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Die Lerngeschwindigkeit in einer Unternehmung als Er-
folgsfaktor

Zeit, Qualitdt und Kosten sind die drel Erfolgsfaktoren, die Gber Erfolg oder
MiRRerfolg von Unternehmen entscheiden konnen. Als Differenzierungskrite-
rium im Wettbewerb bietet sich ein weiterer Faktor an: die Lerngeschwindig-
keit von Organisationen. Zwel Aspekte erscheinen hier relevant. Zum einen
driickt das Lerntempo die Fahigkeit aus, Stimuli aus der Umwelt aufzugreifen
und in marktfdhige Kundenldsungen umzuformulieren. Neben dieser Eigen-
schaft, neues Wissen zu verarbeiten, tritt als zweiter entscheidender Faktor
die Geschwindigkeit fur die Umsetzung von Verbesserungen auf. Danach er-
langen digenigen Unternehmen Wettbewerbsvorteile, die in der Lage sind,
schneller as die Konkurrenz Produktivitdtsreserven zu mobiliseren. Es ist
erst wenigen erfolgreichen Unternehmen gelungen, neue Konzepte wie Pro-
duktkliniken, Gruppenarbeit und innovative Anreizsysteme, die zu einer Lei-
stungssteigerung fuhren, durchgangig umzusetzen. Die Grinde hierfir snd
vielschichtiger Art und erstrecken sich Uber alle Hierarchiestufen. Sie reichen
von Denkblockaden und Konstruktionsfehlern in der Organisation Uber Ver-
haltenswiderstande im mittleren Flhrungskreis bis hin zu Machtbarrieren im
Topmanagement. Zur Schaffung eines kundenorientierten und von dlen Mit-
arbeitern getragenen Unternehmens sind modulare Strukturen, kontinuierliche
Problemltsung bel hoher Umsetzungsgeschwindigkeit, personliche Verant-
wortung, ausgezeichnete Qualitét und zeitliche Ziderflllung erforderlich. Die
Methoden des organisatorischen Lernens sind zwischenzeitlich in vielen Un-
ternehmen bekannt. Sie haben aber noch nicht zu den fir die Umsetzung



zwingend notwendigen konkreten Handlungsempfehlungen gefihrt. Die Um-
setzungsgeschwindigkeit ist |etztlich eine Frage, wie schnell Lernprozesse in
der Produktion, in der Administration und in den Produzenten-Lieferanten-
Beziehungen vollzogen werden. Gefordert sind Konzepte, die Uber eine ziel-
gerichtete BUndelung von Aktivitdten zu einer Erhéhung der Lernge-
schwindigkeit fuhren.

1 Organisatorisches Lernen: Ein Konzept zur Nutzung der Pro-
blemlésungskapazitat der Mitarbeiter

Lernende Organisationen erhalten ihre Impulse aus vier Richtungen: Lernen
vom Kunden, Lernen aus den Erfahrungen und erfolgreichen Praktiken ande-
rer, Lernen aus eigenen Erfahrungen sowie systematisches Problemldsen. Das
Lernen vom Kunden beinhaltet die Erfassung der Kundenanforderungen, die
zu Zielanpasssungen in der Organisation fuhren. Standen friher der Preis und
die Produktqualitéat im Vordergrund, so wandeln sich heute die Préferenzen
der Kunden in Richtung kiirzere Lieferzeiten und héhere Servicequalitét. Ler-
nen von den Kunden ist eine Funktion der Kundenzufriedenheit und der Kun-
denbindung. Letztere ist insbesondere in Marktsegmenten relevant, in denen
nicht -substituierbare, kundenspezifische Produkte angeboten werden. Zur
Unterstiitzung des Lernens vom Kunden eignet sich die Methode Quality
Function Deployment.

Lernen von Kunden wird weiterhin durch die durchgéngige Einfihrung von
Kundenprinzipien erreicht und durch die Erzeugung von Marktdruck in allen
Teillen der Organisation unterstiitzt. Durchgangige Kundenorientierung be-
deutet, dal? jede Stelle im Unternehmen Kunde in Bezug auf die von einer
vorgelagerten Stelle gelieferten Leistungen ist. Demnach gilt es in alen vor-
gelagerten Stellen die internen Kundenanforderungen zu eckennen und diese
bestmoglichst zu erflllen. Um marktwirtschaftliche Prinzipien in der Organ-
sation umzusetzen, besitzt jeder Kunde ein Vetorecht tber die von ihm abzu-
nehmenden Leistungen. Dieses Prinzip dient dazu, Qualitét abzuliefern und



unterstiitzt eine kosten- und zeitorientierte Denkweise bel der Durchfiihrung
der verschiedenen Geschéftsprozesse im Unternehmen.

Lernprozesse konnen sich an den Leistungen des Klassenbesten orientieren.
Als Methode, um von der Konkurrenz und den erfolgreichen Praktiken ande-
rer zu lernen, bietet sich der Benchmarking-Ansatz an. Benchmarking stellen
einen Prozel3 zur Ermittlung von herausragenden Methoden und Aktivitéten
dar. Die Bestleistungen konnen sich auf Produkterstellung, Prozef3oeherr-
schung, Diengtleistungsangebote und Methodeneinsatz beziehen. Zielsetzung
Ist es, aus dem Vergleich des eigenen Unternehmens mit solchen Unterneh-
men, die eine wettbewerbsrelevante Aktivitét ausgezeichnet beherrschen,
marktorientierte Zielvorgaben zu ermitteln und gleichzeitig Wege zur Errei-
chung dieser Ziele aufzuzeigen.

