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1. Neue Formen der Unternehmensorganisation

Unternehmen sehen sich unabhéangig von der Gro3e und Branche einer tiefgreifen-
den Umstrukturierung wirtschaftlicher Kreislaufe und Prozesse und teilweise drama-
tischen Veranderungen hinsichtlich Produkten und Markten gegentiber.

Betroffen davon sind auch Institutionen im Bereich der Forschung und Einrichtungen,
die aus offentlichen Mitteln finanziert werden. Die Kosten- und Konkurrenzsituation in
diesen Bereichen und die Einsparungszwange der 6ffentlichen Haushalte fuhren hier
ebenfalls zu einer starkeren Professionalisierung und den wachsenden Zwang zum
sparsamen Einsatz von Ressourcen sowie einer starkeren Okonomisierung betriebli-
cher Ablaufe.

Die Veranderung der Kundenbeziehungen in der Dimension von Preis, Qualitat und
kurzfristiger Lieferfahigkeit wird von gewachsenen Einsatzmoglichkeiten und Ent-
scheidungsalternativen hinsichtlich der Einbindung neuer Technologien und einer
veranderten Rolle der Beschaftigten begleitet.

Der Wettbewerb zwingt Unternehmen, sich an die sich verandernden Bedingungen
bei Strafe des Untergangs anzupassen. Entscheiden ist heute nicht nur die Grol3e
eines Unternehmens; im Mittelpunkt steht die Fahigkeit Bedurfnisse des Marktes
schnell und unter dem 6konomischen Druck des Wettbewerbs umsetzen zu konnen.

Das klassische "buUrokratische" Unternehmen
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Damit dies geht, mussen sich viele Unternehmen in vollig neuen Strukturen organi-
sieren und tradierte Verhaltensmuster - z.B. das von ,Befehl und Gehorsam® -
Uberwinden. Gefordert sind Strukturen, die flexibel und schnell auf Marktsituationen
reagieren, die Innovationen bei Produkten und Dienstleistungen férdern und die Po-
tentiale der Mitarbeiter optimal ausschopfen. Dieses Ziel zu erreichen ist mit komple-
xen und zugleich komplizierten technischen, organisatorischen und sozialen Veran-
derungsprozessen verbunden.

Hierarchische Arbeitsbeziehungen werden durch Kooperationsbeziehungen von
funktional agierenden und bei vielen Fragen gleichberechtigten Individuen ersetzt.
Bereichsubergreifende Projektarbeit dominiert gegentber einer in Fachabteilun-
gen hochspezialisierten Arbeitsteilung.

Worauf es im Wettbewerb heute ankommt I

Die Grof3en a Die Schnellen
schlucken verdrangen die
die Kleinen Langsamen
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normen Es geht nicht ohne

Veranderte
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Rahmen-
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bedingungen
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Geschéarftes Um-
Abbau offentlicher weltbewusstsein
Forderung

komplexere Pro-
duktionsverfahren
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Innovationstempo

flexibel einsetzbare
Technologien

Mitarbeiterinnen !!

An die Stelle von exakten Arbeitsanweisungen durch betriebliche Vorgesetzte tritt ei-
genverantwortliches Handeln und Selbstorganisation. Motivation entsteht nicht durch
ein repressives und birokratisches Kontrollsystem, sondern durch die Identifikation
mit der Arbeitsaufgabe und der Beteiligung am Arbeitserfolg. Getragen wird dieses
Unternehmenskonzept durch die Qualifikation der Mitarbeiter, die aus fachlichen, so-
zialen und personalen Kompetenzen besteht.

Dieser Paradigmenwechsel in der Rollendefinition der Beschaftigten korrespondiert
mit Veranderung von Erwerbsansprichen und Arbeitshaltungen bei den Beschéftig-
ten. Feststellbar ist eine gewachsene Kritikfahigkeit, Entscheidungsbereitschaft und
Kommunikationsfahigkeit, vor allem aber auch differenziertere mannliche und weibli-
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che Rollenerwartungen. So stellt sich heute flr Frauen nicht zwangslaufig die Alter-
native Karriere oder Familie. Beide Szenarien werden gewinscht und sind auch
durch veranderte politische (z.B. Regelungen uber Elternzeit) und betriebliche Rah-
menbedingungen ( Teilzeitmodelle etc.) realisierbar.

Die Schlisselrolle im notwendigen Transformationsprozess kommt den betrieblichen
Akteuren zu. Die Qualitat der Mitgestaltung steht im engen Zusammenhang mit der
Qualifikation, Motivation und Kreativitat der Belegschaftsmitglieder.

Der Innovationsdruck und Zwang zur Bewaltigung struktureller Veranderungen ist in
den einzelnen Unternehmen unterschiedlich ausgepragt. Es ist aber in der Ge-
samttendenz davon auszugehen, dass sich auch in kleinen Betrieben im Dienstleis-
tungssektor umfangreiche Aufgaben zur Organisationsentwicklung stellen.

Das moderne flexible Unternehmen I

Die "schlanke" Fabrik
oder
die "flache" Verwaltung

| Organisationsmerkmale |

Diese Anforderungen missen B verringerung der Komplexitat durch
die Beschaftigten erfiullen Untergliederung (Cost-Center)

. s 5
B Belastung durch héheren Termindruck Ausgliederung (Outsourcing)
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B Eigeninitiative, Kreativitat und B flexiblere Ablaufe
® innovationsbereitschaft | hoéhere Innovationsfahigkeit

M Flexibilitat bei sinkenden Fehlzeiten

Lean production ist der Begriff flr ein Organisationsmodell, das sich als Reaktion
auf veranderte Marktbedingungen entwickelt hat. Hinter dem Begriff lean production
steckt ein Optimierungskonzept fiir eine Form der Arbeitsorganisation der neuen Art.
Die Ziele lassen sich in zwei Kategorien zusammenfassen: WENIGER und MEHR.

Weniger Aufwand Uberall steht fir die allgemeinen Optimierungsziele bei lean pro-
duction. Konkret bedeutet dies u.a. die Reduzierung der Produktionszeit, geringere
Entwicklungszeiten, geringeren Verbrauch von Ressourcen, die Vermeidung von
Fehlern und naturlich weniger Personal, das mehr produziert bzw. Dienstleistungen
erbringt.
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Auf der anderen Seite steht weiter ein Mehr an Kundennahe, mehr Flexibilitadt und
mehr Qualitat. Diese Zielvorgaben sind in Betriebsorganisationen mit burokratischen
Strukturen nicht oder nur schwer zu erreichen. Nur eine komplett veranderte Form
der Arbeitsorganisation schafft die betrieblichen Rahmenbedingungen, diese Ziele zu
erreichen.

Welche Ziele werden mit "lean production* verfolgt? I
g

B weniger Aufwand tberall mehr Kundennéhe

mehr Produkte /
groRere Vielfalt

B weniger Fabrikflache

B weniger Lager g
B weniger
Materialumlauf

B weniger io
Entwicklungszeit m

mehr Arbeitsvolumen
an Zulieferer

mehr termingerechte
Direktanlieferung

mehr Flexibilitat

" \IIDVreondlgﬁ:ionszeit mehr Produktivitat

B weniger g mehr Qualitat
Produktionsstérungen mehr Kommunikation

B weniger Fehler und Zusammenarbeit

B weniger Personal g mehr Verantwortung
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Das Ziel: kurze Wege - schnelle Entscheidungen
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I L N ’l\ Forschung/ @
| externe Dienstleister | Vertrieb | Entwicklung [~
I Verkauf
Innerbetriebliche I(_>

Dienstleistungen Planung

([a>)
e I 1 Arbeitsvorbereitung 'l\_
inkau

Materialwirtschaft Vorgesetzte vor Ort: o
Lager und Logistik Arbeitnehmerinnen in den | Fihrung durch Information
Instandhaltung Produktionsabteilungen und Motivation

Was sich konkret in einem Betrieb verandern kann

2. Strukturkomponenten im Veranderungsprozess

Der Veranderungsprozess entwickelt sich durch eine Vielzahl einzelner Komponen-
ten. Starre Arbeitsformen werden durch flexible Projektarbeit verdréangt und an die
Stelle einer hoch differenzierten Flhrungsstruktur mit Vorgesetzen und ,Untergebe-
nen®, die nur der Kontrolle und Gangelung dient, tritt Teamarbeit und Selbstorganisa-
tion; soweit zumindest die Theorie.

In der Regel wird die Veranderung nicht als ganzheitlicher Prozess verstanden, son-
dern taucht im betrieblichen Alltag mit vielen einzelnen Aktivitdten und Baustellen
auf. Haufig werden einzelne Mal3hahmen nicht aufeinander abgestimmt, oder es wird
versucht, diese ohne Ruicksicht auf die komplexe soziale Ausgangssituation per Ver-
ordnung durchzusetzen. Die Berichte von gescheiterten Modellversuchen sind daher
endlos und haben nicht selten Resignation und auch Projektresistenzen in den jewei-
ligen Belegschaften hinterlassen.
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Prozess der Veranderung I
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3. Schlummernde Potentiale wecken
Siuddeutsche Zeitung -14.06.1999

Von Eberhard B. Freise

Wir wirden gern wesentlich mehr leisten, wenn wir unter Bedingungen arbeiten durf-
ten, die nicht unsere Fahigkeiten gering schatzen oder unterdriicken. So klingt der
Tenor der Antworten auf eine Meinungsumfrage unter 10 000 Beschaftigten in Ame-
rika. Das entspricht genau dem, was europaische Managementberater den Unter-
nehmen seit langem ins Stammbuch schreiben: Es sind nicht die hohen Lohn-
Nebenkosten, die euch zu setzen. Euer Problem ist, dass ihr die Mitarbeiter regel-
recht unterfordert. lhr bezahlt 100 Prozent, bekommt daflir aber nur eine Gegenleis-
tung von 40-60 Prozent. Die Sozialausgaben wirden euch wesentlich weniger dri-
cken, wenn alle ihre Leistung vollbrachten. Mitarbeiter werden in das Prokrustesbett
vermeintlich unumsto3licher Job-descriptions gepfercht. Es wird ihnen gesagt, was
sie tun mussen. Aber sie werden nicht gefragt: Was kénnen Sie und was wirden Sie
gern noch fur uns tun? Ihre Talente und kreativen Fahigkeiten liegen brach- und das
untergrabt Leistungsbereitschaft und Arbeitsmoral.

Auf diesen Uberlegungen fulRt eine Management-Disziplin, die neuerdings immer
haufiger von sich reden macht: das Potential-Management. Es hat die Aufgabe, die
schlummernden Ressourcen, Potentiale und Leistungsreserven zu entdecken, zu
entwickeln und voll auszuschopfen, verkimmerte Talente wiederzuerwecken und die
Mitarbeiter zu stimulieren, sich im Betrieb voll zu entfalten. Angesichts knapper wer-
dender Ressourcen und steigender Arbeitskosten wird Potentialsuche einer der wich-
tigsten Management-Ansatze des nachsten Jahrzehnts sein missen: die konsequen-
te Konzentration auf Talente und Fahigkeiten, die wir schon erworben haben, auf
Ressourcen, die wir bereits besitzen. Potential-Management empfiehlt sich also just
zur rechten Zeit. Es markiert das Ende der Uberfluss- und der Wegwerf-Gesellschaft.
Wir kbnnen mehr erreichen, wenn wir weniger Zeit verplemperten. Unsere Leistung
wuirden steigen, wenn wir stets fit und gesiunder waren. Wir waren besser, wenn wir
private und berufliche Interessen immer aufeinander abstimmten, wenn wir unsere
sozialen Kontakte sinnvoll nutzten, wenn wir unser Wissen nicht in Schubladen oder
Datenspeichern vergraben wirden. Mitarbeiter hatten mehr Spal3 bei der Arbeit,
wenn sie verkannte Talente einbringen und wenn sie im Team nach dem Prinzip
LZweimal zwei ist sieben“ ungeahnte Fahigkeiten entfalten kdnnten. Wir kdnnten
Leistung besser vermarkten, wenn wir freundlicher zu Kunden waren und Marktpo-
tentiale nicht ignorierten.

sobi — Gesellschaft fiir sozialwissenschaftliche Beratung u. Information www.sobi-goettingen.de



sobi Materialien Personal- und Organisationsentwicklung 9

Verhaltensanderung auf allen Ebenen I

‘ Verhaltensanderung
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/[7\ AN 4R Machtaustibung

A [,J H ‘!u B aus Fehlern lernen

und Il Kooperation auf
allen Ebenen Eigenvérantwortun

Gehorsam 9 9

® |nnovation und
Kreativitat fordern

Verhaltensanderung

Der Potential-Manager analysiert, wo wir Ressourcen vergeuden, legt Ursachen
schonungslos bloR und empfiehlt Management- und Fuhrungshilfen. Er stirzt sich
aber nicht auf ein einzelnes, losgeldstes Potential, sondern bearbeitet die Ressour-
cen in ihrer vielfaltigen Vernetzung. Immer war es das unternehmerische Bestreben,
aus Mitarbeitern soviel wie moglich herauszuholen. Ist nicht Potential-Management
deshalb von vornherein anriichig? Soll nicht hier wieder ausgebeutet, manipuliert
werden? Nein, Potential-Management wirkt nicht gegen Mitarbeiter, sondern nur mit
ihrem vollen Einverstandnis. Denn dahinter steht das 6konomische Prinzip schlecht-
hin: Anhaltend mehr share-holder-value durch einen hohen Grad der Selbstverant-
wortung und Selbstverwirklichung. Potential-Management ist so neu nicht. Es kann
aber nur funktionieren, wenn sich die Manager wieder auf ihre uralte Fuhrungsrolle
besinnen, Tutor und Forderer ihrer Mitarbeit zu sein.

(Der Autor ist Publizist und Bildungsberater in Hamburg)

4. Bedurfnisse und Entwicklungskonzepte

Potential-Management setzt an der von Maslow entwickelten Bedurfnisstruktur an.
Sie ist gleichzeitig Ansatz- und Ausgangspunkt eines systemischen Entwicklungs-
prozesses, der Personal- und Organisationsentwicklungsmafinahmen als ganzheitli-
chen Prozess begreift.
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Der menschliche Faktor im Arbeitsprozess I

Bedurfnisse der
Selbstverwirklichung

Bedurfnisstruktur
nach A. Maslow

Erfolge erzielen
eigene ldeen finden
eigene Ideen realisieren
eigene Fahigkeiten entwickeln

Neue Arbeitsstrukturen
- Teamarbeit —
- Kompetenzentwicklung -

Soziale Bedurfnisse

Zugehorigkeitsbedurfnis,
Anlehnungsbedirfnis, Lob,
Anerkennung, Wertschéatzung,
Bedurfnis nach Information

Mitarbeiterorientierte
Fuhrungskultur

Sicherheitsbedilrfnisse

okonomisches Niveau absichern,
Gesundheit erhalten, Geborgenheit,
Angstfreiheit, Bedurfnis nach Struktur,
Ordnung und Grenzen

Grundbedirfnisse

Essen, Trinken, Warme, Schlaf,
Selbsterhaltungstrieb, Sexualbedurfnis,
Bedurfnis nach Bewegung und Bequemlichkeit

‘ Ansatzpunkte fur Organisations- und PersonalentwicklungsmalRnahmen ‘

IF

Fuhrungskonzepte orientieren sich u.a. an den sozialen Bedurfnissen der Mitarbeiter
und bemihen sich einen Wertkodex herauszubilden, der den Mensch in seiner Kom-
plexitat begreift und ihn in dieser Komplexitat versucht, produktiv in einem betriebli-
chen Gesamtzusammenhang zu bringen.

Fur den Betriebsrat stellt jede Ebene ein spezifisches Arbeitsfeld. So geht es im Be-
reich der Grund- und Sicherheitsbedirfnisse um allgemeine Fragen der Ergonomie
(Arbeits-, Gesundheits- und auch Umweltschutz) und um alle allgemeinen Fragen
der Menschenwirde und Gerechtigkeit. Diese Anforderungen konkretisieren sich in
vielen einzelnen Projekten. Zu nennen sind hier Vereinbarung gegen Mobbing, faire
innerbetriebliche Entgeltsysteme, ein gesundes Kantinenessen etc.

Dem Bedurfnis nach Selbstverwirklichung versuchen viele moderne Unternehmens-
konzepte zu entsprechen und versuchen, die 6konomischen Aspekte dieser Struk-
turebene fir die Unternehmensziele nutzbar zu machen.

Der Wunsch Erfolge zu erzielen, Ideen zu entwickeln und zu realisieren sowie vor-
handene Fahigkeiten zu entwickeln korrespondiert mit den Erkenntnissen, was von
Mitarbeitern in einer leistungsfahigen Organisation erwartet wird.

Die sich selbststeuernde Gruppe in einer fraktalen Unternehmensorganisation er-
maoglicht, das zeigen auch die wenigen praktischen Beispiele, eine stéandige Optimie-
rung der Erreichung des vereinbarten Ziels. Optimierung heif3t hier auch immer eine
schnelle Reaktion auf verdnderte Marktbedingungen.

Gruppenarbeit oder Projektorganisation bedeutet die Zusammenfihrung der Fach-

kompetenzen mit den Entscheidungskompetenzen. Die sinnvolle Einheit zu erreichen
ist verbunden mit komplizierten sozialen Veranderungsprozessen und haufig, so zei-
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gen viele Beispiele, wird die Dimension des Prozesses falsch eingeschéatzt, und es
kommt zum Scheitern mit entsprechen Folgen.

5. Das Unternehmen im Kopf
Siuddeutsche Zeitung -Management - 20.09.1999

Von Hermann Sottong

Es scheitert an den Kopfen® heil3t es immer haufiger, wenn ein Unternehmensbe-
reich ins Trudeln gerat, die gesteckten Ziele nicht erreicht werden, die post-merger-
integration nicht gelingt. Fatalerweise verbindet sich diese Erkenntnis aber oft genug
mit dem Glauben, man kdénne neues Denken, neue Sichtweisen, die ,richtige“ Menta-
litat in die Kopfe der Belegschaft nach Bedarf hineinprojizieren, wenn man nur Uber
die passenden Werkzeuge verfligt. Tatsachlich scheinen viele Manager und Berater
zu glauben, die Mitarbeiter seien wie unbeschriebene Blatter. Solche Vorstellungen
sind verantwortlich dafur, dass oft kurze Zeit nach aufwendigen cultural-change-
Projekten unter dem neuen Gewand die alten Strukturen wiedererscheinen. In Wirk-
lichkeit ist das ,Unternehmen im Kopf‘ immer schon da: die Vorstellung aller Unter-
nehmensangehorigen davon, was die eigene Firma im innersten zusammenhalt, was
in ihr moéglich, unmdglich, wahrscheinlich und unwahrscheinlich ist. Eine entschei-
dende Schicht dieser Unternehmensrealitat sind die Denkgewohnheiten, Mentalita-
ten, Regularien und Pragungen, die sich im Unternehmen herausgebildet haben.
Wer wirklich etwas verandern will in den Kdpfen, der muss vorher ernst nehmen, was
bereits da ist. Mitarbeiterbefragungen kommen an diese tieferen Schichten des Un-
ternehmens nicht heran. Befragungen liefern die Bewertungen der aktuellen Situation
durch die Mitarbeiter, aber nicht die Deutungsmuster, mit denen sich die Unterneh-
mensangehorigen den Zustand erklaren. Was machen Sie fiur Erfolg oder Misserfolg
verantwortlich, wo liegen in ihren Augen die Starken und Schwachen des Unterneh-
mens, was sind die wahren Motivationskiller? Storytelling, eine neue Methode, eroff-
net den Zugang zum ,Unternehmen im Kopf“: Um herauszufinden, wie die ,Welt“ des
Unternehmens in den Kopfen ihrer ,Bewohner” aussieht, setzt die neue Methode auf
eine alte Tradition — die Erzéhlung. Menschen aus dem Unternehmen erzéhlen ihre
Arbeitsbiographie. Was dabei herauskommt, steht nicht selten in krassem Wider-
spruch zu den stereotypen Schlagwdrtern der Unternehmensieitbilder.

