3 Fallbeispiel 2: Sartorius AG
Lernforderliche Arbeitsorganisation als
Treiber fur ein erfolgreiches Unternehmen im
Unternehmen

Wilfried Werkmeister und Holger Méohwald

3.1 Vorbemerkung

,Die Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource®, wird von Managern in den
letzten Jahren mit steigender Inbrunst postuliert. Aber was tun sie fiir ihre ,,wich-
tigste Ressource*? Welche Moglichkeiten werden ihnen seitens der Unterneh-
mensleitung eingerdumt? Und — diese Frage sollte nicht unterschitzt werden — was
wollen die Mitarbeiter eigentlich selbst?

Mit dem Projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-Practice-Be-
trieben* sollte Kompetenzentwicklung systematisch in den beteiligten Unterneh-
men etabliert und als ein zentraler strategischer Baustein des Personalmanage-
ments entwickelt werden. Denn gébe es bereits ein einheitliches Bild iiber die
positiven Auswirkungen systematischer Personalentwicklung, dann briduchte man
den Beweis ihrer wettbewerbsentscheidenden Bedeutung nicht erst in einem For-
schungsprojekt zu beweisen, es wire schon ldngst etabliert.

Der Grundstein fiir Kompetenzentwicklung als systematisches Instrument der
Personalentwicklung wurde in der Sartorius AG mit dem Projekt ,,Kompetenz-
entwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturverdnderungen betrieb-
licher Weiterbildung® in den Jahren 1996 bis 2000 gelegt. Damals wurde in der
Montage der Messgeritefertigung und in der Elektronik-Fertigung eine neue Ar-
beitsorganisation eingefiihrt. Die Umsetzung selbst organisierter Gruppenarbeit
im Zusammenhang mit einer Primienentlohnung fiir knapp 200 Mitarbeiter stellte
erhebliche Kompetenzanforderungen an die Beschiftigten. Mit diesem Projekt ist
die Sensibilitit fiir das Thema ,,Kompetenzentwicklung* geweckt und das Thema
Schritt fiir Schritt ausgeweitet worden.

Fakt ist, dass die Personalentwicklung in vielen Unternehmen ein stiefmiitterliches
Dasein fristet. Dies galt auch fiir die Gottinger Sartorius AG bis Mitte der 90er
Jahre noch. Aber damals wurde den Verantwortlichen klar, dass nur ein Quanten-
sprung in der Entwicklung der Arbeitsorganisation und begleitende Mafnahmen

78



zur Entwicklung der Humanressourcen die angemessene Antwort auf die verin-
derten Wettbewerbsbedingungen geben konnten. Dieser Erfahrungsbericht erzihlt
die Geschichte der Elektronikfertigung, die sich von einem von Auslagerung be-
drohtem internen Zulieferer Mitte der 90er Jahre zu einem Komplettanbieter fiir
Elektroniken fiir Sartorius selbst sowie fiir externe Kunden gemausert hat, der sich
im globalen Wettbewerb behaupten kann. Das Besondere an dieser Geschichte ist,
dass die Treiber der Verinderung die unmittelbar Betroffenen waren, Produkti-
onsverantwortliche, einzelne Betriebsrite sowie die Mitarbeiter. Im Gegensatz zu
vielen anderen Unternehmen aus dem Forderprogramm war es bei Sartorius nicht
die Personalabteilung, die die neuen Konzepte der Personal- und Organisations-
entwicklung im Unternehmen eingefiihrt hat, sondern es waren Produktionsver-
antwortliche mit der Unterstiitzung externer Beratung. Den Hintergrund bildete
das Bewusstsein, dass ,,man selbst etwas tun muss®, wenn man den eigenen Be-
reich und damit die eigenen Arbeitsplitze erhalten mochte. Das gro3e Engagement
der ,,Betroffenen* an dem Projekt der Kompetenzentwicklung hat sich bis heute
erhalten. Nach einer kurzen Einfiihrung in das Unternehmen und seine Elektro-
nikfertigung informiert dieser Bericht liber die Erfolge der Kompetenzentwick-
lung und wie es gelungen ist, ein ,lernendes Unternehmen im Unternehmen® zu
implementieren. Im Riickblick zeigt sich, dass eine lernférderliche Arbeitsorgani-
sation als Treiber fiir ein erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen anzusehen
ist. Dargestellt werden die verschiedenen Methoden und Instrumente der Personal-
entwicklung, die das Konzept begriinden.

3.2 Sartorius electronics - der Elektronikdienstleister im
Sartorius-Konzern

Der Sartorius-Konzern ist ein fithrender Anbieter von Labor- und Prozesstech-
nologie fiir die Biotechnologie- und Pharma-, Chemie- sowie Lebensmittel- und
Getrankeindustrie. Er beschiftigt weltweit 3.661 Personen, die im Jahr 2003 einen
Umsatz von 443 Mio. € erzielt haben, und ist in zwei Sparten mit etwa gleich gro-
Ben Umsatzanteilen organisiert (Abbildung 1):

— Die Sparte Biotechnologie ist Weltmarkfiihrer in der Fermentation und
Zellkulturtechnik und beschiftigt sich mit der Separationstechnologie (z.
B. zur Sterilfiltration in der Arzneitechnik, zur Aufreinigung von Protei-
nen, zur Herstellung von Reinstwasser, zur Luft- und Getridnke-Filtration).
— Die Sparte Mechatronik bietet Kunden wige- und messtechnische Produk-
te und Systeme fiir den Einsatz im Labor und in der Produktion. Da das
Fordervorhaben zur Kompetenzentwicklung in der Sparte Mechatronik an-
gesiedelt war, gehen wir auf diesen Bereich im Folgenden etwas néher ein.
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Abbildung 1
Organigramm des Satorius-Konzerns; Sartorius electronics ist integriert in das
Geschiftsfeld Lab Instruments in der Sparte Mechatronik

Sartorius-Konzern
Sprecher des Vorstandes Dr. Joachim Kreuzburg
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Spartenvorstand Dr. Janssens Spartenvorstand Dr. Maaz
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— Food & Beverage — Gleitlagertechnik
electronics

Die Sparte Mechatronik der Sartorius AG in Gottingen

Mit der Sparte Mechatronik deckt Sartorius mit einem umfangreichen Produkt-
portfolio von der Labor- und Industriewédgetechnik bis hin zur Elektroanalytik alle
wesentlichen Prozessbereiche bei den Kunden ab. ,,Mechatronik® beinhaltet die
Kombination von Mechanik, Elektronik und Informationstechnologie. In erster
Linie findet die Mechatronik in der Messtechnik Anwendung. Die Produktpalet-
te umfasste im Jahr 2003 Waagen mit einer Belastbarkeit von mehreren hundert
Tonnen bis zu einer Ablesbarkeit von 0,1 pug. Insgesamt erschlieBen die Produkte
so den Bereich von rund 15 Zehnerpotenzen: von der Grof3turbine bis zum Farbge-
wicht des Punktes am Ende eines Satzes. Aber das traditionelle Standbein Wége-
technik ist nicht mehr der einzige Bereich, in dem Sartorius Produkte anbietet.

Mit Geriten zur Feuchte-Bestimmung wird ein hochauflosendes Messverfahren
zur Wassergehaltsbestimmung angeboten. Der Nachfrage nach Automatisierung
in Forschungslaboratorien trdgt Sartorius mit Laborautomaten Rechnung, die
mehrere Wigungen parallel und in schneller Abfolge ermoglichen. Des Weite-
ren fiihren erhohte behordliche Anforderungen an Labordatendokumentationen
und der Trend zum papierlosen Labordatenmanagement zu einem steigenden Be-
darf an branchenspezifischen Softwarelosungen, die auch bei Sartorius entwickelt
werden. Fiir weiterfiihrende Produktinformationen — auch zu den Produkten der

80



Sparte Biotechnologie — sei auf die Internetprdsentation von Sartorius verwiesen
(www.sartorius.de).

