Robin Harris

Betriebliches Innovationsmanagement

Lernen an
der gemeinsamen

Aufgabe

Von Dietmar Gottschall

Die Unternehmen miissen, wenn sie iiberleben wollen, mehr denn je
flexibel auf die Marktverhiiltnisse reagieren und das kreative Potential
der Mitarbeiter systematischer nutzen. Doch nicht nur das Manage-
ment ist gefordert — damit ein fruchtbares Innovationsklima im Unter-
nehmen entsteht, muBl auch die Basis aktiv werden. Vier Konzepte zur
Mitarbeitermobilisierung — Betriebliches Vorschlagswesen, Quality
Circle, Wertanalyse, Lernstatt — stehen gegenwirtig zur Diskussion.

ir wollen keine ja-
panischen oder
amerikanischen

Vorbilder kopieren, wir su-
chen einen eigenen Weg",
teilte Helmut Werner, Vor-
standsvorsitzender der Conti-
nental Gummi-Werke, den
zum Erfahrungsaustausch
versammelten 310 Konzern-
managern mit. ,,Wir stehen
mit japanischen und ameri-
kanischen Unternehmen, die
sich durch auBergewdhnliche
Initiative und Umsetzungsge-
schwindigkeit auszeichnen,
im Wettbewerb“, mahnte er.
Und er appellierte an die Ma-
nager: ,,Wir miissen noch
weit mehr innovativ werden,
iibergreifend denken und
handeln, wir setzen dabei auf
Vielfalt: vom Quality Circle
bis zum Organisationsent-
wicklungs-Projekt.“

Zwei Tage lang beschéftig-
ten sich im Mai dieses Jahres
Conti-Fiihrungskrifte  aus
vier Nationen, der Vorstand
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eingeschlossen, auf ihrem
,,Konvent 84 in der hanno-
verschen  Stadthalle  mit
neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation, diskutierten auf
einem Informationsmarkt
mit Arbeitern und Meistern
der verschiedenen in- und
auslindischen Werke, wie sie
die Innovationsbereitschaft
der Beschiftigten heben, die
Qualitit der Produkte verbes-
sern konnten. Und am Ende
der Veranstaltung entlieB
Werner die Teilnehmer mit
einer antiautoritaren These
in die Fabriken: ,,Qualitit
entsteht bei der Arbeit —
nicht durch Kontrolle. Wir
miissen ohne Fehler arbeiten.
Wo sie dennoch entstehen, ist
Abhilfe wichtiger als Recht-
fertigung.”

So denkt auch Reinhard
Mossinger, Leiter der Pkw-
Reifenfabrik in Hannover-
Stocken, der zu den Conti-
Managern zihlt, die das neue
Prinzip schon seit geraumer

Zeit begriffen haben. ,,Wir
missen  kiinftig  partner-
schaftlich miteinander umge-
hen, wenn wir den sozialen
und technologischen Wandel
in den Griff bekommen wol-
len“, hatte er in Hannover
den Kollegen in einem Refe-
rat dargelegt, ,,denn nicht lan-
ger mehr stehen nur die Tech-
nik und Okonomie im Blick-
punkt, sondern auch — in
einem ausbalancierten
Gleichgewicht — die sozialen
Bediirfnisse der gemeinsam
arbeitenden Menschen.*
Maossinger, der in der Ver-
gangenheit, wie er freimiitig
zugibt, hart durchgegriffen
hat, wenn in seinem Betrieb
etwas nicht klappte (,,Da flo-
gen schon mal die Fetzen®),
ist iiberzeugt, dal er nur mit
mindigen Mitarbeitern, die
ihn respekticren aber nicht
fiirchten, die industrielle Zu-
kunft bewiltigen kann. ,,Alle
fiinf Jahre 4ndert sich die
Fertigungstechnologie®, sagt
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Mitsprachegruppe in
der Continental-Rei-
fenfabrik Stiocken:
Die Arbeiter bedie-
nen nicht mehr nur
die Maschinen, son-
dern planen auch die
Bereitstellung des
Materials, priifen die
angelieferten Halbfa-
brikate ebenso wie
das Endprodukt.
Gruppenarbeit fiihrt
immer auch zur Ho-
herqualifizierung,
wie das Beispiel des
Reifenbauers Meif3-
ner zeigt (rechts
oben als Bediener ei-
ner Wickelmaschine,
unten als Moderator).

L basseres
R Dhetriebs

flhime

er. ,,Da miissen wir unsere
Handlungen heute auf die Be-
dingungen von morgen ab-
stellen, das heil3t, wir miissen
die Mitarbeiter mehr beteili-
gen.*

Noch ist es in seiner Fabri-
kationsstatte nicht so weit. Im
Werk 2 der Reifenfabrik
Stocken geht es zu wie in an-
deren Fabriken auch: 550 Ar-
beiter stellen in der 25 000
Quadratmeter grofen Halle
an michtigen Wickelmaschi-
nen jeden Tag im Drei-
Schicht-Betrieb 14 500 Auto-

Wie Kann der
cinslieq in

reifen her. Sie verrichten ihre
Tatigkeit, von externen Pri-
fern kontrolliert, im Akkord,
sind wie die Maschinen in
eine Ordnung eingebunden,
die ihre Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume auf ein
MindestmalB3 begrenzt. Sto-
rungen im Arbeitsablauf, die
sie selber vor Ort beheben
konnten, werden von Spezia-
listen ohne genaue Kennt-
nisse der Zusammenhinge zu
beseitigen versucht. Eigene
Ideen sind unerwiinscht, ja
gelten als subversiv.

eint solches
Projekt erlewch z

terd <fl des
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Doch etwas scheint in die-
ser Fabrik anders zu sein. Das
signalisieren Packpapiere, die
in einer hinteren Ecke an der
Wand hidngen und auf denen
mit Filzschreiber Sitze ge-
schrieben stehen wie: ,,Wir
werden ernst genommen, wir
bekommen mehr Informatio-
nen, wir bringen unsere Pro-
bleme zur Sprache®, denn wir
wollen, ein Pfeil weist auf
eine gemalte Sonne, ,,Zufrie-
denheit am Arbeitsplatz®.
,,Ein bifichen sieht das nach

Sozialismus aus™, gesteht



A Probleme wihrend
der Einfilirungsphase)

Wolfgang Schabacker, der in
dem Werk fiir die Ausbildung
zustiandig ist, aber sozial sei
das, was dort passiere, schon.

Fiur 18 Conti-Mitarbeiter,
die an sogenannten Einstu-
fen-Transferanlagen,  kurz
EST, Hochgeschwindigkeits-
reifen fertigen, gilt namlich
seit etwa einem Jahr ein
neues Organisationsprinzip:
Sie bilden drei Gruppen, je
Schicht jeweils sechs Mann,
und bedienen nicht mehr nur
die Maschinen, sondern pla-
nen auch gemeinsam die Be-
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Manfred Wiehofer (Novum)

reitstellung des Materials,
prifen die angelieferten
Halbfabrikate ebenso wie das
Endprodukt, kiimmern sich
um Instandhaltung und War-
tung der Anlage.

Alle drei Wochen setzen
sich die Gruppen wihrend
der Arbeitszeit zusammen
(die Maschinen werden abge-
stellt), um unter Leitung ei-
nes Moderators, eines eigens
fir diese Aufgabe geschulten
Kollegen, Arbeitsplatznote
und  MaBnahmen  ihrer
Chefs, gednderte Produk-

tionsvorschriften und Sicher-
heitsbestimmungen, mdogli-
che Fehler und deren Auswir-
kungen aus der spezifischen
Sicht ihres Jobs zu betrach-
ten. Zum Informationsaus-
tausch laden sie Experten des
Industrial Engineering, der
Qualitatskontrolle, der For-
schung und Entwicklung, den
Meister oder Betriebsfiihrer
zum Rapport vor; dann den-
ken sie sich, schlauer gewor-
den, Verbesserungen aus.
Unterstiitzt werden die
drei EST-Gruppen bei ihrer

innovativen Arbeit von Aus-

bildungsleiter ~ Schabacker,
der als Koordinator die Ter-
mine abstimmt, einen Sit-
zungsraum organisiert, die
Experten einlddt sowie einer
Steuergruppe, die erarbeitete
Veranderungsvorschlige be-
gutachtet, an die zustdndigen
Fachabteilungen weiterleitet
und fiir die Realisierung sorgt.

Die Steuergruppe, gebildet
aus Fabrikleiter Mdssinger,
Abteilungsleiter und Abtei-
lungsmeister, Vertretern der
Qualitatssicherung und —
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nicht zuletzt — des Betriebs-
rats, hat auch psychologische
Bedeutung; sie verleiht den
18 Reifenbauern die Uber-
zeugung, daBl es das Topma-
nagement mit dem Gruppen-
projekt ernst meint.