Das Lernen aus eigenen Erfahrungen bedeutet Erfolge und Fehlschldge im
eigenen Unternehmen zu untersuchen, systematisch zu bewerten und die Be-
funde fir jeden Mitarbeiter transparent zu machen. In diesem Sinne schlégt
sich eine lernende Organisation in einer verénderten Controlling-Konzeption
nieder. Zur Sicherung eines standigen Informationsaustausches zwischen a-
ganisatorischen Einheiten bieten sich Instrumente der Visudisierung und der
gegenseitigen Auditierung an. Beide Instrumente eignen sich im Gegensatz zu
herkdmmlichen Controlling-K onzepten nicht nur zur Steuerung von Ergebnis-
sen, sondern auch zum Controlling von Leistungsprozessen. Zielsetzung der
Visualiserung, also der bildlichen Darstellung von Informationen Uber Ar-
beitsablaufe und -ergebnisse, ist es, die Transparenz Uber Ziele, Prozesse und
Leistungen als Grundlage des Lernens voneinander im Unternehmen zu erho-
hen. Die Visuadiserung ermoglicht den Mitarbeitern eine unmittelbare
Selbstkontrolle der Zielerreichung und bildet die Basis fur eine gegensaitige
Kontrolle tber Gruppen und Hierarchieebenen hinweg. Visudisierung stellt
somit auch ein Hilfsmittel der gegenseitigen Auditierung dar. Im Gegensatz
zu herkdmmlichen Auditierungsansétzen, bei denen eine feste Instanz andere
Organisationsbereiche ode Abtellungen auditiert, beurtellen sich bel der ge-
genseitigen Auditierung verschiedene Organi sationsel nheiten abwechselnd.

Lernen durch Nutzung der Probleml6sungskapazitdten der Mitarbeiter betont
den aktiven Charakter organisatorischer Lernvorgange. Das Einbeziehen der



Fahigkeiten der Mitarbeiter tragt zur Komplexitatshandhabung bei. Das Uber-
angebot an Informationen |&% sich durch dezentrde Kompetenzen und
Selbstorganisation auf ein Uberschaubares Ausmald reduzieren. Auf diese
Weise wird Komplexitdt durch eine systemeigene "Ordung der Ordnung” be-
herrscht, also durch eine selbstorganisierende statt einer fremdorganisierten
Organisation. Nicht nur das vorhandene Wissen der Mitarbeiter steht im Vor-
dergrund, sondern gleichfals die permanente Aktualiserung und Verbreite-
rung der Wissenshas's ist Gegenstand organisatorischer Lernprozesse. Die
Nutzung vorhandener Problemlésungskapazitdten aul3ert sich in der Erledi-
gung der Ubertragenen Aufgaben mit Blick auf die Kundenbedirfnisse, unab-
hangig davon, ob es sich um externe oder interne Kunden handelt. Die Nut-
zung von Probleml 6sungskapazitéten geht jedoch tber eine rein kundenorien-
tierte Verichtung einzelnen Tétigkeiten hinaus. Sie schliefdt vielmehr einen
Beitrag zur Weiterentwicklung und Verbesserung von Strukturen, Methoden
und Arbeitsablaufen ein.

2 Methoden zur Steigerung der Lerngeschwindigkeit

21 GENESIS- lernen durch Verschwendungs- und Blind-
leistungsanalysen

Der Wettbewerbsfaktor Geschwindigkeit bel der Einfiihrung und Umsetzung
von Restrukturierungsmal3nahmen steht im Vordergrund von Verbesserungs-
programmen wie GENESIS. GENESIS (Grundlegende Effektivitéts
verbesserung nach einer Schulung in schlanker Produktion, Organisation und
Beschaffung) basiert auf einem praxiserprobten Work- shop-Konzept, bei
dem Lo6sungsansitze, Methoden und standardiserte Vorgehensweisen zur
kurzfristigen Schaffung schlanker Strukturen vor Ort geboten werden.
GENESIS bewirkt innerhalb von vier Tagen sofortige Produktivitatssteige-
rungen und stellt eine kurzfristig wirksame Einflhrungsstrategie von Lean-
Prinzipien in Produktion, Organisation und Zulieferung sicher. Hauptziel set-
zung der Workshopsiist eine fundamentale Neuausrichtung von einzelnen Ab-
schnitten der Wertschopfungskette und die Beseitigung jeglicher Art von Ver-
schwendung. Die Einbeziehung der Erfahrungen und der Probleml sungska



pazitdten der Mitarbeiter vor Ort, selbsténdiges Denken und Handeln, Lern-
und Lestungsbereitschaft sind wesentliche Voraussetzungen zur Verbesse-
rung der Arbetsqualitdt und -produktivitdt. Das GENESIS-Programm hilft
durch interdisziplindre Teams, die sich zur Losung ener gemeinsamen Auf-
gabe jensaits von Hierarchien und Schnittstellen verpflichten. Die Tellnehmer
bringen die Erfahrungen der betrieblichen Zusammenhange und Kenntnisse
Uber Probleme ein. Durch das Zusammenwirken aller Beteiligten in kleinen
Gruppen und in einer kommunikativen Lern- und Arbeitsatmosphére entste-
hen kurzfristig realisierbare V erbesserungsvorschlage. Die Teilnehmer haben
die Aufgabe, nach einem fixierten Schema innerhalb von 4 Tagen (vgl. Abb.
1), Prozesse zu analysieren und Verschwendung zu eliminieren. Zur Be-
schleunigung der einzelnen Arbeitsschritte liegt jeder Phase des GENESIS-
Programmes eine standardisierte VVorgehensweise zugrunde. Die Erhebung
der Grunddaten, der Prozef3 der Problemgewichtung, die Ursachenanayse,
und der Ldsungsentwicklung werden durch die Anwendung von spezifischen
Methoden, Checklisten und Standardformularen unterstiitzt. Weiterhin kann
die Bildung kleinerer Arbeitsgruppen erfolgen, die parale unterschiedliche
Anayseschwerpunkte bearbeiten und auch bel der Erarbeitung der Probleml6-
sungen zusammenbleiben. Durch die Arbeitsteilung wird gewahrleistet, dali3
die gesamte Untersuchungsbreite in der erforderlichen Tiefe abgedeckt wird.
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Abb. 1: Ablauf und Inhalte eines GENESI S-Programms