Sartorius electronics — Kurzvorstellung des Projektbereichs

Sartorius electronics ist die Elektronikfertigung der Géttinger Sartorius AG und
dort inzwischen ein weitgehend eigenstidndiger Geschiftsbereich. Die Aktiviti-
ten im Rahmen des Projekts ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-
Practice-Betrieben sind in diesem Bereich ausgearbeitet und erprobt worden. Im
Jahr 1996 fanden hier bereits wesentliche Aktivitdten im Projekt ,,Kompetenzent-
wicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel — Strukturveridnderungen betrieblicher
Weiterbildung* statt. Heute stellt Sartorius electronics im eigenen Selbstverstidnd-
nis ein lernendes Unternehmen im Unternehmen dar.

Die Elektronikfertigung — ,,Sartorius electronics® — stellt Produkte her, die mehr
als alle anderen osteuropdischer und besonders fernostlicher Konkurrenz ausge-
setzt sind. Im internationalen Vergleich werden in Deutschland — und damit auch
bei Sartorius — heute nur noch Produkte bzw. Produktkomponenten hergestellt, die
weltweit mit fiihrender Kompetenz beherrscht werden. Kostenfiihrerschaft hin-
gegen ist in aller Regel das Argument, mit dem man sich in der internationalen
Konkurrenz behaupten kann.

Verschiedene Besonderheiten haben seit Anfang der 1990er Jahre die Entwick-
lung der Elektronikfertigung geprégt. Fiir das Verstidndnis der Entwicklung bei
Sartorius electronics ist ein tief greifendes Ereignis aus dem Jahr 1995 wichtig:
Auf der Betriebsversammlung wurde in diesem Jahr verkiindet, dass zukiinftig
die Elektronikfertigung nach Malaysia verlagert wiirde und die Mitarbeiter aus
dem Bereich entlassen werden sollen. Dank der Initiative der beiden zustidndigen
Manager, des besonderen Engagements einiger Betriebsrite und der Bereitschaft
der Mitarbeiter, weitreichende Verdnderungen ihrer Arbeit zu akzeptieren, wurde
dieser Schritt schlieBlich nicht vollzogen. Hintergrund fiir den Verlagerungsver-
such war der hohe Anteil manueller Bestiickung von Leiterplatten, die mit dem
deutschen Lohnniveau nicht mehr konkurrenzfihig darzustellen war. Verhindert
werden konnte das Vorhaben mit Hilfe einer Innovationsstrategie, die zum einen
auf die Automatisierung der Bestiickung in Gottingen setzte, was eine Neuent-
wicklung der Leiterplatten und die Investition in entsprechende Anlagen voraus-
setzte, zum anderen die arbeitsintensiven Komponenten aus Asien zukaufte. Mit
dieser Strategie der Technologiedifferenzierung konnte der Standort Deutschland
schlieBlich gestirkt werden. Diese historische Erfahrung hat die Fithrungskrifte
und einen groBen Teil der Mitarbeiter zweifellos geprégt.

Gemail der Strategie der Technologiedifferenzierung blieben dem Standort Got-
tingen genau die Produkte, die an die Fertigungstechnologie und vor allem die
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Kompetenzen der Mitarbeiter besonders hohe Anforderungen stellen. Zu der Zu-
kunftsstrategie gehorte es auch, dass der Teilbereich der Elektronikfertigung un-
abhingig vom Gesamtunternehmen zukiinftig verstérkt als selbststindiger Anbie-
ter auf den lokalen und globalen Mérkten auftreten kann, denn anders waren die
neuen Strukturen nicht wettbewerbsfihig auszulasten. Deshalb bekommt dieser
Bereich mehr als bisher auch zukiinftig den Charakter eines autonomen ,,Profit-
centers®, der dem Leitbild folgt, den gesamten Prozess vom Einkauf iiber die Fer-
tigung bis zum Verkauf selbst zu steuern. Hiermit sind sinnvolle organisatorische
Rahmenbedingungen fiir die Kompetenzentwicklung gegeben.

Die personelle und organisatorische Struktur des Bereichs stellt sich folgenderma-
Ben dar:

— Im Bereich sind 75 Beschiftigte tétig, davon 42 Mitarbeiterinnen und 33
Mitarbeiter (zurzeit zehn befristete Mitarbeiter).

— Geleitet wir der Bereich von drei Fiithrungskréften (ein Bereichsleiter, ein
Meister, ein Arbeitsvorbereiter).

— Bei den Produkten handelt es sich um Elektroniken (Flachbaugruppen), die
bis Ende der 1990er Jahre vorwiegend unternehmensintern in die Endpro-
dukte der Wigetechnik eingebaut wurden.

Bis zum Ende der 1990er Jahre war Sartorius electronics ausschlieBlich interner
Zulieferer im Sartorius-Konzern. Der grofle Erfolg im Fremdkunden-Geschift
fithrte zu erheblichem Umsatzwachstum: 1999 betrug der externe Umsatz noch
0,5 Mio. €, 2001 schon 2,1 Mio. €; im Jahr 2004 hat sich der externe Umsatz auf
ca. 5 Mio. € gesteigert. Damit betrigt er iiber 30 Prozent des Anteils der Fertigung
von Sartorius electronics (Abbildung 2).

Bereits zu Beginn des ersten Projekts ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaft-
lichen Wandel — Strukturverdnderungen betrieblicher Weiterbildung* im Jahr
1996 war teilautonome Gruppenarbeit als Arbeitsorganisation eingefiihrt worden.
Sie hat sich inzwischen als erfolgreiche Organisationsform bewihrt. Im Zuge der
Gruppenarbeit wurden die Betriebsorganisation verdndert und eine Reihe indirek-
ter Aufgaben in die Gruppe verlagert.

Im Verlauf des Vorgédngerprojekts wurden die Kompetenzen vieler Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bereits systematisch weiter entwickelt:

— Zur Erhohung der Einsatzflexibilitdt der Produktionsmitarbeiterinnen wur-
den fachliche Qualifizierungen durchgefiihrt. Mitarbeiterinnen aus der
Handbestiickung lernten Aufgaben im Priiffeld zu iibernehmen oder wech-
selten sogar an die Bestiickungsanlagen.
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— Fiithrungskrifte und Gruppensprecher nahmen an mehrtégigen Schulungen
zur Verbesserung der Sozialkompetenz teil. Um die beiden Gruppen auf
die besonderen Aufgaben im Zusammenhang mit Gruppenarbeit vorzube-
reiten, wurden die Themen Moderation, Kommunikation usw. vermittelt.

— Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren nach Einfiihrung der Grup-
penarbeit verstirkt als betriebliche Fachleute an Verdnderungsprozessen
beteiligt. Durch Gruppengespriche und Workshops gab es auch Foren, in
denen Fachwissen und Ideen ausgetauscht, diskutiert, konkretisiert und zur
Umsetzung gebracht wurden.

— Unterstiitzt wurden die Entwicklungsprozesse durch eine laufende Prozess-
begleitung, die bei Konflikten und Storungen der Entwicklung intervenier-
te, Verdnderungen unterstiitzte und die Fiihrungskréfte beriet.

Abbildung 2
Entwicklung des externen Umsatzes bei Sartorius electronics (zzgl. ca. 10 Prozent
Anteil Sartorius mechanics)
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Die Voraussetzungen fiir eine weitere Verdnderung in Richtung eines ,,Lernenden
Unternehmens im Unternehmen* waren ausgezeichnet. Bei Sartorius electronics
hatte man sich daran gewohnt, dass Verdnderungen an der Tagesordnung sind und
man sich stindig wechselnden Gegebenheiten anpassen muss.

