse und der
(teil-) autonom stattfindenden Ressourcenplanung.

Eine weitere, auch zukiinftig wichtige Aufgabe fiir Fiih-
rungskréfte ist dariiber hinaus die Sicherstellung von
kollektiven Lernerfolgen im Sinne einer lernenden Or-
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Fiihrung bedeutet auch
die Unterstiitzung von
"Synergie-Effekten" in
einer lernenden Orga-
nisation.

Wichtig: Mit den neuen
Aufgabenstellungen ist
die Angst vor Macht-
und Statusverlust ver-
bunden.

Miissen Fiihrungs-
krdfte ihre bisherige
Macht an die Mitarbei-
ter abgeben?

"Mikropolitisch" ent-
stehen neue Unsicher-
heiten: Konnen nicht
dort, wo Mitarbeiter
"gewinnen", Fiihrungs-
krdfte nur "verlieren"?

Auch das Fiihrungs-
personal muf3 hinzu-
lernen: kommunikative
und soziale Kompeten-
zen ebenso wie Prozef3-
kompetenz.

Hierzu ist Lernbereit-

schaft erforderlich.

ganisation, d.h. das Zusammenfithren individueller
Lernfortschritte zu synergetischen Effekten im Rahmen
des Lernens der Gesamtorganisation. Dieses
organisationale Lernen dient der kontinuierlichen
Verbesserung und Verdanderung der organisatorischen
Rahmenbedingungen: Organisationsstruktur, -kultur und
-strategie.

Eine der zentralen Hiirden der Fiihrungskrifteentwick-
lung im Hinblick auf die neuen Aufgabenstellungen ist
die durch die Organisationsentwicklung hervorgerufene
Angst vor Macht- und Statusverlusten. Die Verdnderung
von Fiihrungsaufgaben und die mit dieser einhergehende
starkere Beteiligung der Mitarbeiter bedeutet aus der
Perspektive des mittleren Managements und des bisheri-
gen Fiihrungspersonals oftmals eine Kritik an ithrem tra-
ditionellen Fiihrungsverhalten sowie eine Delegation
von Macht, Entscheidungsbefugnissen und damit auch
Statusvorteilen an die Belegschaft. Diese Angste sind
ernst zu nehmen: Niemand 146t sich gerne kritisieren,
sein bisheriges Verhalten in Frage stellen oder gibt
Vorteile an Andere ab.

Vor diesem Problemhintergrund, der sich auch als die
"Mikropolitik" in einer Organisation bezeichnen 14ft,
entstehen insbesondere im mittleren Management haufig
grofse Unsicherheiten. Wéhrend die Mitarbeiter durch
die Erweiterung von Autonomie-, Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdumen vermeintlich nur gewinnen kon-
nen, stellt sich die Entwicklung "von der anderen Seite",
aus der Perspektive der Fiihrungskrifte als Verlust dar.

Dariiber hinaus ergibt sich aus der Umstrukturierung
auch fiir das Fiithrungspersonal die Notwendigkeit zur
eigenen Weiterbildung. Die neuen Aufgaben verlangen
auch neue Kompetenzen insbesondere im kommunikati-
ven und sozialen Bereich. Diese miissen im Rahmen von
qualifizierten Trainingsmaf3nahmen erst erworben wer-
den. Zukiinftige Fiihrungsaufgaben erfordern zudem ins-
besondere Prozeffkompetenz zur angemessenen Beglei-
tung der stattfindenden organisatorischen Entwicklungs-
prozesse. Diese Lernbereitschaft ist bei Fiihrungskriften
ebensowenig vorauszusetzen, wie bei der restlichen Be-
legschaft.
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Tip: Die Entlastung
von Routineaufgaben
bringt neue Spielrdume
fiir strategische Ent-
scheidungen mit sich!

Auch die Fiihrungs-
krdfte brauchen Ver-
trauen in den Entwick-
lungsprozef3!

Nicht der individuelle
Fiihrungsstil, sondern
die traditionelle Ar-
beitsteilung wird in
Frage gestellt.

Wichtig: Vermitteln Sie
den Fiihrungskrdften,
daf3 durch kulturelle
und strukturelle Ent-
wicklungen alle ge-
meinsam profitieren!