GENESIS-Workshops eignen sich hervorragend als Initialzindung fir die
Einfuhrung von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen im Rahmen des
Produktivitdtsmanagements. Die Teilnehmer erlernen an konkreten Beispie-
len die operative Anwendung von Methoden zur Problemanalyse und -l6sung
und erhalten damit einen Nachwels fir die Wirksamkeit der Methoden. Da
durch versetzt GENESIS die Mitarbeiter in die Lage, die gewonnenen Erfah-
rungen in Folgeprojekten selbstdndig nach dem Schneeballprinzip auf andere
Bereiche zu Ubertragen. Das Verbessern einer Vielzahl von kleinen Dingen
fuhrt auf breiter Ebene zu einer besseren Ausfiihrung der Arbeit. Ziele gelan-
gen nach dem Erreichen zu einem héheren Anspruchsniveau und bewirken
eine kontinuierliche Produktivitdissteigerung. Unterstitzt wird der Prozef3
durch die Visuadisierung der Verbesserungsvorschlage, Mal3nahmen und E-
gebnisse fur ale Mitarbeiter. Fur die erfolgreiche Ausweitung der Erschlie-
Bung weiterer Einsparungspotentiale im Unternehmen sind zusétzliche Work-
shops erforderlich, in die weitere Mitarbeiter aus anderen Bereichen einb-
ezogen werden. Nach dem Schneeballprinzip Gbernehmen Teilnehmer der
ersten GENESIS-Workshops Folgeprojekte. Diese Vorgehensweise gewahr-
leistet einen hochstméglichen Diffusonsgrad durch das Unternehmen. Ein
Erfolgscontrolling der Projekte erfolgt durch regelma’ige Auditierung (vgl.
Abb. 2).
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Abb. 2: Phasen des GENESI S-Programmes

Dadie Umsetzung von GENESIS-Malinahmen eindeutig im kurzfristigen Be-
reich liegt, erhalten die Tellnehmer umgehend eine Riickkopplung Uber die
erreichten Ergebnisse, was sich hochgradig motivierend fur weitere Ak-
tivitéten auswirkt.

2.2 Fabrik alsLabor und Produktklinik
L ernen durch die Wertgestaltung von Prozessen und Produkten

Kredtivitdts- und Innovationsmanagement ersetzt Produktivitdtsmanagement
mehr und mehr. Lernorte dienen als Keimzellen organisatorischer Lernpro-
zesse. Konzepte wie Produktkliniken und die Fabrik as Labor integrieren als
Lernorte die verschiedenen Funktionsbereiche des Unternehmens und schaf-
fen damit die Voraussetzung fUr elnen organisatorischen Lernprozef3.
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Das Entwickeln und Veréndern von Organisationen und die gezielte Verha -
tensbeeinflussung von Personen ist selbst ein Lernprozel3, der - je schneller
durchlaufen - zu umso deutlicheren Wettbewerbsvortellen fihren kann. Als
Ldsungsansatz wird vorgeschlagen, das gesamte Unternehmen as Labor zu
gestadlten, in dem Neues ausprobiert und weiterentwickelt werden kann. Die
Innovation darf nicht mehr aleine aus Planungs-, Forschungs- und Entwick-
lungsabtellungen kommen, sondern muf3 aus dem Kreativitétspotential aler
Mitarbeiter entstehen. Zur zentralen Managementaufgabe wird die Organisati-
on von Veranderungen und die Beschleunigung des V erbesserungsprozesses.
Dies erfordert das Schaffen von Freiraumen, wo Neues ausprobiert werden
und wachsen kann. Eine Prioriserung einzelner Instrumente fuhrt weder zur
sténdigen Verbesserung, noch lassen sich Lohnhdhe, Fertigungszeit oder Fer-
tigungstiefe, Automation oder Arbeitszeiten as Hindernisse fir einen sténdi-
gen Verbesserungsprozel3 anfuhren. Zur Erhéhung der Organi sationsprodukti-
vitét ist eine Organisation zu schaffen, die Engpasse vermeidet und die Vor-
aussetzungen fur den Einsatz von Instrumenten ermoglicht sowie zu einer
standigen Kommunikation aller am Wertschopfungsprozel3 Betelligten fihrt.
Dies soll durch die Organisation der "Fabrik als Labor" erreicht werden. Star-
re hierarchische Strukturen verringern die Lerngeschwindigkeit von Organisa
tionen. Eine Voraussetzung fur Lernprozesse sind flache Hierarchien, in de-
nen den Entscheidungstrégern die Konsequenzen ihres Handelns unmittelbar
verdeutlicht werden. Absicherungsstrategien und Redundanzen sowie lange
Entschei dungswege behindern die Waeiterentwicklung von Organisationen, da
sie keine individuellen Lernprozesse unterstiitzen, sondern kollektives "Un-
Lernen” fordern: jeder weigert sich, seine Verhatensweise zu andern, kann
aber die Ursachen dafur auf vor- und nachgelagerte Hierarchieebenen abwaél -
zen. Flache Hierachien dagegen bedingen, dal3 jede Handlung und Entschei-
dung in ihrer Wirkung unmittelbarer und verantwortlicher zu sehen ist. Absi-
cherung durch eine Vielzahl von Stufen zwischen Ausfihrendem und dem
Urtell des Kunden ist fr das Lernen in Organisationen kontraproduktiv.

