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Anforderungen an ein betriebliches
Selbst-Verbesserungs-Instrument

Nachhaltige Personal- und Organisationsentwicklung ist ein Kon-
zept und Instrumenten-Set, das fur den laufenden betrieblichen
Einsatz gedachtist. Es betrachtet Personal- und Organisationsent-
wicklung als eng zusammenhangende, in einem Wechselwirkungs-
Verhaltnis stehende Mallhahmenbereiche. Dabeiwird die betrieb-
liche Akteursperspektive eingenommen.

Ausgangssituation und Perspektive des Konzepts der Nachhalti-
gen Personal- und Organisationsentwicklung ist der normale, all-
tagliche Veranderungs- und Anpassungsdruck, dem Betriebe un-
terliegen und der die Veranderung und Entwicklung des ganzen
Betriebes oder auch nur eines gesamten Bereichs und seiner
Schnittstellen erforderlich macht. Und die Perspektive ist die aller
Beteiligten. Ziel ist das Uberleben des Betriebes mit seinen Beschaf-
tigten und nicht ohne sie. Dabei soll die Krise nicht der Normalfall
sein, darf als Anwendungssituation aber auch nicht ausgeschlos-
sensein.

Ein fur den laufenden betrieblichen Einsatz taugliches Entwick-
lungskonzept mit seinen Instrumenten muf? folgende Eigenschaf-
ten aufweisen:

Es muR einfach sein, ohne die Komplexitdt der Zusammenhan- NPO
ge aus dem Blick zu verlieren. Komplex darf nicht kompliziert _ gjnfach

bedeuten. - ganzheitlich

Es muR schon im Ansatz den Zusammenhang zwischen Perso- - weitgehend
nalentwicklung und Organisationsentwicklung thematisieren. selbsterklarend
Die ganzheitliche Aufgabe lautet: Personal und Organisation

\ - kostengunsti
entwickeln. g 9

Nach Maglichkeit muf} es selbsterklarend sein, allenfalls eine
helfende Hand beim ersten Einsatz oder eine einfiuhrende Schu-
lung verlangen. Nur dann ist es benutzerfreundlich.

Dadurch wird es vergleichweise kostengunstig.

Nachhaltige Personal- und Organisationsentwicklung (NPO) ver- Entscheidend:
stehtsich als kontinuierlicher Verbesserungs- und Selbst-Verbesse- - Nachhaltigkeit
rungs-Prozel. Als nachhaltig bezeichnen wir einen selbsttragen-

den organisierten Prozel3, der aus einem allen Akteuren gemein-

samen Interesse heraus lebt. Einen solchen Prozel der Personal-

und Organisationsentwicklung einzuleiten und in Gang zu halten,

ist Aufgabe der Nachhaltigen Personal- und Organisationsentwick-

lung. Vier Voraussetzungen dafur ergeben sich u.E. aus dem Be-

griff der Nachhaltigkeit und dem vorstehenden Anforderungska-

talog:
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Hilfe zur Selbsthilfe 1. Hilfe zur Selbsthilfe

Anfangs evtl. erforderliche Einstiegsunterstiitzung durch Bera-
ter mul auf Hilfe zur Selbsthilfe beschrankt bleiben, die betrieb-
lichen Akteure selbst mussen das Instrument in kurzer Frist dau-
erhaft handhaben kbnnen. Berater selbst missen zuallererst Qua-
lifizierer sein und Hilfe zur Selbsthilfe leisten. Sie sind folglich umso
besser, je schneller und nachhaltiger sie sich uberflussig ma-
chen.

Beteiligung 2. Betroffene zu Beteiligten machen

Nachhaltigkeit ist auf die verstehende und aktive Mitwirkung
aller von jeweils konkreten Mallnahmen Betroffenen angewie-
sen. Betroffene zu Beteiligten machen ist daher ein unverzicht-
bares Element jeglicher Entwicklungslogik, die auf selbsttragen-
de Dynamik abzielt. Was anders ist Nachhaltigkeit? Verande-
rungen in der Fuhrungsphilosophie des Unternehmens sind da-
mit in aller Regel unerlaglich.

Verbesserung 3. Motivation durch Verbesserung und Innovation _ _
Das Interesse von Betroffenen an der Beteiligung resultiert nicht
nur aus dem gemeinsamen Streben nach dem Uberleben des
Betriebs bzw. aus dem Interesse am Erhalt von Beschaftigung.
Die (Re-) Organisation der Arbeit und die damit verbundene
Qualifizierung selbst mussen im Verlauf des Verbesserungspro-
zesses so gestaltet werden, dal Beteiligung zu einem sinnvol-
len und erstrebenswerten Ziel der Beschéaftigten wird. Uberle-
benlaltsichin einer Zeit derraschen und anhaltenden Veran-
derung nur durch Verbesserung und Erneuerung anstreben. Das
Verstandnis von Qualitat als sozialem Verhaltnis: zwischen Kun-
den und Lieferanten, Beschaftigten und Fuhrungskraften sowie
zwischen den an einer gemeinsamen Aufgabe arbeitenden
Kolleginnen und Kollegen, muR einen zentralen Wert der NPO
darstellen. Eine Kurzformel dieses Verhaltnisses konnte lauten:
Qualitatsarbeit braucht Arbeitsqualitat.