Und das ist es ihm damit.
Mossinger: ,,Die Zeit ist reif,
ausgetretene Pfade zu verlas-
sen: Ein solches Projekt ist
dringend notwendig, damit
wir lernen, wie wir unser
Denken und Handeln dndern
kdénnen.*

Machtzuwachs an der
Basis

Gelernt haben schon jetzt
alle Beteiligten: Das Quali-
tiatsbewuBtsein der Arbeiter
ist geschirft, die Anlage
wurde laufend verbessert, die
Produktionsleistung erhoht.
,»vor allem aber“, berichtet
Mossinger, ,,haben Mitarbei-
ter wie Vorgesetzte einen Pro-
zeB der Persdnlichkeitsent-
wicklung begonnen, der zu
einer Entkrampfung des
Uber- und Unterordnungs-
verhiltnisses gefiihrt hat.“
Bestatigt Reifenbauer Wolf-
gang Meilner: ,Jetzt horen
die Vorgesetzten uns zu!“

Die Entwicklung des EST-
Projektes reicht zuriick bis in
den Herbst 1982, als bei eini-
gen Conti-Managern, ange-
regt durch Presseberichte,
Fernsehsendungen und Hin-
weise ihres japanischen Ko-
operationspartners Toyo
Rubber, der Gedanke reifte,
auch einmal iiber die eigene
Zusammenarbeit zu reden.
Ein bereits 1975 in den Wer-
ken Stécken und Korbach ge-
startetes, vom Bundesmini-
sterium fiir Forschung und
Technologie im Rahmen des
Forderprogramms zur Hu-
manisierung des Arbeitsle-
bens unterstiitztes Projekt
uber ,,altersstabile Wicklerar-
beitsplitze“  beschleunigte
den UmdenkungsprozeB.

Im Januar 1983 zogen sich
siecben Fithrungskrifte des
Werks Stdcken anderthalb
Tage lang in ein abgelegenes
Hotel zuriick, um mit Hilfe
des Leiters der Abteilung Be-
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rufsausbildung, Hans-Ullrich
Krause, selbstkritisch Bilanz
zu ziehen, die Frage zu kla-
ren: ,,Warum stehen wir da,
wo wir stehen?* Da begannen
die Fiihrungskriafte, mit
Werkleiter Mdssinger an der
Spitze, zu verstehen, da3 ihre
Betriebsfiihrung wohl nicht
mehr zeitgemiB sei, zu sehr
ergebnisorientiert und zu we-
nig mitarbeiterbezogen. Das
innovative Potential der Ar-
beitnehmer werde liberhaupt
nicht ausgeschopft, stellten
sie fest, zum Nachteil des Un-
ternehmens wie der Betroffe-
nen.

,,Die  Klausurteilnehmer
erkannten plotzlich, daB viele
Beschiftigte aufgrund ihrer
Begabungen und der Funk-
tionen, die sie auBBerhalb der
Fabrik wahrnehmen, fiir ihre
Arbeit eigentlich iiberqualifi-
ziert sind®, erinnert sich Mo-
derator Krause. Da waren
einfache Werktétige Ortsbiir-
germeister (was in Nieder-
sachsen ein Ehrenamt ist), ba-
stelten andere komplizierte
elektronische Gerite, verwal-
tete einer als Vereinsvorsit-
zender einen Jahresetat von
einer halben Million Mark.
Wie aber, so lautete die Uber-
lebensfrage, 148t sich das Gei-
steskapital nutzbar machen?

Es fiigte sich gilinstig, daB
just zu diesem Zeitpunkt im
Werk Stocken die technolo-
gisch vollig neuartige EST-
Anlage installiert werden
sollte. Es lag nahe, gleichzei-
tig mit dem neuen Produk-
tionskonzept eine neue Art
der Organisation und Fih-
rung zu erproben.

Die in das Projekt einbezo-
genen drei Gruppen wurden
von Krause, einem gruppen-
dynamisch routinierten Trai-
ner, von Mirz bis November
1983 schrittweise an die unge-
wohnte Aufgabe herange-
fihrt. Anfangs waren die Ar-
beiter miBtrauisch (,,Warum
wollen die eigentlich mit uns
sprechen?), erkannten dann
ihre Chance (,,Bei Neuerun-
gen werden wir rechtzeitig in-
formiert™), duBerten gleich-
zeitig neue Beflirchtungen

Giinther Hockel
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Karon Ishikawa

Lawrence D. Miles

Pioniere der
Ideenfindung:

Was Giinther Hockel,
der Promotor des
Betrieblichen Vorschlags-
wesens, in der Bundes-
republik war, ist Karon
Ishikawa als Wegbe-
reiter der Quality-Circle-
Bewegung in Japan.
Zukunftweisender als

* Vorschlagswesen und

Qualitétszirkel sind die
von dem Amerikaner
Lawrence D. Miles
erdachte Wertanalyse
und das von dem Deut-
schen Waldemar
Kasprzik entwickelte
Modell der Lernstatt.

Waldemar Kasprzik

(,Die nehmen uns ja doch
nicht ernst*) und sahen lange
Zeit nur Risiken (,,Infor-
mierte  Mitarbeiter  sind
schwieriger zu  fiihren®,
,Fuhrungskrifte verlieren an
Prestige*, ,,Die Gruppen wer-
den zum Staat im Staate®).
Und als im April das Manage-
ment neue Akkordwerte ein-
fiihrte, ohne dies vorher an-
gekiindigt zu haben, drohte
das Projekt zu scheitern. Es
kam zu Reibereien innerhalb
der Gruppen, einige Kollegen
stiegen aus.

Doch beim fiinften Treffen
war der Durchbruch in Sicht,
beim achten geschafft. ,,Ein-
deutige Bejahung des Pro-
jekts, sehr gute bis euphori-
sche Stimmung®, heiB3t es im
Sitzungsprotokoll.

Nun wurden acht beson-
ders engagierte Gruppenmit-
glieder, darunter Reifenbauer
MeiBiner, auf einem dreitigi-
gen Moderatorentraining
und einem anschlieBenden
Auffrischungskurs mit der
Metaplan-Technik  vertraut
gemacht; sie lernten wichtige
Gesprachspunkte schriftlich
auf Kirtchen festzuhalten
und im Argumentationszu-
sammenhang an Stellwidnde
zu heften, Interessenschwer-
punkte mit Klebemarken
sichtbar zu machen, Redelo-
wen durch die Regel ,,nicht
langer als 30 Sekunden spre-
chen* zu disziplinieren. Auch
wurden ihnen von der Abtei-
lung Berufsausbildung Ursa-
chenanalysetechniken  und
Datensammlungsmethoden
beigebracht.

Parallel dazu tagte die Steu-
ergruppe, die sich ebenfalls
erst an die neue Lage gewdh-
nen mubBte. Die aber war sich
schnell dariiber einig, daB es
kiinftig nicht mehr mdglich
sein werde, Arbeiter an der
Maschine ohne jede EinfluB-
nahme auf Arbeitsablauf,
Wirtschaftlichkeit und Quali-
tit nur die vorgegebene
Stiickzahl, den Akkord im
Auge, vor sich hin werkeln zu
lassen.

Zusitzlich lief ein Aktions-
programm ab: Die EST-

Gruppen machten Betriebs-
begehungen und erzihlten
den Kollegen anderer Abtei-
lungen von dem Projekt,
Schichtmeister nahmen als
Beobachter an den Gruppen-
sitzungen teil, das Manage-
ment wurde iiber den Fort-
gang der Aktivititen mit
einem Informationsbrief auf
dem laufenden gehalten.

»50 entstand schlieBlich
ein maBgeschneidertes Kon-
zept, das von den Leuten ent-
wickelt und jetzt auch gelebt
wird®, stellt Betriebspadagoge
Krause fest. Vieles sei da-
durch anders geworden, resii-
miert Abteilungsleiter Wil-
fried Steinliicker, seit 16
Jahren in der Betriebsleitung:
,Wenn friher einer ein klei-
nes Problem hatte, schrie er
sofort nach dem Meister; das
gibt es heute nicht mehr.“ Da-
fiir miiBten die Meister jetzt
mehr informieren, und wehe
sie tiaten das nicht, dann beka-
men sie, zur Rede gestellt,
,,die roten Ohren“. Steinliik-
ker: ,Je linger das Projekt
lauft, desto angenehmer ist
es, mit den Leuten zusam-
menzuarbeiten.”

Pilotgruppen in der
ganzen Fabrik

Und Mdossinger plant, in
anderen Bereichen &dhnliche
Vorhaben zu starten, so daB
in absehbarer Zeit in allen
Abteilungen der Fabrik Pilot-
gruppen arbeiten, die sich
dann iiber das ganze Werk
verbreiten sollen.

In den Continental-Fabri-
ken Korbach, Limmer, Nort-
heim und Hannover-Vahren-
wald wird ebenfalls bereits
mit Mitsprachegruppen expe-
rimentiert, die Arbeitsteilung
reduziert, versuchen die Be-
schiftigten gemeinsam die
gemeinsame Aufgabe zu 16-
sen. Vorstandsvorsitzender
Werner konstatierte auf dem
Conti-Konvent, auf dem die
Projekte vorgestellt wurden,
daB} er auf den Dialog, auf
Gespriche iiber allen Ebenen
hinweg baue, ,damit sich
Verdnderungen in einem
Klima, das auf Losungen aus-
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gerichtet ist, vollziehen kon-
nen“. Der Conti-Chef: ,,Alle
Unternehmen der Wettbe-
werbswirtschaft ~ bendétigen
das, alle sind auf der Suche
nach neuen Organisationsfor-
men.*

In der Tat scheint wie bei
Continental auch in anderen
Unternehmen die Zeit autori-
tirer Anweisungsstrukturen
zu Ende zu gehen. Orientier-
ten sich die Betriebe einst mit
Vorliebe am preuBischen Ge-
neralstab und organisierten
sich nach dem Stab-Linie-
Prinzip, so wurden mit wach-
senden FirmengréBen und
Aufgabenkomplexen die
Nachteile dieser Organisa-
tionsform immer deutlicher:
Machtkampfe, kiinstliche
Aufgabenteilung, unvollkom-
mene und verzigerte Ent-
scheidungen verhinderten die
Anpassung an die Marktver-
hiltnisse, wurden immer- we-
niger den Wiinschen vieler
Arbeiter und Angestellten
nach mehr Selbstbestimmung
gerecht. Heute heiBt die Or-
ganisationsform der Zukunft
Gruppenarbeit — jedenfalls
in  sozialwissenschaftlichen
Biichern und auf Humanisie-
rungs-Kongressen, = manch-
mal aber auch in der betrieb-
lichen Praxis.