Eine Voraussetzung fur Lernprozesse in einer as Labor gestalteten Fabrik
sind flexible Organisationsstrukturen, die die richtige Balance zwischen Chaos
und Ordnung ermdglichen, in der Innovationen entstehen kénnen. Flexible
Organisationsstrukturen zeichnen sich durch die Merkmale zeitlicher Begren-
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zung, Uberschaubarkeit und Objektorientierung aus. Im Bereich der Produk-
tentwicklung handelt es sich hierbei um Formen der Projektorganisation, die
zeitlich begrenzt fur die Entwicklung eines Produktes gebildet und nach der
Markteinfihrung wieder aufgeldst werden. Als weiteres Beispiel von flexi-
blen Organisationseinheiten lassen sich Fertigungssegmente auffihren. Diese
sind produktorientierte, kleine, Uberschaubare Einheiten, in der Produkte oder
Produktkomponenten autonom hergestellt werden. Fertigungssegmente kon-
nen bei groRer Ahnlichkeit des angebotenen Produktspektrums fur mehrere
Produktgenerationen angelegt sein oder bei geringer Ahnlichkeit des Pro-
duktspektrums nach der Einstellung der Fertigung einer Produktgeneration
aufgel st werden. Weltere Formen der flexiblen Organisation stellen spezifi-
sche Problemldsungsgruppen wie Qualtitdtszirkel und Lernstatt dar. Wichtig-
stes Element flexibler Organisationsformen ist die Teamarbeit. Diese it
durch kurze Ruckkoppelungswege gekennzeichnet. Je kirzer die Rickkop-
pelungswege sind, umso schneller kdnnen Lernprozesse stattfinden und ein
permanentes L ernen institutionalisiert werden.

Fur eine sténdige Anregung zur Verbesserung von Produkten und Prozessen
wird as Konzept die Einrichtung einer "Produktklinik" vorgeschlagen. Der
Grundgedanke der Produktklinik besteht darin, dal? eigene aktuelle Produkte
und Prozesse, aufbauend auf Markt-, Wettbewerbs- und Kundendaten, direkt
auf physischer Ebene mit den Mitbewerbern verglichen werden. Nach einer
systematischen Analyse von Funktionen und Lestungsgrofien werden die
L iicken des eigenen Produktes auf Teilfunktionsebene analysiert und auf die
zugehdrigen Funktionstréger zurlickgeftihrt. Die eigenen L 6sungsansétze wer-
den mit den Bestlésungen des jeweiligen Wettbewerbers verglichen und es
wird versucht, die Einzelkonzepte kurz- oder langfristig auf das eigene Pro-
duktkonzept zu Ubertragen oder anzupassen. Unterstiitzt durch unterneh-
mensintern verfligbares Expertenwissen werden auf diesem Wege neue Pro-
dukte, Abldufe und Strukturen geschaffen sowie neue Zulieferanten fur Ein-
kaufsteile gefunden (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Untersuchungsebenen der Produktklinik und der Fabrik als Labor
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Den einzelnen Beteiligten bietet sich durch die Produktklinik die Moglich-
keit, einen Lernprozefd zu durchlaufen, der durch die methodische Aufberei-
tung zu einem umfassenden Lernprozef3 im Unternehmen fihrt. Durch den
Grundgedanken der Produktklinik - die Analyse von bekanntem technischen
und organisatorischen Wissen und die anschlief3ende Synthese der Best-
Practice-Ldsungen - wird sowohl die Effektivitéat wie auch die Effizienz des
Innovationsprozesses im Unternehmen gesteigert, as auch die komplette
Wertschopfungskette verdndert. Bei gravierenden Produktivitétsnachteilen
kann die Option einer Standortverlagerung bewdtigt werden. Als konstitutive
Merkmale der Produktklinik lassen sich nennen:

- Lernen am konkreten Ort,

- Arbeten im interdisziplinaren Team,

- réaumliche Darstellung deds Projektes,

- Berticksichtigung der externen Einflul3grofien,

- methodisch unterstiitzte Auswertung,

- Quantifizierung der Unterschiede,

- offene Kommunikation der Ergebnisse im Unternehmen,
- konstruktives Aufnehmen fremder L 6sungskonzepte und
- direkte Umsetzung der Ergebnisse in Mal3nahmen.

Die mit der Produktklinik realisierbaren Wirkungen zielen in zwel Richtun-
gen. Einersaits werden die Unterschiede in Produkten, Ablaufen und Struktu-
ren gegeniber der Konkurrenz quantifiziert und dienen intern als Mal3stab fir
die zu erreichende Verbesserung von Kosten, Zeit, Qualitat und Flexibilitat.
Der Vertrieb kann die Daten zur argumentativen Abgrenzung gegentiber dem
Wettbewerb nutzen. Aul3erdem wird durch die Zusammenfihrung der Vor-
teile klasssischer Formen des Wissenstransfers ein Lernort im Unternehmen
geschaffen, der as Keimzelle neuer Produkte, Ablaufe und Strukturen fun-
giert. Die Praxisfélle haben auf3erdem die Auswirkung auf die Lerngeschwin-
digkeit verdeutlicht. Die Zusammenfiihrung von in- und externem Know-how
fahrt im Ergebnis zu mehr as einer Addition von Wissen. Vielmehr werden
die internen Wissenstréger durch Kenntnisnahme der Vorteile anderer L6-
sungsansétze animiert, in anderen Dimensionen zu denken. Das fiuhrt dazu,
dal’ Bestlosungen nicht im Sinne einer reinen Imitation kopiert werden, son-
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dern eigene Ideen enflief3en, die zu einer Know-how-Generierung auf hdhe-
rem Niveau fuhren. Neben dem Lernen in Fachdisziplinen werden die betel-
ligten Mitarbeiter durch die interdisziplindre Zusammensetzung zu einem
fachUbergreifenden Lernprozef3 animiert, der durch die Bildung eines DV-
gestiitzten funktionsneutralen Produkt-Daten-Modells zu einer fir ale Mitar-
beiter nutzbaren Informationsquelle wird und damit eine umfassendere Perso-
nalqualifikation ermdglicht. Die positive Einstellung bel der Kenntnisnahme
der Wettbewerbd 6sungen kann mit der flr organisatorisches Lernen notwen-
digen Rickkoppelung von Handlung und Umwelt gleichgesetzt werden. Al-
lerdings werden die Riickkoppelungswege deutlich verkiirzt, so dal3 ein per-
manentes Lernen indtitutionalisiert wird. Die dadurch erreichbare schnelle
Evolution der Wissenshasis fiihrt dazu, dal3 vorhandenes Wissen anderen Or-
ganisationsmitgliedern zur Verfugung gestellt und aus vorhandenem Wissen
durch Kombinationen Neues kreiert wird.