Verantwortung 4. Kooperative Qualitatsverantwortung als Organisationsprinzip
Eine solche qualitatsorientierte, selbsttragende Dynamik ist dau-
erhaft nur installierbar, wenn die Philosophie der groRtmogli-
chen Arbeitsteilung und -zerlegung, gemeinhin Taylorismus ge-
nannt, Uberwunden und stattdessen ein Denken der kooperati-
ven Verantwortung angelegt und angestrebt wird. Das schlielit
ein, dald Bereiche zunehmend als ganzheitliche Aufgabenzu-
sammenhange definiert werden, die Bestandteile einer ausge-
wiesenen Kunden-Lieferanten-Wertschopfungskette sind undin
denen eskeine Arbeitsplatze mehr gibt, sondern nurnoch Ta-
tigkeiten.

Daneben beruht dieses Konzept auf der Uberzeugung, daf Perso-
nal- und Organisationsentwicklung auf Dauer nur erfolgreich sein
kdnnen, wenn es gelingt die betrieblichen Erfordernisse und die
persdnlichen Bedurfnisse der Mitarbeiter so weit wie moglich zur
Deckung zu bringen.
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NPO-Instrumente

Damit sind zwar vier u.E. unabdingbare Voraussetzungen fur die
Konzipierung der NPO-Instrumente benannt. Die Instrumente selbst
mussen jedoch so angelegt sein, dal sie diese Denkweise nicht
zwingend voraussetzen, sondern (zumindest implizit) einfihren, wo
sie noch nicht existieren. Die Fragen und die Frageweise der In-
strumente mussen einer veranderten Logik und Denkweise Vor-
schub leisten, die Der NPO-Regelkreis
dem Prinzip der ko-
operativen Quali-

tatsverantwortung ]

fir Verbesserung Nachhaltige

und Innovation Personal- und

folgt. Organisationsentwicklun
Hierfir werden 9 9
sechs modulartig Der NPO-Regelkreis

verfallte Einzelin-

strumente vorge- Instrumente

legt, d.h. sie kon- lund2 1und2

nenje nachBedarf
als System-Paket, Verbesserun iele/Organisation .
in Teilkombinatio- :] ' ;

nen oder einzeln
Mitarbeiterinnen Selbst-
und Mitarbeiter ei- verbesserung e Izstgumznée

sts/hw 4,5und 6 yan
far die jeweilige
Fuhrungskraft eine Einfihrung in die Anwendung grundlegender  NPO - ein Lernzeug
sorganisation zugleich. Als System eingesetzt, kann es zu einer ler- Organisation
nenden Organisation fuhren.

eingesetztwerden.
lhr Einsatz bedeu-
: - : Qualifizierung
tet zugleich fir die Q w
ner Gruppe oder
einesBereichsbzw.
Methoden der Organisationsentwicklung, die sie damit erstmals  f{r die
selbst benutzen. NPO ist ein Lernzeug: Werkzeug und Lernprozes-  |ernende
Es ist wichtig, diese Instrumente nicht in erster Linie als Formulare Die
zu verstehen. Gewil3, man kann sie so nutzen, im Grunde sind sie

. . ) Instrumente

jedoch nur als Strukturierungsvorschlag zur systematischen Samm- sind

lung und Ordnung von Informationen zur Unternehmens- und Ar- Strukturi

beitsorganisation sowie zum Qualifizierungsbedarf verstehen. Auf ru urlnerungs-
vorschlage,

ihnen aufbauend kann man auch eigene Instrumente entwickeln, )
die der jeweiligen betrieblichen Realitat noch naher kommen. keine Formulare

Allen Instrumenten unterliegen die beiden Hauptfragen des Qua-
litdtsmanagements, die man sich immer wieder stellen mul:

Machen wir das Richtige? und Machen wir das richtig?
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Qualitat zuerst
4-Zufriedenheiten

Analyse von
Aufgabenund
Kunden-Lieferanten-
Beziehungen
externund intern

Durchlaufanalyse
Material

und

Information

Analyse von
Tatigkeiten und
Qualifizierungsbedarf

Personliches
Kompetenz-Profil

und
Qualifizierungsbedarf
in der

Selbstanalyse

PersOnliches
Kompetenz-Profil

und
Qualifizierungsbedarf
als

Vereinbarung

Die 4-Zufriedenheiten-Analyse. Qualitat - fur wen? lautet die
Ausgangsfrage. Bei der ersten Anwendung des NPO-Verfahrens
oder beiwichtigen Veranderungen der Unternehmensziele oder
-strategie ist es wichtig, sich zu vergewissern, wessen Zufrieden-
heit hergestellt werden soll. Die Identifizierung der vier Zufrie-
denheiten bildet die Grundlage fur alle weiteren Schritte (s. In-
strumentl).

Ein kommentierter Fragebogen fur die Aufgaben- und Kunden-
Lieferanten-Analyse dient zur Abgrenzung des Aufgabenbe-
reichsin derinternen Kunden-Lieferanten-Wertschopfungsket-
te. Zugleich hilft er, die Qualitatsanforderungen von Kunden -
damit kdnnen externe Kunden ebenso wie die unmittelbaren
Abnehmerim Unternehmen gemeint sein - besser zu erfassen
und die eigenen Qualitatsanforderungen an externe und in-
terne Lieferanten genauer zu definieren (s. Instrument 2).