Gruppen — eine Mode-
erscheinung?

Seit sich herausstellt, daB
vor dem Hintergrund von
Nullwachstum, Leistungs-
schwund und Freizeitorien-
tierung der Zielkonflikt mehr
Produktivitit/mehr Arbeits-
zufriedenheit nur dann zu 16-
sen sein wird, wenn die arbei-
tenden Menschen jenseits
von Macht und Hierarchie
miteinander kooperieren, hat
die Gruppenbewegung wie
eine Modewelle die Unter-
nehmen erfaBt. Richtig in
Fahrt geriet sie, als vor vier
Jahren die Meinung aufkam,
das japanische Innovations-
und Qualitdtswunder sei vor
allem deshalb moglich gewor-
den, weil die Arbeiter in soge-
nannten Qualititszirkeln
selbstandig {iber Produktver-
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besserungen  nachdichten.
Seitdem sind Begriffe wie
Team, Projektgruppe, Ad-
hoc-Gruppe, Task Forces out
— Quality Circle (QC) ist in.

Das beweisen die zahlrei-
chen Verdffentlichungen
zum Thema, meist vom Wup-
pertaler Kreis und dem Deut-
schen Instituts-Verlag, Koln,
herausgegeben, die Griin-
dung eines Quality-Circle-
Verbands Deutschland
(QCVD), Beratungspro-
gramme der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Personalfiih-
rung (DGFP) und des Ratio-
nalisierungskuratoriums der
Deutschen Wirtschaft (RKW),
Seminare und GroBveranstal-
tungen: Im Nachbarland
Osterreich fand im Mai zum
zweiten Mal ein von der Wie-
ner Gesellschaft fiir Personal-
entwicklung (GfP) mit star-
ker deutscher Beteiligung or-
ganisierter QC-KongreB statt,
am 25. und 26. September
wird in Diisseldorf der Dritte
Deutsche Quality Circle Kon-
greB von der DGFP, dem
RKW und QC-Verband
durchgefiihrt.

Doch die Aktivititen tiu-
schen: Uber Quality Circle
und andere Gruppenmodelle
wird viel geschrieben und ge-
redet, nur praktiziert werden
sie selten. Nach einer Recher-
che des Hoechst-Managers
Dr. Peter Knobloch haben in
der Bundesrepublik erst 300
bis 500 Unternehmen irgend-
eine Form der Gruppenarbeit
eingefiihrt, Jorg Kiichler von
den Kolner Ford-Werken,
Lehrbeauftragter fiir Sozial-
psychologie an der Universi-
tit Essen, fihrt in seiner
jingst veroffentlichten Stu-
die Uiber ,, Theorie und Praxis
der Qualititszirkel gar nur
14 Firmen mit ,,Zirkelansit-
zen“ auf, darunter AEG-Tele-
funken, Bayer, Bertelsmann,

Daimler-Benz, Opel, Sony-
Wega. ,Die Entwicklung
deutscher Qualititszirkel

steckt noch in den Kinder-
schuhen®, schreibt Kiichler.
Darin werden sie stecken
bleiben, auch wenn in Schrif-
ten und Referaten die be-

trieblichen Weiterbildungs-
experten so tun, als sei das
gerade in ihrer Firma nicht
der Fall. ,,Die miissen ihre
Position hochloben, treiben
sich auf Kongressen herum
und beschwoéren Wunschbil-
der, beobachtete Annemarie
ReiBinger, frithere Geschifts-
fihrerin des Deutschen Insti-
tuts fur Betriebswirtschaft,
jetzt Leiterin des Deutschen
Instituts fiir Wertanalyse in
Frankfurt. Sie, die wirklich
den Uberblick hat, kennt in
Deutschland nicht einen ein-
zigen funktionierenden Zir-
kelnach japanischem Vorbild.

Technokraten miissen
scheitern

Auf anderem Qualifika-
tionsniveau sieht das besser
aus: Hierarchie- und be-
reichsiibergreifende Projekt-
gruppen, Wertanalyseteams
und — mehr zur Basis orien-
tiert — das vielleicht an-
spruchsvollste Modell, die
Lernstatt, gibt es in nennens-
werter Anzahl seit mehr als
zehn Jahren. In forschungsin-
tensiven Unternehmen wie
MBB (Messerschmitt-Bol-
kow-Blohm), bei Siemens
oder Unilever ist Teamarbeit
ein ,,full time job“. Bei MBB
ist innerhalb der Matrixorga-
nisation andere Arbeit als

Projektarbeit und damit
Gruppenarbeit gar nicht
moglich. Das ,Siemens-

Team-Work-Management*
besteht aus Gruppen, die von
einem Berater- und einem
EntscheidungsausschuB3 un-
terstiitzt werden. In den Uni-
lever-Firmen werden Teams
nicht nur bei komplexen In-
novationsproblemen, son-
dern immer auch dann, wenn
kurzfristig eine qualitativ
bessere Losung gewiinscht
wird, gebildet.

Um ein fruchtbares Inno-
vationsklima zu schaffen,
muB aber nicht nur der Ma-
nager, sondern auch der
Werktitige aktiviert werden,
muB, wie das Beispiel Conti-
nental zeigt. Denn Innovatio-
nen stammen aus zwei be-
trieblichen Quellen:

O Sie sind das Ergebnis auf-
gabenbezogener Titigkeit in
der Forschung und Entwick-
lung, in den Konstruktions-
und Planungsabteilungen,

O sie sind aber auch und vor
allem Leistungen von Mitar-
beitern, die tiber ihren Pflich-
tenkreis hinausdenken.

,»Es diirfte eine verhingnis-
volle Fehlentwicklung sein,
wenn betriebliche Innova-
tionspolitik auf das Aufspi-
ren und Ausnutzen von of-
fentlichen Finanzmitteln zur
Innovationsforderung redu-
ziert wird“, verdeutlicht Dr.
Norbert Thom, Wissenschaft-
licher Projektleiter am Orga-
nisationsseminar der Univer-
sitdit zu Koln. Betriebliches
Innovationsmanagement sei
mehr als die Forderung von
Entwicklungsaufgaben oder
eine gescheit anmutende
Marketingstrategie, es be-
stehe vielmehr aus einer Per-
sonalpolitik, deren Ziel es sei,
erst einmal die Voraussetzun-
gen dafiir zu schaffen, dal3
den Leuten iiberhaupt etwas
einfallen konne. ,,Innovatio-
nen kdnnen nur mit Men-
schen verwirklicht werden,
die eine hinreichend groB3e
Leistungsbereitschaft und
Leistungsfahigkeit  aufwei-
sen”. liberlegt Thom.

Um die Bereitschaft zum
Mitdenken (die Fahigkeit ist
ja meist vorhanden) zu wek-
ken, miissen Bedingungen er-
fullt sein, die sich den dem
Rezeptdenken  verfallenen
Verfechtern der Quality Cir-
cles, Managern wie Beratern,
nicht erschlieBen. Ein sozia-
les, ein lebendes System, und
das sind Menschen, die in Or-
ganisationen und Gruppen
zusammengefithrt  werden,
kann nicht linger mehr dem
naturwissenschaftlich-techni-
schen Wirklichkeitsverstind-
nis gemaB mit einer techno-
kratischen Fiihrungsphiloso-
phie auf Leistung getrimmt
werden. Das zeigt die Be-
trachtung von vier betriebli-
chen  Ideenfindungsinstru-
menten: Betriebliches Vor-
schlagswesen, Quality Circle,
Wertanalyse und Lernstatt.



Das Betriebliche Vorschlagswesen — oder: Der Versuch, mit biirokratischen Mitteln
biirokratische Organisationen flott zu machen

Als praktikable und zugleich
hochst  profitable Ideen-
schiirfmethode gilt das Be-
triebliche  Vorschlagswesen
(BVW). ,Besonders in wirt-
schaftlich schwierigen Zei-
ten, wenn es darauf an-
kommt, alle Rationalisie-
rungsreserven zu mobilisie-
ren, bietet das BVW die
einfachste und preisgiinstig-
ste  Moglichkeit, die Lei-
stungskraft des Unterneh-
mens zu erhdhen®, doziert die
Industrie- und Handelskam-
mer zu Koblenz.