Notwendig ist die Einsicht der Betroffenen, da3 die Or-
ganisationsentwicklung sie zunehmend von Routineauf-
gaben entlastet und thnen damit erweiterte Spielraume
fiir strategische Aufgaben zuteilt. Die neuen Aufgaben
als ProzeBbegleiter und Forderer der Reorganisation
bietet auch den Fiihrungskriften neue Chancen und
Entwicklungsmoglichkeiten. Zentral fiir den Erfolg des
gesamten Entwicklungsprozesses ist es demnach, das
Management fiir diese Einsicht zu sensibilisieren, ihm
die entsprechenden Angste zu nehmen und die neuen
Potentiale vor Augen zu filhren sowie auch den
Fihrungskriften das notwendige Vertrauen in die
EntwicklungsmaBBnahmen zu vermitteln, indem sie von
ProzeBbeginn an ebenfalls an allen anstehenden
Entscheidungen beteiligt werden.

Nicht ihr bislang individuell gezeigtes
Fithrungsverhalten wird kritisiert und als "altmodisch"
verurteilt, sondern die traditionelle Aufgabenteilung in
Organisationen mufl den neuen Umweltbedingungen
angepalt werden. Hierzu miissen alle
Organisationsmitglieder =~ hinzulernen  und  sich
weiterentwickeln. Es ist eine der schwierigen Aufgaben-
stellungen auf den Fiihrungskriafte-Workshops, zu
vermitteln, dal in dem laufenden Entwicklungsprozef3
nicht Einzelne auf Kosten Anderer hinzugewinnen,
sondern dafl durch die neue Kultur und Struktur die
gesamte Organisation und damit Fiihrungskrifte wie
Mitarbeiter gleichermafSen profitieren.

(9) Konzeption und Durchfiihrung einer Offentlichkeitskampagne

Offentlichkeitsarbeit
kann dabei helfen, die
Identifikation Ihrer
Mitarbeiter mit dem
laufenden Prozef3 zu
erhohen.

Gerade bei weitreichenden Umstrukturierungsmalinah-
men kann es aus verschiedenen Griinden hilfreich sein,
wenn Sie die Offentlichkeit auf den stattfindenden Pro-
zel aufmerksam  machen. FEine entsprechende
Offentlichkeitsarbeit dient nicht nur Marketing-
und/ oder Werbezwecken, sondern dariiber hinaus auch
der stirkeren Identifikation der Organisationsmitglieder
mit dem VerdnderungsprozeB.

facetoface®

The Human Resource Company



Praxisleitfaden zur Reorganisation eines mittelstaindischen Produktionsbetriebes 45

Tip: Wenn die regio-
nale Offentlichkeit
bereits weif3, daf3 Thr
Unternehmen in einer
Krise steckt, ist es
wichtig, zu signalisie-
ren: Es geht wieder
aufwirts!

Seridse Offentlich-
keitsarbeit kann Unsi-
cherheiten abbauen

helfen.

Tip: Suchen Sie die
Oﬁ"entlichkeit erst,
wenn bereits erste Er-
folge erkennbar sind!

Erzeugen Sie Aufmerk-
samkeit im Nahbereich
im Hinblick auf die
gemeinsame Zukunffts-
planung.

Durch Offentlichkeits-
arbeit im Nahbereich
konnen Sie auch die
Familien und Bekann-
ten der bei Ihnen be-
schdftigten Mitarbeiter
erreichen.

Insbesondere bei Reorganisationsprozessen, die als Kri-
senintervention in Organisationen angestolen werden,
die aufgrund finanzieller Schwierigkeiten einem starken
"Leidensdruck" ausgesetzt sind, ist der offentliche Nah-
bereich in der Regel iiber diese Krisensituation infor-
miert. Wenn 1im kommunalen oder regionalen
Einzugsbereich eines Unternehmens bekannt ist, daf3
Arbeitspliatze gefdhrdet sind, wenn Arbeitnehmer und
deren Familien durch diese offentliche Wahrnehmung
der Gefahrdung und einer Krisensituation betroffen und
verunsichert sind, dann kann eine  seridse
Offentlichkeitsarbeit dabei helfen, die bestehenden
Unsicherheiten abzubauen.

Voraussetzung fiir die Erzeugung von Offentlichkeit ist
sicher, dal3 Ihr Organisationsentwicklungsprojekt bereits
erste Erfolge zeigt. Erst wenn der Ist-Zustand beschrie-
ben ist, die Probleme erkannt sind, Gesprache und Kick-
Off-Workshops mit allen Organisationsmitgliedern statt-
gefunden haben, neben dem Lenkungskreis bereits Pro-
blemlése- und Verbesserungszirkel eingerichtet sind,
d. h. erst dann, wenn sich bereits "etwas bewegt" hat und
Ansdtze einer Beteiligungskultur etabliert sind, sollten

Sie uiberlegen, ob Sie durch gezielte
Offentlichkeitsarbeit auf das Projekt in ihrer
Organisation, die beabsichtigte Tragweite der

MaBnahmen und die ProzeBlziele Aufmerksamkeit
erzeugen konnen.