In der Analyse kommen die wahren Ursachen fir Demotivation, Kommunikations-
problemen, aber auch versteckte Starken zutage. Kein Wunder, wenn Manager, die
das ,Unternehmen im Kopf* nicht kennen, mit ihren Leit- und Fihrungsvisionen oft
danebenzielen. Denn was die Mitarbeiter mit Kommunikation, Hierarchie, Erfolg,
Team tatsachlich erleben, steuert in einem wesentlich starkeren Mal3 als angenom-
men den Kurs des Unternehmens mit. Unter anderem zeigte sich bei den bisherigen
Analysen, dass sich viele Mitarbeiter von standig wechselnden Vorgaben, Bespre-
chungs- und Abstimmungsfluten, von undurchschaubaren Entscheidungswegen und
—kriterien erdruckt fuhlen. Erstaunlich oft wird berichtet, wie Vorschlage von Mitarbei-
tern ignoriert und ihre fachlichen Einwande in den Wind geschlagen werden. Wer
durch solche Erlebnisse gepragt ist, der wird auf die human resources developing
und Potentialentfaltungskampagnen nur mit einem Schulterzucken reagieren. In vie-
len Unternehmen muss es also gar nicht so sehr darum gehen, aktiv Mitarbeiterpo-
tentiale zu entfalten. Viel wichtiger ist es, die Fesseln und Behinderungen abzubau-
en, die die Menschen im Unternehmen davon abhalten, ihre Arbeit mit Power und

sobi — Gesellschaft fiir sozialwissenschaftliche Beratung u. Information www.sobi-goettingen.de



sobi Materialien Personal- und Organisationsentwicklung 12

Begeisterung zu tun: Meist ist es effektiver und billiger, die Handbremse zu l6sen
statt kraftiger aufs Gaspedal zu treten!

6. FiUhrung ist keine Geheimwissenschaft — Die Gallup Studie

Die Meinungsforscher und Unternehmensberater des 1935 gegrindeten Gallup Insti-
tuts haben nach 35 Jahren ,intensiver® Forschung das Geheimnis der erfolgreichen
Fuhrungskraft entdeckt. Das Fazit der Gallup Forscher: Es gibt kein Geheimnis. Die
Studie beschaftigt sich kritisch mit immer wieder neuen Theorien tber Fihrung und
den in diesen Zusammenh&ngen stattfindenden Spezialseminaren fur Fuhrungskraf-
te.

Checkliste Personalfihrung — Gallup Studie 2000 I
In den letzten Jahren
Der MA weil3, was von
ihm erwartet wird In den letzten 6
G Monaten gab es ein

weiterentwickelt
und dazugelernt
Entwicklungsgesprach '
Optimale Arbeitsbedin-
' gungen und Materialien == i ser
guten Freund '
Der MA kann das machen,
was er am besten kann Die Kolleginnen
leisten gute Arbeit '
In den letzten 7 Tagen v
ga?u(ersgﬁ?e(e:(r%neriltung Ubereinstimmung mit der
‘ Unternehmensphilosophie '
Starken kénnen I Die Meinung
entwickelt werden ' hat Gewicht ‘
Der Erfolg ergibt sich vielmehr durch die betrieblichen Rahmenbedingungen, die je-

der Mitarbeiter vorfindet und von denen sein personlicher Arbeitserfolg und damit der
Erfolg des Unternehmens sowie seine personliche Lebenszufriedenheit abhangen.

Der MA wird als
Mensch geschatzt

Die Gallup Studie nennt zwdlf einzelne Punkte, die, wenn sie in einer Skalavon 1 -5
hochbewertet werden (= 5) die Produktivitat, Profitabilitat, die Kunden- und die Mitar-
beiterzufriedenheit kennzeichnen.

Als Voraussetzung fur ein erfolgreiches Unternehmen werden optimale Arbeitsbedin-
gungen und Materialien genannt. Zu diesen Bedingungen zéhlen weiter die Koopera-
tionsbeziehungen zwischen Arbeitskollegen und die Qualitat dieser Arbeiten.

Eine grof3e Rolle spielen personliche Entwicklungsperspektiven, die Anerkennung
individueller Arbeitsleistungen und Wertschatzungen von Kollegen und Vorgesetzen.
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Die Gallup Studie spiegelt damit verschiedene sozialpsychologische Erkenntnisse
u.a. die von Maslow wieder und macht zugleich die Bedeutung der betrieblichen
Veranderungsprozesse deutlich in deren Mittelpunkt der Mensch mit seinen Starken
und Schwachen, eben mit all seinen Widersprichlichkeiten steht.

Im Kontext dieser Erkenntnisse gibt es ein neues Verstandnis von Fuhrung. Fihrung
hat hier die Aufgabe von Koordination, Organisation und Moderation von Prozessen
und der Interaktion der betrieblichen Akteure mit dem Ziel einer Optimierung der be-
trieblichen Ablaufe bezogen auf die definierten Ziele des Unternehmens.

FUhrung im traditionellen Verstandnis mit ihrer kontrollierenden und géngelnden
Funktion erweist sich zunehmend als kontraproduktiv und stellt ein Handicap bei der
Erreichung dieser Unternehmensziele dar.

Stimmt das, dann stimmen auch die Ergebnisse I

Ich weil3, was von Meine Meinung ‘ ‘
mir erwartet wird ‘ 1]2]3|4 15 ‘ hat Gewicht 11213415
Ich habe optimale Das Unternehmensziel

Arbeitsbedingungen ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘ gibt mir das Gefuhl,das‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘
und Materialien meine Arbeit wichtig ist

Ich mache das, was Meine Kolleginnen

ich am besten kann ‘ 2134 |5 ‘ leisten gute Arbeit ‘ 1,234 |5 ‘
In den letzten 7 Tagen Ich habe einen guten

gab es Anerkennung | 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘ Freund im Unternehmen‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘
fur gute Arbeit

ch de al In den letzten 6

ch werae als ‘ 1121314 |5 ‘ Monaten gab es ein ‘ 21314 |5 ‘
Mensch geschatzt Entwicklungsgespréch

Ich habe meine Ich habe mich in den

Stérken entwickeln ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘ letzten Jahren weiter- ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘5 ‘
kénnen entwickelt u. dazugelernt

Je hoher die Zustimmung auf der Skala ist, desto hdher sind nach der Gallup-Studie
Produktivitat, Profitabilitat, Kunden und Mitarbeiterzufriedenheit
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7. Personal- und Organisationsentwicklung
7.1 Personal- und Organisationsentwicklung

Personal- und Organisationsentwicklung sind die Schlisselbegriffe im Verande-
rungsprozess. Dabei sichert die Personalentwicklung die personelle Basis fur den
organisatorischen Wandel. Personalentwicklung umfasst alle Mal3hahmen, die die
fachlichen, personalen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter verbessern.

Organisation betrieblicher Veranderungen I
Organisations-
h" entwicklung

Flexible Organisationsstruktur,

die sich schnell neuen
Marktbedingungen anpasst

Wechselseitige Verknupfung
zwischen Personal- und
Organisationsentwicklung

3 T Teament-
f | wicklung

Kooperative Arbeitsstrukturen

als Projektorganisation —
£ : : Zusammenfiihrung von Sach-
Per_sonal- und Entscheidungskompetenz
entwicklung

< ( Z@ a Alle Malinahmen, die die

fachliche, personale und
soziale Kompetenz verbessern

Auf dieser Grundlage entwickelt sich der geplante und systematische Veranderungs-
prozess und wird durch Personalentwicklungsmafinahmen latent begleitet.

Im Prozess tauchen Elemente neuer Organisationsformen auf, die sukzessive eigene
Handlungsrdume erweitern und zum Ziel haben, die vorhandenen Sachkompetenzen
mit Entscheidungskompetenzen anzureichern. Nur so kann ein Unternehmen schnell
auf veranderte Marktsituationen reagieren, vorhandene Potentiale ausschdpfen und
sich taglich unter der Vorgabe der Optimierung (re)organisieren.

Elemente sind hier Arbeitserweiterung, Arbeitsbereicherung, Arbeitsplatzrotation,
Lernstatt, Qualitatszirkel und am Ende dieser Kette steht Gruppenarbeit oder die Pro-
jektorganisation. In dieser Entwicklungskette werden Hierarchien abgebaut und ko-
operative Arbeitsstrukturen ausgebaut.
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Organisation betrieblicher Veranderungen I

Starkung kooperativer Arbeitsstrukturen
Abbau von Hierarchien
Mensch — Maschine System

Organisations-
Entwicklung

geplanter organi-
satorischer Wandel

Gruppenarbeit i@@ﬂﬁ

Personal-

: ualitatszirkel
entwicklung “

Lernstatt
=) kompetente

Arbeitsplatzrotation

=) kreative
Arbeitsbereicherung =) motivierte
Arbeitserweiterung Mitarbeiterinnen !!

7.2 Personalentwicklung
Stufe 1: Die reaktive Personalentwicklung

In der Regel trifft man in Unternehmen auf eine Personalentwicklung bzw. der Unter-
form der beruflichen Bildung, die reaktiv organisiert ist. D.h. in diesen Unternehmen
findet nur das absolut notwendige an beruflicher Bildung zur Aufrechterhaltung der
betrieblichen Ablaufe statt. Bildung dient hier primér der Entwicklung der fachlichen
Kompetenzen und ist eine Reaktion auf Stérungen und konkrete Anforderungen von
Vorgesetzten. Die Qualifizierung durch Seminare ist die vorherrschende Form der
Quialifizierung, ohne dass z.T. eine Ruckkoppelung zur konkreten praktischen beruf-
lichen Tatigkeit erfolgt. Trendseminare wie ,MitarbeiterflUhrung leicht gemacht® etc.
sind hier im Standardprogramm und fuhren aufgrund der mangelnden Anbindung an
reale betriebliche Veranderungsprozesse zu einer stetigen Geldvernichtung.

Diese Unternehmen funktionieren noch aufgrund einer besonderen Marktsituation
(auch durch 6ffentliche Forderungen) bzw. kdénnen ihre Defizite durch Produkte kom-
pensieren, die im Wettbewerb einen besonderen Status haben. Problematisch wird
es hier, wenn dieser Bonus verbraucht ist, und eine schnelle Reorganisation gefor-
dert ist.

Die Herausbildung von personalen und sozialen Kompetenzen spielt, wenn Uber-

haupt, nur eine untergeordnete Rolle und Organisationsentwicklung ist als praktische
Aufgabe nicht bekannt.
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Auch wird man in diesen Unternehmen in der Regel nur schwach entwickelte Formen
der Personalplanung entdecken und in diesem Bereich haufig spontane Reaktionen
auf Mangelsituationen erleben.

Formen der Personalentwicklun

_ » Qualifizierung auf betrieblichen Druck T
Reaktive PE » keinerlei Planungsvorlauf prag
®» keine Bedarfsermittlung

®technische Investition als Anstol3
= kurzfristiger Planungshorizont

= Entwicklung mit unterer Fiihrungsebene @
®» Ganzheitlicher Ansatz

Personal, Organisation, Technik

Eingeschréankt
planende PE

Integrierte PE

= mittelfristiger Planungshorizont v
®» Bedarfsermittlung mit allen Betroffenen
Bedingungen =» Qualifizierung zur Gestaltung
=Kenntnisse der Aufgaben und Stellenveranderung strategisch

=Kenntnisse der Stellenanforderung und ihrer Verénderung
=Kenntnisse der Mitarbeiter-Qualifikationen und Entwicklungspotentiale
=Kenntnis der Entwicklungsbedirfnisse der Mitarbeiter

Stufe 2: Die eingeschréankt planende Personalentwicklung

Bei der eingeschréankt planenden Personalentwicklung gibt es einen kurzfristigen
Planungshorizont, der durch technische Investitionen notwendig wird. Der Bedarf
wird nicht zentral prognostiziert, sondern durch die Einbeziehung der unteren Fiih-
rungsebene ermittelt. Auch hier wird Wissen tUberwiegend in Form von Seminaren
vermittelt, und es gibt keine systematischen Beziuige zur Organisationsentwicklung.
Personalentwicklung gibt es in Form von Fuhrungskrafteentwicklungsprogrammen.
Methoden wie Assessment Center Verfahren, die die Uberpriifung von personalen
und sozialen Kompetenzen ermdglichen, werden eingesetzt.

Stufe 3: Die integrierte Personalentwicklung

Die integrierte Personalentwicklung stellt einen ganzheitlichen Ansatz der PE dar und
in einer mittelfristigen Planungsperspektive die Komponenten Personal, Organisation
und Technik. Die Basis fir die integrierte PE sind eine Vielzahl von Informationen wie
z.B. neue Technologien, allgemeine und konkrete Anforderungsprofile, Potenziale
der Mitarbeiter und deren persoénliche Entwicklungsbedurfnisse.
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Die Bedarfsermittelung erfolgt auf dieser Stufe systematisch von unter nach oben.
Qualifizierung wird hier als komplexe Aufgabe und als Grundlage fir den organisato-
rischen Wandel betrachtet. Qualifizierungsbausteine werden als Angebote von der
Fachabteilung entwickelt und nach Bedarf in Anspruch genommen.

Seminare stehen bei dieser Variante deutlich im Hintergrund, bzw. es gibt eine enge
Verbindung mit MaRnahmen der Organisationsentwicklung.

Die integrierte PE fordert neue Formen der Lernorganisation. Das Ideal ist die ler-
nende Organisation. Der Lernprozess wird hier als kontinuierlicher Prozess in den
Arbeitsprozess integriert und dient der stédndigen Optimierung der Zielerreichung.
Vorhandene Wissensdefizite werden individuell oder kollektiv definiert und entspre-
chende Lernprozesse initiiert.

7.3 Die lernende Organisation

strukturelle Verankerung
des Wissensaustausches
und der Wissensentwicklung
— Uber Teamarbeit

l kontinuierlicher
Lernprozess

l Problemlésungsprozess,
l Etablierung einer der Strukturen verandert

Lernkultur

Der Arbeitsort wird zum Lernort

Nicht das Seminar ist der zentrale Ort der Wissensvermittlung, sondern der Arbeits-
ort wird zum Lernort. Seminare haben hier nur noch den Charakter, Impulse zu ge-
ben, um dariber OE-Prozesse zu initiileren.

Die Formen der Wissensvermittlung sind hier vielfaltig und reichen vom Erfahrungs-
austausch mit Arbeitskollegen, Arbeitsplatzrotation, Qualitatszirkelarbeit, Gesprachen
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mit Experten, Besuch von Seminaren bis zu computergestitztem Lernen, das flexi-
bel und individuell am PC-Arbeitsplatz organisiert werden kann.

Wichtig ist hier auch der Grundsatz der Selbstorganisation. Nur durch die konse-
guente Anwendung dieses Grundsatzes gelingt es Marktsignale bzw. Organisations-
defizite schnell zu erkennen und in entsprechende Qualifizierungsprozesse umzuset-
zen. Auch hier gilt, das Selbstorganisation nur durch individuelle oder gruppenbezo-
gene Entscheidungskompetenzen maoglich wird. Das heif3t in der Konsequenz, dass
Arbeitsgruppen direkt Gber Bildungsbudgets verfiigen und tber die Verwendung frei
entscheiden konnen.

Arbeitsort = Lernort

neue Formen der Weiterbildung

Lerninsel oder Transfer von
Lernstatt-Modelle Erfahrungswissen Arbeitsprozessiiber-
greifende Qualifizierung

Teilnahme an
Informationsveranstaltungen

Mitarbeit und Lernen
im Qualitatszirkel
Computergestiitzes
selbstorganisiertes/ LI
selbstgesteuertes Lernen

job rotation
Lernen in ,,Realprojekter”

Unter der Bezeichnung .... the job lassen sich alle aktuell bekannten Bildungsformen
zusammenfassen. Mit diesen Konzepten z.B. PE into the job startet das Berufsleben
und wird freundlich beendet mit PE Angeboten out off the job, die den Ruhestand als
neue Lebensphase vorbereiten.

Trainings, Coaching
und Supervision

r

Unterweisung und Ein-
arbeitung am Arbeitsplatz

'

'
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PE MalRnahmen.....the job
Personalentwicklungskonzepte

PE into the job  PE near the job PE on the job PE off the job PE out off the job

Aufgaben-
Praktikum Lernstatt Wechsel Kurse Ruhestands-
vorbereitungs-
Berufsaus- Qualitatszirkel Aufgaben- Lehrgange kurse
Bildung Erweiterung
Entwicklungs- Seminar
Anlernaus- arbeitsplatz Aufgaben-
Bildung Bereicherung Verhaltens-
Projektarbeit trainings
Traineepro- Teilautonome
gramme Workshops Arbeitsgruppen
Einfuhrungs- Anleitung
programme Beratung
Coaching

Zu den neuen Formen der Weiterbildung gehoért auch eine Veranderung bei den Bil-
dungszielen. Die fachliche Basiskompetenz wird durch weiche Themen, die auch als
extrafunktionale Qualifikationen bezeichnet werden, erganzt. Diese extrafunktionalen
Kompetenzen im personalen und sozialen Bereich werden als

Schlusselqualifikationen betrachtet, die unabhangig von der konkreten fachlichen
Aufgabe generell vorhanden sein missen.

Unternehmen mit neuen Formen der Arbeitsorganisation sind Wissensunternehmen.
Die damit verbundenen hohen Ausgaben erzwingen auch in diesem Bereich eine zu-
nehmende Okonomisierung. Dies geschieht, wie bereits erwahnt, durch die Integrati-
on der Bildung in den Arbeitsprozess und eine genaue Prifung der Sinnhaftigkeit
einzelner Bildungsaktivitdten bezogen auf die Organisationsziele.

Es verandert sich auch die Rolle des Personalentwicklers, der zum Bildungsberater
wird, der Prozesse coacht und moderiert und naturlich wie bisher Bildung organisiert.