83



3.3 Lernforderliche Arbeitsorganisation als Treiber fir
ein erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen

Nach acht Jahren systematischer und professionell begleiteter Kompetenzent-
wicklung kann ein erstes Fazit gezogen werden: Sartorius electronics hat sich als
erfolgreiches Unternehmen im Unternehmen etabliert. Die Fakten sprechen eine
deutliche Sprache. Die Anzahl der Mitarbeiter hat sich von ca. 40 auf mittlerweile
iiber 70 erhoht. Der Gesamtumsatz des Bereichs hat sich von 10,2 Mio. € auf fast
20 Mio. € beinahe verdoppelt. Der Umsatz mit Fremdkunden als bestes Indiz
der Eigenleistung des Bereichs ist im Projektzeitraum iiberhaupt erst entstanden
und auf aktuell ca. 5 Mio. € p. a. angewachsen. Dariiber hinaus hat Sartorius
electronics im Jahr 2002 den nationalen Award als ,,Auftragsfertiger des Jahres*
gewonnen.

Da der Erfolg unbestritten ist, stellt sich die Frage nach dem Weg, der ihn moglich
gemacht hat. Denn es gibt kein natiirliches Wachstum in der Elektronikbranche,
und auch die konjunkturelle Gesamtsituation kann den Erfolg nicht erkldren. Also
miissen die Faktoren in der erfolgreichen Entwicklung des Bereichs selbst zu su-
chen sein.

Die Verantwortlichen fiir Sartorius electronics sind sich heute dariiber einig, dass
eine lernforderliche Arbeitsorganisation der entscheidende Erfolgsfaktor ist, die
sich durch das Zusammenspiel von acht Elementen auszeichnet (Abbildung 3).
In den folgenden Kapiteln werden die Elemente im Einzelnen dargestellt. Ange-
nommen wird, dass sie die Grundlagen fiir eine mogliche Ubertragung in andere
Bereiche des Unternehmens darstellen.

Erfolgsfaktor 1: Dezentrale Organisation mit Centerstrukturen

Eine wichtige Voraussetzung fiir das erfolgreiche ,,Unternehmen im Unterneh-
men* ist der hohe Grad an Unabhingigkeit in Verbindung mit der Moglichkeit, vor
Ort Entscheidungen treffen zu diirfen. Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist
die entsprechende strukturelle Ausrichtung, die fiir Sartorius electronics gewéhlt
wurde.

Urspriinglich war der Bereich nicht mehr als ein interner Zulieferer fiir Leiter-
platten, der dariiber hinaus auch noch nach Fertigungsschritten (Bestiickung, Prii-
fung) aufgeteilt war. Die Einzelbereiche unterstanden verschiedenen Fachvorge-
setzten und sahen sich untereinander aufgrund der jeweiligen Téatigkeiten — der
eine Bereich kontrolliert die Arbeit des anderen — eher in Konkurrenz zueinander.
Samtliche unterstiitzenden Bereiche, von der Entwicklung bis zum Einkauf — wa-
ren nochmals anderen Funktionsbereichen zugeordnet. Fiir einen internen Zulie-
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ferer ist das keine ungewohnliche Struktur, aber sie manifestiert auf der anderen
Seite auch das Dasein als Abteilung, deren Prozesse durch Funktionen bestimmt

werden. Nicht mehr und nicht weniger.

Abbildung 3

Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren bei Sartorius electronics
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Die Keimzelle fiir den unternehmerischen Erfolg liegt in der vollig verdnderten
ganzheitlichen Struktur, die Sartorius electronics angenommen hat und die eine
stindige Optimierung aller Prozesse ermdglicht (Abbildung 4).

Abbildung 4

Verinderte Struktur von Sartorius electronics
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Bis auf wenige Aufgaben aus dem Rechnungswesen und der Personalarbeit hat der
Bereich alle direkten und indirekten Arbeiten tibernommen — und damit auch die
Struktur eines Unternehmens mit der Komplettverantwortung iiber die gesamte
Wertschopfungskette. Fiir das Konzept der lernforderlichen Arbeitsorganisation
sind folgende Zusammenhinge zu erkennen:
— Die Bereichsleitung hat einen hohen Einfluss auf Arbeitsplatzbelegung und
Auftragsreihenfolge.
— Es bestehen gute Moglichkeiten fiir titigkeitsiibergreifende ,,Jobrotation*.
— Da unterschiedlichste Arbeiten unter einer Leitung vereint sind, gibt es den
Aufstieg von den Angelernten- bis zu den Facharbeitertétigkeiten. Die Kar-
rieren vieler Mitarbeiter und vor allem Mitarbeiterinnen belegen dies.
— Die Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Abhéngigkeiten sind so eng bei-
einander, dass sie fiir jeden Einzelnen spiirbar sind. Der Einkiufer sitzt z.
B. Tiir an Tiir mit der Fertigung.

Bei vielen der Mitarbeiter ist deutlich zu spiiren, dass sie sich fiir das gesamte Ge-
schift verantwortlich fiihlen und einen ,,Unternehmergeist* entwickelt haben.

Erfolgsfaktor 2: Wissensmanagement

Der Begriff des Wissensmanagements hat in den vergangenen Jahren grofle Auf-
merksamkeit auf sich gezogen. Eine einheitliche Definition, was darunter zu ver-
stehen ist, gibt es nicht. Bei Sartorius electronics wurden zwei Wege fiir ein Wis-
sensmanagement eingeschlagen, die unterschiedlich erfolgreich waren: Der eine
Weg war technikzentriert und setzte auf EDV-gestiitzte Datenbanken. Der andere
Weg war mitarbeiterzentriert und setzte auf Gespriche und Zusammenarbeit.

Beim technikzentrierten Weg wurde zunichst versucht, ein umfassendes Pro-
gramm mit Datenbanken zur Urlaubsverwaltung, Qualifizierungsplanung, Auf-
tragssteuerung, usw. zu implementieren. Das Programm wurde den Mitarbeitern
zur Verfiigung gestellt und einige Mitarbeiter wurden als Leitfiguren qualifiziert.
Die Gestaltung des Programms erfolgte auch unter Einbeziehung von Mitarbeitern.
Nach der Freischaltung des Programms haben einige Mitarbeiter die Moglich-
keiten entsprechend der urspriinglichen Planung des Managements auch genutzt.
Eine Umsetzung in die Breite hat es fiir das Programm aber nicht gegeben. Trotz
mehrfacher Anldufe haben die meisten Mitarbeiter die gegebenen Moglichkeiten
nicht genutzt. Vielleicht lag es am Fehlen einer systematischen Betreuung der Mit-
arbeiter, wahrscheinlich aber daran, dass die direkte (nicht telefonisch vermittelte)
Kommunikation eher den Bediirfnissen vor Ort entsprach. Nach ca. zwei Jahren
wurde das Programm auch vom Management zu den Akten gelegt: kein Erfolg.
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Ganz anders gestaltete sich die Umsetzung des mitarbeiterzentrierten Wissensma-
nagements: Der systematisch organisierte Erfahrungs- und Wissensaustausch hat
sich erfolgreich durchgesetzt.

Insgesamt sind es sechs verschiedene Elemente (Abbildung 5), auf denen das Wis-
sensmanagement bei Sartorius electronics beruht. Drei dieser Elemente beziehen
regelm@fig alle Mitarbeiter des Bereichs ein: das Mitarbeitergesprich (s. u.), das
Gruppengesprich und der jahrliche Workshop. Die drei anderen Elemente werden
von den Leitfiguren des Bereichs gestaltet und genutzt, die Ergebnisse werden von
den ,,Delegierten* der einzelnen Teilbereiche (s. Erfolgsfaktor 1: dezentrale Orga-
nisation) an die Mitarbeiter weitergegeben.