2.3 Gruppenarbeit - lernen durch Arbeitsor ganisation

Arbeitsteilung und Spezialisierung in traditionellen Fiihrungs- und Organisati-
onsstrukturen haben dazu gefiihrt, dal3 Probleml 6sungskapazitat und Kreativi-
tét der Mitarbeiter durch ihren unmittelbaren Aufgabenbereich im Unterneh-
men nur noch zum geringsten Tell genutzt werden. Im Rahmen der Arbeitsor-
ganisation sind durch Gruppenarbeit erweiterte Handlungs- und Dispositions-
spielraume zu schaffen, die die Mitwirkung aler Mitarbeiter am Verbesse-
rungsprozef3 fordern. Um dieser Forderung gerecht zu werden, sind Proleml 6-
sungsaktivitéaten nicht nur in der Sekundérorganisation in Form von reinen
Problemldsungsgruppen oder crossfunktionalen Teams zu berlicksichtigen,
Problemlésung sollte as eigensténdige Aufgabe permanenter Arbeits- und
Probleml 6sungsgruppen in die Primérorganisation integriert werden.

Diese Arbeitsgruppen sind auf Dauer angelegt und fest in der Primérorganisa
tion des Unternehmens verankert. Die Problemldsungsaktivitéten in den Ar-
beitsgruppen sind ausschliefdich auf bereichs- und gruppenbezogene Verbes-
serungen und Probleme ausgerichtet. Die Gruppenmitglieder erhaten eine
ganzheitliche Arbeitsaufgabe zur Verantwortung. Neben der Erweiterung des
Arbeitsinhaltes hinsichtlich der direkten Funktionen efolgt eine Betelligung
der Mitarbeiter an dispositiven Tétigkeiten wie Arbeitsverteilung, Fertigungs-
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fortschrittsiiberwachung und Betriebsmittel Uberprifung. Die Ubertragung von
dispositiven Tétigkeiten auf Mitarbeiter bedeutet, dal? diese Aufgaben Uber-
nehmen, die sich auf den gesamten Fertigungsprozel3 beziehen und nicht nur
auf die eigenen Arbeitsgange oder auf die fir die Bearbeitung notwendigen
Arbeits- und Betriebsmittel und Informationen.

Im Rahmen der Gruppenarbeit werden Planungs-, Entscheidungs-, Kontroll-
und Koordinationsbefugnisse, wie fur die Mitwirkung und Optimierung bel
der Aufgabenvertellung, fur die Anforderung und den Einsatz von Arbeits-
mitteln sowie fur die Gestaltung von Arbeitsplétzen und -abldufen an die
Gruppe Ubertragen, wodurch das Fihrungssystem entlastet wird. Moglichst
viel Verantwortung fir Planung und Kontrolle an die Mitarbeiter zu delegie-
ren und sie damit zu hoherer Produktivitét zu motivieren, entspricht der
Grundphilosophie von Arbeitss und Problemlésungsgruppen. Gewandelte
Wertvorstellungen aul3ern sich darin, dal3 sich die Mitarbeiter nicht mehr mit
herkdmmlichen, repetitiven Tatigkeiten zufriedengeben, sondern auch Ver-
antwortung Ubernehmen wollen. Die Verantwortung hinsichtlich Menge,
Quialitét, Kapazitdtsnutzung, Terminen sowie sonstiger beeinfluf3arer Kosten
liegt innerhalb eines vorgegebenen Rahmens gemeinsam bel alen Gruppen-
mitgliedern. Dabel fuhrt auch die Nichtwahrnehmung einer Ubertragenen Ver-
antwortung zu Konsequenzen. Zur Erarbeitung von Verbesserungsmal3nah-
men sowie zur Losung organisatorischer, technischer und personeller Proble-
me des Tagesgeschéftes sind Gruppengesprache erforderlich. Die Festlegung
von Dauer und zeitlicher Lage dieser Gesprache liegt bei der Gruppe selbst
oder erfolgt in Absprache mit dem disziplinarisch Vorgesetzten, wobel si-
chergestdllt sein muf3, dal3 die Arbeit in vor- und nachgelagerten Bereichen
nicht beeintréchtigt wird. Ebenfalls darf der mégliche Stiickzahlausstof3 inner-
halb der Arbeitszeit nicht reduziert und die Qualitét nicht beeintréchtigt wer-
den, d.h. Gruppengespréche sind bel 1angeren Produktionsunterbrechungen,
bei geplanter Stlickzahlenabsenkung innerhalb der Schichtzeit, ansonsten au-
[Rerhalb der Schichtzeit durchzufihren. Die fur Gruppengesprache anfallenden
Aufwendungen werden durch Verbesserungen im Arbeitsablauf bzw. in den
Arbeitsergebnissen kompensiert.