Eine Kurzanleitung zur Durchlaufanalyse von Material und In-
formation (s. Instrument 3) erleichtert das kollektive Verstand-
nis des Arbeitsprozesses, starkt die Bereitschaft zur Ubernahme
kooperativer Verantwortung und deckt zudem Einsparpoten-
tiale sowie Fehlerquellen auf.

Zwei kommentierte Tabellen fur die Tatigkeits- und Qualifizie-
rungsbedarfsanalyse und Tatigkeits- und Anforderungsanaly-
se dienen zur Identifizierung der zum Aufgabenbereich geho-
renden Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten und des dafir
erforderlichen Qualifikationsprofils (s. Instrumente 4.1 und 4.2).
Dabei wird die Aufgabe des Bereichs in einzelne fachliche,
methodische und soziale Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten
zerlegtund im Hinblick auf gegebene und zu erwartende Qua-
litdtsanforderungen neu zusammengesetzt. Ziel ist es, die zur
Erfullung der Bereichsaufgabe erforderliche Gesamtqualifika-
tion zu ermitteln, um sie im folgenden Schritt in Beziehung zu
denvorhandenen Personen und Kompetenzen zu setzen. Dem
Beteiligungsgebot folgend mul dies sowohl durch die unmit-
telbaren Fuhrungskrafte (Fremdbild) als auch durch die Betrof-
fenen selbst (Selbstbild) geschehen.

Die Qualifizierungsbedarfs-Selbstanalyse dient dem einzelnen
Mitarbeiter oder der einzelnen Mitarbeiterin zur Charakterisie-
rung des eigenen Kompetenzstandes und der fur die eigene
Tatigkeits-, Berufs- und Lebensplanung erforderlichen Qualifi-
zierung. Hierbei sollte auch die individuelle Sicht im Verhaltnis
zu den aktuellen und fur die beschreibbare Zukunft erkennba-
ren Kompetenzanforderungen im gegebenen Aufgabenbe-
reich dargelegt werden. Das Instrument besteht aus einem
Personlichen Kompetenz-Profil (Selbstbild) und der Qualifizie-
rungsbedarfs-Selbstanalyse (s. Instrument 5).

Das andere Instrument derQualifizierungsbedarfsanalyse dient
zur Charakterisierung des Kompetenzstandes derim Aufgaben-
bereich Beschaftigten und der Qualifizierungsanforderungen
im Verhaltnis zu den aktuellen und fir die beschreibbare Zu-
kunft erkennbaren Kompetenzanforderungen durch die verant-
wortliche Fuhrungskraft (Fremdbild). Das Instrument besteht aus
einem Persdnlichen Kompetenz-Profil (Personalblatt), das als
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Ergebnis des Personalgesprachs mit dem oder der betreffen-
den Beschaftigten erstellt wird, der Qualifizierungsbedarfsuber-
sicht und dem dazugehdrigen Auswertungsbogen zur Qualifi-
zierungsplanung (s. Instrument 6).

Aus dem Abgleich der mit diesen Instrumenten gesammeltenIn- \/ereinbaren Sie sich:
formationen ergibt sich die Grundlage zu Personalgesprachen (in

Das
der Gruppe und/oder einzeln), bei denen zugleich eine individu- Qualifizierungs
elle und eine bereichsbezogene Qualifizierungsplanung entsteht. gesprach -

Diese sollte jahrlich erstellt werden.

Da auch private Daten erbeten und gesammelt werden, ist (zu-
mindest fur diesen Teil) eine Betriebsvereinbarung tber die Benut-
zung der NPO erforderlich. Und selbst dann kbnnen private Anga-
ben nur auf freiwiliger Basis eingeholt werden. Die Betriebsverein-
barung sollte aufjeden Fall das Recht des oder der einzelnen Be-
schaftigten festschreiben, einmal im Jahr ein solches Personal-
entwicklungsgesprach zu bekommen. Erfolg und Kontinuitat, das
heilt: die Nachhaltigkeit dieses Systems, sind somitin hohem Mafe
davon abhangig, ob es gelingt, eine Atmosphare des Vertrauens  Kontrolle ist gut.

zu schaffen. Vertrauen ist besser.

eine betriebliche
Notwendigkeit
und ein gutes Recht
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Zur Anwendung der NPO

Bei einer Durchfuihrung dieser Analyseschritte in mehreren oder
allen Bereichen von Betrieb und Verwaltung ergibt sich die Not-
wendigkeit einer Zusammenfuhrung und Auswertung der Daten
auf der nachsth6heren Leitungsebene. So entsteht schrittweise
die Grundlage einer umfassenden Personalentwicklungsplanung,
die mit einer nicht weniger umfassenden Organisationsentwick-
lungsplanung verknupft werden sollte.

Gleichzeitig muB jedoch betont werden, dal jedes einzelne In-
strument auch unabhangig von den ubrigen zum Einsatz kom-
men kann und eine selbstandige Aussage zulaft.