Abbildung 5
Elemente des mitarbeiterzentrierten Wissensmanagements
Mitarbeiterzentrierte Elemente des Wissensmanagements bei Sartorius electronics
Element Inhalt Beteiligte Wissenstransfer Hiufigkeit
Mitarbeiter- Feedback und Fiithrung + miindlich + 1 x im Jahr mit
gesprich Qualifizierung | Mitarbeiter Instrument, allen (50 Pers.)
MaBnahmen
Gruppen- Technik und alle Mitarbeiter + | miindlich + 2 x Monat geteilt
gesprich Soziales Giste Protokoll, 1 x Monat alle
MaBnahmen
Workshop Riickblick und | alle Mitarbeiter + | ausfiihrliche 1 x Jahr
Strategie Giste Dokumentation,
Mafnahmen
Qualitdtsrunde | aktuelle ausgewihlte Protokoll + 1 x Woche
Probleme der Fachkrifte MafBnahmen
Qualitit
Entwicklungs- | fertigungs- Fertigung + Protokoll + 1 x Woche
runde gerechte Entwicklung Maflnahmen
Entwicklung
Technische aktuelle FBEF, Produktion, | Protokoll + 1 x Woche
Runde Probleme zur Entwicklung, MaBnahmen
Produktion Fiihrung

Beispielhaft fiir die Leistungsfihigkeit des Wissensmanagements sollen hier zwei

Elemente detaillierter vorgestellt werden:

— Das Gruppengesprdch findet einmal monatlich statt und wird von den Grup-
pensprechern eigenverantwortlich organisiert. Teilnehmer sind alle Grup-
penmitglieder und geladene Giste (Management, Betriebsrat), die Themen
werden von der Gruppe selbst bestimmt. Im Vorfeld wird eine Einladung
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mit den geplanten Themen ausgeteilt und die Sitzung selbst wird detailliert
protokolliert. Das Management prisentiert auf Wunsch regelméBig zur ak-
tuellen wirtschaftlichen Situation des Bereichs (Umsatz, Auftragseingang,
Neukunden, usw.), ebenso der Betriebsrat zu arbeitspolitischen Neuerun-
gen.

— In der Entwicklungsrunde treffen sich wochentlich Mitarbeiter von Sar-
torius electronics mit Kollegen aus der Entwicklungsabteilung. Der enge
Schulterschluss ist notwendig, da die Elektronikfertigung durch stindige
Innovationen entwicklungsseitig getrieben ist. Neuerungen aus der Ent-
wicklung (Arbeitsplandnderungen, neue Bauteile usw.) konnen direkt an
die Verantwortlichen fiir die Fertigung weitergegeben werden und anders-
herum konnen Probleme mit den Produkten (Ausfallraten, technische Pro-
bleme usw.) auf kurzem Wege an die Ingenieure iibertragen werden.

Durch verstindliche Protokollfithrung, die Vielzahl organisierter Gespriche und
durch die in der Folge eingeleiteten konkreten Manahmen findet ein gro3er Trans-
fer an Erfahrungen und Wissen statt. Der Informationsfluss hat sich iiber die Jahre
stark verbessert und die meisten Mitarbeiter sind gut informiert.

Erfolgsfaktor 3: Kennzahlenmanagement

Die explosionsartige Entwicklung bei Sartorius electronics hat schon bald den Ruf
nach Kennzahlen als Steuerungsinstrumente laut werden lassen. Im Jahr 1998 gab
es quasi noch keine Fremdfertigung und damit auch keine Veranlassung, iiber den
Aufbau eines eigenen Kennzahlensystems nachzudenken. In den Folgejahren ent-
wickelte sich die Fremdfertigung (s. Abbildung 2, S. 83) kontinuierlich bis auf
iber fiinf Millionen Euro im Jahr 2004. Auf dem Weg dahin war schnell klar, dass
eine gezielte Steuerung des Bereichs nur durch die Beobachtung wichtiger Kenn-
zahlen moglich ist. Dass Umsatz- und Betriebsergebnis zu diesen Zahlen gehoren,
ist selbstverstdandlich. Angeregt durch eine der regelmiBigen Workshops mit den
Unternehmen aus dem Projekt ,,Personal- und Organisationsentwicklung in Best-
Practice-Betrieben* konnte ein Kennzahlenmanagement als Steuerungsinstrument
eingefiihrt werden (Abbildung 6).

Zunichst musste eine Einigung dariiber erzielt werden, welche fiir die Steuerung
eines ,,Unternehmens im Unternehmen* die richtigen und somit aussagekriftigen
Zahlen sind. Dabei waren Beispiele anderer Unternehmen eine hilfreiche Unter-
stiitzung. Im néchsten Schritt folgte die Festlegung der Vorgaben (Was wollen
wir erreichen?) und der MaBBnahmen (Was tun wir, wenn wir die Vorgaben ver-
fehlen?). Fiir einige Kennzahlen konnte die aktuellen Werte durch Nutzung be-
stehender Systeme (z. B. SAP) relativ leicht ermittelt werden (Umsatz, Ergebnis,
Ausfallrate). Am aufwindigsten war die Ermittlung der Kundenzufriedenheit und
der Kompetenzsteigerung im Bereich.
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Abbildung 6

Uberblick iiber das Kennzahlenmanagement von Sartorius electronics

COE07] B

Strategisches Ziel | Kennzahlen Vorgabe Mafnahmen
Finanzielle |Produktivitits- EBIT 10 % p. a. — Uberpriifung der
Perspektive |steigerung Kostenstruktur
— Erhohung externer
Umsatz
Umsatz- externer Umsatz |4 Mio. € 2003 |- Uberpriifung der
steigerung ZielgrofBe
— Marketing-
aktivititen
Kunde VergroBerung des | Anzahl Kunden | pro Jahr + 3 — Marketingaktivitéten
Kundenstamms — gezielte
Kundenansprache
absolute Kunden- | Zufriedenheits- | min. 50 % — Problemanalyse mit
zufriedenheit werte allgemein den Kunden
und speziell — Marketingaktivitéten
Interne hochste Qualitdt | Ausfallrate max. 3 % — Problemanalyse der
Geschifts- Fehler
prozesse — Anderungen
einleiten (Verfahren
etc.)
Steigerung der Entwicklung bereinigte — Kostenstruktur
operativen der bereinigten | Senkung tiberpriifen
Produktivitit Minutensétze 5 % p. a. — Erhohung der
Fertigungsstunden
Lernen und | Kompetenz- Bewertung min. 2,5 auf |- Workshop
Innovation | steigerung der KE der Skala — Mitarbeiter-
gespriche
hervorragende Anzahl der jede Person — Mitarbeiter-
Motivation Qualifizierungen |jedes Jahr ein gespriche
pro Jahr Mal — Qualifizierungs-
plan

Fiir die Ermittlung der Kundenzufriedenheit wurde im Sommer 2002 erstmals
fiir Sartorius electronics eine Kundenbefragung durchgefiihrt. Mit einer Riicklauf-
quote von 30 Prozent wurde ein verldssliches Ergebnis erreicht, das in wichtigen

Kernfragen (Erwartung an Sartorius electronics) sogar interessante strategisch re-

levante Aussagen erbracht hat.

Zur Ermittlung der Kompetenzsteigerung wurde im Sommer 2003 gemeinsam mit

dem wissenschaftlichen Begleitforscher vom SOFI ein Workshop durchgefiihrt.
Mit der Methode des ,,KompetenzentwicklungsDIALOGs* (s. Abschnitt 3.4, S. 98)
stehen die gesuchten Kennzahlen zur Kompetenzsteigerung inzwischen bereit.
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Das Kennzahlenmanagement als kontinuierliches Mess- und Bewertungsverfah-
ren erfordert ein hohes Engagement und viel Disziplin bei allen Beteiligten. Das
ist im turbulenten Tagesgeschift nicht immer gewihrleistet. Somit werden einige
der Kennzahlen (Umsatz, Ergebnis, Ausfallrate) sehr regelméBig gepflegt, andere
(z. B. Kundenzufriedenheit) werden in etwas unregelmifigen Abstinden aktuali-
siert. Der Verzicht auf das Kennzahlenmanagement ist jedoch ausgeschlossen, da
mit ihm ein wichtiges Steuerungsinstrument fehlen wiirde.