7.4. Media on demand

Als ein Beispiel fir neue Lernformen im Bereich der betrieblichen Berufsbildung steht das
Konzept des media on demand. Bei dieser Form der Weiterbildung werden mit Hilfe des PC
Lernprogramme angeboten, die der Mitarbeiter je nach Bedarf abrufen kann. Worauf bei die-
sem Lernkonzept ankommt skizzieren die folgenden Ubersichten.
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1= ~ media on demand

A Programmaufbau, Funktionen und Bedienung

|:]Aufbereitung und Handhabbarkeit

I:] der Bedienungsoberflache
Transparenz des Programmauf- = Konsistenz
baus und Funktionsumfangs = Strukturierung

I:] I:]Gliederung des Bildschirms

Ubersichtlichkeit und Aktivierbarkeit = Aufbau und Ubersichtlichkeit
aller Programmfunktionen zu = Einsatz von Farben,
verschiedenen Zeitpunkten = Grafiken, etc)
I:]AHSQES'[&“UHQ eines I:] Bedienungssicherheit und
Hilfesystems Steuerbarkeit
I:] = Orientierungssicherheit,
Fihren des Nutzers durch = Umgang mit Fehlereingaben,
das Programm (Men) = Verstandlichkeit von Riickmeldungen
= Unterbrechungsmaoglichkeiten von
Programmfunktionen)

= Prifkriterien multimedialer Lernsoftware
2,

B Mediengerechte Aufbereitung

[]

Lernmotivation durch medienan-
gemessene Darstellung und

Aufbereitung I:I Unterstiitzung aktiven Lernens durch
= Anregungen zum Experimentieren oder
I:IM('jg”Chkeit flexiblen Lernens = zum Entdecken mediale Aufbereitung von
= durch unterschiedliche Zusammenhangen und Wechselwirkungen
Zugange zum Thema,
= Berlicksichtigung unter- I:I
schiedlicher Lernertypen Ermdglichen von Erfahrungen, die mit

anderen Medien nicht zu machen

I:I waren (z.B. Simulationen)
Schaffen von intrinsischen

Motivationen im Lernprozess
= durch interaktive Elemente
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2%;@ Prifkriterien multimedialer Lernsoftware

c Inhaltliche / paddagoqgische Aufbereitung

[]

Bezug der Inhalte zum Gesamtkontext

von Bildung und Unterricht

[]

sachliche und sprachliche
Richtigkeit der Inhalte

I:I sinnvolle Strukturierung und
Transparenz der Inhalte fur
den Lernenden

I:I didaktische Qualitat
der Umsetzung

Angemessenheit
der Methode

I:I zielgruppenadaquate
Umsetzung

I:I Adressatengerechtes
Sprachniveau und
adaquate Erlauterung
von Begriffen

21

Die folgende Checkliste enthélt allgemeine Prufkriterien fir den Betriebsrat, die bei
der Entwicklung einer Betriebsvereinbarung im Bereich Personalentwicklung syste-

matisch abgearbeitet werden kénnen.

A Checkliste (G)BR Vereinbarung @%

Zustandigkeiten BR vor Ort
Bildungsplanung
Bildungsbedarfsanalysen
Zusammenhang PE / OE

Bedingungen (Arbeitszeit, Arbeits-
platz, im Lerncenter, home office)

Betriebs-
verein-
barung

ﬂ Leistungs- und Verhaltenskontrollen
ﬂ Finanzierung (alle Aspekte)

j Bildungsanspruch der MA

Zielgruppen - Anpassungsquali-
fizierung, Aufstiegsqualifizierung
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B Checkliste (G)BR Vereinbarung @%7

Bildungsinhalte

Didaktik / Methodik

Betriebs-
verein-

Traineranforderungen barung

Hardware, Ergonomie -
Bildschirm etc.

I Durchfihrung von Prifungen

Softwareanforderungen -
Immy Vergutung nach Qualifizierung

Abschlisse _ _
mm) RegelmaRige (G) BR Informationen

I Regelung bei Streitigkeiten

mmy Hinzuziehung von Sachverstéandigen

7.5 Neuer Typus der betrieblichen Weiterbildung

Kompetenzentwicklungsziele einer integrierten Personalentwicklung liegen in den
Bereichen der fachlichen, der sozialen und der personalen Kompetenzen. Die fachli-
che Kompetenz stand bisher im Mittelpunkt der beruflichen Bildung und ist auch heu-
te eine wesentliche Grundlage zur Erledigung einer konkreten Tatigkeit. Da die

Erledigung der Aufgaben zunehmend in Kooperation mit anderen Mitarbeitern erfol-
gen muss, ist das Funktionieren dieser Kooperationsbeziehung wichtig.

Zu den sozialen Kompetenzen zahlen allgemein die Fahigkeit zur Kooperation und
Kommunikation. Dazu zahlen u.a. Kritikfahigkeit und die Fahigkeit in kurzer Zeit eine
Verstandigung tber die Losung der anstehenden Fragen zu finden.

Mit den personalen Kompetenzen wird die Fahigkeit zur Selbstorganisation entwi-
ckelt.
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Neuer Typus der betrieblichen
Weiterbildung

m
die Zunahme von ,weichen Themen*
— extrafunktionalen Qualifikationen

weniger formalisierte

. Formen der Weiterbildung

#Verstetigung betrieblicher Lernprozesse

weniger aufwendige Organisation

und kirzere Zeitdauer pro Lerneinheit m

- und Einbeziehung aller Beschaftigten

Einsatz neuer Lernmittel und — methoden,
neue Medien und Selbstlernmethoden

i
Personalentwickler als Coach, Moderator,
Motivator und Lernorganisator

Wechselseitige Verknupfung zwischen
Personal- und Organisationsentwicklung

Kompetenzbasis flur eine erfolgreiche

Zusammenarbeit

Fahigkeit zur
Kommunikation und
Kooperation

KOMPETENZ-
BEREICHE

Besondere Eigenschaften
Einstellungen und
Verhaltensdispositionen

)

Verfugung tuber
das berufliche
"Handwerkszeug"
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Einzelne Elemente im "Kompetenzdreieck" I
Eigenstédndige Fahigkeit zur Bewaltigung von immer
wieder neuen Anforderungen durch Kooperation

Fachliche Kompetenz Personale Kompetenz Soziale Kompetenz

Wissen / Kenntnisse: Innovationsfreude kooperatives Arbeiten
Fachwissen Kreativitat Teamfahigkeit
Spezialwissen geistige Mobilitat

5 ; ; Soziale Wahrnehmun
Uberblickswissen Reflexionsfahigkeit _ _ 9
Hintergrundwissen L Artikulations- und
Selbstandiges Lernen Argumentationsfahigkeit

Koénnen / Fahigkeiten: Eigeninitiative

Beherrschung der . Gesprachsfuhrung
V\gerktfgugoeiorische konzeptionelles Planen Konfliktfahigkeit
Ee}/t(i"gké?ten Entscheidungsfahigkeit Konsens- und
Geschicklichkeit konsequentes Handeln Kompromissfahigkeit
Erfahrung: Verantwortungs- Fahigkeit zur
Ruckgriff auf die bewusstsein Personalfiihrung
Eerufliche Praxis Verhalten in Gruppen
Extrafunktionale Qualifikationen @
| Funktionale Qualifikationen I Q | w ﬁ}

Zur der Uberprufung der extrafunktionalen Qualifikationen setzen viele Unternehmen
Assessment Center ein. Assessement Center sind eine Variante des Beurteilungs-
verfahrens und unterliegen der Mitbestimmung des Betriebsrates nach § 94 BetrVG

Assessment Center AC

Uberprift personale und soziale Kompetenzen

Ein bis viertagige Veranstaltung mit
einer standardisierten Folge von Aktivitaten Beispiele fur Ubungen:

1.Postkorblbungen

2.Simulierte Gespréachssituationen im Rollenspiel

3.Gruppendynamische Situationen mit dem Zwang
zum Konsensldsungen bzw. Durchsetzung

Ausgangspunkt ist ein Anforderungsprofil
far eine Position im Unternehmen

Die Anforderungen werden in 4.Selbst- und Fremdeinschatzung
spezifische Anforderungsmerkmale 5.und andere Spielchen
Ubersetzt

Begeleitet durch Moderatoren
und Uberprift durch Beobachter

: | Risiken: | @
Am Abschluss erfolgt eine Auswertung
aus den verschiedenen Verletzung von Personlichkeitsrechten
Beobachterperspektiven

- Ausnutzung von Konkurrenzsituationen
Durch ein Feedbackgesprach erfolgt

eine Ruckmeldung an den Kandidaten Negative ,Selektion®
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Checkliste AC Vereinbarung

Die Ubungen miissen
fair und zielgerichtet sein

» keine psychologische Testverfahren

» Keine Selbsteinschatzungen und
Kollegenbeurteilungen

» Keine Ubungen, die politische
Einstellungen klaren

» Keine Ubungen, die iibermaRig auf das

Merkmal Stressstabilitat abstellen

Keine Ubungen, die Verlierer-
situationen verscharfen

Betriebs-
verein-
barung

Ubungen werden der praktischen
Anwendung dem BR vorgestellt

BR kann Beobachter entsenden

Jeder kann sich selbst zum AC
melden

es gibt das Recht fir interne Kandi-
daten die Teilnahme zu wiederholen

- Zu- und Abgéange von

Checkliste AC Vereinbarung

Betriebs-
verein-
barung

Nach erfolgreicher AC Prifung
- wird ein individueller Entwick-
lungsplan vereinbart

der BR wird regelméaRig tber

Kandidaten informiert

- Der Beschéftigte kann
jederzeit

aus dem Plan aussteigen /
das Unternehmen nicht!

Bei allen W eiterentwicklungen
ist der BR zu beteiligen

Konflikte werden in paritatisch
besetzten Kommissionen bzw.
durch Einigungsstellenverfahren
gelost
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7.6 Systematik im Personalentwicklungsprozess

Als Orientierung fur einen systematischen Personalentwicklungsprozess hilft die
Struktur mit 11 einzelnen Prozessschritten.

Der Prozess startet mit einer systematischen Bedarfsermittelung und gibt damit auch
die Basisinformationen fir die folgenden konkretisierenden Mal3nahmen und den Fi-
nanzierungsrahmen.

Schritte im PE -Prozess I n
E Erfolgskontrolle
@@@

@ Organisation
E Festlegen von MalRnahmen / und Methoden

(Zeiten, Ablauf etc.)
|I_| Festlegen von Lerninhalten
E Setzen von Lernzielen @

E Wabhl der Trainer
E Bestimmung der Zielgruppe

E Wahl der Medien
E Finanzierung und sonstige Aspekte
E Festlegen der Bereiche und Lernorte

|I| Bedarfsermittlung

Am Ende der Prozesskette steht die Uberprifung der MaRnahmen. Geklart wird hier
die Frage, ob die MalRnahme die Unternehmensziele unterstitzt hat. Falls dies nicht
der Fall ist, heif3t es schnell die Ursachen fiur die Abweichungen festzustellen, die
Mal3nahmen zu korrigieren bzw. Alternativen zu entwickeln. Findet diese Prifung
nicht statt, besteht das Risiko, dass im groRen Umfang finanzielle Mittel verschwen-
det werden.

Ein Beispiel hierfur sind die diversen Spielarten von Fuhrungskrafteseminaren. Die-
se Seminare finden haufig als Reaktion auf feststellbare Fuhrungsdefizite statt und
werden auch von Betriebsraten massiv gefordert. Wenn diese Seminare nicht im
Kontext eines Organisationsentwicklungsprozesses stattfinden, sind in der Regel
keine Verbesserungen im Fuhrungsverhalten zu erwarten.

Seminare sind hier eine beliebte Form der Legitimation, sich mit Problemen zu be-
schaftigen und Verantwortung zu dbernehmen, ohne die wirkliche Kernaufgabe an-
packen zu missen. Diese Kernaufgabe heif3t Organisationsentwicklung und stellt
sich als komplexe und zugleich komplizierte Aufgabe fir alle Beteiligten dar.
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PE - Controlling

Ermittlung, ob die MalBhahme
zur Erreichung des Unter-
nehmenszieles beitragt

Analyse von Ursachen fur
Festgestellte Abweichungen
von den Entwicklungszielepn

Initilerung von
KorrekturmafRnahmen

Entdecken und beseitigen
von Hemmnissen

8. Die Rechte des Betriebsrates bei personellen Angelegenheiten

Der BR hat bei der Planung und Durchfiihrung personeller MalRnahmen eine Vielzahl
von Einflussmdglichkeiten. Bereits erwahnt wurden die BR-Rechte bei der Kindi-
gung, den personellen EinzelmaRnahmen und bei der Arbeitszeitgestaltung. Die
Handlungsfelder des BR lassen sich unterscheiden in die Bereiche der Personal-
planung, der Personalbeschaffung, des Personalabbaus, der Personalentwicklung
und des Personaleinsatzes.

Im folgenden Abschnitt werden die personellen Planungsbereiche vorgestellt, die fur
eine solide Personalpolitik wichtige Bausteine sind, aber leider in der betrieblichen
Praxis und damit auch in der des Betriebsrats in der Regel einen eher geringeren
Stellenwert haben.

8.1 Personalplanung (8 92)

Ausgangspunkt unterschiedlicher personeller Mal3nahmen ist die betriebliche Perso-
nalplanung. Der Arbeitgeber ist verpflichtet, den BR Uber seine Personalplanung zu
informieren und diese mit ihm zu beraten. Allerdings hat er nur die Planungsdaten
vorzulegen, die er selbst zur Verfugung hat. Halt der Arbeitgeber eine Personalpla-
nung fur nicht notwendig, so kann der BR hier keine Aktivitaten erzwingen. Er kann in
diesen Fallen lediglich Vorschlage zur Einfihrung und Durchfiihrung einer Personal-
planung machen.

Der BR soll dabei besonders auf die Forderung von Frauen im Rahmen der Perso-
nalplanung hinwirken. Der Arbeitgeber ist verpflichtet, von sich aus bei der Perso-
nalplanung die Frauenférderung zu beriicksichtigen und dem Betriebsrat die damit
verbundenen personellen Mallnahmen und erforderlichen Berufsbildungs-
maf3nahmen an Hand von Unterlagen vorzulegen und mit ihm zu beraten.
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Rechte des BR bei der Planung und Durchfihrung

von personellen MaRnahmen jepeyes

BR

Personal- Personal- Personal- Personal- Personal-
planung beschaffung abbau entwicklung einsatz

Personal- Einstellungen Kiindigungen Berufsbildung Versetzungen
planung § 92 § 99 § 102 §§ 96 -98 § 99
Allgemeine Stellenaus- Auswahlricht- Arbeitszeiten

Inforechte § 80 schreib. §93 linien § 95 § 87 Abs. 1 2/3
O
Inforechte Beurteilungen Betriebsan- Betrich
nach § 90 Frageb. § 94 derung § 111 H o
« IRy

Inforechte Auswahlricht-

WiA § 106 linien § 95

Rechte des BR bei der Personalplanung I
§ 92 BetrVG oo S —
@ an

I =Der BR hat umfassende Informationsrechte

Uber die organisierte und bewusste Personalplanung
Uber die kurzfristige und intuitive Personalplanung

®"Ein Anspruch auf Informationen ergibt sich
fur den BR auch aus § 80 BetrVG
I fur den WiIA auch § 106 BetrVG

Beachtet der AG die

=Der AG hat mit dem BR Uber die Informations- und
0 Vermeidung von Harten zu beraten Beratungsrechte des
Jex z.B. Kurzarbeit statt Entlassungen EE A il
- geht auch uiber § 87 Abs. 1 Ziff. 3 nicnt, kann dieser
vorausschauende Personalqualifizierung beantragen
— . eine Ordnungsstrafe nach
-/ Der BR kann Vorschlage tiber die § 121 BetrVG oder
_/: Einfuhrung und Durchfiihrung einer )
Personalplanung machen ein Ordnungs- und ?
(8 92 Abs. 2 BetrVG) Zwangsgeld nach I
§ 23 Abs. 3 BetrVG | Gericht
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Beraten werden sollen hier ebenfalls Mal3hahmen zur Durchsetzung der tatséchli-
chen Gleichstellung von Frauen und Méannern, z.B. bei der Einstellung, der Beschéaf-
tigung, der Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie dem beruflichen Aufstieg.

Personalplanung (1) I

Ubersicht: Bedarfsermittlung

Umsatz-
erwartungen

Kunden-
auftrage

>
/[ Funktions-
zeiten

Betriebs-
zeiten

Vertrieb Tproduktionm\ Verwaltung ﬁ Service

Ermittlung des Personalbedarfs
= unterschieden nach Abteilungen

= kurzfristig angepasst oder
= langfristig stabil

D
Arbeitszeit-
modelle

Urlaub
Krankheit

8.2 Beschaftigungssicherung (8 92 a)

Entsprechend der neuen Regelung in 8 80 Abs. 1, durch die der Aufgabenkatalog fur
die Betriebsratsarbeit um das Thema der Beschéftigungssicherung erweitert wird,
soll dem Betriebsrat mit der neuen Vorschrift ein Instrumentarium an die Hand gege-
ben werden, um die Initiative fir eine Beschaftigungssicherung ergreifen zu kénnen.

So hat er ein umfassendes Vorschlagsrecht zur Forderung und Sicherung der Be-
schaftigung gegeniber dem Arbeitgeber. Die Vorschlage des Betriebsrats sind nicht
auf spezielle Fragen beschréankt. Als Beispiele fur beschéaftigungsrelevante Betriebs-
ratsinitiativen sind zu nennen: Flexibilisierung der Arbeitszeit, um Kapazitaten besser
nutzen zu kénnen, Férderung von Teilzeitarbeit, um Arbeithehmer mit Familienpflich-
ten in Arbeit halten zu kénnen, Einfihrung von Altersteilzeit, um jingere Arbeitneh-
mer einzustellen oder ihnen den beruflichen Aufstieg zu ermdéglichen, Anregungen
fur die Einfihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation, wie z.B. Gruppenarbeit,
oder fur Anderungen der Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufe, um die betrieblichen
Kosten zu senken und ohne Personalabbau wettbewerbsfahig zu bleiben, Aufzeigen
von Alternativen flr ein geplantes Outsourcing oder die Vergabe von Arbeiten an
Fremdfirmen, Gegenvorschldge zum Produktions- und Investitionsprogramm des Un-
ternehmens, Erweiterung der Produktion, Dienstleistungen oder Geschéftsfelder,
Hinwirken auf ein umweltbewussteres Produzieren, um die Nachfrage zu erhéhen.
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\ / - . 0
=(;)~ Beschaftigungssicherung ,= b
o Betrie
§ 92 a BetrVG m Aﬁk

Der BR kann dem Arbeitgeber
Vorschléage zur Sicherung der
Beschaftigung machen O O .Q.
Flexible R Der Arbeitgeber hat die
Arbeitszeiten Vorschlage mit dem BR

ZU beraten 0
Ausbau von _
Alters(teil)zeit Die Ablehnung muss &

begrindet werden

Investitions-
programme

In Betrieben mit mehr
als 100 AN muss die
Ablehnung schriftlich

Stellung-
erfolgen nahme

Neue Formen
der Arbeits-
organisation

Alternativen
zur Ausgliederung

Anderung von
Arbeitsverfahren u. e
Arbeitsablaufen

Der Arbeitgeber ist verpflichtet, sich mit den Vorschlagen des Betriebsrats auseinan-
der zu setzen und mit ihm zu beraten. Ist der Arbeitgeber der Ansicht, dass die Vor-
schlage des Betriebsrats fiir eine Sicherung oder Forderung der Beschaftigung nicht
geeignet sind, hat er dies zu begriinden. In Betrieben mit mehr als 100 Arbeitneh-
mern hat die Begrindung schriftlich zu erfolgen. Zu den Beratungen kénnen der Ar-
beitgeber oder der Betriebsrat einen Vertreter des Arbeitsamtes oder des Landesar-
beitsamtes hinzuziehen, in dessen Bezirk der Betrieb liegt. Damit kann erreicht wer-
den, dass zu dem Potential an innerbetrieblichem Wissen tber Sicherung und Aus-
bau von Beschaftigung Uberbetriebliche Kenntnisse und Erfahrungen insbesondere
Uber Fortbildungs- und Umschulungsmafinahmen sowie deren Unterstlitzung durch
die Arbeitsverwaltung hinzukommen. Aul3erdem kann der Vertreter der Arbeitsver-
waltung als ,neutrale Instanz" bei Meinungsverschiedenheiten der Betriebsparteien
hilfreich sein.