Nur der Vollstandigkeit halber sei gesagt,

dali die Verantwortung fur diese strategische Planungsaufga-
be von derBetriebsleitung aktivwahrgenommen werden mug;
esreicht nicht, dal? sie dahinter steht, sie muf} vorangehen;

dal’ das Beteiligungsgebot selbstverstandlich nicht nur fir die
Beschaftigten, sondern auch auf der Co-Managementebene
gilt, d.h., da es sich bei Quallifizierung um Personalfragen und
bei Organisationsentwicklung meist um Betriebsanderungen
handelt, dal’ der Betriebsrat umfassend und friihzeitig einbezo-
genwerden muf;

daR eine ein-, besser zweitagige Einfuhrung aller Fihrungskraf-
te, zumindest aber der Betriebsleitung und der ersten Anwen-
der, und des Betriebsrats durch einen erfahrenen Berater in die
Denkweise der NPO und die Handhabung ihrer Instrumente rat-
samiist. Eine langere Begleitung des Einflihrungsprozesses kann,
muf} aber nicht erforderlich sein. Das hangt vor allem von den
Fahrungskraften und ihrem Umgang mit den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ab.

NPO -
mit Modulen
zum System

Fuhrung ist
aktive Verantwortung

Individuelle
Beteiligung

und
Mitbestimmung
als
Co-Management
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Lerntheorie

Der Vorgehensweise von NPO liegt eine relativ einfache Lerntheo-  Ejne
rie! zugrunde, die wir fur das Verstandnis und die Organisation
von Lernprozessen jeglicher Art, insbesondere jedoch fur Verbes-
serungsprozesse in Organisationen, fur tUberaus hilfreich halten.

einfache Theorie
des Lernens

Lernstadium Ubersetzung

1. Unbewulfite Inkompetenz Ich weil} nicht, was ich nicht weil.
2. Bewulite Inkompetenz Ich weil}, was ich nicht weil.

3. BewuRte Kompetenz Ich weil}, was ich weili3.

4. Unbewulte Kompetenz Ich weil} nicht, was ich weil.

Am Beispiel ,,Autofahren* [aRt sich diese Theorie leicht konkreti-
sieren.

Wenn ich, z.B. als Baby oder Eingeborener des Amazonasur-
walds, nicht weil3, dal} es Autos gibt, weil} ich auch nicht, daly
ich sie nicht fahren kann.

Weildich, dal es Autos gibt und daf ich sie nutzen kbnnte, habe
aber noch keinen Fuhrerschein, weild ich auch, daf ich ein Auto
nicht selbst fahren kann.

Habe ich gerade mit Glick meine Fuhrerscheinprifung ge-
macht, kannich zwar ein Auto fahren, fihre aber zunachst alle
Tatigkeiten im Auto mit Bedacht und hoher Konzentration aus.

Erst wenn ich Routine habe, tue ich viele Dinge gleichzeitig
(z.B. die StraRensituation erfassen, steuern, abbremsen, kuppeln,
schalten, Radio héren, mich unterhalten, rauchen), ohne daf}
mir die Komplexitat dieser Situation noch wirklich bewul3t ist.
So geht es uns allen mit allem in unserem taglichen Leben. Nahe- Verlernen

zu jede Situation lalit sich dergestalt als Bestandteil eines Lernpro- ynd
zesses und damit als Chance begreifen, als Chance des Dazuler-

. - DS Neulernen
nens oder - meist noch wichtiger - des Verlernens und Neuler- als Chance
nens.

Ein Beispiel:

MuB ich als routinierter Autofahrer (Stufe 4) pl6tzlich einen rechts-
gesteuerten Wagen in Grol3britannien oder Japan fahren, falle

ich fur einige Zeit zwangslaufig auf die Stufe 3 der bewussten
Kompetenz zurick.

Eine altere Person, die sich das nicht mehr zutraut, wirde sogar
auf die Stufe 2 der bewussten Inkompetenz zurtickfallen.

Analog zu dieser Stufenfolge mdéchte NPO die z.T. unbewul3te Kom-
petenz der Beschatftigten durch systematisches Fragen auf die Stu-

1 O’Connor, J./Seymour, J. (1996) Neurolinguistisches Programmieren:
Gelungene Kommunikation und personliche Entfaltung, 6. ext. and
rev. ed., Freiburg: VAK
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Denksperren

und
Betriebsblindheit
Uberwinden

FUhren durch
Zielvereinbarungen

Lernen

als kritischer

und selbstkritischer
Verbesserungsprozess

Ist- und Soll-Analyse
Analyse-und
Planungs-Werkzeuge
Analysieren

und Planen

als Lernprozess

fe der bewulRten Kompetenz bzw., soweit sie selbst keine Antwor-
ten aufihre Fragen haben, auf die Stufe der bewuf3ten Inkompe-
tenz zurickfuhren. Mit der Stufe 4 der unbewul3ten Kompetenz
kénnen auch eingefahrene Denk- und Verhaltensmuster verbun-
den sein, die durch Verdnderungen der au3eren Bedingungen,
etwa neue Anforderungen aufgrund von veranderten Marktbe-
dingungen und Entwicklungen wie Globalisierung, Informatisie-
rung und Okologisierung tiberholt sind. Auch sie mussen bewuft
gemacht, Uberdacht und verandert werden. Ein zentraler Ansatz
von NPO besteht daher darin zu lernen, wie in einer Organisation
individuell und kollektiv vorhandenes Wissen und Erfahrung be-
wult und gezielt fur nach Moglichkeit selbstgesteuerte Verbesse-
rungsprozesse nutzbar gemacht und verbessert werden kbnnen.
Dahinter verbirgt sich unausgewiesen zum einen ein Konzept des
Fuhrens durch Zielvereinbarungen.