Erfolgsfaktor 4: Gruppenarbeit

Bereits im Jahr 1995 wurde im gesamten Fertigungsbereich Gruppenarbeit ein-
gefiihrt. Um die Gruppenarbeit zu gewéhrleisten, vertritt ein gewidhlter Gruppen-
sprecher die Gruppe und es finden regelmifig Gruppengespriche statt. Begleitend
werden zusitzlich von einem externen Prozessbegleiter regelmiflig Workshops
durchgefiihrt. Diese sollen insbesondere in der Einfiihrungsphase dazu dienen,
eine gemeinsame Gesprichskultur zu erarbeiten sowie Probleme zu 16sen, die den
Arbeitsalltag bzw. das Miteinander betreffen (Abbildung 7).

Abbildung 7
Ergebnisse aus den Workshops, die das Miteinander der Gruppe regeln helfen

Gespriichsregeln Gruppenarbeit
Wie funktioniert eine
@ Ich-Botschaften gute Gruppe?
® Ausreden lassen Y ®
@ Nacheinander reden Wir diirfen Wir wollen
bei Fehlern gemeinsam
® Jede Aussage hat den gleichen Wert kritisieren! erfolgreich
sein!
® Kurz fassen Py
@ Auf Vorredner/-in eingehen Wir tratschen Wir informieren
. . nicht! uns gegenseitig!
® »Gesprichskiller« vermeiden
© Konstruktive Beitrdge machen ® o
S L Wir lernen ,} Wir lassen uns
® Unwichtiges fiir sich behalten aus Fehlern! @ kritisieren!

@ »Storungen haben Vorrang« Wir helfen uns

gegenseitig!

Durch die Einfithrung der Gruppenarbeit ist es inzwischen gelungen, die verschie-

denen Teilbereiche von Sartorius electronics zu einer relativ groBen Gesamtgrup-
pe zu formen. Im ersten Schritt haben die Teilbereiche, die vor Einfiihrung der
Gruppenarbeit verschiedenen Funktionsbereichen zugeordnet waren, die Moglich-
keit zum Kennenlernen erhalten und auch genutzt. Gegenseitige Vorurteile und
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Vorbehalte wurden reduziert und die Grundlage fiir eine erweiterte ,,Jobrotation‘
geschaffen. Hiel3 es anfangs noch ,,die aus der Priifung® oder ,,die aus der Bestii-
ckung®, herrscht inzwischen ein gemeinsames Selbstverstdndnis iiber den Gesamt-
bereich vor und wurde ein ,,Wir-Gefiihl*“ aufgebaut.

Mit der Gruppenarbeit ist neben der Pramienentlohnung (s. Erfolgsfaktor 5) auch
ein Herzstiick der lernforderlichen Arbeitsorganisation entstanden. Die Mitarbei-
ter haben ohne bereichstrennende Schranken die Moglichkeit, in anderen Berei-
chen zu arbeiten und Neues zu lernen. Dariiber hinaus kann auf Auftragsspitzen
und zeitweise Personalengpisse (Urlaub, Krankheit) sehr flexibel reagiert werden.
Aus der historisch gewachsenen Konkurrenz ist auf diesem Weg eine gegenseitige
Unterstiitzung erwachsen.

Erfolgsfaktor 5: Primienentlohnung

Ein wichtiges flankierendes Steuerungsinstrument fiir eine lernforderliche Ar-
beitsorganisation ist das richtige Anreizsystem. Das Anreizsystem muss so gestal-
tet sein, dass das Erlernen neuer Aufgaben personlich und fiir die Gruppe Sinn
macht. Bei Sartorius electronics ist diese Kombination gelungen.

Nachdem durch eine Betriebsvereinbarung ratifizierten Primienlohnsystem er-
halten die Gruppenmitglieder entsprechend ihrer individuellen Eingruppierung
(Lohn- bzw. Gehaltsgruppe) einen Grundlohn. Zusitzlich erarbeiten sie sich ge-
meinsam eine Gruppenprdamie, die sich an der Bereichsleistung bemisst. ,,Die Pri-
mienbezugsgroBe sind die abgerechneten Planzeiten durch die Anwesenheitszeiten
der gesamten Gruppe.”“ (vgl. Betriebsvereinbarung).

Die Leistung des Bereichs ergibt sich aus der Formel: abgerechnete Fertigungszeit
geteilt durch Anwesenheitszeit. Bei einer Uberschreitung der Sollleistung wird
zu dem jeweiligen Grundlohn, dem eine Sollleistung von 130 Prozent zugrunde
liegt, noch eine Gruppenprimie von zusitzlich maximal 10 Prozent ausgezahlt.
Unproduktive Zeiten und Ausfallzeiten werden aus der Primienberechnung her-
ausgerechnet (Abbildung 8, S. 92).

Der titigkeitsorientierte Grundlohn ist die Basis fiir einen Anreiz zum Lernen.
Je groBer der eigene Tatigkeitsbereich, je hoher ist die Einstufung und damit der
Grundlohn. Dass die Qualifizierung sich an den Notwendigkeiten des Bereichs
orientiert, ist dabei selbstverstidndlich. Aber fiir einen expandierenden Bereich
wie Sartorius electronics hat es selten einen betrieblichen Deckel auf Qualifizie-
rungswiinsche gegeben, da permanent Mitarbeiter fiir neue Aufgaben gesucht und
qualifiziert werden mussten. Nur einige wenige Mitarbeiter haben im Verlauf seit
Einfiihrung der neuen Entlohnungsformen die gegebenen Mdéglichkeiten nicht nut-
zen wollen.
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Der gruppenorientierte Primienlohn hat die Gruppenmitglieder auf eine gemein-
same Leistungserbringung eingeschworen. Nur wenn alle an einem Strang ziehen,
ist die optimale Pramienerreichung moglich. Auerdem werden Schwichen im
System schonungslos aufgedeckt: Wenn Arbeitsplanzeiten nicht stimmen, werden
sie angemahnt. Natiirlich ist die Implementierung dieser Form der Primienent-
lohnung nicht konfliktfrei. Gerade in der Anfangs- (und Gewohnungs-)phase gibt
es immer wieder Diskussionen um Raucher- und Kaffeepausen. In Workshops
und Gruppengesprichen lassen sich aber Losungen finden, die fiir alle Beteiligten
tragfdhige Kompromisse darstellen.