8.3 Personalfragebogen und Beurteilungsgrundsatze (8 94)

Ein weiteres Instrument in der Personalarbeit sind Personalfragebogen und Beurtei-
lungsgrundsétze. Beurteilungsverfahren tauchen haufig in Zusammenhang mit vari-
ablen Vergutungssystemen auf. Hier gelten BR-Rechte nach § 87 Abs. 1 zZiff. 10 u.11
in Verbindung mit den Mitbestimmungsrechten nach § 94.

Der BR hat bei der Gestaltung dieser (z.T. komplizierten) Regelungen ein Mitbe-

stimmungsrecht und kann bei der Nichteinigung mit dem Arbeitgeber die Einigungs-
stelle anrufen.
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Personalfragebogen und Beurteilungsgrundsatze I

§ 94 BetrVG | Personalfragebdgen und Beurteilungsverfahren,
die Aufschluss Uber die Person, Kenntnisse und
Fahigkeiten des Befragten oder Beurteilten geben

E— sollen, bediirfen der Zustimmung des Betriebsrates

bogen

== | Personalfragebogen Beurteilungsverfahren
Schutz der Personlichkeitsrechte des ArbN ®»bei der Aufstellung allgemeiner
unzulassige Fragen bei der Einstellung: Beurteilungsgrundsatze hat
=Gewerkschaft der BR mitzubestimmen
=Konfession
= AIDS-Infektion ®» Festlegung von Klassifi-
=Schwangerschaft kationsmerkmalen
=\orstrafen

®» Bewertung und Gewichtung
zulassige Fragen:

=Schwerbehinderung, »Verfahrensregelungen

=Krankheiten und Vorstrafen (z.B. Beschwerderechte)
bezogen auf den Arbeitsplatz

Aber: der AG muss ein berechtigtes kommt keine

Interesse nachweisen 0.2 o Einigung zustande,
sachbezogene Arbeitsplatzerhebungs- % SO entscheidet die

bogen sind mitbestimmungsfrei Einigungsstelle

Auswabhlrichtlinien I

§ 95 BetrVG Richtlinien tiber die personelle Auswahl bei

Einstellungen

\ Umgruppierungen
Kundigungen

in Betrieben mit weniger
m  als 500 AN liegt die .O. -O. g

Entscheidung beim AG

bedirfen der Zustimmung des BR

In Betrieben mit mehr als
500 AN kann der BR
die Aufstellung der
~ Richtlinien verlangen

kommt keine Einigung zustande,
so entscheidet die Einigungsstelle
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8.4 Auswahlrichtlinien (8 95 Abs. 2 Satz 1)

Die Regelung sieht vor, dass das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats bei Aus-
wabhlrichtlinien, das bisher erst in Betrieben mit mehr als 1000 Arbeitnehmern gilt,
nunmehr bereits in Betrieben mit mehr als 500 Arbeithehmern bestehen soll. Die Ab-
senkung der Arbeitnehmergrenzzahl ist dadurch begriindet, dass sich als Folge der
Umstrukturierung der Unternehmen die alten groRRbetrieblichen Strukturen auflésen
und an ihre Stelle mittelgrol3e oder kleinere Organisationseinheiten treten. Um zu
verhindern, dass aufgrund dieser Entwicklung das Mitbestimmungsrecht des Be-
triebsrats leer lauft, soll die Arbeitnehmergrenzzahl auf 500 abgesenkt werden.

Kriterien personeller Auswabhlrichtlinien I
fachliche Gesichtspunkte, z.B. ﬁ

= Schul- und Berufsbildung °* N
®» Spezialkenntnisse "
®» Nachweis von Fertigkeiten

» Alter O
®» arbeitsmedizinische Gesichtspunkte %
®» Bevorzugung interner Bewerbungen

®» Familienangehérigkeit

()

@

personliche Gesichtspunkte, z.B. w
(@)

soziale Gesichtspunkte, z.B. ® ®
= Familienstand = .T w
= Betriebszugehorigkeit, *

®» Gleichbehandlung von Frauen *

®» Vermittlungschancen auf dem Arbeitsmarkt

8.5 Personalentwicklung / Berufsbildung (88 96 — 98)

Das Thema der Personalentwicklung, d.h. die stédndige Anpassung der beruflich not-
wendigen Kompetenzen an die Bedurfnisse der Unternehmensentwicklung, spielt in
der heutigen Zeit eine immer bedeutsamere Rolle. Fir die Unternehmen ist die Qua-
lifikation der Mitarbeiter ein wesentliches Kriterium fir die Wettbewerbsfahigkeit; fur
die Beschéftigten ist sie Voraussetzung fiir den Erhalt des Arbeitsplatzes und den
beruflichen Aufstieg. Deshalb ist es von zentraler Bedeutung festzustellen, welche
Arbeitnehmer in welchen Bereichen Qualifizierungsbedarf haben. Hieran knlpft die
neue Regelung an. Sie verpflichtet den Arbeitgeber, auf Verlangen des Betriebsrats
den Berufsbildungsbedarf zu ermitteln. Der Berufsbildungsbedarf ergibt sich aus der
Durchfuhrung einer Ist-Analyse, der Erstellung eines Soll-Konzepts und der Ermitt-
lung des betrieblichen Bildungsinteresses der Arbeitnehmer. Dies ist nicht nur eine
konkret-praktische Voraussetzung fur eine wirksame betriebliche Berufsbildung, son-
dern auch erforderlich, damit der Betriebsrat die fir die Qualifizierung der Arbeitneh-
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mer bedeutsamen Beteiligungsrechte bei der betrieblichen Berufsbildung nach 88§ 96
ff. wirksam ausiben kann.

Forderung der Personalentwicklung im Betrieb I

8§ 96 BetrVG
Grundsatze der Zusammenarbeit zwischen AG und BR

= Arbeitgeber und Betriebsrat haben

. . . Zusammenarbeit mit
die Berufsbildung zu férdern

aulRerbetrieblichen
Stellen

= Auf Verlangen des Betriebsrates muss sich
der AG mit diesem Uber Bildung beraten und
den Bildungsbedarf ermitteln

Beriicksichtigung von
Bildungsnotwendigkeiten
in der Personalplanung

= Uber die Einfihrung der Berufsbildungs-
maRnahmen entscheidet der AG mit
Ausnahme des 8§ 97 Abs. 2 alleine

Berucksichtigung
betrieblicher
Notwendigkeiten

= Der Betriebsrat kann eigene Vorschléage
fur BildungsmaRnahmen machen.
NEU: Bei Nichteinigung = Einigungsstelle

Forderung alterer
Arbeitnehmerinnen

= Den Arbeitnehmerinnen soll die Teilnahme Frauenforder-
an betrieblichen oder aufRerbetrieblichen programme
BildungsmafRnahmen erméglicht werden

Einrichtungen und MalRnahmen der Personalentwicklung I

8§ 97 BetrVG

Beratungsrecht des
Betriebsrates bei \ Errichtung und Ausstattung
betrieblicher Ausbildungsstatten
=Planung von Gebauden und Einrichtungen

Jelgeiper 0
- Q@ = Ausgestaltung mit technischen Einrichtungen
= ®Rahmenbedingungen von Bildungsmaf3nahmen

recht des BR bei bildungsmalRnahmen

Mitbestimmungs- \ Einfihrung von Berufs-
(@]

= bei geplanten oder % i O
Bei Nichteinigung |2 ®= durchgefiihrten MalRnahmen = U
entscheidet die & = die die Tatigkeit verédndern und
Einigungsstelle 2 LOQualifizierung notwendiga machen

Teilnahme an auRerbetrieblichen

Bildungsmaflnhahmen Betrieb] . .
Beratungsrecht des =Art der%/laf&nahme A
Betriebsrates bei . Wi
= Auswahl der Teilnehmerinnen
=Freistellung und Kostenerstattung -

=Zeitpunkt und Dauer der MalRnahme
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Zu 8 97

Der Betriebsrat kann die Einfihrung von MalRBhahmen der betrieblichen Berufsbildung
verlangen, wenn folgende Voraussetzungen gegeben sind:

Der Arbeitgeber hat technische Anlagen, Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufe oder
Arbeitsplatze geplant, die zur Folge haben, dass sich die Téatigkeit der betroffenen
Arbeitnehmer andern wird.

Die damit verbundenen Anderungen miissen so nachhaltig sein, dass die beruflichen
Kenntnisse und Fahigkeiten der betroffenen Arbeitnehmer nicht mehr ausreichen, um
ihre Aufgaben noch erfiillen zu kénnen. In diesen vom Arbeitgeber veranlassten Fal-
len eines drohenden Qualifikationsverlustes ist der Betriebsrat berechtigt, bei Kiindi-
gungen von AN durch den Arbeitgeber, die mangels rechtzeitiger Qualifizierung mit
der neuen Technik nicht umgehen kénnen, von seinem Widerspruchsrecht nach 8
102 Abs. 3 Nr. 4 Gebrauch zu machen.

Mit seinen Rechten im Bereich der Berufsbildung soll der BR frihzeitig und dadurch
praventiv betriebliche Berufsbildungsmalinahmen zugunsten der betroffenen Arbeit-
nehmer durchsetzen kénnen, um deren Beschéaftigung zu sichern. Da der Betriebsrat
nach 8 90 bereits im Stadium der Planung Uber die beabsichtigten Malinahmen zu
unterrichten ist, ist er in der Lage, gegeniber dem Arbeitgeber, falls dieser nicht
schon im eigenen Interesse mit einer frihzeitigen Qualifizierung der betroffenen AN
einverstanden ist, betriebliche Berufsbildungsmalinahmen so rechtzeitig durchzuset-
zen, dass spatestens im Zeitpunkt des Einsatzes, z.B. der neuen oder geanderten
Techniken, das Qualifikationsdefizit der Arbeitnehmer behoben ist.

Kommt in diesen Fallen Uber die Einfihrung betrieblicher Berufsbildungsmalinahmen
keine Einigung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat zustande, so entscheidet die
Einigungsstelle, deren Spruch die Einigung der Betriebspartner ersetzt.

Im § 98 sind die BR-Rechte bei der Durchfihrung der Bildungsmafinahmen definiert.
So hat er die Mdglichkeit, Einfluss bei der Auswahl der Personen auszutiben, die der
Arbeitgeber mit der Durchflihrung der Bildung beauftragt. Dazu zahlen die betriebli-
chen Ausbilder, Personalreferenten und alle Typen von Trainern und Referenten.
Wenn der BR Hinweise dafur hat, dass diese Personen ihre Aufgabe vernachlassi-
gen oder nicht die notwendige personliche, fachliche oder padagogische Eignung
besitzen, kann er der Bestellung widersprechen bzw. die Abberufung bereits bestell-
ter Personen verlangen. Konflikte bei dieser Frage werden im Beschlussverfahren
beim Arbeitsgericht geklart.

Weiter bestehen erhebliche BR-Rechte bei der Durchfiihrung von Bildungsmafnah-
men.

So kann der BR mitbestimmen beim Inhalt und Umfang der zu vermittelnden Kennt-
nisse und Fahigkeiten, bei den Methoden der Wissensvermittlung, der Lage und
Dauer einer Mal3nahme und der Ausgestaltung von Prufungsverfahren.

Der BR kann Teilnehmer fur einzelne BildungsmalRnahmen vorschlagen. Gibt es in

diesen Fallen keine Einigung zwischen Arbeitgeber und BR, wird dieser Konflikt vor
der Einigungsstelle geregelt.
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Durchfihrung von MalRnahmen der Personalentwicklung (1) I

. _ § 98 BetrVG
9--0.9- Volles Mitbestimmungs-

recht des Betriebsrates

Uberprufung der Eignung
BR-Einfluss bei Personen, die mit der
Durchfiihrung von BildungsmafRnahmen
beauftragt werden —
= Ausbilder

=Personalreferenten
=Referenten (auch freie Trainer)
=l eitende Angestellte etc.

wenn diese ihre Aufgaben
O = vernachlassigen oder
ﬂmﬂ - = nicht die nétige
= personliche,
= fachliche oder
= padagogische Eignung besitzen

kann der Betriebsrat

_ der Bestellung durch
ericht den Arbeitgeber

bei Nichteinigung: widersprechen 22 -
Klarung im und B R
Beschlussverfahren die Abberufung einer

? ‘ _ bereits bestellten

Gerich Person verlangen

Durchfuhrung von MalRnahmen der Personalentwicklung (2) I

§ 98 BetrVG
O
Nﬂ Volles Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates & & O

b

LU,

bei der Durchflihrung aller BildungsmaRnahmen

Der BR entscheidet mit tiber: M}B‘“ﬂ

= |nhalt und Umfang der zu vermittelnde @A\!ﬁ ® 2 o
= Kenntnisse und Fahigkeiten %@
= Methoden der Wissensvermittlung 2 =
= Dauer und Lage einer MaRnahme

Koénnen sich Arbeitgeber
und Betriebsrat nicht einigen,
so entscheidet die

Y
Der BR entscheidet mit tiber: mmm) | Einigungsstelle verbindlich

= Durchfiihrung und Gestaltung einer Priifung

= Teilnahme einzelner Arbeitnehmer
= Teilnahme von AN-Gruppen

)

Bedingung:
der BR muss Vorschlage machen

sobi — Gesellschaft fir sozialwissenschaftliche Beratung u. Information www.sobi-goettingen.de




sobi Materialien Personal- und Organisationsentwicklung 36

8.6 Betriebsvereinbarung Berufliche Bildung/ Personalentwicklung

Betriebsvereinbarung tber
Personalentwicklung

bei smart & clever
zwischen dem Unternehmen smart & clever, Ausblick 8, 23326 Entenhausen

und dem Betriebsrat des Unternehmens smart & clever

§ 1 Praambel

Das Unternehmen der Zukunft wird nur als variables, marktbezogenes System be-
stehen konnen. Dazu gehort eine flexible Unternehmensorganisation, die die Infor-
mationen des Marktes schnell umsetzt und in einen permanenten Optimierungs- und
Veranderungsprozess transformiert. Dies geht nur, wenn sich das Unternehmen in
seinen Zustandigkeiten stets neu definiert, organisiert und zentralistische Strukturen
soweit wie moglich abgebaut werden.

Der arbeitende Mensch agiert in diesem System als zentraler und entscheidender
Faktor des Wettbewerbs. Die Mitarbeiter miissen angemessen eingesetzt, motiviert
und in ihrer Entwicklung unterstitzt werden, so dass sie ihre Kenntnisse, Fahigkeiten
und Potentiale einbringen kénnen.

Es geht in dem hier entwickelten Verstandnis um die ganzheitliche Wahrnehmung
des Menschen im Arbeitsprozess, der als Subjekt gestaltend Einfluss auf seine Ar-
beitsumwelt nimmt, Ideen entwickelt und diese auch verwirklichen kann.

e Integrierte Personalentwicklung

Personalentwicklung hat diesen Prozess durch die Herausbildung der notwendigen
Kompetenzen zu begleiten. Gefordert ist der Mitarbeiter als Gesamtpersonlichkeit,
gefordert ist auch ein Personalentwicklungskonzept, das diese Ganzheitlichkeit als
Ausgangspunkt konzeptioneller Uberlegungen und konkreter MaBnahmen hat.

BR und Geschéftsleitung betonen mit der vorliegenden Vereinbarung den hohen
Stellenwert der Entwicklung der Mitarbeiter bei smart & clever. Die Vereinbarung de-
finiert verbindliche Anspriche der Mitarbeiter auf Bildung und sichert gleichzeitig
Qualitatsstandards im Bildungsbereich. Ziel ist die Absicherung und Verbesserung
der Marktposition im Wettbewerb durch die Qualitat der Produkte des Unternehmens.
Durch den Zugang zu BildungsmalRnahmen haben Mitarbeiter die Chance sich fur
die schnell wechselnden beruflichen Anforderungen zu qualifizieren, eigene Potentia-
le auszubauen und so ihre berufliche Position abzusichern und zu verbessern.
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8§ 2 Personalplanung und Bildungsbedarf

Geschaftsfihrung und Betriebsrat sind sich einig, dass eine kontinuierliche Perso-
nalplanung Teil der unternehmerischen Verantwortung ist und damit sowohl zum un-
ternehmerischen Erfolg als auch zur personlichen Entwicklung aller daran Beteiligten
beitragt.

e Personalbedarf: Der Betriebsrat wird mindestens im Rahmen der jahrlichen
Budgetplanung der einzelnen Abteilungen und Objekte Gber den ermittelten
Personalbedarf informiert. Dartiberhinaus (z.B. Entwicklung neuer Objekte)
wird der Betriebsrat umgehend Uber jede aktuelle, geanderte Personalplanung
informiert.

Zur Vermeidung von Qualifizierungsengpassen und Ermittlung von bedarfsgerechten
Angeboten findet eine in den Unternehmensprozess integrierte Personalentwick-
lungsplanung statt. Hierbei sollen zukinftige Stellenprofile und individuelle Bedurf-
nisse der Mitarbeiter bertcksichtigt werden.

Ein ganzheitlicher Personalentwicklungsansatz integriert sowohl sich abzeichnende
technische Entwicklungen eines flexiblen Organisationsmodells als auch die hier er-
forderlichen Kompetenzen und Wunsche der Mitarbeiter von smart & clever.

Bei der Personalentwicklungsplanung sollen bericksichtigt werden:

o Kenntnisse der Aufgaben und Stellenverédnderungen

o Kenntnisse der Stellenanforderung und ihrer Veranderungen

o Kenntnisse der Mitarbeiter-Qualifikationen und ihrer voraussichtlichen
Entwicklung

o Kenntnisse der Entwicklungsbedirfnisse der einzelnen Mitarbeiter

e Informationspolitik: Die Personalabteilung verpflichtet sich, alle Mitarbeiter
des Unternehmens rechtzeitig und regelméRig Uber die Personalplanung zu
informieren, damit ihnen die Méglichkeit geschaffen wird, sich fir andere Ar-
beitsplatze zu qualifizieren.

e Weiterbeschéaftigung: Bei einem geplanten Abbau von Arbeitsplatzen berat
die Geschaftsfihrung mit dem Betriebsrat rechtzeitig und umfassend Alterna-
tiven (z.B. Anderungen in den Arbeitsablaufen oder der Organisation, Qualifi-
zierungsmafRnahmen, Ubergang von Voll- in Teilzeitstellen) mit dem Ziel der
Weiterbeschaftigung der betroffenen Mitarbeiter.

Wir verstehen als Berufsbildung - unabhangig von der Dauer - alle betrieblichen, au-
Berbetrieblichen und Uberbetrieblichen MalRnahmen, den Mitarbeitern Kenntnisse,
Fahigkeiten, Fertigkeiten oder Erfahrungen vermitteln, die den Anforderungen ihres
Arbeitsplatzes oder ihrer beruflichen Tatigkeit dienen oder fur ihre soziale Zukunft
oder ihren beruflichen Werdegang von Bedeutung sind.
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Die Vereinbarung erfasst alle Bildungsmal3nahmen, die von der Verlagsgruppe
Milchstrasse intern und extern angeboten und durchgefuhrt werden; erfasst sind
auch alle Arbeitseinweisungen mit qualifizierendem Charakter.

Ausgenommen sind die BerufsbildungsmafRnahmen fir leitende Angestellte i. S. v. §
5 Abs. 3 BetrVG.