Vor allem aber wird eine partizipative Lernstrategie nahe gelegt,
die analog zu einigen zentralen Ansatzen der Erwachsenenbil-
dung, darauf abstellt, die Lernenden dort abzuholen, wo sie ste-
hen, an ihrem Wissen und ihrer Erfahrung anzusetzen und Lern-
qualitat als hochgradig motivationsbedingt zu verstehen. Betrieb-
liche Verbesserungsprozesse werden daher als Lernprozesse ge-
dacht, die analog zur oben skizzierten Vier-Stufen-Theorie als Vier-
Fragen-Strategie gedachtsind:

1. Was wissen wir?

2. Was wissen wir nicht?

3. Was mussen wir wissen?

4. Woher kriegen wir das?

Diese nicht minder einfache Lernstrategie ist sowohl als Strukturie-
rung fur kollektive Lernsituationen wie als methodische Grundre-
gelfurindividuelle Lern- und Problemltsungsprozesse geeignet.
Auf den folgenden Seiten werden die Instrumente der NPO doku-
mentiert. Dabei ist es wichtig zu verstehen, dass jedes dieser In-
strumente als Analyse- wie als Planungswerkzeug benutzt werden
kann. Planung ist nichts weiter als die Analyse einer zukinftigen
Situation oder zukunftiger Prozesse mit dem Mal3stab der von Ih-
nen gesteckten Ziele: Soll-Analyse.
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4-Zufriedenheiten-Analyse

Die Uberlebensfahigkeit eines Betriebs hangt wesentlich davon
ab, ob es allen Akteuren gelingt, zur Zufriedenheitihrer jeweiligen
und ihrer gemeinsamen Kunden zu arbeiten. Jede Organisation
hat vier Arten von Kunden, deren Zufriedenheit tberlebenswich-
tigist:
- die Investoren, gemeinhin die Kapitalgeber,

die externen Kunden (der Markt), also die eigentlichen Arbeit-

geber,

die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und

die naturliche und gesellschaftliche Umwelt;

Kunden

Investoren
Die

Zufriedenheiten

Gesellschaft/Umwelt

Beschaftigte

Jede

Organisation

hat

externe

und

interne

Kunden,

deren Zufriedenheit
uber lIhren Erfolg
entscheidet.

als méglichen funften Kunden kénnen Sie bei Bedarf Ihre Part-
ner (z.B. in Arbeitsgemeinschaften und Netzwerken, lhre Liefe-
ranten und Informanten usw.) einbeziehen.

Bitte identifizieren Sie fur jede der vier Zufriedenheiten |hre tat-
sachlichen Kunden und ermitteln Sie so lIhre spezifische Kunden-
struktur. Selbstverstandlich hilft dieses Instrument auch, wenn Sie
lhre angestrebte Kundenstruktur ermitteln wollen. Diese Informati-
onistdie Grundlage jeglicher Unternehmensstrategie.

Es kann hilfreich sein, die einzelnen Kunden in ihrer Wichtigkeit fur
Ilhre Organisation zu bewerten. Unterscheiden Sie dabei minde-
stens nach 6konomischen und anderen Kriterien.

Die

eigentliche
Fuhrungsaufgabe:
Optimierung

der 4 oder 5
Zufriedenheiten

Beitrage aus der Forschung
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Erlauterungen zu NPO-Instrument 2:
Aufgaben-und Kunden-Lieferanten-Analyse

Kunden-Lieferanten-Kette

Mit Kunden sind hier die Abnehmer der Leistungen (Produkte, Information, Material, Be- oder
Verarbeitungsschritte usw.) Ihres Bereichsim Betrieb gemeint. Lieferanten sind demnach alle,
von denen lhr Bereich Leistungen erhalt. Esist nutzlich, die Anforderungen der externen Kun-
den als Bezugsrahmen hinzuzuziehen.

Ziel:

Klarheit herstellen Gber Leistungs- und Qualitatsanforderungen, die Ihr Bereich als Lieferant
gegenuber seinen Kunden zu bertcksichtigen hat und als Kunde an seine Lieferanten
stellt.

Die Leistungsaufgabe des Bereichs definieren.

Starken und Schwachen der Aufgabenerfillung kritisch bewerten. Verbesserungsmoglich-
keiten benennen und einleiten.

Empfehlung:

b Schritt 1: Identifizieren Sie zunachst alle Ihre Kunden und Lieferanten.

b Schritt 2: Dann prufen Sie fur jeden einzelnen Kunden, welche Anforderungen er an Sie hat
und ob Sie diese wirklich genau kennen. Beginnen Sie die Untersuchung der Anforderun-
genimmer mit den Anforderungen lhrer Kunden an Ihren Bereich und seine Leistungen. Es
kénnten sich Konsequenzen fur die Anforderungen lhres Bereichs an seine Lieferanten er-
geben. Wenn Sie Zweifel haben oder wenn es Unklarheiten gibt, fragen Sie lhre Kunden
selbst. Von Zeit zu Zeit ist das ohnehin erforderlich. Besteht unter allen Beteiligten Klarheit
Uber die Aufgabe Ihres Bereichs?