Der zeitliche Dispositionsspielraum von Arbeitsgruppen reicht von starren
Arbeitszeitsystemen bis hin zu zeitautonomen Arbeitsgruppen. Im esten Fall
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besitzen die Mitarbeiter keinen Einfluf3 auf die Festlegung von Dauer und
Lage der Arbeitszeit in der Gruppe. Zunehmende Zeitautonomie wird den
Mitarbeitern bel flexiblen Gleitzeitmodellen, Baukastensystemen und Tell-
zeitmodellen eingeraumt; hier bestehen Einflul3mdglichkeiten der Mitarbeiter
hinsichtlich Beginn und Ende sowie Dauer der Arbeitszeit. Bei sehr flexiblen
Modelle, wie zeitautonomen Arbeitsgruppen, wird sowohl die Lage as auch
die Dauer der Arbeitszeit autonom von den Gruppen festgelegt. Wie bel den
Probleml 6sungen muf3 eine Anbindung der Gruppenziele an die Bereichs- und
Unternehmensziele erfolgen. Die zu erreichenden Ziele kbnnen entweder von
den direkten Vorgesetzten vorgegeben werden oder im Rahmen einr Zielver-
einbarung gemeinsam von Vorgesetzten und Gruppen festgelegt werden. Die
autonome Bestimmung von Zielen durch die Gruppe ist bei permanenten Ar-
beits- und Probleml 6sungsgruppen in Bezug auf den Leistungserstellungspro-
zel3 nicht sinnvoll, da in diesem Falle die Gefahr einer Suboptimierung be-
steht.

Viele "klassische" Fihrungsfunktionen wie Planen, Probleme 6sen, Ent-
scheidungen treffen, Koordinieren und Kontrollieren gehen in Arbeitsgruppen
auf die Gruppe uber. Die Ubertragung dieser Aufgaben und Kompetenzen an
die Gruppe fihrt zu einer verstérkten Selbstorganisation in der Gruppe, die
Probleml 6sungsfahigkeit der Mitarbeiter wird eingesetzt. In den Unternehmen
fuhrt die Einfihrung von Gruppenarbeit im Rahmen einer Reorganisation zu
einer flacheren Hierarchie durch Wegfall einer oder mehrerer Hierarchieebe-
nen. Gruppenarbeit bewirkt einfachere Entscheldungsprozesse und eine ver-
anderte Entscheidungsgualitét. Entscheidungen, die innerhab einer Gruppe
getroffen werden, zeichnen sich durch eine hohere Entscheidungsqualitét und
eine schnellere Umsetzung aus. Die Entscheldungen sind weniger anfalig for
Fehler, da eine Uberprifung durch eine gréRere Zahl von Gruppenmitgliedern
erfolgt. Die Ubernahme von Verantwortung fur das Ergebnis des Wertschop-
fungsprozesses in der Gruppe 18/ sich durch Selbstcontrolling sowie die Ein-
richtung eines Kunden-Lieferanten-Verhdtnisses zu anderen Teams errei-
chen. Zid ist eine permanente Verbesserung des Le stungserstellungsprozes-
sesim Sinne einer Kundenorientierung.

Lernwille und die Moativation zur Mitwirkung am Veranderungs- und Verbes-
serungsprozef? sind durch Fuhrungsverhalten und die entsprechende Ausrich-
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tung von Anreizsystemen zu unterstiitzen. Einen entscheidenden Einfluf3fak-
tor auf die Motivation des Personals und fir Nutzung des Probleml ésungspo-
tentials der Mitarbeiter stellt der FUhrungsstil der Vorgesetzten dar. Ein ko-
operativer oder partizipativer Fihrungsstil wird dabel den Anforderungen a-
ner intringsichen Motivation durch einen wesentlich erweiterten Entschei-
dungsspielraum der Gruppenmitarbeiter und einer Ausdehnung ihres Tétig-
keitsspektrums am ehesten gerecht. Der hohen Bedeutung der intrinsischen
Motivation fur das Verhaten der Gruppenmitglieder, die durch die Arbeitsin-
halte selbst entsteht, wird durch einen autoritéren Flhrungsstil nicht Rech-
nung getragen.

2.4 Anreizsysteme- lernen durch Zielvereinbarungund Teilhabe
am Erfolg

Die Ausgestaltung der Fihrung im Rahmen der Implementierung des argani-
satorischen Lernens bedeutet, in selbstorganisatorischen Prozessen die Uber-
nahme der Funktion eines ,,Change Agent“. Es ist die wechselnde Baance
zwischen der Uberwindung anderungshemmender Krafte und der Aktivierung
anderungsfordernder Kréfte herzustellen, so dal3 Innovationen zielgerichtet
entwickelt, angepal? und eingefuihrt werden kdnnen. Das Fuhrungsversténdnis
muf3 auf der Erkenntnis basieren, dal3 technische und soziale Innovationen
letztlich von Verhatensweisen dler betroffenen Mitarbeiter, ihren Fahigkei-
ten und vom Willen und der Mdéglichkeit zur Verdnderung bestehender Sy-
steme in ihrem Erfolg bestimmt sind. Unter dem Aspekt der arbeitsteiligen
Erfullung stellentibergreifender Aufgaben durch hierarchisch gleichgestellte
Organisationsmitglieder, sind glinstige Kooperationsbedingungen zwischen
Abtellungen herzustellen, damit Ubergreifende Nutzeneffekte erschlossen
werden konnen.