8 3 Personalentwicklung fur alle Mitarbeiter

Personalentwicklung findet fir alle bei smart & clever beschaftigten Mitarbeiter ein-
schlie3lich Auszubildende und Volontére statt. Die Entwicklungsabteilung als inte-
grierter Bestandteil der Personalabteilung des Unternehmens hat die Aufgabe die In-
halte dieser BV zu vermitteln und umzusetzen. Die Entwicklungsabteilung und der
fachliche Vorgesetzte sollen Mitarbeiter motivieren, beraten, coachen, sowie auch
Ubergange in andere Jobs begleiten. Eigene Wiinsche der Mitarbeiter sollen starker
im Sinne von Partizipation bertcksichtigt werden.

Die Geschaéftsfuhrung verpflichtet sich durch diese BV die Mitarbeiter des Unterneh-
mens in ihrer betrieblichen und personlichen Weiterentwicklung zu unterstitzen. Je-
der Mitarbeiter hat Anspruch auf Férderung im Rahmen dieser Betriebsvereinbarung.

Jedem Mitarbeiter steht im Rahmen dieser Betriebsvereinbarung ein Zeit- und Geld-
konto zur mittelbaren und unmittelbaren Weiterentwicklung zur Verfigung.

Das Zeitkonto betréagt 10 Tage pro Person p.a.
Das Geldkonto betragt 2000,00 Euro pro Person p.a.

Beide Konten kénnen angespart werden und so fur komplexere, im Rahmen der
Entwicklungsgesprache zu vereinbarende, Qualifizierungsmal3nahmen benutzt wer-
den.

Bis zum 15. Marz des laufenden Kalenderjahres hat der fachliche Vorgesetzte mit
seinem Mitarbeiter ein Entwicklungsgesprach zu fihren. Der Vorgesetzte erstellt ein
Ergebnisprotokoll Gber dieses Gesprach, das der MA bekommit.

Anschliel3end meldet der Mitarbeiter den ermittelten Bedarf an Weiterentwicklung in
der Entwicklungsabteilung an.

Die Entwicklungsabteilung vereinbart innerhalb von 14 Tagen mit dem Mitarbeiter ei-
nen Gesprachstermin. Hier werden die folgenden Punkte besprochen:

Sinn und Zweck der MalRnahme

Angebote sichten und diskutieren
verbindliche Entscheidungen treffen
Berechnung der Kontostdnde Geld und Zeit
maogliche Langzeitqualifikationen

Der Mitarbeiter informiert den Vorgesetzen uber die vereinbarte Malinahme und ver-
standigt sich auf die Zeiten der Durchfiihrung.
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Sollte das Gesprach bis zum 15. Marz nicht stattfinden, so hat der Mitarbeiter das
Recht, das Entwicklungsgesprach direkt mit der Entwicklungsabteilung zu fihren.

Falls aus einzelnen Abteilungen keine oder nur unvollstadndige Bildungsbedarfsmel-
dungen kommen, hat die Entwicklungsabteilung zur Ermittlung des Bildungsbedarfs
ein Initiativrecht zur Durchfihrung von moderierten Gruppengesprachen oder Einzel-
gesprachen in diesen Abteilungen.

Als Entscheidungshilfe zur Bedarfsermittelung halt die Entwicklungsabteilung im
halbjahrlichen Rhythmus eine Informationsveranstaltung ab. In dieser Veranstaltung
werden verschiedene Angebote und Erfahrungsberichte vorgestellt.

Werden mitgeteilte und akzeptierte Bildungswiinsche nicht intern angeboten, kénnen
die Mitarbeiter entsprechende externe Seminare wahrnehmen.

Bei allen Angeboten wird der gleichberechtigte Zugang von behinderten Mitarbeitern
sichergestellt. Fur diese Mitarbeitergruppe wird im Rahmen einer Integrationsverein-
barung ein gezieltes Forderprogramm vereinbart.

Bei MalRnahmen der Aufstiegsqualifizierung gibt es ein spezielles Foérderprogramm
fur Frauen.

Personen, die sich im Erziehungsurlaub befinden, haben uneingeschrankt die Mog-
lichkeit die Bildungsangebote wahrzunehmen.

Teilzeitbeschaftigte Mitarbeiter werden gegentuber den vollzeitbeschéftigten Mitarbei-
tern gleich behandelt. Falls Bildungsangebote zeitlich die vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit Gberschreiten, so erfolgen Zeitgutschriften im Verhaltnis eins zu eins.

§ 4 Bildungsangebot

Der ermittelte Bildungsbedarf wird auf Ebene des Unternehmens zentral erfasst und
auf dieser Grundlage ein Bildungsangebot erstellt. Das Angebot setzt sich zusam-
men aus Qualifizierungsmalnahmen, die unternehmensspezifische (unmittelbare)
Kenntnisse vermitteln und QualifizierungsmalRinahmen, die (mittelbare) Kenntnisse
vermitteln, die sowohl dem Unternehmen dienen und gleichzeitig einen allgemeinen
Bildungscharakter haben. Die Definition und Zuordnung dieser Seminare erfolgt im
Einzelfall in Abstimmung mit dem BR.

° Neue Formen der Weiterbildung
Geschaéftsfihrung und BR stimmen darin Uberein, dass Bildungsprozesse stéarker als
bisher in den Arbeitsprozess integriert werden mussen und ihre Inhalte standig ak-

tualisiert werden.

Ziel der MalRnahmen ist ein héheres MalR an Kompetenz; Selbstorganisation und
Partizipation in einer lernenden Organisation.
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Lernend ist eine Organisation dann, wenn sie ihre Verfahrensweisen und Ablaufe
und die Handlungsorientierung der Organisationsmitglieder kontinuierlich an aktuelle
Gegebenheiten und Erfordernisse anpasst. Im Kern steht die Bereitschaft zum Wan-
del und zu Veréanderungen.

Lernen im Sinne dieser Vereinbarung wird nicht Gberwiegend in Seminaren organi-
siert, sondern ist Bestandteil des taglichen Arbeitsprozesses.

Zum Konzept des organisationalen Lernens gehort :

e den Lernprozess kontinuierlich, weniger formalisiert und weniger aufwendig zu
organisieren, in kiirzeren Zeitdauern pro Lerneinheit

e die Etablierung von Lernstrategien und eines Bewusstseins fur die Notwendigkeit
des Lernens — Stichwort: Lernkultur

e die strukturelle Verankerung von Prozessen des Wissensaustausches und der
Wissensentwicklung tiber Team- und Gruppenarbeit

e Problemlésungsprozesse zu erméglichen, die auch Strukturen verandern kénnen
und sollen. Das bedeutet in der Konsequenz eine enge und wechselseitige Ver-
knupfung zwischen Personal — Organisationsentwicklung

e die Zunahme von "weichen Themen” — extrafunktionalen Qualifikationen

dazu zahlen:

= Sozialkompetenzen

= Methodenkompetenzen

= intellektuelle Kompetenzen

= innovatorische Kompetenzen

= unternehmerische Kompetenzen
= Lernkompetenzen

6. Einsatz neuer Lernmittel und —methoden, neuer Medien und Gruppen und
Selbstlernmethoden

Dazu zahlen Lernformen, wie

= Lernstatt-Modell

= Unterweisung und Einarbeitung am Arbeitsplatz

= arbeitsprozessiibergreifende Qualifizierung entlang der Wertschopfungskette
= Teilnahme an Informationsveranstaltungen

= Trainings, Coaching und Supervision

= Transfer von Erfahrungswissen zwischen Mitarbeitern
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= Arbeitsplatzwechsel zum Zweck der Weiterbildung

= Mitarbeit und Lernen im Qualitatszirkel

= Lernen in "Realprojekten”

= selbstorganisiertes / selbstgesteuertes Lernen

=> computergesttitztes Training cbt/wbt— media on demand

Es geht um Veradnderungskompetenzen, Zeitkontingente fir Arbeitsgruppen, um
Spielraum flr selbstorganisiertes Lernen zuzulassen. Also auch hier um das Prinzip
von Selbstbestimmung und Selbstorganisation.

Supervision

Jede Abteilung des Unternehmens hat das Recht bei Bedarf zur Klarung von Konflik-
ten am Arbeitsplatz durch eine externe Fachkraft eine Supervision durchzufuhren.

Qualitatszirkel

Zur Uberpriifung und Verbesserung der Arbeitsablaufe haben Abteilungen bzw. Ar-
beitsgruppen die Mdglichkeit durch einen abteilungsexternen Moderator gelenkten
Qualitatszirkel durchzufuhren. Notwendige Qualifizierungsmal3nahmen zur Sicherung
der Ziele der Qualitatszirkel werden mit der Entwicklungsabteilung vereinbart und im
Sinne dieser BV durchgefuhrt.

Teamarbeit

Zur MA Qualifizierung zahlt auch ein permanenter Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch im Rahmen kooperativer Formen der Arbeitsorganisation durch Teamarbeit.

Im Rahmen der Teamarbeit haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit, sich Wissen und
Erfahrungen in der taglichen Arbeitspraxis anzueignen. Teamarbeit bedeutet ein
Hochstmald an Verantwortung fur den Einzelnen und die Zusammenfiihrung von
Fach- und Entscheidungskompetenzen.

8 5 Beratung mit dem Betriebsrat
Die Geschéftsleitung informiert und ber&t mit dem BR Uber

1.
die im Rahmen der Personalentwicklung vorgesehenen Trainingsprogramme ein-
schliel3lich der Lern- und Personalentwicklungsziele

2.
die Anzahl und Termine der geplanten Malinahmen einschlie3lich der geplanten
Teilnehmerzahlen

3.
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die geplanten Einrichtungen und Ausstattungen der Trainingseinrichtungen sowie die
vorgesehenen Lern- und Trainingsmethoden (Seminare, Coaching, cbt, wbt, "media
on_demand”, Mischformen)

4,
Weitere Fragen der Berufsbildung auf Anfrage des BR

8 6 Lehrkréafte, Referenten und Trainer

Lehrkréafte, Referenten und Trainer im Sinne dieser Vereinbarung sind Personen, die
mit Bildungsmaflinahmen des Unternehmens beauftragt sind. Vor der Beauftragung
dieser Personen erhalt der BR alle notwendigen Informationen, die Aufschluss Uber
die notige personliche, fachliche und padagogische Eignung geben. Zur Uberprifung
der Eignung dieser Personen i.S. des § 98 Abs.2 BetrVG kann der BR an Seminaren
bzw. an mediengestitzten und anderen MalRBhahmen teilnehmen.

Sollte es nach der Beauftragung der Personen Hinweise auf die mangelnde Eignung
geben, kann der Betriebsrat die Abberufung der Person verlangen.

8 7 Prufungen

Die Prufung ist vom Lernbereich deutlich zu trennen.

Sofern bei betrieblichen Bildungsmafl3nahmen Abschlussprifungen vorgesehen sind,
werden Prifungsordnungen erstellt. Die Priufungsordnung bedarf der Zustimmung
des BR.

Die Prufungsordnungen mussen vollstandige Angaben enthalten tber

A) Durchfiihrung, Umfang und Bewertungssystem der Prifung

B) Bekanntgabe der Prufungsergebnisse

C) Eventuelle Wiederholungsmdglichkeiten

Der BR kann einen fachlich qualifizierten Arbeitnehmervertreter als Prifungsbe-
obachter benennen. Die Benennung eines Vertreters, der in absehbarer Zeit selbst
Prufungsteilnehmer ist, ist unzuléssig.

Dem vom BR benannten Vertreter ist auf Wunsch Einblick in die Prifungsarbeiten zu
gewéahren. Der Einblick ist nur mit Zustimmung des Geprften zuléssig.

§ 8 Qualifikation und Vergitung

Qualifiziert sich ein Mitarbeiter durch spezielle Weiterbildungsmalnahmen, so steht
ihm ein Gehaltszuschlag entsprechend der neuerworbenen Qualifikation zu.

Sollte die Qualifikation am Arbeitsplatz nicht abgefragt werden, so ist der Gehaltszu-
schlag auf ein halbes Jahr befristet. Wird die Qualifikation am Arbeitsplatz abgefragt,
so besteht ein dauerhafter Anspruch (Hohergruppierung) entsprechend den Rege-
lungen des Tarifvertrages.
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Der Gehaltszuschlag (auch durch Hohergruppierung) tritt spatestens am Anfang des
Monats in Kraft, der dem Abschluss der Qualifizierungsmaflinahme folgt.

Samtliche QualifizierungsmalRnahmen, aus denen sich ein entsprechender Gehalts-
zuschlag ableiten lasst, erfolgen nach Absprache zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setzen.

Fur die erworbene Qualifikation und die sich daraus ableitenden Entgeltanspriche ist
ein schriftlicher Nachweis (Zeugnis, Zertifikat etc.) zu erbringen.

Der Gehaltszuschlag kann in Form von

e Entgelt
e Zusatzurlaub und
e geldwerten Vorteilen (Cafeteriasystem)

erfolgen.

Der Mitarbeiter hat das Recht, sich fiir eine der oben genannten Varianten zu ent-
scheiden.

Bei Qualifizierungsmalinahmen, die bis zu 2 Monaten dauern, tibernimmt der Arbeit-
geber die Kosten vollstdndig. Das Gehalt wird in dieser Zeit wie vertraglich vereinbart
weitergezahlt.

Bei Qualifizierungsmalinahmen, die Uber 2 Monate (bis zu 3 Jahren) dauern, Gber-
nimmt der Arbeitgeber bis zu 50 % der Kosten. In diesen Fallen wird das Gehalt fur 3
Monate fortgezahlt.

Fur alle QualifizierungsmalRnahmen mit Entgeltanspruch gilt, dass der Arbeitgeber
dem betreffenden Mitarbeiter einen der neuerworbenen Qualifizierung angemesse-
nen Arbeitsplatz innerhalb von sechs Monaten nach Beendigung der Qualifizierung
anzubieten hat. Unterbleibt dieses Angebot, kann der Mitarbeiter ohne Rickzah-
lungsverpflichtungen das Arbeitsverhaltnis kiindigen.

Mitarbeiter, die eine Qualifizierungsmal3nahme erfolgreich absolviert haben, sind bei
Stellenausschreibungen zu bevorzugen. Unterbleibt dies, kann der BR die Zustim-
mung zur Einstellung 8 99 Abs.2 BetrVG verweigern. Gleichzeitig hat der Mitarbeiter
einen Anspruch auf Teilzeitbeschéaftigung.

Zusatzlich zu den Vereinbarungen, wird der Mitarbeiter, der mehr als 3 Qualifizie-
rungsmaf3nahmen in 5 Jahren erfolgreich absolviert hat, in den Genuss einer einma-
ligen Bonuszahlung in der H6he von 2500,00 Euro kommen.

8 9 Beratung durch Sachverstéandige

Zur Klarung von Fachfragen kann der Betriebsrat eine/n unabhangige/n Sachver-
standige/n zur Beratung heranziehen.
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§ 10 Klarung von Konflikten

Gibt es bei Einzelfragen keine Verstandigung, kann jede Seite die Einigungsstelle
anrufen. Die Beisitzer der Einigungsstelle werden betriebsintern benannt. Der Spruch
der Einigungsstelle ersetzt die Einigung der Parteien.

§ 11 Erprobung, Riickholbarkeit

Erfolgsmafistab im Umgang mit und der Prifung der Wirkungen des vereinbarten
Personalentwicklungskonzeptes sind die in der Praambel niedergelegten gemeinsa-
men Ziele. Bedingung fir deren Wirksamwerden sind die Entwicklung

e positiver betrieblicher Fuihrungsstile
e konstruktiver Umgangsformen zwischen BR und GL

Alle Beteiligten vereinbaren auf dem Weg zu neuen Beteiligungsformen geduldig, of-
fen und selbstkritisch zusammenzuarbeiten und die eigenen Erfahrungen konstruktiv
in die Weiterentwicklung der praktizierten Regelungsmodelle einzubringen.

8 12 Inkrafttreten, Geltungsdauer und Kindigungsfristen

Diese Betriebsvereinbarung tritt mit dem Tage der Unterzeichnung in Kraft. Sie kann
mit einer Frist von 3 Monaten zum Jahresende gekindigt werden, erstmalig jedoch
zum 31.12.2021.

Entenhausen, den .......ccooveeiiiiiiiiiennnnn, Oktober 2020

Betriebsrat smart & clever Geschaftsfihrung smart & clever
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5/2001 ARBEITSRECHT IM BETRIEB S. 263-271

9. Ideenmanagement - Neuere Entwicklungen und Perspektiven
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In den deutschen Unternehmen haben sich mehr und mehr Kleingruppenkonzepte
durchgesetzt. Durch die gegenseitigen Anstof3e im Team werden Kreativitdt und
Fantasie gefordert.

Wachsender Wettbewerbsdruck, veranderte Kundenanforderungen und technischer
Fortschritt zwingen Unternehmen im zunehmenden Mal3e dazu, neue Wege der Fih-
rung und Organisation zu beschreiten. Erhéhung der Unternehmensflexibilitat, Schaf-
fung dezentraler Strukturen sowie die Erzeugung eines innovationsfreundlichen Kli-
mas kennzeichnen die generelle Veranderungsrichtung. In vielen Unternehmen wer-
den Anstrengungen unternommen, die menschliche Ressource ,Kreativitat" systema-
tischer und kontinuierlicher als bisher zu nutzen. Ausgehend von der sich immer
mehr durchsetzenden Erkenntnis, dass die Beschaftigten die Experten an der

Basis sind, die am besten wissen, wo welche Fehler gemacht werden, welche
Schwachstellen existieren und wie diese zu beseitigen sind, soll auf deren Erfah-
rungswissen und Ideenreichtum zurtickgegriffen werden, um fir das Unternehmen
vielfaltigen Nutzen zu erzielen. Die dabei zum Einsatz kommenden Instrumente sind
sehr mannigfaltig.

9.1. Ideenmanagement aus der Sicht der Unternehmensleitung

Mit der Einfihrung bzw. der Weiterentwicklung eines Ideenmanagements lassen sich
aus der Sicht des Managements unterschiedliche Vorteile erzielen. Beispiele sind
etwa: Produktivitatssteigerung, Verbesserung der Qualitat von Produkten und Dienst-
leistungen, Kostensenkung durch Einsparung von Materialien und Reduktion von
Leerlaufzeiten, schubweise oder kontinuierliche Optimierung von Arbeitsablaufen
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und Arbeitsverfahren, Férderung der Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten und/
oder Abteilungen, Steigerung der Selbststandigkeit der Mitarbeiter, Férderung der
Loyalitdt zum Unternehmen, Pflege des Firmenimages, Erhohung der Ar-
beitssicherheit und Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes.

Diese aufgelisteten Einzelziele lassen sich weitgehend zwei Zielschwerpunkten zu-
ordnen:

- 6konomisch-technischen Zielen und

- Personalfiihrungszielen.

Im Vordergrund des erstgenannten Zielblindels stehen die Aspekte der Wirtschaft-
lichkeitsverbesserung und der Produktivitatssteigerung. Beschaftigte sollen durch
Verbesserungen Kosten senken, Zeiten einsparen, Produktivitatsfortschritte erzielen
etc. und somit unmittelbare Beitrdge zur Erh6hung der Wettbewerbsfahigkeit leisten.
Die mit einem Ideenmanagement verfolgten Personalfihrungsziele sind ins-
besondere auf eine Verbesserung der Kommunikation und eine Erh6hung der Moti-
vation gerichtet. Mitarbeiter sollen zum verantwortungsbewussten Mitdenken ange-
regt werden. Dariber hinaus soll die Zusammenarbeit verbessert, qualitatsbewuss-
tes Denken und Handeln entwickelt bzw. ausgebaut sowie die Selbststandigkeit der
Beschaftigten gefordert werden.