Die Bundesvereinigung der
Deutschen  Arbeitgeberver-
bande (BDA) in Koln vertritt
die Auffassung: , Gerade das
BVW erweist sich als ein Fiih-
rungsinstrument, das teil-
nahmslose Betriebsangeho-
rige in interessierte Mitarbei-
ter verwandeln kann.“

Und selbst ein so kundiger
Wissenschaftler wie Norbert
Thom behauptet, das BVW
sei ,,ein altbewidhrtes Instru-
ment zur Férderung und Um-
setzung der Kreativitdt aller
Arbeitnehmer.”

Damit nicht genug: ,,Das
Betriebliche Vorschlagswesen
ist die wohl rentabelste Pro-
duktionsabteilung liber-
haupt”, informiert das Deut-
sche Institut fiir Betriebswirt-
schaft (DIB) in einem
Flugblatt. Der 1973 verstor-
bene DIB-Chef und enga-
gierte Promotor der Idee, Dr.
Giinther Hockel, hinterlieB
das Wort: ,,Angesichts der
durchschnittlichen Rentabili-
tat von 300 oder 400 Prozent
ist jedes Unternehmen, das
immer noch glaubt, auf ein
BVW verzichten zu kdnnen,
dafiir schon gestraft genug,
weil ihm diese einmalig hohe
Rendite verlorengeht. Heute
lockt Janina von Glowacki,
BVW-Expertin beim DIB, mit
der Feststellung, dall ameri-
kanische Unternehmen ,.ei-
nen Reingewinn von 100 bis
700 Prozent™ verzeichnen —
ohne zu merken, daB} sie da-
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mit nicht die Ideenférderung,
sondern die Ideenausbeutung
propagiert.

Da ist es fast ein Glick,
daB das traditionelle Vor-
schlagswesen in Wahrheit we-
der geeignet ist, kreative Mit-
arbeiter aufzuspiiren, noch
iiberhaupt zur Motivation
der Belegschaft taugt. Es
dient, wie Professor Michael
Hofmann von der Wirt-
schaftsuniversitit Wien fest-
stellt, lediglich dazu, ,die
Fehler des bestehenden Orga-
nisations- und Fihrungssy-
stems zu kaschieren®. Das
BVW sei nichts anderes als
»eine formale Riickversiche-
rung fir das Management, al-
len Mitarbeitern die Moglich-
keit zum Mitdenken gegeben
zu haben*.

Der Sozialforscher Dr. Ri-
chard Bessoth widerlegte be-
reits vor zehn Jahren in einer
mittlerweilen klassischen
Studie  (,,Leistungsfahigkeit
des Betrieblichen Vorschlags-
wesens”) die Ansicht, das
BVW sei ein wirksames Moti-
vationsmittel. Das Gegenteil
ist eher der Fall, resimierte
Bessoth: ,,Motivierte Mitar-
beiter sind die Voraussetzung
fir ein gutes BVW.* Bessoths
wichtigster Einwand gegen
die Vorschlagspraxis, an der
sich bis heute nichts gedndert
hat: ,,Ideenreiche Mitarbeiter
werden oft eher gehemmt als
gefordert. Und: Die Motivie-
rung weniger Leute werde als
Nachweis modernen Fiih-
rungsstils miBbraucht.

Wissenschaftler und fort-

schrittliche Betriebspraktiker
dringen denn auch seit Jah-
ren auf Reform. Sie verlan-
gen:
O hohere Primien. Gute
Ideen miissen besser bezahlt
werden, dirfen nicht, wie
Kritiker anmerken, mit
»trinkgelddhnlichen Betri-
gen zwischen 15 und 20 Pro-
zent der ersten Jahres-Net-
toeinsparung abgefunden
werden.

O Gruppenvorschldge: Ver-
besserungsvorschlage sollen
in Gruppen erarbeitet und
von Gruppen eingereicht
werden.

O Gemeinschaftsprimien:
Die durch einen Vorschlag er-
zielte Einsparung muB allen
Betriebsangeh6rigen zugute
kommen, damit eine Atmo-
sphiare wechselseitiger Anre-
gung entsteht anstelle von
Konkurrenzdenken und In-
formationsbehinderung.
Erreicht haben die Reform-
denker nichts. Die Pramien
wurden nur in Ausnahmefil-
len erhoht, denn den BVW-
Beauftragten geht es nun ein-
mal um Geld und Rendite.
Der Betriebswirtschaftler
Hans-Werner Gorter tiber-
legt, daB3 eine Firma, die Vor-
schlage angemessen hono-
riere, damit fur das BVW
werben kOnne, nur welches
Unternehmen  wiirde es
schon wagen, folgende Mel-
dung an das BVW-Brett zu
hingen: ,Wenn Sie uns
100 000 Mark Nutzen brin-
gen, bekommen sie besten-
falls 5000 Mark Pramie?*

Und Gruppenvorschlage
werden nach wie vor von Per-
sonen eingereicht, die sich zu-
fallig zusammenfinden. An-
neliese ReiBinger, die sich
beim DIB 13 Jahre lang be-
miiht hat, dem BVW Leben
einzuhauchen, kann nicht
eine einzige Firma mit einem
organisierten  Gruppenvor-
schlagssystem nennen — in
Fachbiichern wird so getan,
als seien solche Modelle ge-
lebte Praxis.

Der Systemfehler des BVW
kann eigentlich auch den en-
gagiertesten Vertretern nicht
verborgen bleiben: Von biiro-
kratischen Elementen ge-
lahmte Organisationen sollen
durch biirokratische MaB-
nahmen flottgemacht wer-
den. Der Wiener Professor
Hofmann bezeichnet das als
»reine Symptomkur®. Der
forcierte Einsatz an Werbe-

material, mit dem immer wie-
der die Belegschaften zur
Teilnahme aufgerufen wer-
den (,,Denken ist gut — Mit-
denken ist besser”), spricht
nicht gerade daflr, daB hier
ein als sinnfillig erlebtes Mo-
tivations- und Belohnungsin-
strument geschaffen wurde.

Entsprechend gering ist das
BVW verbreitet: Vermutlich
betreiben nur die rund 300
Mitgliedsfirmen der drei
BVW-Arbeitskreise des DIB
die Sache mit Nachdruck,
weitere 1000 Unternehmen,
die ein organisiertes BVW be-
sitzen, dirften nur halbher-
zig dabei sein. Und entspre-
chend durftig sind die Ergeb-
nisse. ,,.Betrachtet man die
Reichweite des traditionellen
Vorschlagswesens, so ist da-
von auszugehen, dal die Ver-
besserungsvorschlage nicht
nur spirlich, sondern auch
inhaltlich bescheiden sind,
analysierte kiirzlich der Di-
plom-Verwaltungswissen-
schaftler Norbert G. Linder
in einer Untersuchung ,,Or-
ganisationsentwicklung und
Vorschlagswesen in der of-
fentlichen Verwaltung®. Als
besonders hinderlich sieht
Linder den Umstand an, daB
es beim Betrieblichen Vor-
schlagswesen immer nur um
die Milderung von Planungs-
fehlern und Planungsliicken
geht, ,bei der jedoch ent-
scheidende Planungspramis-
sen wie die Arbeitsteilung
trotz effizienzmindernder
Konsequenz tabu bleiben®.

,Das Betriebliche Vor-
schlagswesen als psychologi-
sches und rationelles Fiih-
rungsinstrument wird sich
durchsetzen®, behauptet un-
verdrossen das RKW. Ange-
sichts der Feststellung des
RKW, das Vorschlagswesen
sei ,,s0 alt wie die Mensch-
heit, weil ohne Verbesse-
rungsvorschldge kein Fort-
schritt  mdglich  gewesen
wire*, wird es aber langsam
Zeit.
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Quality Circle — oder: Der Irrglaube, ein Erfolgsrezept kopieren zu konnen

Kein anderes Ideenfindungs-
instrument ist in den vergan-
genen Jahren so heftig und
kontrovers diskutiert worden
wie die Quality-Circle-Grup-
pen, in denen Arbeiter nach
japanischem Vorbild selb-
stindig Produktverbesserun-
gen durchfihren  sollen.
Diese Qualitétszirkel, die
nach Meinung westlicher Ex-
perten der Hauptgrund fiir
die Giite japanischer Pro-
dukte sind, kamen den durch
die Verkaufserfolge der fern-
ostlichen Exportweltmeister
verunsicherten deutschen Be-
triebsleitern wie ein Wunder-
mittel vor, fithrten sie doch
angeblich dazu, daB fugsame,
aber hochleistungswillige
Mitarbeiter mit Fleil und
Liebe makellose Produkte
fertigen: Acht bis zwdlf=Be-
triebsangehorige eines Pro-
duktionsbereichs treffen sich
in regelmaBigen Abstinden
fiir ein oder zwei Stunden in
der Nihe ihres Arbeitsplat-
zes, diskutieren Qualititspro-
bleme, machen Verbesse-
rungsvorschldge. Dadurch, so
die Behauptung, identifizie-
ren sie sich mit ihrer Arbeit,
legen groBeren Wert auf ein
gutes Produkt, sind zufriede-
ner — und senken die Kosten.

Diese Einrichtung ist in Ja-
pan zur nationalen Bewegung
geworden. Die Japanese
Union of Scientists and Engi-
neers (JUSE) etablierte 1962
die ersten Versuchsgruppen;
zehn Jahre spiter "wurden
mehr als 50 000 Zirkel regi-
striert. Heute wird ihre Zahl
auf eine Million geschitzt —
rund zehn Millionen japani-
sche Arbeiter beschaftigen
sich regelmidBig mit Quali-
tatssicherung, heiBt es. Doch
istdas Modell nicht kopierbar.