Abbildung 8

SAP-Ausdruck zum aktuellen Stand der Primienkenngrof3e

Gutschrift aus Arbeitsplan Anwesenheit

& Pramienermittiung Montagemodule
Liste Bearbeiten Springen Swstem  Hife

< | =

Fiickmeldungen  Anwesenheiten

@ /BRE SO oaa/BEE @

foe

Tag Datum Masch/h Leist/h Anwes/h IGrad?% SGrad% HR%
Do 681.84.84 08,88 147,88 192,33 76,85 113,26 8,88
FR 682 .84.084 8,08 202,24 129,71 155,68 113,26 18,80
SA 683 .84.04 8,88 4,14 g,08 8,88 113,26 8,80
S0 04.84.04 68,88 3,11 0,08 8,88 113,26 8,80
MO 65 .84.04 08,88 154,28 156,16 98,880 113,26 8,80
DI | 06.04_04 8,00 191,41 138,61 138,09 113,26 10,00
MI 87 .84.84 68,88 159,792 118,081 135,48 113,26 18,88
Do 68 .84.84 08,88 123,85 61,35 208,57 113,26 18,88
FR 89 .84.84 08,88 6,74 08,88 8,88 113,26 8,88
SA 10.84.84 8,88 3,56 08,08 8,88 113,26 8,80

Erfolgsfaktor 6: Kostentransparenz und Motivation

Als Unternehmen im Unternehmen hat Sartorius electronics viele Stellhebel, die
die eigene Fortentwicklung beeinflussen. Dafiir ist es wichtig, dass die Mitarbei-
ter offen iiber Kosten und Umsitze informiert werden. In den ersten Jahren war
das Fertigen fiir andere Unternehmen bei den Mitarbeitern unbeliebt und man
beklagte sich in den Gruppengesprichen dariiber. Fiir Fremdkunden zu arbeiten
war und ist hdufig mit komplizierten und gelegentlich auch unvollstindigen Ar-
beitspldnen und mit neuen Materialien verbunden. Natiirlich sind die Produkte der
Fremdkunden — vor allem in der Zeit unmittelbar nach Ubernahme — noch nicht
auf die Fertigungstechnologie von Sartorius electronics, d. h. auf den hohen Anteil
vollautomatisierter SMD-Bestiickung umgestellt. Die Mitarbeiter waren bis vor
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wenigen Jahren iiberwiegend der Meinung, es wire doch fiir alle einfacher und die
Gruppenprdamie wire viel leichter zu erreichen, wenn man nur die fertigungsopti-
mierten Sartorius-Produkte herstellen wiirde.

Um dieser kritischen Haltung zu begegnen, wurde den Mitarbeitern in den monat-
lichen Gruppengesprichen immer wieder die finanzielle Situation des ,,Kleinun-
ternehmens electronics‘ vorgestellt. Anhand der Ausdrucke aus der Ergebnisrech-
nung konnten die Mitarbeiter erkennen, wofiir Geld ausgegeben wird und wofiir
wie viel Geld eingenommen wird. Damit konnte die Relevanz der Fremdfertigung
immer stidrker verdeutlicht werden: Die aus Sicht der Mitarbeiter angenehmen
fertigungsoptimierten Sartorius-Produkte hatten den geringsten Anteil an der er-
folgreichen Entwicklung von Sartorius electronics. Zum Erfolg trug vor allem die
aufwindige Fremdfertigung aufgrund ansprechender Margen bei.

Der sensible Umgang mit entstehenden Kosten konnte iiber die transparenten Dar-
stellungen in den Gruppengesprichen ebenfalls vermittelt werden. Seit 1999 wer-
den der Gruppe in regelmifigen Abstinden die aktuellen Kostenstellenberichte
vorgestellt. Da die Personalkosten quasi als gesetzt zu betrachten sind, hat es dort
auch wenig Planabweichungen gegeben. Anders sieht es z. B. bei den Materialkos-
ten aus: Fin sorgsamer Umgang der Mitarbeiter mit dem Material verringert den
Ausschuss, und die Einkdufer von electronics tragen mit ihrem Einsatz zu einer
beeindruckenden Reduzierung der Materialkosten von 66 Prozent zum Plan bei.
Das ist nur ein Beispiel dafiir, wie die Mitarbeiter sich durch die richtigen Infor-
mationen auch fiir libergreifende Ziele motivieren lassen.

Erfolgsfaktor 7: Qualifizierung

Qualifizierung sollte ein zentraler Stellhebel fiir den Aufbau einer lernforderlichen
Arbeitsorganisation sein. Von Anfang an bestand Einigkeit in der Forderung, Qua-
lifizierung nicht als eine punktuelle Aktivitét einzelner Personen, isolierter Inhalte
und einmaliger Veranstaltungen zu verstehen. Im ersten Schritt wurde deshalb
der Qualifizierungskreis entwickelt, der die bevorstehenden Aktivitdten beschreibt
und im wechselseitigen Zusammenhang darstellt (Abbildung 9). Die Entwicklung
des Qualifizierungskreises erfolgte Ende 2001, mit den Aktivititen wurde Anfang
des Jahres 2002 begonnen.

Der erste Schritt bestand in der Festlegung der Ziele, die mit der Qualifizierung
des Fertigungspersonals erreicht werden sollten. Sie wurden auf Basis der erkann-

ten Defizite entwickelt:

— Qualifizierung muss systematisch erfolgen und soll sich nach dem Ferti-
gungspersonal richten. Fachkompetenz soll im Vordergrund stehen.
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— Qualifizierung, auch wenn es ,,on the job* und informell erfolgt, soll doku-
mentiert und moglichst mit einem Lernerfolg festgehalten werden.

— Qualifizierung soll sich an den Anforderungen in der Elektronikfertigung
und an den Wiinschen der Mitarbeiter orientieren. Nur was gewollt und
gebraucht wird, soll auch umgesetzt werden.

Abbildung 9
Der Qualifizierungskreis

Bedarfsermittlung

— Mitarbeiter informieren

— Qualifizierungsbedarf im Einzel-
gesprich ermitteln

— Bedarf des Unternehmens festlegen

— Qualifizierungsplan erstellen

4

indice Optimi Qualifizierung
standise ptimierung _ Durchfihrung der Qualifi-
der Qualifizierung e

— interne Schulungen
— externe Schulungen

Uberpriifung Zielerreichung

— Uberpriifung der Durchfiihrung
Befragung der Teilnehmer <
spitere Uberpriifung der Wirk-
samkeit der Mafnahmen

Anfang des Jahres 2003 war der erste Baustein des Qualifizierungskreises in die
Praxis umgesetzt. Der Qualifizierungsplan konnte der Gruppe vorgestellt werden,
einige EDV-Schulungen und die Elektronikschulung konnten bereits durchgefiihrt
werden. Hinter der ,,Uberprﬁfung Zielerreichung® verbirgt sich die formale Effi-
zienzpriifung der umgesetzten Mafnahmen. Erst hier wird sich letztlich entschei-
den, ob der eingeschlagene Weg die Grundlage fiir eine effektive Schulung liefern
und leisten kann. Dieser Schritt ist zurzeit in Vorbereitung, da noch nicht alle
MaBnahmen abgeschlossen sind und eine umfassende Auswertung zu friih kdme.
Den subjektiven Eindriicken der Beteiligten nach zu urteilen, kann auf ein erfolg-
reiches Vorgehen geschlossen werden.

Qualifizierungsbedarfsermittlung: Das Einzelgesprdch
Der Qualifizierungskreis in seiner Gesamtheit ist komplex, zeitaufwindig und

eine nicht enden sollende Vorgehensweise. An dieser Stelle wird nur der Weg der
Bedarfsermittlung dargestellt, den Sartorius im Bereich electronics erstmalig in

94



einem Fertigungsbereich gegangen ist. Mit ungefdhr 60 Mitarbeitern sind verteilt
auf einen Zeitraum von mehreren Monaten Einzelgespriche gefiihrt worden. Im
Anschluss an die Umsetzung bei Sartorius electronics wurde erfolgreiche das Vor-
gehen auch in weitere Bereiche in der Montage iibertragen.

1. Der erste Schritt bei der Qualifizierungsbedarfsermittlung ist die umfassen-
de Information der Gruppen, was geplant ist, in welcher Form die Einzel-
gespriache durchgefiihrt werden sollen und wie die Dokumentation erfolgt.
Dabei wurde das Formblatt vorgestellt und mit den Mitarbeitern diskutiert.
Die Informationen erfolgten in den Gruppengesprichen, die seit Einfiihrung
der Gruppenarbeit monatlich durchgefiihrt werden. Die Resonanz in den Auf-
taktveranstaltungen war unterschiedlich: Grundsitzliche Skepsis (,,Das bringt
doch sowieso nichts.”, ,,Wir diirfen sowieso zu keiner Schulung.“) und positive
Erwartung hielten sich die Waage. AbschlieBend wurde im Gruppengesprich
der genaue zeitliche Rahmen bekannt gegeben.