P Schritt3: Prifen Sie auflerdem, ob Sie lhren Lieferanten Ihre Anforderungen mit ausreichen-
der Klarheit mitgeteilt haben und ob Ihre Lieferanten diesen Anforderungen genigen.

b Schritt 4: Prifen Sie: Was lalt sich besser machen? Wie kbnnen Probleme in Zukunft ver-
mieden werden? Regeln Sie, wer mit wem sprechen mul, falls es wieder Probleme geben
sollte.

P Schritt 5: Worin besteht die Aufgabe des Bereichs? Prifen Sie, ob die bestehenden Be-
reichsabgrenzungen den Aufgaben des Bereichs entsprechen. Sind die Nahtstellen zu vor-
, heben-und nachgelagerten Bereichen richtig definiert? Welche Tatigkeiten anderer Be-
reiche kbnnten oder mufiten im Sinne einer optimalen Erfullung der Bereichsaufgabe her-
eingeholt werden? Welche Tatigkeiten Ihres Bereichs kdnnte oder miuste man auslagern?

Notizen
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NPO-Instrument 3:
Durchlaufanalyse
far Information und Material

Ziel:

Aufzeichnung der Wege von Information und Material fur typi- Eine Methode,
sche Arbeiten und Ablaufe durch lhren Bereich oderdurch den die Aha-Erlebnisse
gesamten Betrieb mit dem Ziel, Doppelarbeit, Uberflissige Wege fast garantiert

und Zwischenlager oder sonstige nicht erforderliche Puffer, Feh-

lerquellen usw. herauszufinden und optimale Ablaufe zu schaf-

fen.

Was Sie brauchen:

Haben Sie einen aktuellen Lageplan Ihres Bereichs oder Betriebs,
indem die Anordnung der verschiedenen Arbeitsplatze (Ma-
schinen, RAume, Schreibtische usw.) eingezeichnet ist?

Falls ja, kopieren Sie ihn bitte 2 x. Wenn Sie die Durchlaufanaly-
se mit (den) Beschaftigten im Bereich durchfuhren, was sehr zu
empfehlenist, ist es ratsam, eine Kopie auf einer Folie anzufer-
tigen und den Lageplan an die Wand zu projizieren.

Falls nein, fertigen Sie bitte eine anndhernd mafstabsgetreue
Lageskizze an. Es reicht auch, wenn Sie die Umrisse der
Raumlichkeit(en) auf einem Flipchart, an der Pinwand oder auf
einer Tafel aufzeichnen. Bitte beschriften sie nun Karten oder
selbstklebende Zettel mit den Arbeitsplatzen in Inrem Bereich
und ordnen Sie sie in der Lageskizze ihrer tatsachlichen Lage
entsprechend an.

Was Sie tun:

P Zeichnen Sie nun - zunachst fur die auftragsrelevante Informa-
tion, danach fur das Material - Schritt fur Schritt den gesamten
Weg ein, den Information und Material von Schnittstelle zu
Schnittstelle, d.h. vom Eingang in lhren Bereich bis zum Aus-
gang, durchlaufen.

P Benutzen Sie fur Information und Material unterschiedliche Far-
ben. Machen Sie zwei getrennte Durchlaufzeichnungen, die
sie dann nebeneinander (Folien Ubereinander) legen und ver-
gleichen kdnnen.

P Analysieren Sie die Wege. Sind alle Stationen erforderlich? Ist
die Reihenfolge so logisch? Gibt es unndtige Wege, Schleifen,
Wiederholungen, Puffer?

P Vergleichen Sie die Stationen und Wege von Information und
Material mit den zuvor festgestellten Anforderungen von Kun-
denund an Lieferanten.

Beitrage aus der Forschung



Welche Schliisse
ziehen Sie aus lhrer
Ist-Analyse?

Welche MalRnahmen
ergeben sich aus
lhren Schlissen?

Zeichnen Sie einen
neuen (SOLL-)
Durchlauf, der den
neuen Bedingungen
entspricht.

Materialfluss-
Verbesserung

bei der

Fertigung von
Presskabelschuhen

Beispiel

Dreherei

Bohrerei Fraserei Lager

O Stempel

Sageautomat I Materiallager

Zuschneiderei

Fréasmaschine

CNC-Drehmaschine

O

ohrmaschine

O

Galvanische
Bader

GroRRe der Halle: 6000 m=2

Galvanik

Die Fertigung von Presskabelschuhen im alten System (Werkstattfertigung).

Insel ,,.Dreh- und Frasteile O

Sageaytomat

O O

Drehmaschine Materiallager

Stempel Drehmaschine

O O @O

Bor-/Frasmaschine
Forsrerereses o IR IR RPN E IR OO LY
GroRe der Inseln: 760 m2

Insel ,,Galvanik*

Die Fertigung von Presskabelschuhen in der Insel "Dreh- und Frasteile”

Grafik erstellt nach:

Humanisierung bringt Gewinn. Modelle aus der Praxis, Bd.2 Fertigung und
Fertigungssteuerung, hgg. von Rationalisierungs-Kuratorium der Deutschen
Wirtschaft (RKW), Eschborn 1987
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Erlauterungen zu NPO-Instrument 4.1:
Tatigkeits- und Qualifizierungsbedarfsanalyse Bereich

Ziel:

Benennung der aktuellen und der evtl. geplanten Tatigkeiten im Bereich und Erhebung und
Uberprifung des aktuellen Qualifikationsstandes sowie Grobplanung der Zielqualifikationen.