Ziele eines Ideenmanagements aus der Sicht der Arbeitgeber®

Wirtschaftlich-technische Ziele

- Kostensenkung durch Einsparung an Material und Energie

- Reduzierung von Leerlauf- und Arbeitszeiten

- Produktivitatssteigerung

- Qualitatsverbesserung durch Verringerung von Fehlern und Ausschuss

- Optimierung von Arbeitsablaufen

- Verbesserung der Arbeitssicherheit und des Umwelt- und Gesundheitsschutzes
- Imagepflege

Personalfuhrungsbezogene Ziele

- Forderung unternehmerischen Denkens und Handelns

Forderung der Selbststandigkeit der Beschéftigten

Erh6éhung der Motivation

Forderung der abteilungsbezogenen/abteilungs- bzw. fachlbergreifenden Zu-
sammenarbeit

Teamentwicklung

Eine Vielzahl von betrieblichen Beispielen belegt, dass die konsequente Nutzung der
Mitarbeiterkreativitat fir Unternehmen &uf3erst vorteilhaft sein kann.® Auch das Deut-
sche Institut fir Betriebswirtschaft e.V., eine Dachorganisation zur Forderung des
Verbesserungswesens, kann in regelmafiig durchgefihrten Befragungen von Unter-
nehmen und Behdrden die Nutzeffekte von Verbesserungsvorschlagen eindrucksvoll
belegen. Fur das Jahr 1997 beispielsweise beziffert das Institut die errechenbaren
Einsparungen aus Verbesserungsvorschlagen auf 1,550 Milliarden DM. Die ge-
schatzten Einsparungen bzw. Vorteile aus nicht berechenbaren Vorschlagen (z. B.
Arbeitsplatzgestaltung oder Arbeitssicherheit) sollen insgesamt 206 Millionen DM be-
tragen haben. Dieses Einsparvolumen bezieht sich auf 36l befragte Unternehmen
und Behorden.
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9.2 Instrumente eines Ideenmanagements

Zur Realisierung eines Ideenmanagements gibt es keinen ,one-best-way". Vielmehr
existieren in den Unternehmen zahlreiche Ansatze und Konzepte. Diese kénnen hier
nicht alle berticksichtigt werden. Das Augenmerk wird daher an dieser Stelle auf die
Instrumente und Modelle gerichtet, die in der Praxis vergleichsweise hohe Bedeu-
tung erlangt haben. Dies sind das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW), verschiede-
ne Kleingruppenkonzepte sowie der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP).

Das Betriebliche Vorschlagswesen

Das BVW. welches in der Bundesrepublik Deutschland auf eine lange Tradition bli-
cken kann, ist vorrangig in Grof3unternehmen vorzufinden. Beim BVW handelt es
sich um ein organisatorisch und ablaufmaRig festgelegtes Verfahren zur systemati-
schen Erfassung, Bewertung und Pramierung von Verbesserungsvorschlagen der
Beschaftigten.

Das traditionelle BVW

In der klassischen Variante sind im BVW folgende Organe beteiligt:
- der BVW-Beauftragte,

- die BVW-Gutachter,

- die BVW-Kommission sowie

- die BVW-Einspruchsstelle.

Dem BVW-Beauftragten obliegt die Aufgabe, eingereichte Verbesserungsvorschlage

ordnungsgemaf und sachgerecht im Sinne aller Beteiligten abzuwickeln. Im

Einzelnen ist der BW Beauftragte fur folgende Aufgaben zustandig:

- Sammlung der Verbesserungsvorschlage,

- Weiterleitung von Verbesserungsvorschlagen zu Prufungs-, Bewertungs- und Rea-
lisierungszwecken,

- Beratung der Einreicher,

- Planung, Durchfihrung und Kontrolle der BW-Werbung,

- Erstellung von BW-Statistiken sowie

- Kontrolle der Einhaltung von BVW spezifischen Bestimmungen.
Zur sachgerechten Beurteilung ein gereichter Verbesserungsvorschlage wer-
den im BW - je nach Vorschlag -wechselnde Gutachter beauftragt. Ein Gutachten
soll Informationen dartiber enthalten, ob ein Verbesserungsvorschlag durch-
gefuhrt werden kann, ob und wenn ja, welche Vorteile fir das Unternehmen zu
erwarten sind und ob eine Schutzrechtsprifung angebracht ist. In Falle der Ab-
lehnung eines Verbesserungsvorschlages sollte diese im Gutachten stichhaltig
begriindet sein.

Der BVW-Kommission féllt die Aufgabe zu, Gber Annahme oder Ablehnung zu ent-
scheiden und im Falle der Annahme die Pramie zu ermitteln. Nach Auffassung des
Bundesarbeitsgerichtes ist eine paritdtische Besetzung der BVW-Kommission zwar
nicht vorgeschrieben, ist in der Praxis aber weit verbreitet.

Es kann vorkommen, dass Entscheidungen der BVW-Kommission von Einreichern
nicht akzeptiert werden. Insbesondere bei Ablehnung einer Idee oder bei einer nicht
als angemessen empfundenen Pramienhéhe werden immer wieder Beschwerden
vorgebracht. Fir diese Falle gibt es haufig - zumindest in grol3eren Unternehmen -
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die Einrichtung einer BVW-Einspruchsstelle. Diese sollte sich personell anders zu-
sammensetzen als die BVW-Kommission.

Neuere Entwicklungen

Das skizzierte klassische Modell des BVW weist einen entscheidenden Nachteil auf.
Es ist ein aul3erst birokratisches, ,stark reguliertes und unbewegliches Instrument”,
welches insbesondere infolge langer Bearbeitungsdauer und Entscheidungszeiten
auf wenig Akzeptanz bei den Beschaftigten stofdt. ,Im alten Vorschlagswesen waren
Zeiten von ein bis zwei Jahren von der Einreichung bis zur Pramienzahlung keine
Seltenheit”, wird beispielsweise vom traditionellen Vorschlagswesen bei Porsche be-
richtet. Vergleichsweise bescheidene Beteiligungsraten bei der klassischen Variante
des BVW waren bzw. sind die logische Konsequenz. Um das BVW fir alle Beteilig-
ten attraktiver zu gestalten, unterliegt es gegenwartig einigen Veranderungen bzw.
Weiterentwicklungen. Neben der Offnung des BVW fiir Gruppenvorschlage!? ist der
Trend in Richtung Dezentralisierung des BVW hervorzuheben. Zur Reduzierung von
Bearbeitungszeiten, aber auch um das Einreichen von Verbesserungsvorschlagen
aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich - sofern es Sonderleistungen sind - zu férdern,
wird vermehrt dazu Ubergegangen, auch Vor-Ort-Entscheidungen zu treffen. Eine
Vereinfachung und Beschleunigung soll insbesondere dadurch erreicht werden, dass
die Verantwortung fur das BVW in kleinere Organisationseinheiten (z.B. Profit-
Center) delegiert wird und Vorgesetzte zu BVW-Ansprechpartnern werden. Bei die-
sem als ,Vorgesetztenmoden" bezeichneten Ansatz sollen die unmittelbaren Fih-
rungskrafte bei Bedarf die Mitarbeiter bei der Formulierung von Verbesserungsvor-
schlagen unterstitzen, zur Einreichung von Verbesserungsvorschlagen ermutigen,
die den eigenen Bereich betreffenden Vorschlage prifen und bei Annahme von Vor-
schlagen, die eine gewisse Pramienhohe nicht Gberschreiten, die Pramie auszahlen.
Die einschneidende Veranderung des beschriebenen Trends durfte wohl in der neu-
en Rolle des Vorgesetzten liegen. Wahrend im Rahmen des traditionellen BVW der
Vorgesetzte keine wesentliche Funktion zu Ubernehmen hatte bzw. oft sogar als
Gegner des BVW auftrat, indem z.B. Verbesserungsvorschlage der Beschéftigten
abgeblockt wurden, soll der Vorgesetzte in der dezentralisierten Variante nun zum
Promotor des BVW werden. Anders ausgedriuckt: die Forderung von Verbesse-
rungsvorschlagen bzw. die Fahigkeit, den Ideenreichtum der Beschéftigten fir das
Unternehmen nutzbar zu machen, wird zu einer wesentlichen Managementaufgabe.

Aber selbst die hier angesprochene neuere Variante des BVW reicht vielen Unter-
nehmen nicht als Instrument zur Nutzung der Kreativitatspotentiale der Beschaftigten
aus. Um zu erreichen, dass das alltagliche Nachdenken uber Verbesserungen ins
,Fleisch und Blut" der Beschaftigten Gbergeht, wird vielerorts eine Koordination des
BVW mit anderen Instrumenten eines Ideenmanagements angestrebt bzw. realisiert.
Im Wesentlichen kommen dann in Erganzung zum BVW die nachfolgend beschrie-
benen Instrumente zum Einsatz. Durch eine solche Verzahnung der verschiedenen
Einzelinstrumente eines ldeenmanagements soll ,ein groferer positiver Gesamtef-
fekt, d. h., ein héherer (Innovations-)Output erzielt werden.
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Teamarbeit: Gemeinsam Losungen erarbeiten I

traditionelle Unternehmen

@
enge Zusammenarbeit % =) Aufgabe und Zeitrahmen
unterschiedlicher Experten — % sind vorgegeben
W4 04
. moderne Unternehmen :
Problemlésungsteams feste Arbeitsteams

Fertigungsgruppen

Verbesserungsprozesse

Qualitatszirkel Sachbearbeitungsteams

autonome Arbeitsgruppen

Arbeitsaufgaben auf
mehrere Personen verteilt

Gesundheitszirkel

kontinuierliche betriebliche

Verbesserungen
Einhaltung und Steigerung Arbeitsablaufe werden
der Qualitatsstandards ‘ selbst gesteuert
jeder kann mitmachen, flexible Arbeitszeiten nach
unabhangig vom Status interner Absprache

Kleingruppenkonzepte

Ungeachtet der Tatsache, dass sich das BVW allmahlich fir Gruppenvorschlage o6ff-
net, ist es in seinem Kern ein am individuellen Tiftlerdrang ansetzendes Instrument.
Mit dieser Orientierung auf den einzelnen Beschaftigten enthalt das BVW eine im-
manente Leistungsgrenze. Denn die vielfaltige Ideengenerierung sowie die Entwick-
lung von kreativen Problemlésungen durch die Gruppe bleiben innerhalb des BVW
weitgehend die Ausnahme. Damit geht einem Unternehmen viel an Kreativitatspoten-
tial verloren. Defizite und Schwéachen eines Einzelnen kdnnen im Team meist durch
Starken anderer Gruppenmitglieder ausgeglichen werden. Durch die gegenseitigen
Anstdl3e im Team werden Kreativitat und Fantasie gefordert. ..Weiterdenken an dem
Punkt, an dem andere aufgehort haben”, lautet demzufolge das Motto vieler japani-
scher Varianten des ldeenmanagements.
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Probleml6sung Uiber Teams I
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setzun
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Begleitung durch
(externe) Moderatoren

Diese Vorteile der Teamarbeit sind mit ein ausschlaggebender Grund dafir, dass
sich auch in deutschen Unternehmen Kleingruppenkonzepte in den un-
terschiedlichsten Gestaltungsvarianten mit zunehmender Intensitat durchsetzen.
Diese stehen als eine Saule des Ideenmanagements zumeist neben dem BVW bzw.
werden mit diesem verzahnt, z. B. dadurch, dass ein Team die Moglichkeit hat, einen
Verbesserungsvorschlag im BVW einzureichen.

Ein erster - an heutigen Mal3stdben gemessen freilich noch bescheidener - Grup-
penboom vollzog sich in deutschen Unternehmen gegen Ende der siebziger Jahre,
als, beeindruckt von japanischen Erfolgsberichten, vorrangig im gewerblichen Be-
reich Qualitatszirkel Eingang fanden.

Ausloser fur eine weitere Gruppenarbeitswelle war die ca. 10 Jahre spater einset-
zende Diskussion zu Lean Production. Der Begriff Lean Production wurde von einem
Forscherteam des Massachusetts Institute of Technology (MIT) gepragt und be-
schreibt das Produktionskonzept von Toyota. In einer weltweit vergleichenden Studie
uber ,Die zweite Revolution in der Autoindustrie" kamen die Forscher zum Ergebnis,
dass die bei Toyota vorgefundene schlanke Produktion allen anderen Produktions-
konzepten weit Uberlegen sei. Da innerhalb des Konzeptes der schlanken Produktion
Teamarbeit eine wesentliche Rolle spielt, gewann Gruppenarbeit im Gefolge der
grol3en Resonanz, die Lean Production in den neunziger Jahren entgegengebracht
wurde, erheblich an Attraktivitat. So hat sich mittlerweile in der Arbeitswelt eine viel-
faltige Kleingruppenlandschaft etabliert. Von den vielen Varianten der Teamkonzepte
sollen an dieser Stelle Qualitatszirkel, Projektgruppen und feste Teams im Rahmen
der Arbeitsorganisation vorgestellt werden. Mehr als andere Gruppenarbeitsformen
pragen diese Gestaltungsvarianten die Arbeitswelt.
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Qualitatszirkel

Bei Qualitatszirkel handelt es sich um meist auf unteren Hierarchieebenen an-
gesiedelte, regelmaldig durchgefuihrte und moderierte Gesprachsrunden in kleineren
Gruppen (vier bis acht Teilnehmer), in denen Probleme und Schwachstellen identifi-
ziert und LOsungsmoglichkeiten erarbeitet werden. Gegenstand der Ublicherweise
wahrend der Arbeitszeit stattfindenden Qualitatszirkel sind vorwiegend Schwachstel-
len aus dem unmittelbaren Arbeitsbereich. In Abhangigkeit von den lbertragenen
Befugnissen werden in Qualitatszirkel erarbeitete Vorschlage entweder selbststandig
oder im Instanzenweg umgesetzt. Eine wichtige Rolle nimmt im Konzept des Quali-
tatszirkels der Moderator ein. Seine Aufgabe ist es, den Gruppen- und Probleml|o-
sungsprozess zu steuern und zu strukturieren. Dies setzt die Beherrschung von
Problemlésungs- und Moderationstechniken voraus. Auch die Vertretung der Gruppe
nach auf3en gehdrt zur Aufgabe des Moderators. Um zu erreichen, dass Mitglieder
eines Qualitatszirkels offen und konstruktiv mitarbeiten, sollte kein Vorgesetzter die
Rolle des Moderators Ubernehmen.

Unternehmensziele beim Qualitatszirkel

Verbesserung der Verbesserung der Verbesserung der Verbesserung der
Arbeitsergebnisse Verfahrensqualitat Organisationsqualitat Arbeitsbedingungen

1 l organilsatorisch scial 1

ualitat der Arbeitsmittel _
QPVOdUkte G itsabla Kooperations- Ergonomie
Arbeitsablaufe operati
optimieren fahigkeit
Fehler Arbeitsstoffe ) - - ) Licht und
reduzieren verbessern Arbe_|t_sgk_)laufe Fuhrungsstil Luft
flexibilisieren verbessern
Material und Arbeitsunfalle
Energie sparen ; reduzieren
NN
&S v
A\

Mit dem Ziel, die Produktqualitdt zu erh6hen, wurden Qualitatszirkel - unterstitzt
durch amerikanische Berater - bereits in den funfziger Jahren in japanischen Unter-
nehmen eingefuhrt. In Deutschland gibt es Qualitatszirkel seit Ende der siebziger
Jahre, wobei sich in den Betrieben unterschiedliche Varianten herauskristallisiert ha-
ben. So gibt es auf der einen Seite stark strukturierte, formalisierte und in der ,Le-
bensdauer der Teams begrenzte Formen. Auf der anderen Seite existieren offenere
Qualitatszirkel, die als Instrument der Organisationsentwicklung eingesetzt werden,
schwach strukturiert sind und bei denen z. B. freie Themenwahl herrscht.
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Der Qualitatszirkel (Q2)
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Qualitatszirkel waren anfangs nahezu ausschlief3lich in Produktionsbetrieben
vorzufinden. In den letzten Jahren haben sie jedoch zunehmend im Handel und in
Dienstleistungsunternehmen Ful3 gefasst. Auch im o6ffentlichen Dienst werden mitt-
lerweile Qualitatszirkel eingesetzt.

Organisation des Qualitatszirkelprogramms I

Management des Unternehmens Ci

intensivclbawiicdel: | Steuerungskomitee |
mafRige Kontakte

Koordination -

¢

Zirkelleiter
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Projekt- und Analysegruppen

Wahrend Qualitatszirkel vorzugsweise an der Basis der Hierarchie operieren, stellen
Projektgruppen ebenen- bzw. bereichsibergreifende Ansatzpunkte flr Innovationen
dar. Charakteristisch fur Projektgruppen ist, dass sie zeitweise an einer vorgegebe-
nen, meist relativ komplexen Aufgabe arbeiten und dass die Mitglieder der Projekt-
gruppe in Abhangigkeit von der Beschaffenheit des jeweiligen Themas mehreren Un-
ternehmensbereichen und Hierarchieebenen entstammen. Nach Lésung der vorge-
gebenen Problemstellung l6st sich die Projektgruppe wieder auf. Anders als in der
Vergangenheit werden in jlingster Zeit in Projekten auch Beschéftigte aus den un-
teren Hierarchieebenen einbezogen. Damit will man zum einen deren ,Aus-
fuhrungswissen” und ihre Ideen fir eine bestmdégliche Problemlésung nutzbar ma-
chen, zum anderen aber auch haufig durch Beteiligung im Vorfeld ihre Akzeptanz fur
die spater gefundenen Losungen sicherstellen. Eine spezielle Variante von Projekt-
gruppen sind so genannte Analyseteams. Hierbei handelt es sich um ,Teams von
sachkundigen Beschaftigten . . ., die mit der Untersuchung bestimmter, vorher festge-
legter Sachverhalte betraut sind mit dem Ziel, Mangel und Defizite festzustellen und
Verbesserungsmaoglichkeiten zu entwickeln. Analyseteams werden vorrangig mit Or-
ganisationsanalysen, Informations- und Kommunikationsanalysen, Markt- und
Wertanalysen betraut. Die Analyseergebnisse bringen haufig ein groRes Rationalisie-
rungspotential ans Licht.

Feste Teams im Rahmen der Arbeitsorganisation
Qualitatszirkel und Projektgruppen agieren in regelméafigen Abstdnden oder fallbe-

zogen, um Uber Probleme zu sprechen und Ideen zu entwickeln. Es handelt sich bei
diesen Formen der Gruppenarbeit also um organisatorische Einheiten, die

Feste Arbeitsgruppen — lean Konzepte I
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quasi neben der ,regularen” Arbeitsorganisation existieren. Dariber hinaus sind, ins-
besondere ausgeldst durch die Lean Production-Welle, Gruppen ins Leben gerufen
worden, die integraler Bestandteil der Arbeitsorganisation sind. Hierbei handelt es
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sich um feste Teams unterschiedlicher Grol3e, die dauerhaft und arbeitsalltaglich zu-
sammenarbeiten. Vielféltige Teilarbeiten zur Herstellung eines Produktes bzw. einer
Dienstleistung, die in der Vergangenheit von verschiedenen, unterschiedlich qua-
lifizierten Beschéftigten ausgeulbt wurden, werden bei fester Gruppenarbeit ge-
meinschaftlich bearbeitet. Zunachst auf den produzierenden Bereich konzentriert,
fassen feste Teams allméahlich auch im Dienstleistungs- und Verwaltungsbereich
Ful3. Ob Gruppenarbeit im Rahmen der Arbeitsorganisation als Instrument eines
Ideenmanagements zu betrachten ist, hangt insbesondere davon ab, in welchem
Ausmald die Gruppe eigenverantwortlich handeln kann. Hier gibt es in den Unter-
nehmen sehr groRe Unterschiede. Nur dort, wo tatsachlich eine echte Erweiterung
von Handlungs- und EntscheidungsspielrAumen geschaffen wird. d. h., die Grup-
penmitglieder mehr oder minder selbstandig Uber Arbeitsplanung, -Verteilung, -
erledigung und -kontrolle, Materialbereitstellung, Wartung und Instandhaltung be-
stimmen, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die Beschaftigten ihre kreativen Fa-
higkeiten entfalten. Denn die stéandige Innovation, das Reflektieren, wie man Beste-
hendes verbessern und verandern kann, gehéren dann zu den generellen Kern-
aufgaben der Teams. Gruppen- bzw. Arbeitsgesprachen ist bei einer derartigen of-
fensiven Auspragung von Gruppenarbeit ein hoher Stellenwert einzurdumen. Die
Gruppen mussen die Méglichkeit haben, regelmalig tber die Organisation, Planung
und Auswertung ihrer Arbeit, aber auch tUber Problemlésungen etwa hinsichtlich der
Arbeitsablaufe und -methoden, der Produktqualitaten und der Arbeitsbedingungen zu
sprechen.

