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Abb. 1: Festgestellte Ausprägungen in erfolgreichen und krisenhaften österreichischen MIllel
betrieben

Eine wertvolle Einsicht in solche Ver
änderungsnotwendigkeiten gibt die
Diagnose der Entwicklungsphasen von
Unternehmungen. Lievegoed [3] hat
aus zahlreichen Biographien von
Betrieben drei grundlegende Phasen
abgeleitet und beschrieben. In der
ersten, der sogenannten Pionierphase,
ist charakteristisch, daß sich der Grün
der/Pionier ganz für (s)eine Idee ein
setzt und seine persönlichen Beziehun
gen zu den Mitarbeitern bestimmend
für deren Motivation und Loyalität
sind. Die Organisation zeichnet sich
durch hohe Beweglichkeit aus, die
Arbeitsteilung in der Pionierphase ist
stark personenorientiert. Irgendwann 
meist durch Wachstum oder im Zuge
einer Nachfolge - werden im Pionier
unternehmen Störungen bemerkbar.
Solche Krisensymptome der Pionier
phase sind meist Proble~e in der Kom
munikation, es geht die Ubersicht ver
loren, man weiß nicht mehr, wer wofür
zuständig ist usw.
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Die Krisenerscheinungen beim Über
gang von einer in die nächste Pha e
sind "krankhafte Einseitigkeiten" sol
cher Prioritäten.

Die Krise der Pionierphase trägt die
Gefahr der Auflösung, die der Diffe
renzierungspha e die Gefahr der
Erstarrung in sich. Integration heißt,
die Qualitäten der Pionierphase (mit
Flexibilität, Motivation etc.) mit der
der Differenzierungsphase (Logik,
Ordnung, Spezialistentum etc.) zu ver
binden.

Die MIT-Studie macht klar, daß die
Japaner mit dem Konzept Lean enter
prise die Prinzipien der Integrations
phase in eindrucksvoller Weise reali
siert haben. Sie managen den Gegen
satz "innen" - ,.außen'· sowohl zur Lie
feranten- als auch zur Kundenseite; sie
integrieren die Sichtweisen von "oben"
und "unten" und die der verschieden
sten Funktionen (Konstruktion, Ferti-

daß die Entwicklungsnotwendigkeit in
Richtung dritte Phase - Integrations
phase genannt - drängt.

Was soll nun integriert werden? Jede
der beiden ersten Phasen drückt Qua
litäten aus. die in unterschiedliche
Richtung streben. Die Pionierphase
zeigt Qualitäten, die in Richtung .,Auf
lösung" tendieren, die Differenzie
rungsphase drängt in Richtung "Erst.ar
rung". IntegratIon bedeutet nun, belde
Pole verschiedener Spannungsfelder in
eine Synthese zu bringen. Einige sol
cher Spannungsfelder sind hier ang
führt:
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Auflösung
Flexibilität

Diese und ähnliche Symptome zeigen
an, daß eine grundlegende Wandlung
des Unternehmens ansteht; es also
"reif' für die nächste Phase ist.

Diese zweite Phase, die Differenzie
rungsphase, charakterisiert Lievegoed
im wesentlichen mit Ausbau des Appa
rates, mit Standardisierung, Speziali
sierung und Koordinierung. Es geht
darum, die Organisation logisch, trans
parent und übersichtlich zu gestalten,
Ordnung in das Chaos zu bringen. Die
Organisation erhält dadurch mehr for
mellen und Vorschriftencharakter; dies
ist in einer gesunden zweiten Phase
überlebensnotwendig. Ordnung jedoch
tendiert zur Verhärtung, ormen wir
ken -losgelöst von ihrem Entstehungs
zusammenhang - weiter, und deren
Sinnhaftigkeit wird nicht mehr hinter
fragt. Die Krise der Differenzierungs
phase äußert sich z.B. darin, daß
Erstarrung eintritt, sich Motivations
verlust, Abteilungsdenken, Parallelor
ganisation etc. zeigen, alles Anzeichen,
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Abb. 2: Modell der Aus- und Weiterbildung

gung, Marketing...). Das Management
"schafft Situationen, in denen Men
schen und Gruppen selbständig und
intelligent im Sinne des größeren
Ganzen handeln können." [4]

3. Die Herausforderungen für
die Personalentwicklung 
Integration fördern
Die Mehrzahl der Industrieunterneh
mungen im deutschen Sprachraum
dürfte sich in einer überreifen Diffe
renzierungsphase befinden, mit mehr
oder weniger weit fortgeschrittenen
Bemühungen in Richtung Integrations
phase. Für die Personalentwicklung
ergibt sich die gewaltige Herausforde
rung, diesen schwierigen Übergang zu
unterstützen.