Anwendung:

Ist-Analyse: Benennen Sie - am besten zusammen mit allen Beschaftigten im Bereich und evtl.
begleitend zur Durchlaufanalyse (s. NPO-Instrument 3) - die Tatigkeiten in der Reihenfolge
des Bearbeitungsdurchlaufs von Material und/oder Information. Schreiben Sie die Namen
der Mitarbeiter/innen in der Reihenfolge der Bearbeitungsstationen dazu.

Soll-Analyse: Wenn Sie schon eine Vorstellung Gber veranderte Ablaufe und Tatigkeiten ha-
ben, kbnnen Sie mit demselben Werkzeug auch die geplante Ablauforganisation darstellen.

Beides hilft Innen nicht nur bei der Reorganisation von Bearbeitungsablaufen und Bereichszu-
schnitten. Es dient gleichzeitig als unentbehrliche Grundlage fir die erste grobe Beurteilung
dervorhandenen Kompetenzenim Rahmen der bestehenden Bereichsorganisation und der
erforderlichen Kompetenzen im Rahmen einer evtl. ver&nderten Bereichsorganisation.

Zu den Begriffen

Bereich  DerBereich identifiziert sich durch die fur definierte Kundenanforderungen zu er-
bringende Gesamtleistung oder Aufgabe und die daflr erforderlichen Tatigkeiten
(s. NPO-Instrument 2).

Tatigkeit Tatigkeiten sind alle Einzelleistungen und Verrichtungen, die von den Beschatftig-
tenim Bereich erbracht werden missen, um die definierte Bereichsaufgabe jetzt
und in Zukunft erfullen zu kbnnen. Das kbnnen, missen aber keine Arbeitsplatze
sein. Zum Beispiel: Kehren und Aufraumen, Stérungsberichte schreiben oder ein
Prufinstrument bedienen kbnnen sind evtl. wichtige Einzelverrichtungen, sind aber
nicht unbedingt an einen Arbeitsplatz gebunden. Das Denken in Arbeitsplatz- oder
Stellenbeschreibungen soll definitiv ad acta gelegt werden, weil es die Festle-
gung auf Einzelarbeitsplatze befordert . Wichtig ist die Ausfuhrung einer Aufgabe
zur Zufriedenheit des/der Kunden. Ob das in Einzelarbeit oder kooperativer Ar-
beitsweise (Teams, Gruppen) geschehen soll, missen Sie entscheiden.

Wertzahl Sofern esinlhrem Unternehmen eine qualifikationsbezogene Bewertung von Ta-
tigkeiten gibt, die auf die hier verlangten Tatigkeiten zutrifft, sollte diese nach Mog-
lichkeitin der entsprechenden Spalte zugeordnet werden.

Die Beurteilung der Kompetenz der jeweiligen Mitarbeiterin bzw. des jeweiligen Mitarbeiters

erfolgtin funf Stufen:

Y =Kanndasgut,in Ordnung.
U =Kann das, miiRte aber besser werden.
P =Hatdasschon mal gemacht, braucht aber Qualifizierung.
i =Kann das nicht, kann das aber lernen.
= Wo nichts steht, heilit das: Kann das nicht und wird es auch nicht lernen.

Diese Beurteilung muf3 mit den Persdnlichen Kompetenzprofil verfeinert und im Personalge-
sprach mit dem Selbstbild und den Qualifizierungsvorstellungen des Mitarbeiters/der Mitar-
beiterin abgeglichen werden. Die Auswertung flr den gesamten Bereich kann mit Hilfe des
Auswertungsbogens (NPO-Instrument 6.2) vorgenommen werden.
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Erlauterungen zu NPO-Instrument 4.2:
Tatigkeits- und Anforderungsanalyse

Ziel:

Identifizierung von Anforderungen und Anforderungsniveaus fur die im Bereich zur kundenge-
rechten Erfullung der ibernommenen Aufgabe und Verantwortung erforderlichen Leistung.
Bei weiterreichenden Veranderungen unter Berticksichtigung neuer technischer und sozialer
Anforderungen unentbehrlich.

Zu den Begriffen

Bereich Der Bereich identifiziert sich durch die fur definierte Kundenanforderun-
genzu erbringende Gesamtleistung oder Aufgabe und die daflr erforder-
lichen Tatigkeiten (s. NPO-Instrumente 2 und 4.1).

Tatigkeit Tatigkeiten sind alle Einzelleistungen und Verrichtungen, die von den Be-
schaftigten im Bereich erbracht werden miussen, um die definierte Be-
reichsaufgabe jetzt und in Zukunft erfullen zu kdnnen. Das kbnnen, mus-
sen aber keine Arbeitsplatze sein. Zum Beispiel: Kehren und Aufraumen,
Storungsberichte schreiben oder ein Prifinstrument bedienen kénnen sind
evtl. wichtige Einzelverrichtungen, sind aber nicht unbedingt an einen Ar-
beitsplatz gebunden. Das Denken in Arbeitsplatz- oder Stellenbeschrei-
bungen soll definitiv ad acta gelegt werden, weil es die Festlegung auf
Einzelarbeitsplatze befordert . Wichtig ist die Ausfiihrung einer Aufgabe
zur Zufriedenheit des/der Kunden. Ob das in Einzelarbeit oder kooperati-
ver Arbeitsweise (Teams, Gruppen) geschehen soll, miussen Sie entschei-
den.