Diese Aufmerksamkeit signalisiert dem Offentlichen
Nahbereich ~ (kommunal und  regional)  Threr
Organisation, dall Sie auf dem besten Weg sind, Ihre
strukturellen Probleme zu bewiltigen. Die Offentlichkeit
muf3 dabei wahrnehmen, daf n einem
Umstrukturierungsproze3  alle  Mitglieder  dazu
aufgerufen sind, die gemeinsame Zukunft in der
Organisation zu planen und mit zu gestalten.

Nicht zu unterschitzen ist diese Signalwirkung auf die
Familien und den Bekanntenkreis der in Threr Organisa-
tion beschiftigten Menschen. Die Offentlichkeitsarbeit
provoziert Nachfragen: "Sag mal, was macht Ihr in
Eurer Firma eigentlich gerade? Da stand was in der
Zeitung..." Diese Fragen zeigen ein Interesse der
Umwelt an den Problemen der Organisation an und sie
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Offentliche Berichte
machen Ihren Verdn-
derungsprozef3
"offiziell". Dies hat
Auswirkungen auf die
"Kultur" Ihrer Organi-
sation.

Die
"Auffenwahrnehmung"
beinflufit die
"Innenwahrnehmung".

Jede Offentlichkeitsar-
beit muf3 sorgfiltig
geplant werden.

Tip: Wiihlen Sie den
rechten Zeitpunkt fiir
Ihre Offentlichkeitsar-
beit!

Wenden Sie sich an
ausgesuchte Zielme-
dien: Die regionalen
Redaktionen von Ta-
geszeitungen und
Rundfunksender ver-
sprechen den grofsten
Erfolg.

wollen beantwortet werden. Indem die
Organisationsmitglieder selbst Berichte iiber das
Organisationsgeschehen lesen oder horen, also das
Interesse wahrnehmen und indem sie dazu befragt
werden und Stellung nehmen, kann sich die Identi-
fikation des Finzelnen mit der Entwicklung in "seiner
Organisation" erhohen.

Zudem wirkt diese offentliche Aufmerksamkeit hiufig
zuriick auf die organisationsinterne Kultur und das Be-
wufstsein einer Verdnderung und Entwicklung im Unter-
nehmen. Die Tatsache, dal3 dariiber 6ffentlich berichtet
wird, macht den Entwicklungsprozel ein Stiick
"offizieller". Niemand kann mehr ableugnen, dal in
Ihrer Organisation etwas passiert, Fortschritte erzielt
werden und dal3 es der Organisation Ernst ist mit ihrem
Veranderungswillen.

Die "AuBenwahrnehmung" Threr Organisation, d. h. wie
sie durch die Offentlichkeit gesehen wird, bestimmt die
"Innenwahrnehmung" Threr Organisation, d. i. die Wahr-
nehmung Threr Mitarbeiter mit.

Eine Offentlichkeitskampagne sollte sorgfiltig geplant
sein. Zentrale Uberlegungen sind, wann die Kampagne
gestartet werden sollte, welche Medien informiert wer-
den sollen sowie welches Informationsmaterial diesen
Medien in welcher Form bereitgestellt wird.

Zum Zeitpunkt gilt das oben Gesagte: Sie sollten erst die
Offentlichkeit suchen, wenn bereits Fortschritte erkenn-
bar sind, iiber die berichtet werden kann. Zudem sollten
zu dem Zeitpunkt bereits alle Organisationsmitglieder in
den ProzeB involviert sein und die Fernziele bereits ge-
meinsam erarbeitet.

Als Zielmedien bieten sich die Medien in Ihrem regiona-
len Nahbereich an: die regionalen Tageszeitungen oder
die regionalen Redaktionen der nichstgelegenen iiberre-
gionalen Zeitungen, kommunale und regionale Rund-
funksender sowie die Regionalredaktionen von Fernseh-
anstalten. In der Regel werden Sie den wahrscheinlich-
sten Erfolg bei den Printmedien, also den Tageszeitun-
gen, erzielen. Hinzu- kommen konnen Verbandsmedien
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Tip: Formulieren Sie
das Informationsmate-
rial auf wenigen Seiten
tibersichtlich, ver-
standlich und knapp!