Geht man bei der Personalentwicklung
von einem ganzheitlichen Ansatz aus,
so lassen sich zunächst drei wesentli
che Bereiche unterscheiden:

- Qualifizierung der Mitarbeiter

- Laufbahnplanung und Beurteilung

- Strategieplanung, strategische Per-
sonalentwicklung

3.1 Qualifizierung der
Mitarbeiter
In überreifen Differenzierungsbetrie
ben ist Aus- und Weiterbildung meist
eine Organisationseinheit im Rahmen
des Personalwesens. Es werden Veran
staltungen für Fachausbildung, Verhal
tenstrainings und Führungskräfte
Seminare organisiert. Die Krise der
überreifen Differenzierungsphase
äußert sich auf der Ebene der Weiter
bildungsfunktion vor allem durch fol
gende Symptome:

- Arbeiten und Lernen werden mehr
und mehr getrennt; Arbeitskultur
und Seminarkultur klaffen zuneh
men auseinander. Diese YJuft äußert
sich in der Polarisierung von "Theo-

rie" und "Praxis", indem in der
Seminarsituation zuwenig auf Fra
gen der Arbeitssituation eingegan
gen wird und das Gelernte nicht
angewandt werden kann.

- Seminare werden als Allheilmittel
betrachtet, die organisatorischen
oder strukturellen Hintergründe
werden nicht angesprochen.

- Führungsverantwortung wird an die
Weiterbildung abgeschoben; Schu
lungen sollen Führungsversäumnis
se korrigieren. Wenn es der Perso
nalentwicklung nicht gelingt, bei
den Führungskräften die Bedeutung
der Führungsaufgaben und die Ver
antwortung für die Weiterentwick
lung ihrer Mitarbeiter bewußt zu
machen, wird die Weiterbildungs
funktion über ein relativ bescheide
nes iveau nicht hinauskommen.

Die herausfordernden Integrationsauf
gaben im Bereich der Qualifizierung
lassen sich anhand des Modells der
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Ing. Leopold Gerstmayr (Leiter der
Entwicklung, HA DATAPORT
Österreich) konnte am 31. März 1992
die

International Trophy
For Quality

in Madrid entgegennehmen. Diese
internationale Auszeichnung wird an
Unternehmen verliehen, welche im
vergangenen Jahr durch Qualität,
Ansehen und Prestige ihrer Produkte
aufgefallen sind.

Der Preis wird von einem unabhängi
gen Club verliehen.

OFICE regelmäßig durchgeführt wer
den.

Für jeden Wirtschaftsbereich wurden
die besten Unternehmen ausgewählt.
Im Bereich Softwareentwickung wur
den aus

350 Unternehmen aus
70 Ländern
2 Firmen

ausgezeichnet. HA DATAPORT und
ein französischer CAD/CAM Entwick
ler. Zusätzlich erhielt HA D DATA
PORT die

Diese wird verliehen, wenn ein Unter
nehmen bereits mehnnals ausgezeich
net wurde (HA DATAPORT konnte
1991 die internationale Trophäe
"Leading Company" entgegenneh
men).

GOLDENE NADEL.Für die Au wahl der Prei träger wer
den Informationen, die von Handels
kammern, Handelsgesellschaften,
Massenmedien, eIe. gegeben werden,
berücksichtigt.

Ebenso die Ergebnisse der Umfragen
und Marktstudien, welche von Editoral
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Aus- und Weiterbildung [5] darstellen
(vgl. Abb. 2):

Die PE organisiert Bildungsbe
darfserhebungen, um die reale
Arbeitssituation als Ausgangspunkt
des Lernens zu nehmen.