,Durch die Analyse japani-
scher Produktionsverhalt-
nisse erhofften sich die deut-
schen Manager die Ldsung
ihrer Qualitiatsprobleme*,
kommentiert Professor Erich
Staudt, Leiter des Instituts fir
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schung an der Universitit
Duisburg. ,,Die Suche nach
libertragbaren Verbesse-
rungstechniken fiihrte zu ei-
nem Japan-Tourismus, der
geradezu zu einem Japan-
Syndrom wurde und auf-
grund dessen einzelne Parti-
allosungen wie Quality Cir-
cles zum Teil sehr uniiberlegt
zur Anwendung dringen.”
Das Erstaunen habe immer
dann den Hohepunkt er-
reicht, wenn die japanische
Art und Weise der Menschen-
fihrung, der Aufbau- und
Ablauforganisation zur Spra-
che gekommen sei.
Tatsachlich ist fiir Japaner
Teamarbeit  selbstverstind-
lich, ihr Ehrgeiz richtet sich
darauf, moglichst viel zum
Gesamtergebnis der Gruppe,
des Unternehmens beizutra-
gen, nicht aber sich durch
personliche  Leistung im
Wettbewerb mit Kollegen zu
profilieren. Dabei darf je-
doch nicht iibersehen wer-

den, daB in japanischen Fir-
men der Gruppendruck so
groB} ist, daB3 sich dort nie-
mand aus dem System aus-
klinken wird, daB3 das Prinzip
der Freiwilligkeit, das angeb-
lich der Zirkelarbeit zu-
grunde liegt, in der Praxis
nicht gilt. Japanische Arbei-
ter und Manager sind zur
Friedlichkeit verdammt —
und damit einer weit groBe-
ren StreBbelastung ausgesetzt
als etwa ihre europdischen
Kollegen.

,Die modische Bugwelle
aus der Vermarktung eines ja-
panischen Einheitskonzepts,
sozialpsychologisch  verwis-
senschaftlichten Erkldarungs-
mustern und ideologisch
verbramter Kulturkritik ebbt
schon wieder ab“, beobach-
tete Staudt. ,,Nicht nur des-
halb, weil komplexe Integra-
tionsprobleme auftreten, son-
dern vor allem deshalb, weil
die Vielfalt der moglichen Lo-
sungsformen wesentlich gro-

Ber ist als mit der schlichten
Patentlosung Quality Circle
vorgegeben wird.”

Die Erfahrungen zeigen
denn auch, daB3 Unternehmer
und Manager zwar von Japan
lernen konnen, dal aber Ko-
pieren ohne Kapieren psy-
chologischen Unsinn ergibt,
wenn nicht die eigene Situa-
tion beachtet wird.

,,Die Qualitits- und Inno-
vationserfolge der japani-
schen Industrie sind die
Friichte einer rund 30jahri-
gen Aufbauarbeit”, erldutert
Alfred P. Aepli, Chef der Ab-
teilung  Qualitétssicherung
der Brown, Boveri & Cie AG.
,,Es wire deshalb absurd, im
Westen Probleme mit Quali-
tatszirkeln allein 16sen zu
wollen.” Vielmehr miisse in
den Betrieben ein Lernpro-
zeB eingeleitet werden, der
die Qualitatsphilosophie der
Japaner auch im Westen zur
geistigen Grundhaltung wer-
den lasse.

Wertanalyse — oder: Die Chance fiir das Management,
innovatives Denken zu iiben

Wertanalyse (WA)-Teams
sind Innovationsgruppen, in
denen sich Angehdrige der
verschiedenen Bereiche eines
Unternehmens, meist Hierar-
chen, zu einer ganzheitlichen
Betrachtung zusammenfin-
den, um alte Produkte zu ver-
bessern und neue zu entwik-
keln, Ablaufe in Fertigung
und Verwaltung effizienter
zu gestalten, kurz: um Kosten
abzubauen, ohne daB3 darun-
ter die Giite der Werkstiicke
wie der Entscheidungspro-
zesse leidet.
| Nach Lawrence D. Miles,
dem ehemaligen Chefeinkéu-
fer von General Electric, der
die Methode in seinem 1947
erschienenen Buch , Value
Engineering™ zum ersten Mal

! beschrieb, ist die Wertanalyse
i ,eine organisierte Anstren-
angewandte Innovationsfor-

gung, die Funktionen eines

Produktes (oder eines Ver-
waltungsablaufs) fiir die nied-
rigsten Kosten zu erstellen,
ohne die erforderliche Quali-
tit zu vernachldssigen und
die Marktfahigkeit negativ zu
beeinflussen®. Fiir die Errei-
chung dieses Ziels schlug Mi-
les ein Biindel von Priif- und
Ideenfindungstechniken vor,
die nach einem bestimmten
Schema eingesetzt werden —
in der Bundesrepublik nach
dem von dem Verein Deut-
scher Ingenieure (VDI) erar-
beiteten Wertanalyse-Arbeits-
plan, der in den Rang einer
Deutschen  Industrie-Norm
(DIN 69910) erhoben wurde
und die Schritte festlegt, nach
denen Wertanalytiker vorge-
hen: Ermitteln des Ist-Zu-
stands, Analyse der Funktio-
nen und Funktionskosten,
Suche nach Alternativen.

Diese ,organisierte An-
strengung® erfordert zwin-
gend die Bildung eines inter-
disziplindren Teams: Je nach
Problemstellung miissen
Konstrukteure, Einkéufer,
Verkiaufer und Produktions-
fachleute den Sachverhalt
nicht aus der Sicht des eige-
nen Verantwortungsbereichs,
sondern von einer mehr abge-
hobenen Warte, die den In-
teressen aller Beteiligten ge-
recht wird, betrachten, Ver-
stindnis fir die Belange der
Kollegen entwickeln.

,Die Wertanalyse besteht
nicht nur in der gezielten An-
wendung verschiedener Me-
thoden, sie impliziert auch
eine bestimmte Geisteshal-
tung®, erlautert Helmut Wel-
lenreuther, Geschiftsfiithrer
der Gesellschaft fiir Wertana-
lyse in Miinster, ,,sie setzt Un-
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voreingenommenheit voraus,

erfordert flexibles Denken,-

verlangt die Fihigkeit zu
kreativem Gestalten ebenso
wie zur Genauigkeit bei der
Beschreibung von Fakten
und Zusammenhingen, Fer-
tigkeiten also, die tiberall im
Leben von Nutzen sind.”
Wellenreuther, der mehr als
200 WA-Projekte betreut hat:
»Wertanalytische  Untersu-
chungen stellen immer eine
Gemeinschaftsarbeit dar, de-
ren Ergebnisse nicht nur am
aktuellen Erfolg zu messen
sind; sie schaffen einen Geist,
der iiber die konkrete Pro-
blemldsung hinaus im Unter-
nehmen weiter wirkt.“ | Sie
ist“, erginzt Hermann Krehl
von der Karlsruher Bera-
tungsfirma Krehl & Partner,
einer der Pionier ert-
analyse in der Bundesrepu-
blik, ,.ein unter allen Ge-
sichtspunkten erfolgssichieres
Fiihrungsinstrument.“

Diese Erfahrung machte
Heinz Lux, Geschéiftsflihrer
der Boll & Kirch Filterbau
GmbH in Kerpen bei Koln
(380 Beschiiftigte), der im ver-
gangenen Jahr 346 300 Mark
einsparte, weil eine Reihe
von Produkten, Spezialfilter
fiir Klaranlagen, Pumpen
und Dieselmotoren Funktio-
nen erfillten, fiir die kein Be-
darf bestand, ebenso wie Ul-
rich Lange, kaufminnischer
Leiter der Rasenméaherfabrik
AS-Motor GmbH KG im
wirttembergischen Oberrot
(400 Beschiftigte), der jdhr-
lich fast eine halbe Million
Mark als ,,Gewinn®“ verbu-
chen kann, weil an den Ma-
schinen Details einfach weg-
gelassen oder preisgilinstig
verdndert werden konnten.

Und Georg Obermeier,
Leiter der Hauptabteilung
Organisation der Bayerwerk
AG in Miinchen, dem groB-
ten  Stromerzeuger  Sid-
deutschlands (3200 Beschaf-
tigte), muBl 200 000 Mark im
Jahr weniger aufwenden, nur
weil er Fachleute aus ver-
schiedenen Bereichen —
Meister, Vorarbeiter, Techni-
ker, Ingenieure — in einer
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Reihe von Meetings dazu an-
geleitet hatte, sich iber MaB-
nahmen zur Instandhaltung
einer Kohlemiihle zu verstin-
digen. ,,Die interdisziplinire
Zusammenarbeit  macht’s®,
sagt auch er.