KVP

KVP steht fur Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. Beim KVP, auch als Kaizen
bekannt, kommt es weniger auf die groRen Ideen und Veranderungen an, als viel-
mehr auf die vielen kleinen Verbesserungen, die eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung zum ,Besseren” hin bewirken sollen. Ausgehend von der Einsicht,
dass bestehende Arbeitsablaufe standig zu hinterfragen und zu optimieren sind, sol-
len im Rahmen von KVP alle Beschéftigten in ihrem unmittelbaren Aufgabenbereich
kontinuierlich Verbesserungen vorantreiben, seien diese auch noch so unscheinbar.
Durch diese standigen kleinen Verbesserungen, die sich z. B. auf Arbeitsmethoden,
Arbeitsmittel und Arbeitsumgebung beziehen kdnnen, sollen Beschéftigte zum Abbau
von Verschwendung und zur Perfektionierung von Produkten, Dienstleistungen und
Prozessen beitragen. Fehler gilt es zu vermeiden, Arbeitsweisen kritisch unter die
Lupe zu nehmen, Mangel zu entdecken und zu beseitigen. Unproduktive Wegezei-
ten. Ausschuss und Nacharbeiten, Ristzeiten, Verschleild von Werkzeugen und an-
deres mehr sollen verringert werden. Im Gegensatz zum traditionellen betrieblichen
Vorschlagswesen ist KVP Bestandteil der Arbeitsaufgabe, wird deshalb auch konse-
guenterweise wahrend der Arbeitszeit praktiziert und ist in der Regel Gruppenar-
beit.?”) Anders als beim BVW ist KVP eine umfassende, standige, prozessorientierte
Aufgabe aller in einem Unternehmen Tétigen, gleichwohl auf den unterschiedlichsten
Ebenen in verschiedenen Schattierungen.

KVP setzt eine bestimmte Einstellung im Umgang mit Problemen voraus. Probleme
sind demnach nichts Negatives. Vielmehr sollten sie als Chance zu positiven Veran-
derungen betrachtet werden. Statt Probleme zu verdrangen und zu vertuschen,
mussten Beschaftigte dazu gebracht werden, Mangel und Defizite wahrzunehmen und
offensiv und zielstrebig an ihrer Beseitigung zu arbeiten.
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Die Anerkennung des KVP-Engagements der Beschéftigten wird in den Un-

ternehmen unterschiedlich praktiziert. Folgende Varianten sind vorzufinden:2®

- keine gesonderte Anerkennung,

- Anerkennung in Form von Belobigung durch Vorgesetzte oder durch Preise wie
Abendessen oder Taschenrechner,

- monetare Honorierung.

Die Zahl der Unternehmen, die KVP anwenden, wachst bestandig. Insbesondere Un-
ternehmen der Metall- und Elektroindustrie setzen (auch) auf diese Variante eines
Ideenmanagements.2® Nach einer 1997 abgeschlossenen bundesweiten Befragung
von Betriebsraten der Metall- und Elektroindustrie lag der Verbreitungsgrad von KVP
bei Automobilherstellern und -zulieferern bei 100 %. Aber auch in anderen Branchen
ist die Verbreitung mittlerweile hoch (zwischen 66 und 82 %).

9.3. Elemente einer innovations-fordernden Unternehmenskultur

Ob mit einem Ideenmanagement langfristig die erhofften Wirkungen erzielt werden,
ist von mehreren Faktoren abhangig. Hervorzuheben ist vor allem die Notwendigkeit,
nicht nur auf ,Insellésungen” zu setzen, sondern ganzheitlich-integrierte Ansatze zu
realisieren. Ein Ideenmanagement sollte eingebettet sein in eine Managementphilo-
sophie, die optimale Rahmenbedingungen flr eine Entfaltung von Kreativitat bietet.
Die diesbezuglich in der wissenschaftlichen Literatur wie in der betrieblichen Praxis
diskutierten Ansatze sind sehr vielfaltig. Bei allen Unterschiedlichkeiten im Detail kris-
tallisieren sich aber einige gemeinsame Vorstellungen zu der konkreten Umsetzung
eines ganzheitlichen Ideenmanagements heraus. Neben der Schaffung eher dezent-
raler, selbststeuernder Einheiten und der Einfihrung von Teams auf allen Ebenen
wird immer wieder auf eine die Kreativitat fordernde Fuhrungskultur hingewiesen.
Kreative Fuhrungskultur im hier verstandenen Sinne beschreibt eine Kultur, in der die
Forderung der Mitarbeiterkreativitat bzw. deren Entfaltung eine Selbstverstandlichkeit
darstellt. Hierzu zahlen etwa eine ,Unternehmenskultur ohne Misstrauen" ebenso wie
Fuhrungsverantwortliche, die bereit und in der Lage sind, sich als Foérderer von Ideen
zu begreifen und die es als eine ihrer Fihrungsaufgaben ansehen, Beschéftigte zum
Mitdenken anzuregen. Ein konsequent betriebenes Ideenmanagement bendtigt keine
unmuindigen und unselbstandigen Beschaftigte, sondern im Gegenteil aktive und kri-
tische Mitmacher. Nicht das Unterbinden von Kritik und unbequemen Fragen,
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Projektmanagement durch Teams I

PrOJekte fes.t .umnssen .
zeitliche Festlegung ein- &
& Entwicklung Aufgaben - zelner Arbeitsschritte

z.B. neues Produkt stellung @\.)

Gruppe wird nach Ziel-
erreichung aufgeldst

@ Strategie
z.B. Marketingkonzeption Bildung auf Anordnung
des Management
& Analyse . Arbeits - Bildung nach Bedarf
z.B. Gemeinkosten weise

als Full-time Tatigkeit oder

- aralelle zur normalen Arbeitsfunktion
& Benutzerbeteiligung P

bei EDV-Einfuhrung

Fiihrungskrafte und hoher OO
& Organisationsentwicklung qualifizierte Mitarbeiter
neue Arobeitsstrukturen

Zusammen - zustandige Sachbearbeiter
und Spezialisten

o setzung
m 3 Experten unterschiedlicher Ressorts

(et

Erganzung durch externe Berater
(Moderatoren) oder Spezialisten

sondern das bewusste Fordern entsprechender Verhaltensweisen muss integraler
Bestandteil von Vorgesetztenaufgaben sein. Im betrieblichen Alltag ist man allerdings
von derartigen, die Kreativitat fordernden Bedingungen oft meilenweit entfernt. In den
unterschiedlichsten Schattierungen wird nach wie vor - trotz aller gegenteiligen Be-
kundungen - autoritar gefthrt. Fliihrung beruht noch allzu oft auf dem Prinzip ,Befehl
und Gehorsam" sowie auf ausgefeilten Kontrollen und kaum Spielraum zulassenden
Vorgaben. Die Einstellungen und Verhaltensweisen vieler Fihrungsverantwortlicher
sind nach wie vor durch ein Menschenbild von ihren ,Untergebenen” gepragt, wel-
ches weitgehend der von McGregor so genannten Theorie X entspricht. Danach ar-
beitet der Durchschnittsmensch prinzipiell ungern, muss deshalb zur Leistung ge-
zwungen werden und ist standig zu kontrollieren.

Menschenbild nach der Theorie X von McGregor

Der Durchschnittsmensch, der sich durch angeborene Arbeitslust auszeichnet, ver-
sucht, soweit er kann, Arbeit zu vermeiden. Beschéftigte sind in der Regel unter
Druck zu setzen, zu kontrollieren, zu dirigieren und mit Strafen zu bedrohen, damit
sie sich fur die Erreichung der vom Unternehmen gesetzten Ziele einsetzen. Der
Durchschnittsmensch entwickelt wenig Ehrgeiz, strebt nach Sicherheit, will gelenkt
werden und meidet Verantwortung.

In solchen ,Misstrauensorganisationen" ist Kritik von unten bestenfalls in Fuh-
rungsgrundsatzen erwinscht. Anregungen und erst recht konkrete Ver-
besserungsvorschlage der Beschaftigten interpretieren die Vorgesetzten vielfach als
Kritik an ihrer Arbeit, als Angriff auf ihre Person und als Aushéhlung der hierarchi-
schen Ordnung. Mit dem Hinweis, sich nicht um fremdgelegte Eier zu kimmern,
werden Mitdenken und sich Einbringen von Beschaftigten bereits im Keim erstickt.
Schon wegen der - sicherlich nicht unberechtigten - Angst, den Unmut der Vorge-
setzten spuren zu bekommen, verzichten dann Mitarbeiter auf konstruktive Anregun-
gen und Verbesserungsvorschlage.
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Eine Abkehr von solchen Unternehmenskulturen ist sicherlich keine leichte und kurz-
fristig realisierbare Aufgabe, fur ein dauerhaft funktionierendes Ideenmanagement
aber unabdingbar. Gelingen wird es nur mit einem Management, welches offene
Kommunikation férdert und vorlebt, Hierarchien abbaut, den Beschéftigten Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielrdume eréffnet und der Kreativitat dienliche Arbeitsbe-
dingungen schafft.

Dartiber hinaus kommt im Rahmen eines ldeenmanagements auch der Per-
sonalentwicklung bzw. der Forderung des Lernens eine Schlisselrolle zu. Denn in
der Regel kann nicht davon ausgegangen werden, dass alle Beschaftigten Uber die
fur ein effizientes Verbesserungswesen erforderlichen Qualifikationen verflgen.
Durch Entwicklungsmalinahmen ist demzufolge sicherzustellen, dass Diskrepanzen
zwischen erforderlichen und bei den Beschaftigten tatsachlich vorhandenen Kompe-
tenzen verringert werden. Unterschiedliche Zielgruppen stehen hierbei im Blickpunkt.

Bei den Vorgesetzten ansetzende MalRnahmen der Personalentwicklung sollten zum
Ziel haben, die nicht selten zur Blockade neigenden Fuhrungskrafte zu Innovations-
promotoren zu entwickeln. Bei den Mitarbeitern sollte es vorrangig darum gehen,
dass sie sich ein bestimmtes Mal3 an Problemlésungs- und Kreativitatstechniken an-
eignen. Darunter sind Techniken zu verstehen, die der Ideenfindung, der Kreativitats-
férderung, der Entscheidungsfindung und der Problemlésung dienen.3 In den Be-
trieben gibt es diesbezuglich noch grof3e Defizite. Der Einsatz von Techniken wie
Brainstorming, Mindmapping oder die Pareto-Analyse, um nur einige zu nennen,
stellt im betrieblichen Alltag die riihmliche Ausnahme dar. Dieser Bereich stellt die
Personalentwicklung folglich vor grol3e Herausforderungen. Aber damit nicht genug.
Forderung von Lernen bedeutet auch, bei Beschéftigten das Verstandnis fur Prozes-
se und fur vertikale und horizontale Zusammenhange zu erzeugen. Die Fahigkeit,
vernetzt denken und handeln zu kénnen, ist eine wichtige Voraussetzung daftr, be-
reichs- bzw. abteilungsuibergreifende Probleme zu identifizieren, zu analysieren und
zu losen.

Letztlich sei darauf hingewiesen, dass auch ein ldeenmanagement der konti-
nuierlichen Uberprufung bzw. Verbesserung bedarf. D.h.. wie alle ibrigen betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente sollten auch Konzepte eines Ideenmanagements einem
fortlaufendem Controlling unterzogen werden. Nur auf diesem Wege lassen sich
Fehlsteuerungen und Probleme rechtzeitig erkennen und beseitigen. Insbesondere
fur Unternehmen, die mit einem ldeenmanagement Neuland betreten, kann die Be-
deutung einer kontinuierlichen wirtschaftlichen und sozialen Effizienzkontrolle nicht
hoch genug eingeschéatzt werden.

9.4. Sozialvertragliche Ausgestaltung des Ideenmanagements

Schlief3lich wird ein Ideenmanagement nur dann dauerhaft funktionieren, wenn es
bei den Beschaftigten auf Akzeptanz stol3t. Gleichgultigkeit, Desinteresse oder etwa
Widerstand gegenuber entsprechenden Mafllhahmen des Managements durften in
der Regel dysfunktionale Wirkungen dergestalt haben, dass sich weite Teile der Be-
legschaft nicht im Rahmen eines Ideenmanagements engagieren werden. Insbeson-
dere dann, wenn bei Arbeitnehmern Angste existieren, dass ihr Wissen bzw. ihr En-
gagement dazu missbraucht wird, Arbeit zu verdichten, Arbeitsplatze abzubauen und
Arbeitsbedingungen zu verschlechtern, dirfte schnell die Bereitschaft sinken, im Sin-
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ne des Unternehmens mitzudenken. Anders ausgedrtckt: Nur wenn Beschaftigte si-
cher sein kdnnen, dass das Einbringen von Verbesserungsvorschlagen nicht mit ne-
gativen Konsequenzen verbunden ist, nur wenn sie sich angstfrei engagieren kon-
nen, wird ein Ideenmanagement auf Dauer positiv aufgenommen und zu kontinuierli-
chen Verbesserungen fuhren. Es ist folglich unerlasslich, entsprechende Modelle so
zu gestalten, dass neben wirtschaftlichen Aspekten gleichberechtigt auch soziale Be-
lange Berucksichtigung finden. Um eine Balance zwischen wirtschaftlichen und sozi-
alen Interessen sicherzustellen, kommt der Betriebsvereinbarung eine besondere
Bedeutung zu. Was im Einzelnen Regelungsgegenstand einer Betriebsvereinbarung
sein sollte, ist letztlich von der Besonderheit des zum Einsatz kommenden Instru-
mentes (BVW, Qualitatszirkel, KVP etc.) bzw. Instrumentenmixes abh&ngig. Aber
ungeachtet dessen, wie im Unternehmen letztlich ein ldeenmanagement realisiert
werden soll, sollten in einer Betriebsvereinbarung nachstehende Mindeststandards
vereinbart werden:

* Malnahmen des Ideenmanagements durfen nicht zu negativen Konse-
qguenzen fur die Beschéftigten fihren. Durch ein Nachteilsverbot sollten des-
halb z. B. Arbeitsplatzverlust und Einkommenseinbul3en ausgeschlossen wer-
den. So belegen viele betriebliche Beispiele, dass die Umsetzung von Mitar-
beiterideen zu (teilweise erheblichen) Einsparungen von Arbeitskraften und zu
Arbeitsverdichtungen fihren kann.

e Damit Instrumente eines ldeenmanagements von mdglichst vielen Be-
schaftigten dauerhaft angenommen werden, sollte ein transparentes und ge-
rechtes materielles Anreizsystem installiert werden. Engagement und Mitden-
ken sollten sich fur die Beschéftigten auch auszahlen. In der Praxis stellt dies
keine Selbstverstandlichkeit dar. Das traditionelle BVW etwa stand wegen des
Missverhéltnisses zwischen der Hohe des Nutzens fur das Unternehmen und
der Hbhe der an die Arbeitnehmer ausgezahlten Pramien schon immer in der
Kritik, vor allem seitens der Gewerkschaften. Fir Verbesserungen im Rahmen
von KVP haben Arbeithnehmer bestenfalls nur kleinere Beitrdge von bis zu 100
DM zu erwarten. Das Einbringen von Wissen und Erfahrung im Qualitatszirkel
zahlt sich sehr oft gar nicht aus. Die Analyse von Schwachstellen und die
Entwicklung von Problemlésungen erfolgen hier haufig zum Nulltarif.

o Festgelegt werden sollte, dass sich VerbesserungsmalRhahmen nicht allein
auf Aspekte wie Kostensenkung. Qualitdtsverbesserung und Produkti-
vitatssteigerung beziehen durfen. Vielmehr sollte sich die Bearbeitung von
Problemen bzw. das Einreichen von Vorschlagen gleichberechtigt auf soziale
und 6kologische Themen erstrecken kdnnen. Um einen Anreiz zu bieten, auch
auf sozialen und o©kologischen Gebieten Vorschlage einzureichen bzw. zu
entwickeln, sollte darauf geachtet werden, dass entsprechende Vorschlage
nicht zu niedrig pramiert werden.

¢ Einen weiteren Regelungsbereich stellen die Aufbauorganisation und die Ab-
lauforganisation eines Ideenmanagements dar. D. h., es sollte abschlieend
geregelt werden, welche Institutionen im Ideenmanagement eingebunden sind
und wie ablauftechnisch mit der Entwicklung und Umsetzung von Ideen um-
zugehen ist.

sobi — Gesellschaft fiir sozialwissenschaftliche Beratung u. Information www.sobi-goettingen.de



sobi Materialien Personal- und Organisationsentwicklung 59

e Es sollte die verbindliche Festlegung eines Konfliktregelungsmechanismus fur
den Fall erfolgen, dass sich Beschéftigte ungerecht behandelt fihlen. Bewahrt
hat sich in diesem Zusammenhang eine paritatisch besetzte Beschwer-
deinstanz, die bei Bedarf vom Arbeitnehmer angerufen werden kann.

e Ausgeschlossen werden sollte die in manchen Unternehmen gangige Praxis,
dass pro Mitarbeiter bzw. Gruppe Soll-Vorgaben hinsichtlich der Anzahl einzu-
reichender Verbesserungsvorschlage festgelegt werden.

e Werden - was in immer mehr Unternehmen der Fall ist - mehrere Varianten
eines ldeenmanagements eingesetzt, sollte eine Verzahnung der verschiede-
nen Elemente angestrebt werden. So sollte etwa gewahrleistet sein, dass in
einem Qualitatszirkel erarbeitete oder im Rahmen von KVP entwickelte Ver-
besserungsvorschlage auch in ein bestehendes BVW eingereicht werden diir-
fen. Dartber hinaus sollte es eine aus Management und Arbeitnehmervertre-
tung paritatisch besetzte Steuerungskommission geben, in der alle Verbesse-
rungsaktivitaten, wie beispielsweise die Einfuhrung von Problemlésungs-
gruppen, beraten und aufeinander abgestimmt werden.

e Um ein effizientes und kontinuierliches Arbeiten im Sinne eines ldeen-
managements garantieren zu kdénnen, musste sichergestellt sein, dass die
Beschaftigten die geeigneten Arbeitsmittel (z. B. Metaplanausstattung) und
Ressourcen (z. B. Raume, Zeit, Budget) zur Verfiigung haben.

e Zur Bewaltigung neuer Anforderungen (z. B. Beherrschung von Kreati-
vitdtstechniken , Moderationsfahigkeit, Vorgesetzter als Promotor des ldeen-
managements)  sollten  umfassende,  maRgeschneiderte  Qualifizie-
rungsmalRnahmen angeboten werden.

e Ein weiterer Baustein einer konsensorientierten Gestaltung der Instrumente
des Ideenmanagements ist die Festschreibung von umfassenden Informa-
tions-, Beteiligungs- und Kontrollrechten des Betriebsrats.