2. Nach dem Gruppengesprich wurde das Formblatt ausgehingt, auf dem das
Einzelgesprach dokumentiert wird und das als inhaltlicher Leitfaden fiir das
Gesprich dient (Abbildung 10). Damit war im Vorfeld fiir alle Beteiligten der
ungefidhre Ablauf und Inhalt des Gesprichs klar.

Abbildung 10
Formblatt fiir die Durchfiihrung des Mitarbeitergespréchs

Name e Anmerkung: Der personliche Qualifizierungsplan
Lohngruppe  ..coccecevevevenenenenereeienene ist mit dem Bedarf der gesamten Abteilung
) ) abzustimmen. Dies gilt insbesondere fiir die
Arbeitsbereich ........cccccovveeenvieiiiiiniiiinns W Gt s L i AR
Von der Mitarbeiterin/ | Qualifizierungs- | Qualifizierungs- | Qualifizierungsbedarf (bei
dem Mitarbeiter stand nach Ein- stand nach Ein- “JA” erfolgt Aufnahme in den
regelmifig ausge- schitzung der schitzung Fach- | Qualifizierungsplan)
fiihrte Tatigkeiten Mitarbeiter* vorgesetzter™®
D Ja D Nein
D Ja D Nein
D Ja D Nein

*Die Einschitzung bitte auf einer Skala von 1 (beherrscht sehr gut) bis 5 (Anlernkenntnisse) eintragen

Entwicklungsvorstellungen, die der Mitarbeiter fiir sich hat (fachlich, sozial, EDV, Fiihrung, usw.):

USW.):

Entwicklungsvorstellungen, die der Vorgesetzte fiir den Mitarbeiter hat (fachlich, sozial, EDV, Fiihrung,
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An einem festgelegten Termin beginnend, wurden iiber einen Zeitraum von
mehreren Wochen die Einzelgespriche durchgefiihrt. Grundvoraussetzung
war ein abgeschlossener Raum, der nicht von Durchgehenden stdndig benutzt
werden muss. Die positive Atmosphére ist wichtig fiir das Gesprich, insbe-
sondere dann, wenn alle Beteiligten erstmalig ein Einzelgesprich miteinan-
der fiihren. Das Gesprich fand in der Regel unter vier Augen zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter statt. Der Vorgesetzte leitete das Gesprich
mit erkldirenden Worten iiber Sinn und Ablauf des Gespriches ein und hat-
te dabei die Aufgabe, ein vertrauensvolles Verhiltnis aufzubauen. Bei vielen
Mitarbeitern zeigte sich, dass sie zunédchst mit einer skeptischen Grundeinstel-
lung in das Gesprich gingen, da sie bislang mit diesem Vorgehen nicht kon-
frontiert waren. Die einzelnen Punkte des Formblattes wurden kurz erldutert,
und dann fiillten Vorgesetzter und Mitarbeiter das Blatt gemeinsam aus. Unter
dem Punkt ,,Entwicklungsvorstellungen* wurden die Qualifizierungswiinsche
aufgenommen. Mangels Erfahrung mit systematischer Qualifizierung schlu-
gen die Mitarbeitern wenig oder keine konkreten MaBBnahmen vor. Hier war
es die Aufgabe der Fithrungskraft, Moglichkeiten aufzuzeigen. Die Eintra-
gungen wurden letztlich miteinander abgestimmt, so dass gewéhrleistet war,
dass das Gesagte mit dem Geschriebenen sinngemélf iibereinstimmt. Es hat
sich als vorteilhaft erwiesen, wenn die ersten Gespriche mit selbstbewussten
Mitarbeitern gefiihrt werden, damit in der Gruppe positive Erfahrungen ver-
mittelt und Angste abgebaut werden. Grundsitzlich war die Teilnahme an den
Gesprichen freiwillig, es gab jedoch keine Verweigerungen.

Im néchsten Schritt wurden die Gespriche ausgewertet. Das erfolgte einerseits
quantitativ in Form einer Statistik und andererseits qualitativ in Form der Auf-
listung der einzelnen Inhalte. Dabei hat sich gezeigt, dass nur einige wenige
Mitarbeiter sich aus der Qualifizierung vollig heraushalten wollten, aber an-
dererseits auch ca. 20 Prozent mehr als zwei Qualifizierungsmafnahmen auf
das Jahr betrachtet wiinschten. Die Ergebnisse wurden der Gruppe im Grup-
pengesprich zuriickgemeldet und anschlieBend in konkrete Schulungsinhalte
tibersetzt.

Im letzten Schritt wurde der konkrete Qualifizierungsplan erstellt. Dabei war
es wichtig, die manchmal unterschiedlich bezeichneten Inhalte zu konkreten
MafBnahmen zu verdichten und als Qualifizierung zu planen. Der Plan (Abbil-
dung 11) diente dabei als Diskussionsgrundlage und war noch nicht als end-
giiltige Version von allen Beteiligten akzeptiert. Dennoch waren einige der
Inhalte bereits seit lingerem fester Bestandteil der internen Qualifizierung.
Insbesondere die jeden Donnerstag Mittag stattfindende Schulung der un- und
angelernten Frauen der Bestiickung und Priifung in den Grundlagen der Elek-
tronik und Mechanik traf auf ausgesprochen positive Resonanz.



Abbildung 11
Zusammenfassung der Manahmen, Vorstufe zum Qualifizierungsplan

MafBnahme Anzahl der Personen
EDYV Grundlagen (Einfiihrung PC, MS Office, SAP usw.) 29
Grundlagen Elektronik, Mechanik 16
Betriebsmittelschulung (u. a. Loten, Priifen) 13
Kaufménnische Grundlagen, Terminstelle, Projektmanagement 4
Externer Kundenbesuch 2
Produktkenntnisse 2
EDV Spezial (Corel Draw, CAD-Software, Betriebsmittelsoftware) 2
Fachschulung beim Lieferanten 1
Meisterschule 1

Erfolgsfaktor 8: Fiihrungsorganisation und -kultur

Im Laufe der letzten Jahre hat sich herauskristallisiert, dass selbst organisierte
Gruppenarbeit mit der Notwendigkeit einhergeht, zu weniger hierarchischen Fiih-
rungsstilen zu kommen. Eine Aufwertung und Neuprofilierung der Position des
Meisters — d. h. nicht nur seine erweiterte Verantwortung fiir den Prozess, die
betrieblichen Planungsaufgaben sowie die Prozessoptimierung — sondern zugleich
seine weitgehende Entbindung vom operativen Tagesgeschift, ldsst gleichzeitig
die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir die Gruppe steigen.

Bei Sartorius electronics hat sich im Zuge der Reorganisation ein Fiihrungstan-
dem herauskristallisiert. Aufgrund dieser Besonderheit musste nicht nur die Auf-
gabenverteilung und Rolle des Meisters (vormals Meister des Bereichs Bestiicken),
sondern zugleich auch die des Bereichsleiters (vormals Leiter des Priiffeldes) neu
definiert werden. Der Bereichsleiter hat zusammen mit dem Meister die Verant-
wortung fiir den Produktionsprozess, die Materialbeschaffung, die Auftragsab-
wicklung sowie die Planung fiir die Investitionen. Dariiber hinaus akquiriert der
Bereichsleiter die Fremdauftrage und pflegt die Geschiftsbeziehungen zu den
Kunden. Wenngleich sich weder der Meister noch der Bereichsleiter vollstindig
aus dem Tagesgeschift zuriickgezogen haben, hat sich trotz der Prozessnihe des
Bereichsleiters auch das Aufgabenspektrum des Meisters um Planungsaufgaben
erweitert.