Der besondere Wert der
Wertanalyse besteht darin,
daB sich obere Fihrungs-
krafte zu echter Teamarbeit
zusammenraufen  miissen,
daB sie einen BewuBtwer-
dungsprozeB  durchstehen,

den sie hiufig, im Falle der
Quality Circles etwa, ahnungs-
und verstindnislos ihren Un-
tergebenen zumuten. Sie ist
deshalb auch ein wirksames
Fihrungstraining: Die von
einer Problemstellung betrof-
fenen Manager miissen einse-
hen, daB ihr personlicher wie
ihr Ressortegoismus nur der
emeinsamen Arbeit schadet.
/ Anneliese ReiBinger, die
/ Geschiftsfithrerin des Deut-
“ schen Instituts fiir Wertana-

lyse (DIWA), ist aus gutem
Grund davon iiberzeugt, daB3
erst dann, wenn mit Hilfe der
Wertanalyse innovatives
Denken in die Chefetagen
eingezogen ist, Qualitdtsgrup-
pen mit der notwendigen
Durchschlagskraft auf andere
Ebenen im Unternehmen in-
stalliert und am Leben gehal-
ten werden koénnen. ,,Value
Engineering®, sagt Frau Reil3-
inger, ,ist gleichzeitig Hu-
man Engineering.“
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Die Lernstatt — oder: Die Maglichkeit, den fiir das Uberleben
notwendigen Lernprozefl einzuleiten

Unabhingig von der japani-
schen  Quality-Circle-Bewe-
gung setzte 1972 in der Bun-
desrepublik eine auf den
ersten Blick gleiche Entwick-
lung ein — in Form der Lern-
statt. BMW schuf damals eine
»Anlernstatt”, eine Sprach-
schule fiir auslandische Mit-
arbeiter. Konzipiert wurde
das Programm von den Bera-
tern Helga Cloyd und Walde-
mar Kasprzik, Mitgliedern
der Gruppe ,,cooperative Ar-
beitsdidaktik®, sowie dem da-
maligen BMW-Personalrefe-
renten Jirgen Laber. Das
Modell, so definieren die Pio-
niere riickblickend in bestem
Psychologendeutsch, ,,wurde
als eine Einrichtung repres-
sionsfreier Kommunikation
zwischen ausldndischen und
deutschen Arbeitern entwik-
kelt. Das Lernziel ist soziale
Kompetenz:  bedarfsorien-
tierte Kommunikationsfihig-
keit, Strategiefahigkeit,
Handlungsfihigkeit ...*
»Sprachmeister® brachten
den Auslindern aber nicht
nur Grundbegriffe der deut-
schen Sprache bei, sondern
informierten sie auch uber
Aufgaben von Vorgesetzten,
Vertrauensleuten und Be-
triebsriten, simulierten mit
ihnen korrektes Verhalten
bei Arbeitsunfillen, iibten
das  sachliche  Gesprich.
Diese Schulungen — unter-
richtet wurden oft Sachver-
halte, die selbst deutschen Ar-

beitnehmern unbekannt wa-
ren — fiihrten zur Griindung
der Lernstatt, die seitdem al-
len gewerblichen Mitarbei-
tern offensteht.

Im BMW-Stammwerk Mil-
bertshofen existieren zur Zeit
120, im Werk Dingolfing, das
1981 den Lehrbetrieb auf-
nahm, 50, im Werk Berlin 20
Lernstatt-Gruppen. ,Die
Lernstatt hat fiir unsere Un-
ternechmen und fiir andere,
die ihrem Beispiel gefolgt
sind, gezeigt, dal wir die
kommunikative Verarmung,
mit der die Technik ihre Kin-
der bedroht, nicht als gottge-
geben hinnehmen miissen®,
notierte BMW-Personalchef
Dr. Arthur Wallert in einer
Informationsschrift. ,,Sie hat
ein gruppendidaktisches Mo-
dell und das Instrumenta-
rium dazu entwickelt, das den
freiwillig daran Beteiligten
eine echte Mitsprache tiber
ihre Arbeitsbedingungen er-
moglicht. Sie hat schlieBlich
damit bewiesen, daBl wir nicht
auf Importe wie die Qualitits-
zirkel angewiesen sind, um
unsere eigenen Fragen zu
beantworten.

Die Hoechst AG zog 1974
nach. Dort haben bis heute
mehr als 2000 Arbeiter aus 32
Betrieben, unterstiitzt von
rund 100 ausgebildeten Mo-
deratoren, als Mitglieder ei-
ner Lernstatt ihren Betrieb
besser kennengelernt, Vor-
schriften diskutiert, verin-

dert, Verbesserungen durch-
gefiithrt. ,,Die Lernstatt”, so
heiBt es bei Hoechst, ,,ist eine
Einrichtung zum Austausch
und zur Vertiefung betriebli-
cher Erfahrung, zur Erweite-
rung des Grundwissens iiber
betriebliche Zusammen-
hinge und zur Férderung der
Kommunikation im Betrieb.“

Unter dieser Zielsetzung
haben 1982 auch die Hannen
Brauerei, M.A.N und Bosch
das Modell eingefiihrt, das ty-
pischerweise so aussieht: Je-
weils zehn Gruppenmitglie-
der treffen sich alle 14 Tage
eine Stunde wihrend der Ar-
beitszeit. Die Themen, die sie
besprechen, werden von der
Gruppe vorgeschlagen, aber
auch von auBlen an sie heran-
getragen. Der oberste Grund-
satz jedoch lautet: Die Lern-
stattrunde wéhlt ihre Themen
selber aus. Damit die Grup-
pen die Fragestellungen bes-
ser bearbeiten kdénnen, wer-
den sie von Moderatoren,
meist Facharbeitern, unter-
stiitzt. Diese erwerben in ei-
nem  Moderatoren-Grund-
training und in einer 14tégi-
gen Intensiviibbung das not-
wendige Know-how fiir die
Aufgabe. Sie lernen Techni-
ken der Gruppenarbeit ken-
nen, vor allem die Quickbor-
ner Metaplan-Methode, und
erarbeiten padagogische
Grundsitze, etwa diesen: ,Je
weniger man merkt, daBl man
lernt, desto leichter lernt
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man.” In einer Moderatoren-
runde tauschen die Ge-
sprichsleiter regelmifBig ihre
bei der Lernstattarbeit ge-
machten Erfahrungen aus.

Ein weiteres Gremium der
Lernstatt ist der Beraterkreis.
Er setzt sich aus Werkleiter,
Ausbildungsleiter, Betriebs-
ratsvorsitzendem sowie dem
Leiter des Lernstattzentrums
zusammen. Der Beraterkreis
ubernimmt nicht eine unver-
bindliche ,,Patenschaft“ fiir
die lernenden Gruppen, er
hilft vielmehr bei der Lésung
der Probleme, vermittelt
Fachleute als Gesprichspart-
ner fir die Moderatoren-
runde.

Management Wissen 9/84

Lernen vor Ort bei der Hoechst AG: Ein Meister erkliart Arbeitern die Vorprodukte

Das Lernstattzentrum
schlieBlich ist die geistige
Zentrale des Systems. Von ihr
erhalten die Moderatoren
Unterstiitzung bei der Aufbe-
reitung der in den Gruppen
behandelten Fragen. Hier
werden Techniken entwik-
kelt, die den Gesprichslei-
tern die Aufgabe erleichtern
sollen. Die Ausweitung der
Lernstattarbeit auf andere
Unternehmensbereiche  ist
genauso Aufgabe des Lern-
stattzentrums wie die Reakti-
vierung ehemaliger Lernstatt-
runden. Denn jede Runde
wird wieder aufgelost, nach-
dem sie eine Fragestellung zu
Ende gebracht hat; dann wird

eine neue Gruppe gebildet.
So haben alle Mitarbeiter die
Chance, an der Lernstatt
teilzunehmen.

Die Hauptlast der Lern-
stattarbeit tragen die Modera-
toren: Sie miissen als erste
eine Entwicklung zu mehr
Offenheit, zu mehr personli-
cher Sicherheit im Umgang
mit Mitarbeitern und Vorge-
setzten durchstehen, um in
den Gruppen entsprechend
auf ihre Kollegen einwirken
zu konnen. Gruppendynami-
sche Spiele dienen der inne-
ren Auflockerung. Jeweils
zwel Teilnehmer zeichnen
beispielsweise mit nur einem
Bleistift gemeinsam ein Auto

oder einen Hund, dann kli-
ren sie: Wie sind wir vorge-
gangen, wer hat wen gefiihrt,
was haben wir dabei gefihlt
— und lernen sich auf diese
ungewdhnliche Weise besser
kennen. .

Oder sie iiben, keine sugge-
stiven Fragen zu stellen und
Fremdworter zu vermeiden,
Gestik und Mimik der Kolle-
gen zu durchschauen — und
erfahren so, wie sie MiBver-
stindnisse ausschalten kon-
nen.

Diese Art Kommunikation
spielerisch, aber mit ernstem
Hintergrund betrieben, packt
die Teilnehmer und macht sie
schlieBlich auch unbefange-
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ner fiir ein Gesprich iiber be-
triebliche Fragen.

Aber auch die Vorgesetz-
ten, einer solchen Entwick-
lung konfrontiert, machen ei-
nen Lernproze durch —
dann ndamlich, wenn sie sich
nicht als Chef, sondern als
Fachberater in die Gruppen
wagen und spiiren, daB sie
bislang mit ihren Belehrun-
gen an ihren Mitarbeitern
vorbeigeredet haben.