Gelingt es Betriebsraten, diese ,Spielregeln” in Betriebsvereinbarungen festzulegen,
kénnen Instrumente eines ldeenmanagements fir die Beschéaftigten unter anderem
mit folgenden Vorteilen verbunden sein: Humanisierung der Arbeit infolge der Um-
setzung entsprechender Vorschlage, Verbesserung der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen insbesondere durch teamorientierte Varianten des Verbesserungswesens,
daraus resultierende positive Auswirkungen auf das Betriebsklima, eine Erh6hung
der Identifikation mit der Arbeit sowie eine materielle Honorierung. Schlief3lich dtrften
im Interesse der Mitarbeiter auch die Qualifikationspotentiale liegen, die mit dem Ein-
satz von Instrumenten und Methoden eines Ideenmanagements verbunden sind.
Zumindest nach einer langeren Zeit der Praktizierung kann es zu einer Starkung
bzw. Entwicklung sozialer und methodischer Kompetenzen wie Kommunikations-,
Kooperations- und Problemlésungsfahigkeit kommen.

9.5. Betriebsverfassungsrechtliche Ansatzpunkte
Das Betriebsverfassungsgesetz greift den Themenkomplex des ldeenmanagements
nicht direkt auf. Es enthalt allerdings eine Reihe von Informations-, Beratungs- und

Mitbestimmungsrechten, die unmittelbar auch das ldeenmanagement bertihren.+ Ob
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und inwieweit sie greifen, ist im betrieblichen Einzelfall zu prifen. Als ausdricklich
mitbestimmungspflichtige soziale Angelegenheit wird im BetrVG in 8 87 Abs. | Nr. 12
das BVW aufgefuhrt. Dort heil3t es, dass der Betriebsrat, soweit eine gesetzliche o-
der tarifliche Regelung nicht besteht, hinsichtlich der Grundsatze Uber das be-
triebliche Vorschlagswesen mitbestimmen kann. Diese Grundsatze sind von den Be-
triebsparteien in einer Betriebsvereinbarung nach Mal3gabe des 8§ 77 BetrVG nieder-
zulegen.

Kommt hierzu zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat keine Einigung zustande ent-
scheidet gemal} § 87 Abs. 2 BetrVG die Einigungsstelle verbindlich.

Nach allgemeiner Auffassung bezieh: sich das Mitbestimmungsrecht geman § 87
Abs. | Nr. 12 BetrVG auf ,alle Systeme und Methoden, durch die Vorschlage von Ar-
beithehmerinnen und Arbeitnehmern zur Verbesserung oder Vereinfachung der be-
trieblichen Arbeit angeregt, gesammelt, ausgewertet und bewertet werden".

Nach herrschender Meinung bedeutet dies, dass nicht nur die in der Praxis im Vor-

dergrund stehenden (einfachen) technischen Verbesserungsvorschlage der Mitbe-

stimmung unterliegen, sondern auch ldeen, die aus anderen Bereichen stammen. So

bezieht sich das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats beispielsweise auch auf fol-

gende Aspekte:

- organisatorische MaRnahmen,

- kaufménnische MalRnahmen,

- MalRnahmen des Gesundheitsschutzes und der Unfallverhitung,

- MalRnahmen zur menschengerechten Gestaltung der Arbeitsplatze sowie

- MalRnahmen sozialen Charakters, die geeignet sind, die Personlichkeitsentfaltung der
Beschaftigten zu fordern.

Zu den mitbestimmungspflichtigen Grundsétzen des BVW zahlen insbesondere

folgende Sachverhalte:

- Definition des Verbesserungsvorschlages,

- Aufbau und allgemeine Organisation des BVW (z. B. Festlegung der Organe des
BVW),

- Ausgestaltung des Einreichungsverfahrens,

- Festlegung des Kreises der Teilnehmer am BVW,

- Pramienregelung bzw. Bewertungsmalfstdbe (Grundsatze fur die Bewertung des
Verbesserungsvorschlages, Grundsatze tber die Art der Pramie, Grundsatze und
Methoden fur die Bemessung der PrAmienhdhe, um diese zu objektivieren und ei-
ne Gleichbehandlung der Beschéftigten zu garantieren).

Mitbestimmungsfrei hingegen sind nachstehende Sachverhalte:

- schutzfahige Arbeitnehmererfindungen,

- Vergutungsregelung qualifizierter technischer Verbesserungsvorschlage im Sinne
von § 20 Abs. 1 Arbeitnehmererfindungsgesetz,

- Bestellung der einzelnen Organmitglieder,

- Entscheidung Uber die insgesamt zur Verfigung gestellten Mittel (Budget) fur die
Verbesserungsvorschlage,

- Pramienprozentsatz und maximale Pramienhdhe,

- Gewahrung von Pramien fur nicht genutzte Verbesserungsvorschlage,

- Entscheidung tber die Realisierung eines Verbesserungsvorschlages,

- Festlegung der konkreten Pramienhdhe im Einzelfall,

- Einbeziehung der leitenden Angestellten in das BVW.
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Der Betriebsrat verfugt beim BVW auch tber ein Initiativrecht. D. h., sobald fur eine
allgemeine Regelung im Unternehmen ein Bedirfnis besteht, ist der Betriebsrat be-
rechtigt, eigeninitiativ Regelungsvorschlage an den Arbeitgeber heranzutragen und
diese nétigenfalls vor der Einigungsstelle zu verhandeln. Von einem Bedirfnis ist z.
B. dann auszugehen, wenn bereits Verbesserungsvorschlage unterbreitet wurden
oder mit Verbesserungsvorschlagen zu rechnen ist.

Auch bei KVP (qilt, dass Beschéftigte aulRerhalb ihres Pflichtenkreises Verbes-
serungsvorschlage erarbeiten, sodass von einer Mitbestimmung nach 8§ 87 Abs. 1 Nr.
12 BetrVG auszugehen ist. Dies ist in einem Beschluss des Arbeitsgerichts EImshorn
vom 24. 4. 1995 (Az. 1 b BV 33/95) insofern bestatigt worden, als die Einigungsstelle
fur eine Betriebsvereinbarung ,Kontinuierlicher Verbesserungsprozess" (KVP) nicht
offensichtlich unzustandig ist.

Die Frage, ob z. B. auch Qualitatszirkel oder &hnliche temporare Kleingruppenkon-
zepte der Mitbestimmung nach 8 87 Abs. 1 Nr. 12 BetrVG unterliegen, dirfte sicher-
lich dann zu bejahen sein, wenn in entsprechenden Gruppen Beschaftigte tatig sind,
bei denen es nicht zur arbeitsvertraglichen Pflicht gehort, Verbesserungsvorschlage
zu entwickeln.

Dartber hinaus greift das Mitbestimmungsrecht gemaR § 98 BetrVG, sofern es sich
bei Qualitatszirkeln oder &ahnlichen Teamkonzepten um betriebliche Instrumente
handelt, die mit der Durchfiihrung betrieblicher Bildungsmal3hahmen verbunden sind.

Fazit

Ob und inwieweit ein Ideenmanagement fur alle Beteiligten zu einer ,Win-Win-
Situation” fuhrt, hangt im entscheidenden Mal3e von der Bereitschaft der Betriebspar-
teien ab, konstruktiv und konsensorientiert Konzepte zu entwickeln und umzusetzen.
Betriebsrate sollten daher vehement darauf drangen, bei der Planung, Umsetzung
und Kontrolle entsprechender Vorhaben beteiligt zu werden. Einem weitblickenden
Management sollte es nicht schwerfallen, mit dem Betriebsrat Standards zu verein-
baren, die sicherstellen, dass ein Ideenmanagement bei den Beschéftigten dauerhaft
auf grol3e Resonanz und Akzeptanz stol3t.

10. Das Beispiel debis — heute t-systems

Der Unternehmer im Unternehmen

Bei der debis gilt Leistungsbereitschaft und Kundenorientierung als oberste Maximen
/ Variables Jahresziel

Siuddeutsche Zeitung 16./17. Mai 1998

Die Konkurrenz wéchst — um mit internationalen, aber auch mit kleineren nationalen,
jedoch tarifgebundenen anderen Firmen mitzuhalten, muss sich ein Unternehmen
schon besonders auf die Bedirfnisse seiner Kunden einstellen. Die Daimler- Benz
Interservices, kurz: debis, hat das erkannt. Sie beschaftigt acht Jahre nach ihrer
Grindung mehr als 15 000 Mitarbeiter an 150 Standorten in 30 Landern. Debis war
ursprunglich innerhalb des vom ehemaligem Daimler-Chef Edzard Reuter prokla-
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mierten ,integrierten Technologiekonzerns Daimler-Benz® gegriindet worden, um die
vorhandenen Dienstleistungsbereiche zu bindeln. Dazu gehéren Finanzdienstleis-
tungen und Versicherungen, IT-Services, Telekommunikations- und Mediendienste,
Handel und Immobilienmanagement. Aus unterschiedlichen Fachabteilungen und
Servicebereichen und der im Zuge Konzernausbaus zugekauften Firmen gegriindet,
hat sich das Unternehmen inzwischen zu einem wettbewerbsfahigen Dienstleister mit
einer eigenen Unternehmenskultur entwickelt.

Tarif-
vertrag

Das Systemhaus Konzept

Jahrliche Bildungsplanung mit BR

& Qualifizierung

Durchfiihrung regelt der BR vor Ort

; B Qualifizierungsgesprach 1x jahrlich
variable Vergutung

= Einzelerfolg
= Teamerfolg

= Unternehmenserfolg “ Kosten und Zeitaufwand tragt AG
bei unternehmensspezifischen

Qualifizierungsmaflnahmen

der MA hat ein Initiativrecht

$¥ ¥ 3 3 3

= bei anderen Qualifizierungen tragt der
AG die Kosten und 50% der Zeit

= je nach Lebensalter = der MA tragt 50% der Zeit -

= zwischen 40 - 35 Std. Abzug vom Arbeitszeitguthaben

= Arbeitszeitkonto 5 J.= 550 Std.

® plus Langzeitkonto = Anspruch auf 5 Bildungstage im Jahr

= Bindelung auf 5 Jahre ist méglich

Wettbewerb mit Externen

,Diese Entwicklung war nicht einfach. Wir mussten nicht nur unterschiedliche Fir-
menkulturen integrieren, sondern in der Personalarbeit auch branchenspezifischen
Besonderheiten Rechnung tragen®, erklart Norbert Bensel, Mitglied des Vorstands
der debis AG, zustandig fir Personal und den Geschéftsbereich debis Immobilien-
management. Wahrend einige zugekaufte Unternehmen keinen tariflichen Bestim-
mungen unterlagen, galten fur die Servicebereiche, die aus den grof3en Unterneh-
men herausgeltst worden waren, die Tarifvertrdge der Metallindustrie sowie detail-
lierte, erganzende Vereinbarungen. Eine marktadaquate Personalpolitik wurde nétig.
Die Strategie von debis sah von Anfang an den Wettbewerb mit externen Anbietern
vor, auch innerhalb des Daimler-Benz-Konzerns. Die Fachabteilungen waren nicht
mehr daran gebunden, hausintern zu beauftragen, so dass die Leistungen von debis
im freien Wettbewerb bestehen mussten. Nur so konnten externe Kunden gewonnen
werden. Die Strategie erwies sich als richtig: Heute liegt der Anteil des Geschéafts mit
Kunden auf3erhalb des Daimler-Benz-Konzerns deutlich tber 80 Prozent. Vorausset-
zung fur diese Entwicklung war ein Mentalitditswechsel der Mitarbeiter. Aus Innen-
dienstleistern wurden Aussendienstleister, die sich nun den Anfragen und Anspri-
chen externer Kunden stellen mussten, denn diese forderten nattrlich die marktibli-
chen Gepflogenheiten des Dienstleistungsgeschafts ein. Dazu gehoéren: hohe Ein-
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satzbereitschaft und Flexibilitdt, hervorragende Erreichbarkeit, kostenbewusstes
Verhalten auch gegenuber dem Kunde, umfassende Hilfsbereitschaft und aufgaben-
Ubergreifendes, insgesamt am Kundennutzen orientiertes Denken und so weiter.
~Spektakularster Schritt in die neue Richtung: Mitte Marz informierte das Unterneh-
men die Medien uber Verhandlungen zwischen der debis AG und der IG Metall, die
darauf abzielen, ,innovative und dienstleistungsgerechte Arbeitsbedingungen® zu
schaffen. Verhandelt werden Anderungen im Manteltarifvertrag fir debis, die sich auf
Arbeitszeit-, Entgeltregelungen und Qualifizierung beziehen. Ein neues Vergitungs-
system betont die Leistung des Arbeitnehmers und den Erfolg des Unternehmens.
Grundlage des Systems ist die Zielvereinbarung zwischen Arbeithnehmer und Vorge-
setztem. Dabei wird unterschieden zwischen der Erfullung allgemeiner Stellenanfor-
derungen wie Kundenfreundlichkeit, telephonische Erreichbarkeit und kundennut-
zenorientiertes Denken und Handeln. Hierzu werden beim Kunden einmal pro Jahr
Befragungen durchgefiihrt. Hinzu kommen besondere Anforderungen wie zum Bei-
spiel die erfolgreiche Planung und Durchfiihrung einer Messe oder die Erstellung ei-
ner differenzierten Marktanalyse fur das Unternehmen. Die zu Jahresbeginn zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiter abgesprochenen Ziele werden in einem Ge-
sprach am Ende des Jahres uberprift. Entsprechend wird die Héhe der ,Ausschit-
tung“ des variablen Gehalts im nachsten Jahr ermittelt. Ein Skalierungssystem von ,,
Ziel nicht erreicht® bis ,Ziel Ubererflllt* gibt Vorgesetztem und Mitarbeiter Gelegen-
heit, die Frage nach der Bewertungsgrundlage fir einzelne Aufgaben und Ziele offen
miteinander zu diskutieren.

Bei einem vereinbarten Jahreszeitgehalt von X-Mark kann der variable Anteil je nach
Mitarbeiter-Kategorie zehn bis 20 Prozent, bei Fuhrungskraften der oberen Fih-
rungsebene bis zu 40 Prozent des Jahreseinkommens betragen. Der variable Anteil
errechnet sich zur Halfte aus dem Unternehmenserfolg, die andere Halfte basiert auf
dem individuellen Erfolg des Mitarbeiters. Macht das Unternehmen Gewinn, partizi-
pieren die Mitarbeiter am Erfolg. Macht das Unternehmen Verlust, reduziert sich die
Halfte, die den Unternehmenserfolg betrifft. ,Die Bedeutung des Vorgesetzten als
Fuhrungskraft wird dadurch wieder gestarkt. Er kann sich nicht mehr hinter der Per-
sonalabteilung verstecken, wenn es um eine Gehaltserhéhung fir einen Mitarbeiter
geht.“ Der Mitarbeiter kann unmittelbar auf tatsachlich oder vermeintlich ungerechte
Punktevergabe in der Bewertung reagieren.

Doch auch der Vorgesetzte muss sich einer ,Beurteilung“ unterziehen. Fir ihn gelten
Mal3stabe wie der Team- oder Projekterfolg seiner gesamten Abteilung — und dabei
steht nicht nur der erzielte Umsatz im Vordergrund. Gerade in einem so komplexen
GroRRunternehmen wie debis mussen die Vorgesetzten den Nutzen fur das ,,Ganze”
im Visier behalten. Da kann es manchmal sinnvoll sein, als Fachbereich auf einen
lukrativen und ihn an einen anderen Bereich weiterzuleiten, da dieser fir den Kunden
bessere Ldosungen entwickelt hat. Der Kunde geht damit vielleicht voribergehend
dem ,alten” Bereich verloren, aber nicht der debis.

Workshops fur Vorgesetzte

Auch von Seiten der Mitarbeiter soll die Fuhrungskraft turnusmafig Feedback erhal-
ten. Norbert Bensel erlautert: ,Damit soll das Fuhrungsverhalten im Bedarfsfall immer
wieder nachjustiert werden.”“ Derzeit noch anonym durchgeflihrte Fragebogenaktio-
nen geben der Fuhrungskraft Aufschluss dariiber, wie sie von Mitarbeitern wahrge-
nommen wird. In gemeinsamen Workshops werden zwischen Vorgesetztem und sei-
nen Mitarbeitern Fuhrungsfragen erortert und ,Commitments® Uber die zuklnftige
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Gestaltung der Zusammenarbeit herbeigefuhrt. Das Mitarbeiter-Feedback wird ein-
gesetzt zur Beurteilung der Fuhrungskrafte als Gesamtheit. Der Erfolg etwaiger
Maflinahmen zur Verbesserung der Fuihrung wird dann sicht bar bei der Gesamtbeur-
teilung im folgenden Jahr.

Der avisierte Ergénzungsvertrag zum Flachentarifvertrag soll auch eine altersbeding-
te Reduzierung der Regelarbeitszeit enthalten sowie projekt- und aufgabenbezogene
Aufgabenzeitbudgets ermdglichen. Das bedeutet beispielsweise die Anordnung von
Mehrarbeit ohne Uberstunden, wenn das Projekt es erfordert. Die Arbeitszeiten kén-
nen je nach Lebensalter zwischen 40 Stunden fir jungere Mitarbeiter und 35 Stun-
den pro Woche fiur altere Mitarbeiter liegen, ohne dass sich das Tarifeinkommen
dadurch reduziert. Ermdglicht wird dies durch die Einrichtung von Langzeitkonten, in
die Mehrarbeit vorangehender Jahre einflie3en kann. Bis zu 550 Stunden kénnen in
funf Jahren angespart werden. Aus den Langzeitkonten kdnnen Blockfreizeit, bei-
spielsweise um eine mehrmonatige Fernreise zu unternehmen, ein vorzeitiger Ruhe-
stand oder QualifizierungsmalRnahmen gespeist werden. ,Die Qualifizierung der Mit-
arbeiter liegt bei uns nicht mehr nur in der Verantwortung des Unternehmens. Gera-
de in der Dienstleistungsbranche kommt der Qualifizierung der Mitarbeiter eine be-
sondere Bedeutung zu. Wir erwarten von unseren Mitarbeitern, dass sie sich, indem
sie einen Teil ihres Zeitguthabens zur Verfligung stellen, aktiv an ihrer Weiterbildung
und ihrer Entwicklung im und fir das Unternehmen beteiligen. Sie missen selbst In-
teresse daran haben, sich flr den Arbeitgeber, den Kunden und den Markt fit zu hal-
ten.” Erstmals soll zu dem ein Qualifizierungsanspruch von 25 Tagen in funf Jahren
tarifvertraglich festgeschrieben werden.

Wahrend debis in einer Mitarbeiterbefragung vor zweieinhalb Jahren 87 Prozent Zu-
stimmung erzielen konnte, stieg die Mitarbeiterzufriedenheit, wie eine jingst durch-
gefuhrte Umfrage belegt, auf Uber 95 Prozent. Offenbar schafft die Globalisierung
der Méarkte nicht ausschlief3lich Verdruss.
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