Akteure des Prozesses

Projektbeschreibung

Firmenprofil

Tip: Fassen Sie nach
ein paar Tagen telefo-
nisch nach!

Ein Ansprechpartner
ist in Threr Organisa-
tion fiir die Beantwor-
tung von Nachfragen
zustdandig.

Ihrer Branche oder auch kommunale Medien der Ver-
braucherinformation. Versuchen Sie stets, die zustindi-
gen Redakteure zu erreichen; selbst wenn diese keinen
Bericht iiber die Entwicklung Threr Organisation
bringen, empfiehlt es sich, zu diesen zustindigen
Kommunal- und Regionalredakteuren Kontakt zu halten.

Das Informationsmaterial sollte tibersichtlich, verstdnd-
lich, vollstindig und dennoch moglichst kurz
zusammengefalit sein. Stellen Sie jede
Informationseinheit jeweils auf maximal einer DIN-A-4-
Seite dar, also beispielsweise eine Seite mit den
Akteuren: Um welche Organisation handelt es sich?
Name, Anschrift, Firmenlogo, Telefon- und Faxnummer
eines Ansprechpartners. Ist ein externer Dienstleister
involviert? Name und Sitz, Logo und Ansprechpartner
bei der Beratungsfirma. Wird das Projekt durch externe
Gelder  gefordert? Name und  Anschrift der
Forderinstitution,  ggf.  Forderkennzeichen  o. a.
Vergewissern Sie sich im Vorfeld unbedingt bei allen
Beteiligten, dal diese Angaben erwiinscht sind! Auf
einer weiteren Seite konnen Sie die MaBnahmen kurz
umreilen: Was sind die Ziele? Was bedeutet dabei
Mitarbeiterbeteiligung? Welche MafBnahmen sind
bereits ergriffen? Welche Erfolge zeichnen sich ab? Eine
zusitzliche Seite kann Thr Firmenprofil kurz vorstellen.

Bitte denken Sie daran, dal} die Redakteure der Medien
taglich sehr viele Informationen erhalten. Je kiirzer Sie
Ihre Information halten und je iibersichtlicher die
wichtigen Punkte "direkt ins Auge springen" und
verstandlich formuliert sind, umso wahrscheinlicher
wird ein Erfolg. Versuchen Sie, nach ein paar Tagen
telefonisch  "nachzufassen": Haben Sie unsere
Informationen erhalten? Sind Sie daran interessiert?
Heben Sie das Besondere an Ihrer Organisation und dem
laufenden Reorganisationsprozess hervor.

Seien Sie darauf vorbereitet, daB3 ein zustindiger Redak-
teur versucht, Sie zu erreichen und noch ein paar De-
tailfragen zu klaren. Sprechen Sie unbedingt vorher ab,
wer der zustindige Ansprechpartner in Threr Organisa-
tion sein soll. Dieser Ansprechpartner sollte natiirlich
dariiber informiert sein, welche Redaktionen Ihr Infor-
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mationsmaterial erhalten haben und wer die dortigen
Ansprechpartner sind. Zudem sollten 1hm bei
eventuellen Nachfragen die Unterlagen vorliegen.

. ' Jeder kurze Bericht in einer regionalen Zeitung oder
Tip: Betonen Sie auch . e . .
den innovativen jede zweiminiitige Sendung im Lokalfunk wird gelesen
Charakter Ihrer betei- ~und gehort.  Diese Offentlichkeitsarbeit kann dazu
ligungsorientierten dienen, in Threm Nahbereich ein Bewulltsein dafiir zu
Mapnahmen! schaffen, dafl in Threr Organisation etwas passiert und
dal Sie mithilfe moderner, innovativer Methoden
versuchen, Thren Betrieb zukunftsfihig zu machen und
Arbeitsplitze zu sichern.

Diese Erzeugung offentlicher Aufmerksamkeit kann ein

Die Offentlichkeitsar-  erster Schritt sein, "Imagepflege" im Sinne einer zukiinf-

beit ist ein erster tigen Public Relations-Arbeit zu leisten. Sie kann diese

Schritt zu professionell  ayheit jedoch nicht abdecken. PR, Marketing und Wer-

fortzusetzender "Public b . .o . .

Relations"-Arbeit ung ist unabhéngig von den beschriebenen MaBBnahmen
ein sehr viel umfassenderes und schwierigeres Unterfan-
gen. "Richtige" Marketing-Aktionen kénnen nur von
ausgebildeten Fachleuten konzipiert und durchgefiihrt
werden.
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