,Dieser ProzeB des ge-
meinsamen Lernens férdert
Wahrheiten zutage, die jedem
das bringen, was er braucht
— was oft nicht das ist, was er
haben wollte!”, philosophiert
Dr. Dieter Dunkel von der
M.A.N-Lernstatt. Denn erst
die Konfrontation mit der fiir
jeden in irgendeiner Weise
ungeliebten Wirklichkeit und
die Auseinandersetzung mit
der personlichen Problema-
tik, die sich aus dieser Kon-
frontation ergebe, fithre zu ei-
ner echten Erweiterung des
Horizonts, zum Abbau von
Vorurteilen, zur Freisetzung
innovativer Schaffenskraft.

Dr. Holger Samson, Leiter
der Lernstattzentrale bei
Hoechst, zitiert den Psycho-
analytiker Erich Fromm, der
den Satz geprigt hat: ,,Pro-
duktives Tatigsein ist eine
Charakterorientierung,  zu
der jeder Mensch fihig ist,
der nicht emotional verkrip-
pelt ist’ Die Mobilierung
dieser Produktivkrifte in der
Lerngruppe fiihrt, so Samson,
»zu einem Gesundungspro-
zeB fiir den ganzen Betrieb,
denn hier werden aktions-
hemmende Apathie und Un-
tergebenen-BewuBtsein liber-
wunden® — das ganze Unter-
nehmen soll zu einer
Organisation des gemeinsa-
men Arbeitens und Lernens
werden.

Bei BMW wird die Lern-
statt jetzt auf den Verwal-
tungsbereich ausgedehnt,
Hoechst-Moderatoren prakti-
zieren sie auch mit mittleren
Flihrungskriaften und in ei-
nem Wilhelmshavener Kran-
kenhaus.
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So bestechend die Idee der
Mitarbeitermobilisierung
durch Mitsprachegruppen ist,
die Realisierung der Kon-
zepte steckt voller Ticken.
Unternehmen, die — etwa
beeindruckt vom vermeintli-
chen Erfolg der Japaner —
Gruppen kurzerhand einge-
fithrt haben, als handele es
sich um eine beliebige Reor-
ganisation, sind samtlich ge-
scheitert.

Wie naiv deutsche Firmen-
chefs vorgehen, beweist der
Maschinenfabrikant  Ernst
Wilhelms, der auf Veranstal-
tungen gern mit den Erfolgen
der Gruppenarbeit glinzt. In
einem Erfahrungsbericht no-
tierte er als erstes und wich-
tigstes Ergebnis ,,drei Entlas-
sungen“ — wohl kaum ein
Anreiz fur die Mitarbeiter,
die Zirkelarbeit fortzufiihren.
Der Versuch, Gruppen nach
japanischem Vorbild zu eta-
blieren, scheint in der Bun-
desrepublik denn auch nur
der Sony-Wega Produktions
GmbH in Fellbach gelungen
zu sein. Dort lehrte der als
,geistiger Mentor” auftre-
tende Japaner H. Ohashi Ar-
beiter, Springerinnen, Repa-
rateure und Meister, ,wie
man die Arbeit unterweist,
iiberwacht, verbessert, Fehler
reduziert, Mitarbeiter fiihrt*.
Seinem schwer kalkulierba-
ren ferndstlichen Charme
fiigten sich die deutschen
Arbeitnehmer.

Doch sogar in Japan
scheint die Entwicklung
riickldufig zu sein. Professor
Ivan Botskor, Herausgeber
des einzigen Japan-Informa-
tionsdienstes in deutscher
Sprache (Japaninfo), beob-
achtet seit etwa zwei Jahren,
daB in den japanischen Me-
dien immer seltener tber die
Quality Circles berichtet
wird. ,,Der beste Beweis®, in-
terpretiert Botskor, ,,dal3 die
Sache am FEinschlafen ist.”
Und Professor Karon Ishi-
kawa, der groBe alte Mann
der Quality-Circle-Bewegung,
klagte kiirzlich einem deut-

schen Besucher: ,,Ich muf}
die Unternehmensleitungen
schulen; wenn die nicht hin-
ter dem Konzept stehen, lauft
an der Basis nichts.”
Tatsachlich ist das eine
Hauptvoraussetzung fiir die
Entwicklung von Innova-
tionsgruppen, die mindestens
an drei Bedingungen gebun-
den ist:
O Ein Gespann von Macht-
und Fachpromotor muB} zu-
sammenwirken. Nur der
Machtpromotor, und zwar
der Unternehmer oder Vor-
standsvorsitzende persdnlich,
besitzt die Autoritit, die der

Fachpromotor, der hierar-
chisch von ihm weit entfernt
sein kann, unbedingt

braucht, um das Programm
glaubwiirdig vorantreiben zu
koénnen. Der Machtpromotor
mub allen Mitarbeitern deut-
lich machen, daB es ihm
wirklich ernst mit der Ein-
flihrung ist, daB er jede Art
von Unterstiitzung gewahrt,
besonders dann, wenn es in
der zwei- bis dreijaihrigen An-
laufphase  Schwierigkeiten
gibt, daB er das Mittelmana-
gement, das soziale Neuerun-
gen oft abblockt, liber die Er-
gebnisse, Erfolge wie Mifler-
folge, stets auf dem laufenden
hilt.

O Die Moderatoren miissen
in der Lage sein, Problemstel-
lungen so anzugehen, daB in
der Gruppe nie die Spannung
erlahmt, sie miissen die Ba-
lance zwischen Langeweile
und Uberforderung halten
oder anders: Sie miissen die
Gruppenmitglieder stets dort
,»abholen®, wo sie gefiihlsmai-
Big stehen — ein schwieriges
Unterfangen. Aber nur dann
werden diese die Gruppenar-
beit zum persdnlichen Anlie-
gen machen. Das Konzept
wandelt sich mit jeder neuge-
wonnenen Erfahrung.

O Die Produkte, deren Qua-
litdt erhalten, die verbessert,
innoviert werden sollen, miis-
sen sozial akzeptabel sein.
Wenn ein  Unternehmen
Dinge herstellt, die O6kolo-

gisch oder gesundheitlich
fragwiirdig sind, werden die
Mitarbeiter sich nicht auf sie
einschworen  lassen.  Bei
Daimler-Benz wird die Inno-
vationslust immer leichter
anzustacheln sein als etwa in
einer Zigarettenfabrik, in der
Nichtraucher tber Produkt-
verbesserungen nachdenken
sollen. Bei der Pestizid-Firma
Boehringer in Hamburg wi-
ren Gruppenaktivitiaten
schon aus diesem Grund ge-
scheitert.

Wenn diese Bedingungen
nicht erfiillt sind, wenn Un-
ternehmer und Manager die
Gruppenbildung nicht als ei-
nen ProzeB der Organisa-
tionsentwicklung begreifen,
der nie abgeschlossen ist und
zu Losungen fiihren kann,
die ihnen nicht sonderlich be-
hagen (weil sie Macht und
Status abgeben miissen), ha-
ben solche Projekte keine
Chance.

,,Entscheidend
die technischen
wie Zeitpunkt, Zeitdauer,
Haufigkeit der Sitzungen,
Entlohnung und Qualifika-
tion der Teilnehmer, ent-
scheidend ist vielmehr neben
der technisch-organisatori-
schen Integration der Bruch
mit der immer noch verbrei-
teten rationalutopischen Fiih-
rungsphilosophie, in der
Kontrolle Vertrauen ersetzt*,
resiimiert der Duisburger In-
novationsforscher Staudt.
»Der Arroganz technokrati-
scher Stibe ist Zutrauen in
die Fihigkeiten der Basis
fremd. Sie huldigen einer
Fihrungsphilosophig, des
MiBtrauens und finden ihr
Pendant in einer identisch
reagierenden Arbeitnehmer-
vertretung.*

Der Ende des Monats im
Diisseldorfer Hotel Nikko
stattfindende Dritte Deutsche
Quality Circle KongreB wird
zeigen, wie es zur Zeit in die-
ser Sache um die BewuBt-
seinslage der Unternehmer
und Gewerkschafter bestellt
ist.

sind nicht
Merkmale



»Qualitiitszirkel, ein totgerittener Begriff*

Professor Erich Staudt,
Vorstandsvorsitzender des
Instituts fiir angewandte In-
novationsforschung an der
Universitit Duisburg, iiber
das zum Scheitern verur-
teilte Bemiihen der Deut-
schen, nach japanischem
Muster eine ,,Qualititszir-

kel-Olympiade* aufzuziehen.

Am Beispiel des Konzepts
Quality Circle 148t sich ex-
emplarisch aufzeigen, an
welche Bedingungen lang-
fristig erfolgreiche perso-
nelle Selbstregulation ge-
knupft ist: Entscheidend ist
der Bruch mit der immer
noch verbreiteten rational-
utopischen Fiihrungsphilo-
sophie, in der Kontrolle
Vertrauen ersetzt.

Dieses leninistische Be-
triebsfihrungsprinzip  ist
nicht nur wenig human,
sondern erweist sich vor al-
lem unter O6konomischen
Gesichtspunkten bei nicht
regulierbaren Routinetétig-
keiten als Unsinn. Insbeson-
dere dann, wenn Manage-
ment verschlissen wird, weil
bei Nichtroutinetatigkeit et-
was reguliert wird, was gar
nicht zu regulieren ist und
durch die Trennung von
Ausfiihrung und Kontrolle
ein  Organisationsmuster
entsteht, dessen Sicherung
oft teurer und aufweniger
ist als Vertrauen.