Auf das ehrgeizige Engagement des Bereichsleiters ist ebenso die weitreichende

Verdnderung und Restrukturierung des Bereichs wie auch die Ausweitung des
Umfangs der Fremdfertigung zuriickzufiihren. Hervorzuheben an seiner Rolle ist,
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dass sein Aufgaben- und Verantwortungsbereich sich ganz im Sinne einer innova-
tiven Arbeitspolitik weit gefasst ist, er dabei aber die Nihe zum Prozess und den
Beschiiftigten zu keiner Zeit aufgegeben hat.

Dass sich diese Konstellation so herauskristallisiert hat, liegt ursichlich in der weit
reichenden Dezentralisierung des Bereichs, der inzwischen ohne weiteres als ,,Un-
ternehmen im Unternehmen* bezeichnet werden kann. Diese Entwicklung weiter
zu forcieren, ist deshalb auch eine Vision des Bereichsleiters. Nicht nur wegen der
beschriebenen Strukturen, sondern auch aufgrund der personlichen Nihe und der
relativ geringen Anzahl an Beschiftigten erinnert Sartorius electronics an einen
Kleinbetrieb.

Die Fiihrungskultur bei Sartorius electronics ist durch viele Erfahrungen der letz-
ten Jahre vor allem durch eine sehr ausgewogene Fehlertoleranz geprigt. Damit
ist natiirlich nicht gemeint, dass jeder Fehler machen kann, wie es ihm oder ihr
beliebt. Aber es ist deutlich geworden: Wenn ich Mitarbeiter, die teilweise Jahr-
zehnte in einem tayloristischen Arbeitssystem tiitig waren, zur Ubernahme neuer
Tatigkeit und Verantwortung motivieren mochte, setzt das viel Vertrauen und Be-
reitschaft voraus, in der Anfangsphase Riickschlige zu akzeptieren. Fehler und
Probleme sind zum Anlass fiir Lernen genutzt worden. Da bei Sartorius electro-
nics weniger als zehn Prozent der Mitarbeiter keine neuen Aufgaben iibernommen
haben, musste sich eine vertrauensvolle Fithrungskultur mit hoher Fehlertoleranz
entwickeln, weil man sonst in keinem Fall aus der eigenen Belegschaft heraus die
Mitarbeiter fiir die vielen neuen Aufgaben gefunden hiitte.

3.4 Kompetenzmessung mit dem
KompetenzentwicklungsDIALOG

Auf Anregung der Elektronikfertigung wurde im spdten Sommer 2003 ein ex-
terner Workshop zur Bilanzierung der Rahmenbedingungen der Kompetenzent-
wicklung mit dem Instrument , Kompetenzentwicklungsdialog® durchgefiihrt.
Moderiert und fachlich angeleitet wurde der Workshop von Thomas Hardwig,
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Soziologischen Forschungsinstitut in Géttingen
und Entwickler des KompetenzentwicklungsDIALOGSs (Hardwig 2002, 2004).
Der Workshop war ein guter Anlass fiir die Beteiligten, die Rahmenbedingungen
der Kompetenzentwicklung in ihren Bereichen aus einer Vogelperspektive heraus
einmal zu reflektieren.

Knapp ein Dutzend Mitarbeiter aus der Elektronikfertigung haben sich fiir die
Tagesveranstaltung auf Vorschlag des Bereichsleiters zusammengefunden. Dabei
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war die Zusammensetzung reprisentativ fiir den Bereich. Neben Fertigungsmit-
arbeitern waren der Gruppensprecher und Mitarbeiter aus dem administrativen
Bereich anwesend.

Die ersten 30 Minuten verbrachten die Teilnehmer mit dem Ausfiillen des ,,Fra-
gebogens zur Diagnose und Optimierung betrieblicher Kompetenzentwicklung*.
In verschiedenen Themenfeldern (Arbeits- und Leistungsbedingungen, Kooperati-
on, Fiihrung und Kommunikation usw.) wurden zehn Dimensionen abgefragt und
konnten auf einer 6er Skala zwischen ,,voll zutreffend* und ,,trifft nicht zu* bewer-
tet werden. Die Ergebnisse der Befragung wurden wihrend einer anschlieenden
Pause sofort von der Moderation ausgewertet, so dass danach mit den Ergebnissen
gearbeitet werden konnte.

Auch wenn die Beurteilung durchweg positiv ausfiel, ergaben sich eine Reihe von
Verbesserungsvorschldgen, die in der Folge umgesetzt werden sollten. Bemer-
kenswertes Ergebnis war zum einen, dass die Bemiihungen des Personalbereichs
um eine stdrkere Prasenz vor Ort nachdriicklich unterstiitzt wurden und sich der
Montagearbeitskreis iiber die Ziele der gesamtbetrieblichen Personalentwicklung
auseinander setzen wollte. Zum anderen wurde die Position der unteren Fiihrungs-
krifte als problematisch herausgestellt, weil die Befugnisse nicht ausreichten, um
die Prozesse in den Gruppen optimal zu unterstiitzen. Hier wurden konkrete Ver-
abredungen zur Weiterarbeit getroffen.

Als Resiimee der Tagesveranstaltung blieb allen Beteiligten der Eindruck, dass
,man doch schon ganz schon weit sei. Die Ergebnisse sind zwar nicht im oberen
Wertungsbereich (Abbildung 12, S. 100), aber das liegt wohl weit weniger an einer
mittelméfBigen Situation, sondern vielmehr an dem offenen Wunsch der Beteilig-
ten, dass es immer weitergehen miisse, d. h. an weiterhin hohen Anspriichen. Und
in so einer Situation sind ibermifBig positive Einschidtzungen in den Augen der
Mitarbeiter eher unangebracht. Auf Nachfrage lautet die hdufige Einschitzung:
,»Jaja, das haben wir schon erreicht. Aber da miissen wir noch besser organisiert
sein und da steht zu viel Material rum ... “

3.5 Fazit

Sartorius electronics lebt von hoher Qualitit der Produkte und von international
konkurrenzfdhigen Preisen. Aber an erster Stelle steht eine Belegschaft von iiber
70 Mitarbeitern, die alles erst moglich gemacht haben. Und das haben sie nicht,
indem man die Belegschaft in den turbulenten letzten Jahren durch hochbezahlte
Spezialisten (=Facharbeiter) verstidrkt hat, sondern weil die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter das Heft verstédrkt selber in die Hand genommen haben.
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Abbildung 12

Ergebnisse aus dem Workshop ,,Wissensmanagement DIALOG*

Legende:
1 = voll zutreffend
6 = trifft nicht zu
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Die Herausforderungen turbulenter Mirkte, kurzer Produktlebenszyklen und in-
novationsfreudiger Produktionstechnologie hat die Belegschaft an breiter Front

durch den Aufbau einer lernforderlichen Arbeitsorganisation angenommen:

— ,,Wir haben einen neuen Kunden, wer iibernimmt die Betreuung?*

— ,,Wir brauchen Verstirkung in der Beschaffung, wer will sich anlernen las-

sen?“

— ,,Wir brauchen eine Vertreterin fiir die Prozessverantwortliche ,Handbestii-

ckung‘, wer kann das leisten?

Diese drei Fragen sind beispielhaft fiir viele in den letzten Jahren; sie wurden alle

gelost — und zwar durch Mitarbeiter aus dem Bereich. Fast alle Mitarbeiter haben

gegeniiber dem Start des ersten Projekts 1996 mehr Aufgaben und mehr Verant-

wortung {ibernommen. Verdnderung ist Normalitit, und neue Herausforderungen
werden ohne Zetern und Zaudern angenommen. Die Rahmenbedingungen von der
Primie bis zur Transparenz haben die Mitarbeiter fiir die neuen Rollen befédhigt.
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Das lernende Unternehmen ist das Ergebnis von acht Jahren systematischer Kom-
petenzentwicklung, und inzwischen ist das System erfolgreich etabliert.
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