Anforderung Als Anforderung werden alle Fahigkeiten, Fertigkeiten und Eigenschaften
von Beschaftigten angesehen, die zur kundengerechten Austibung der
jeweiligen Tatigkeit erforderlich sind.

Leitungseignung Die Leitungseignung mit inren verschiedenen Niveaus muR fallbezogen
definiert werden. Leitungseignung Niveau 3 wiirde z.B. die Ubernahme
von Koordinations- und/oder Moderationsaufgaben in Gruppen oder klei-
nen Bereichen entsprechen, etwa Vorarbeiter, evtl. Meister mit bestimm-
ten personalen, sozialen und methodischen Kompetenzen.

Wertzahl Sofern esin Inrem Unternehmen eine qualifikationsbezogene Bewertung
von Tatigkeiten gibt, die auf die hier verlangten Tatigkeiten zutrifft, sollte
diese nach Moglichkeit in der entsprechenden Spalte zugeordnet wer-
den.

Notizen
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Erlauterung zu NPO-Instrument 5.2:
Qualifizierungsbedarfs-Selbstanalyse
(durch Mitarbeiter/in selbst zu beantworten)

Ziel:

Erhebung und Uberpriifung des aktuellen Qualifikationsstandes und der gewiinschten Quali-
fizierung fur weitere oder neue Tatigkeiten oder fur beruflichen Aufstieg.

Zu den Begriffen

Bereich Der Bereich identifiziert sich durch die fur definierte Kundenanforderun-
genzu erbringende Gesamtleistung oder Aufgabe und die daflr erforder-
lichen Tatigkeiten (s. NPO-Instrument 2).

Tatigkeit Tatigkeiten sind alle Einzelleistungen und Verrichtungen, die von den Be-
schaftigten im Bereich erbracht werden miussen, um die definierte Be-
reichsaufgabe jetzt und in Zukunft erfullen zu kdnnen. Das kbnnen, mus-
sen aber keine Arbeitsplatze sein. Zum Beispiel: Kehren und Aufraumen,
Storungsberichte schreiben oder ein Prifinstrument bedienen kénnen sind
evtl. wichtige Einzelverrichtungen, sind aber nicht unbedingt an einen Ar-
beitsplatz gebunden. Das Denken in Arbeitsplatz- oder Stellenbeschrei-
bungen soll definitiv ad acta gelegt werden, weil es die Festlegung auf
Einzelarbeitsplatze befordert . Wichtig ist die Ausfliihrung einer Aufgabe
zur Zufriedenheit des/der Kunden. Ob das in Einzelarbeit oder kooperati-
ver Arbeitsweise (Teams, Gruppen) geschehen soll, miussen Sie entschei-
den.

Anforderung Als Anforderung werden alle Fahigkeiten, Fertigkeiten und Eigenschaften
von Beschaftigten angesehen, die zur kundengerechten Austibung der
jeweiligen Tatigkeit erforderlich sind.

Kompetenz Kompetenz ist das, was ich gelernt habe und gut machen kann. Das ist
selbstverstandlich auf das betriebliche Einsatzfeld zu beziehen.

Leitungseignung Die Leitungseignung mit inren verschiedenen Niveaus muR fallbezogen
definiert werden. Leitungseignung Niveau 3 wiirde z.B. die Ubernahme
von Koordinations- und/oder Moderationsaufgaben in Gruppen oder klei-
nen Bereichen entsprechen, etwa Vorarbeiter, evtl. Meister mit bestimm-
ten personalen, sozialen und methodischen Kompetenzen.

Wertzahl Sofern esin Ihrem Unternehmen eine qualifikationsbezogene Bewertung
von Tatigkeiten gibt, die auf die hier verlangten Tatigkeiten zutrifft, sollte
diese nach Mdglichkeit in der entsprechenden Spalte zugeordnet wer-
den.

Notizen
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Erlauterungen zu
NPO-Instrument 6.1: Persdnliches Kompetenz-Profil und
NPO-Instrument 6.2: Qualifizierungsbedarfs-Ubersicht

Ziel:

Bereichsubersicht des Qualifikationsstandes und der geeigneten Qualifizierungspotentiale fur
weitere oder neue Tatigkeiten oder fur beruflichen Aufstieg nach Durchfuhrung der Qualifi-
zierung.

Anwendung:

Die Beurteilung der Kompetenz der jewelligen Mitarbeiterin bzw. des jeweiligen Mitarbeiters
erfolgtin funf Stufen:
Y =Kann das gut, in Ordnung.
U =Kanndas, miiRte aber besser werden.
P =Hatdasschon malgemacht, braucht aber Qualifizierung.
[} = Kann das nicht,. kann das aber lernen.
=Wo nichts steht, heildt das: Kann das nicht und wird es auch nicht lernen.

Diese Beurteilung istim Personalgesprach mit dem Selbstbild und den Qualifizierungsvorstel-
lungen des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin abzugleichen. Die Auswertung fur den gesamten
Bereich kann mit Hilfe des folgenden Auswertungsbogens vorgenommen werden.

Notizen
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