Die konsequente Verfolgung von Konzepten zur Steigerung der Lernge-
schwindigkeit impliziert damit die Notwendigkeit der Kopplung von Lohnbe-
standteilen an vereinbarte Ziele. Dies hat zur Folge, dal3 leistungsgebundene
Honorare vereinbart werden. Der Zetfaktor wird in der Praxis zwar beriick-
sichtigt, aber auch die Qualitét der Arbeit, der Ruf und die Zuverlassigkeit
werden bezahlt. Es wird also mehr die Qualitdt der Leistung oder des Pro-
dukts, denn die aufgewendete Zeit honoriert. Eine solche Verlagerung ist
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notwendig, um die Frage zu beantworten, wofr die Zeit eingesetzt wird und
nicht, wieviel Zeit eingesetzt wird. Insofern héngen Entlohnungsfragen un-
mittelbar mit der Form der Arbeitszeiten zusammen. Eine Entlohnung nach
Zielvereinbarungen setzt mehr Zeitautonomie, aso mehr Frelheit voraus.
Wird die Arbeitszeit verrechnet, konnen die Mitarbeiter nur mehr verdienen,
wenn sie langer arbeiten; wird die Qualitéat der Leistung in Rechnung gestellt,
erhalten digenigen eine Pramie, die rationeller oder besser arbeiten. Damit
verdndern sich auch die Controllingsysteme, well nun jeder die Verantwor-
tung dafUr tragt, dal3 er seine Zeit produktiv nutzt. Diesem Entlohnungskon-
zept liegt die Sichtweise zugrunde, dal3 die Entlohnung gemeinsam mit ande-
ren Faktoren motivationsférdernd wirkt, wenn folgende V oraussetzungen a-
fallt snd: der Mitarbeiter kennt die an ihn gestellten entgeltrelevanten Anfor-
derungen; der Mitarbeiter ist an der Festlegung der Anforderungen und zu e-
reichenden Ziele in ihrer HOhe beteiligt und identifiziert sich mit diesen. Be
einer Entlohnung nach Zielvereinbarung erhalten die Mitarbeiter zusétzlich
zum tariflichen Grundlohn Boni, die sich am Erflllungsgrad vereinbarter Ziele
orientiert. Die verstérkte Nutzung der Kreativitét der Mitarbeiter spiegelt sich
darin wider, dal3 se aktiv in den Prozeld der Zielvereinbarung einbezogen
werden. Die Mdglichkeit der Dynamisierung der Ziele gestattet eine direkte
Kopplung zwischen Entlohnung und organisatorischen Lernprozessen, da aus-
gehend vom jewells erreichten Niveau im Verbesserungsprozef3, neue Ziele
definiert und neue Vorgaben fur bestehende Ziele vereinbart werden kénnen.

3 Chancen und Risiken der Steigerung der Lernge-
schwindigkeit

Eine Steigerung der Lerngeschwindigkeit im Unternehmen durch Einsatz von
Konzepten wie Gruppenarbeit, Produktklinik, Controlling, GENESIS-
Workshops, neue Anreizsysteme erlaubt es, Effekte zu realisieren, die bislang
als gegensdtzlich und nicht miteinander kompatibel betrachtet wurden, und
zwar in Uberschaubaren Zeitraumen. In der Vergangenheit wurde die Steige-
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rung der Produktivitdt mit einem Verlust an Flexibilitdt durchgesetzt. Die
Steigerung der Effizienz hangt jedoch in erster Linie von der Kompetenz und
dem Know-how der Mitarbeiter zusammen, die durch kontinuierliche Lern-
prozesse wesentlich unterstiitzt werden kénnen. Durch Probleml 6sungsgrup-
pen und Produktkliniken entstehen neuen Lernorte. Gruppen- und Teamarbeit
werden zum zentralen Nukleus einer lernenden Organisation. Sie bilden die
Voraussetzungen dafur, Prinzipien der Selbstregulation und der Rickkoppe-
lung ebenso in organisatorische Prozesse einzubauen wie die Integration u-
springlich ausdifferenzierter Funktionen. Das Lernen bezieht sich nicht mehr
ausschlieldich auf individuelle Qualifikationen und Kompentenzen, sondern
auf individuelle Zusammenhange und organisatorische Netzwerke. Wird vor-
handenes Wissen effizient genutzt, so kdnnen sich die priméren Aktivitéten
der Mitarbeiter auf die Losung innovativer Fragestellungen konzentrieren.
Organsatorisches Lernen bewirkt eine Produktivitétssteigerung in Sinne @ner
kontinuierlichen, unabhangig von den Marktzyklen durchzufiihrenden Verbes-
serung der Input-Output-Relationen (vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Betriebswirtschaftliche Wirkungen der Gruppenarbeit (n=354)

Durch die laufende Verbesserung aler Geschéftsprozesse werden die
marktrelevanten Erfolgsfaktoren deart positiv beeinfluf, dal3 zusétzliche Be-
schéftigung und Wertschdpfung geschaffen und damit eine Produktivitatsstei -
gerung verwirklicht wird. Produktivitdt im diesem Sinne kann als effiziente
Erfullung von bestehenden und zukinftigen Marktanforderungen aufgefal’
werden. Organisatorisches Lernen fuhrt zu quantifizierbaren Wirkungen, die
sich unmittelbar in Wettbewerbsvorteilen niederschlagen. Die effiziente Nut-
zung der vorhandenen Ressoucen hat eine signifikante Reduzierung der
Durchlaufzeiten in den Geschaftsprozessen zur Folge. Untersuchungen des
Verfassers zeigen Zeiteinsparungspotentiale von 20 bis 80%. Ausgangspunkt
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fur diese Produktivitétssteigerung ist die konsequente Vermeidung von Ver-
schwendung und Blindleistung. Insbesondere die Durchfihrung von Vier-
Tages-Workshops ist geeignet, in kilrzester Zeit erhebliche Produktivitétsfort-
schritte zu realisieren.