Die Trennung von Aus-
fiihrung und Kontrolle be-
wirkt, grob vereinfacht,
eine Art doppelte Linien-
struktur. Hinter der rein
funktionalen Ausfiihrungs-
organisation findet sich wie
ein Schatten eine zweite Li-
nienorganisation, die der
Kontrolleure.

Pragmatischer  agieren
die Japaner. Aus der bewuB-
ten oder unbewuBten Ein-
sicht, daB in vielen Berei-
chen Vertrauen billiger als
Kontrolle ist, operiert man
dort mit einer anderen Fiih-

" gungstechnologie

rungsphilosophie, die, wenn
auch nicht frei von techno-
kratischen Ansitzen, nicht
jener zentralistischen Arro-
ganz des Wissens erlegen ist,
sondern stets bemiiht blieb,
die Arbeitnehmer an der
Basis in den Unternehmens-
entwicklungsproze3 einzu-
beziehen und zur aktiven
Teilnahme zu motivieren.
Dort instrumentalisierte
man die Erkenntnis, daB
Qualitit nicht durch Siche-
rung, sondern durch den
Einsatz neuester Produk-
tionstechnik und das Enga-
gement der Mitarbeiter ent-
steht.

Die Bereitschaft und Fa-
higkeit, modernste Ferti-
offensiv
zum Einsatz zu bringen und

* veraltete Anlagen und Leer-

kapazitdten rigoros zu ver-
schrotten, konterkariert
nicht nur deutsches Denken
in Besitzstandswahrung,
sondern auch ein nicht ge-
rade seltenes Verhalten in
der konventionellen Quali-
tatskontrolle: Hier ist es im-
mer noch iblich, daB die
Mehrzahl der Fehler in der
Produktion dem Menschen
zugeordnet wird, mit der
Konsequenz von demotivie-
renden Lohn- und Pridmien-
einbuBen selbst dann, wenn
die Fehlerquellen wie so oft
in technischen Ursachen zu
suchen sind. Und da fir
Qualititssicherung und Or-
ganisationsentwicklung an-
dere Personen zustindig
sind, Verbesserungsvor-
schldge in technokratischen
Modelle als Kritik am Vor-
gesetzten  miBverstanden
werden, versucht man, sich
das Know-how der Basis
krampfhaft auf Umwegen,
zum Beispiel durch das Be-
triebliche Vorschlagswesen,
zu erschlieBen.

Wihrend in Deutschland
heute viele Fithrungskrifte
die Fortbildungsschulbank
driicken, um jenes Human

Engineering zu lernen, das
es erlaubt, unter Beibehal-
tung der technokratischen
Manier den ,unwilligen
Arbeitnehmer wieder zu
motivieren, haben die japa-
nischen Unternehmen ei-
nem Teil ihrer Arbeitneh-

mer anspruchsvolle Ana-
lyse-, Kreativitits- und
Qualitatstechniken  beige-

bracht. Wihrend sich die ei-
nen noch in Manipulations-
techniken uben, bauen die
anderen Statusdenken ab
und bringen jenes groB3e
MalB an Verstindnis, Ge-
duld und Einfiihlsvermdgen
auf, das zur gruppendyna-
mischen Problemlosung er-
forderlich ist.

Kein Wunder also, wenn
auch ein ,,Management by
Quality Circle” insbeson-
dere dann, wenn man es
vom erfolgreichen Konkur-
renten kopiert, als Patentlo-
sung zum Abdecken der of-
fenen Flanke unternehme-
rischer Qualititspolitik er-
scheint. Doch ist es ratsam,
solche Modewellen zu-
néchst skeptisch zu betrach-
ten. Zwar kann man durch-
aus Verstindnis aufbringen
fiir
0O die  Missionare  der
,neuen“ Heilslehren, die
Uberzeugungsarbeit oft mit
liberzogenen Versprechen
leisten,

O fiir Unternehmensbera-
ter, die glauben, hier einen
leichten Markt fiir schnelle
Geschifte entdeckt zu ha-
ben, und auch

O fiir Wissenschaftler, die
die neue Sozialtechnik fiir
ein ergiebiges Objekt kon-
ventioneller sozialpsycholo-
gischer  Erkldrungsmuster
halten.

Doch ist es nur sehr schwer
verstdndlich, wenn Betriebe
unvorbereitet mit in ihren
Konsequenzen kaum durch-
dachten Organisationsfor-
men experimentieren, ohne
auf die Erfahrung anderer

Unternehmen in der Bun-
desrepublik, die sich in den
letzten Jahren schon sehr
ausfiihrlich mit der sozia-
len, technischen, organisa-
torischen Integration dieser
und &hnlicher Losungsfor-
men beschiftigt haben, zu-
rickgreifen. Denn so neu,
wie japanische und ameri-
kanische Qualitétsgurus
verkiinden, ist die Metho-
dik gar nicht. Wenn auch in
kleinem Ma@stab, so haben
doch in einer Reihe von
deutschen Betrieben in der
vergangenen Dekade zahl-
reiche Versuche stattgefun-
den, freilich unter anderem
Namen, dieses Feld zu beak-
kern. Aus der Sicht dieser
zahlreichen  heterogenen
Bemiihungen ist man mit
der  Quality-Circle-Bewe-
gung nur mit einem neuen
Schlagwort auf einen fah-
renden Zug aufgesprungen.

Als Resultat bleibt des-
halb festzustellen: Eine
Quality-Circle-Bewegung in
der Bundesrepublik gibt es
nicht. Es gibt zwar zahlrei-
che heterogene Bemiihun-
gen und eine zunehmende
Zahl von Experimenten auf
diesem Gebiet in deutschen
Betrieben. Und am Anfang
erscheint es auch forderlich,
bei fiir modische Manage-
ment-by-Konzept anfilligen
Anwendern trotz aller Dif-
ferenzen diese Bemiihun-
gen Quality Circle zu nen-
nen.

Doch werden die Imitato-
ren sehr bald auch von den
MiBerfolgen dilettierender
Berater betroffen. Sie tun
deshalb gut daran, zwar wei-
terhin die Problemlosung
zu suchen, aber einen totge-
rittenen Begriff zu verlas-
sen. Das naive Bemiihen,
nach japanischen Muster
eine deutsche ,,Qualitéitszir-
kel-Olympiade® aufzu-
bauen, wird an den Unter-
schieden 1im kulturellen
Hintergrund scheitern.
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no¢ch von
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Von dem Arzt Dr. Johann
Christian Senckenberg
(1707—-1772). Er wire ein an-

onymer Biirger geblieben. Hit-

te er nicht ,,als Dank fiir alle
Wohltaten, die ich genossen
habe“, seiner Vaterstadt
Frankfurt am Main ein Kran-
kenhaus ,,fiir die Versorgung
bediirftiger Biirger und Bei-
sassen*“ und, wie Goethe in
,Dichtung und Wahrheit“ be-
richtet, einen ,,botanischen
Garten, ein anatomisches
Theater, ein chemisches
Laboratorium, eine ansehnli-
che Bibliothek“ gestiftet. In
spiteren Zeiten waren die
Senckenberg’schen Stiftun-
gen bedeutende Bausteine

bei der Griindung der Frank-
furter Universitat.

Auch heute stiften Jahr fiir
Jahr viele unserer Mitbiirger
grof3e und kleine Vermogen.
Die einen, weil sie Wissen-
schaft und Forschung férdern
wollen, andere aus kulturel-
lem oder sozialem Engage-
ment. Wieder andere moch-
ten das, was sie geschaffen
haben, iiber eine Stiftung in
ihrem Namen weiterwirken
lassen.

Denn: Stiftungen sind dauer-
haft. Sie iiberleben die Wech-

* Biirger ohne Biirgerrechte

sprache

selfiille der Geschichte eben-
so wie wirtschaftliche Krisen.
Stiftungen verldngern die Ge-
genwart ins Unvergingliche.

Nur wenige aber wissen: Stif-
ten ist kein Privileg der Rei-
chen. Als Stifter miissen Sie
kein Millionér sein. Schon mit
relativ kleinen Betrdgen kon-
nen Sie mithelfen, Grofles zu
bewegen.

Es gibt viele Griinde fiir die
Errichtung einer Stiftung, die
Ihren Namen, den Ihres
Unternehmens oder eines ge-
liebten Menschen weiter-
triagt. Der Stifterverband ver-

waltet zur Zeit 85 Stiftungen.
Fragen Sie uns, wenn Sie
iiber eine Stiftung nachden-
ken. Wir beraten Sie gern
und unverbindlich mit der Er-
fahrung aus sechs Jahrzehn-
ten. Auch wenn Sie nur einen
kleinen Betrag stiften konnen
und selbstverstindlich auch
dann, wenn Sie nicht daran
denken, Ihre Stiftung unter
unserem Dach zu errichten.

Schreiben Sie uns, wenn Sie
mehr iiber Stiftungen wissen
wollen. Oder rufen Sie uns
einfach an. Wir haben einige
Informationen fiir Sie zusam-
mengestellt.

Stifterverband fiir die
Deutsche Wissenschaft e.V.

Brucker Holt 56 —-60 - Postfach 230360 - 4300 Essen 1

Telefon 0201/711051

— Stiftungszentrum —