Die Anwendung dieser Workshops in 138 Féllen (direkte und indirekte Berei-
che) zeigt folgende Ergebnisse:

- Steigerungen der Produktivitét zwischen 5% und 39% A 25%),

- Reduzierung der Durchlaufzeiten zwischen 5% und 83% (4 39%),

- Ausschuf3senkung zwischen 10% und 92% (4 47%),

- Einsparung von Kosten zwischen 25 TDM und 2,4 Mio DM (A 500
TDM) und

- Fl&achenei nsparung zwischen 5% und 48% (4 25%).

Die Mitwirkung an Problemlésungs- und Verbesserungsprozessen fihrt bel
den Mitarbeitern zu einem steigenden Interesse an der eigenen Tétigkeit und
zu einer erhdhten Arbeitsmotivation, die sich direkt in einer hdheren Wirt-
schaftlichkelt niederschlagt. ProblemlGsungsgruppen und Verbesserungspro-
gramme sind geeignet, eine hdhere Akzeptanz von Veranderungen, Entschei-
dungen und Zielen bei den Mitarbeitern zu erreichen.

Die mit der Produktklinik realisierbaren Wirkungen zielen in zwe Richtun-
gen. Einersaits werden die Unterschiede in Produkten, Ablaufen und Struktu-
ren gegeniber der Konkurrenz quantifiziert und dienen intern als Mal3stab fir
die zu erreichende Verbesserung von Kosten, Zeit, Qualitat und Flexibilitat.
Anderersaits fuhrt die integrierte Betrachtung von Produkten und Prozessen
und die interdisziplindre Zusammenarbeit in der Produktklinik ebenfals zu
einem deutlich mef3baren Lernprozefs. Produktbenchmarking und Produkt-
zerlegung ergaben klar quantifizierte Daten (vgl. Abb. 5), die fir die weiteren
getroffenen Mal3nahmen eine von allen Betelligten akzeptierte Basis bilden.
So gehen von den Ergebnissen der Produktklinik positive Effekte auf alle
Funktionsbereiche des Unternehmens aus. Der Vertrieb erhdt dartber hinaus
fur seine Verhandlungen mit Kunden eine Argumentationshilfe, um Vortelle
des eigenen Produktes gegeniiber dem Wettbewerb herausstellen zu kdnnen.
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Evolutionsprozesse bergen allerdings auch Risken. Die Steigerung der Ent-
wicklungsdynamik von Unternehmen ist nur bis zu einem gewissen Mal3
moglich und sinnvoll. Werden Organisationsveranderungen, Produkt- und
Prozef3innovationen und soziale Veranderungen in zu kurzer Folge redisiert
oder nicht aufeinander abgestimmt, besteht die Gefahr, dal? nur Kerngruppen
in den Veranderungsprozel3 einbezogen werden und die Basis fir eine umfas-
sende Systemoptimierung fehlt. Damit treten Erfahrungs- und Lerneffekte nur
bei wenigen Personen auf, eine Nutzung der Probleml6sungsfahigkeit aller
Mitarbeiter unterbleibt. Risiken bestehen auch darin, Gber die erzielbaren und
kurzfristig realisierbaren Erfolge, beispielsweise durch autonom initiierte und
gesteuerte Workshops, die Bedeutung einer fundierten analytischen Basis zu
unterschéatzen. Auch fur Nichtbetelligte ist die Nachvollziehbarkeit der Ver-
anderungen zu gewdahrleisten und die Begrindung fir getroffene Mal3nahmen
jederzeit transparent zu machen, so dal3 Suboptima vermieden werden kon-
nen. Nachdem V eranderungsprozesse immer auch emotiona und machtbezo-
gen sind, ist ein welterer Riskofaktor der subtile Aufbau von Gegenmacht
und Beharrungskréaften, insbesondere dann, wenn sich das Machtgeflige andert
und Gegner von Innovationen Uber weitreichende informelle Beziehungen
und Einflumaoglichkeiten in der Organisation verfligen. Es ist davon auszu-
gehen, dal3 auch von vielen Mitarbeitern getragene und vorangetriebene Re-
strukturierungen von Fuhrungskréften mit dem Ziel der Machterhaltung und
Vergrofierung des Einflufereiches nicht mitgetragen oder schlimmstenfalls
bewuf3t hintertrieben werden. Daher kommt der Auswahl und Zusammenset-
zung der in Veréndungsprozesse einbezogenen Mitarbeiter eine entscheiden-
de Rolle zu. Perspektiven, die sich fur die Beteiligten nach der Verdnderung
ergeben, sind ebenso aufzuzeigen wie die Schaffung des Versténdnisses fur
ihre Notwendigkeit und den zu erwartenden Nutzen.

Die aufgezeigten Konzepte zur Steigerung der Lerngeschwindigkeit stellen
eine Investition in die Humanressourcen dar, wodurch Wettbewerbsvorteile
erzielt werden konnen, die von der Konkurrenz nur schwer imitierbar sind. Es
sind mit diskontinuierliche Leistungssteigerungen in grofRem Umfang und in
nahezu allen Bereichen moglich Diese setzen dlerdings heterogene Malinah-
men und gezielte Anstrengungen zur Steigerung der Lerngeschwindigkeit auf
allen Lernebenen der Organisation voraus, die erheblich von der Willensstar-
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ke und Hartnéckigkeit der vom Veranderungsbedarf Uberzeugten Personen
abhangt.
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