Die PE bespricht mit den verant
wortlichen Führungskräften, welche
Veränderungen bei den Mitarbeitern
erwünscht wären (Weiterbildungs
ziele). Dabei kann geklärt werden,
welche Probleme sich mit der Wei
terbildung realistischerweise lösen
lassen und was Führungs- bzw.
organisatorischer Maßnahmen
bedarf.

- Die PE ergänzt das seminaristische
Lernen durch on-the-job-Lernen,
indem sie Lernsituationen wie Job
Rotation, Arbeitsstrukturierung,
Projektlernen, Erfahrungsaus
tauschtreffen im .Unternehmen,
Mentoring usw. forciert.

- Die PE berücksichtigt bei der Pro
grarnmplanung und bei der Gestal
tung des Lernprozesses bereits die
Umsetzung des Gelernten in die
Arbeitssituation (Transferorientie
rung) und organisiert eine laufende
Evaluierung ihrer Weiterbildungs
aktivitäten.

Die PE macht nach und nach die
Grundsätze ihrer Bildungsarbeit
explizit und reduziert damit die
Kluft zwischen Seminar- und Unter
nehmenskultur.

3.2 Lautbahnplanung und
Beurteilung
Die Qualifizierung der Mitarbeiter
stößt, auch wenn sie noch so gut ist, an
Grenzen, die durch andere PE-Funktio
nen gesetzt werden. Versäumnisse im
Personalmarketing und in der Selekti
on können durch Aus- und Weiterbil
dungsmaßnahmen nur mühsam - oft
gar nicht - korrigiert werden. Wenn
Engagement und Erfolge der Mitarbei
ter in der Weiterbildung bei der Stel
lenbesetzung und in der weiteren Lauf
bahn ständig unberücksichtigt bleiben,
wird es immer schwieriger, Lernmoti
vation zu erreichen. Oder als weiteres
Beispiel: wenn die Führungskräfte sich
nicht für die berufliche Weiterentwick
lung ihrer Mitarbeiter verantwortlich
fühlen und Instrumente der Beurtei
lungs- und Fördergespräche nicht
anwenden, bleiben Führungstrainings
ziemlich wirkungslos.

Die Herausforderung der Personalent
wicklung besteht in diesem Zusam
menhang darin, die Entwicklung,
Instrumentierung und Anwendung von
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(PE-)Systemen zu initiieren und zu
betreuen. Die Beiträge zur Integration
können an verschiedenen PE-Teilsy
stemen ansetzen, z.B. indem

- Hilfestellungen im Personal-Marke
ting geboten werden, um frühzeitig
potentielle Mitarbeiter für das
Unternehmen zu interes ieren.

Instrumente und Prozeduren für die
Auswahl von Mitarbeitern ent
wickelt werden (Anforderungsprofi
le, Assessment Centers etc.)

- eine quantitative und qualitative
Personalplanung initiiert wird, die
eine längerfristige Ausrichtung der
PE-Aktivitäten ermöglicht

Management bei Objectives einge
führt wird und das Erlernen von
Zielvereinbarungs- und Beurtei
lungsgesprächen unterstützt wird

- Laufbahnpläne erarbeitet werden,
die neben Führungskarriere auch
Fach- und Projektkarrieren vorse
hen, wodurch eine bessere Integrati
on von General- und Spezialwissen
erreicht werden kann

ein interner Stellenmarkt eingerich
tet wird, der die Mobilität und Viel
seitigkeit der Mitarbeiter fördert.

Die Personalentwicklung hat sich
natürlich auch der Frage zu stellen,
welche Schlüsselqualifikationen künf
tig Führungskräfte aufzuweisen haben.
Solche ScWüsselqualifikationen durch
laufen einen "Lebenszyklus"; was ein
mal als SchJüsselqualifikationen für
Führungskräfte gefordert wurde 
Delegation, Gesprächsführung etc. 
wird heute unter "Basisqualifikatio
nen" gereiht. Als die neuen Schlüssel
qualifikationen von Führungskräften
gelten [6]:

I. Strategisches Denken

2. Unternehmerisches Handeln

3. Entwicklungsprozesse initiieren und
begleiten

4. Die interne Kultur gestalten

5. Über die Organisation hinausgehen
des gesellschaftspolitisches Den
ken.

Auf der Ebene des Produktionsprozes
ses zeigt das schlanke Unternehmen,
daß die Arbeiter zahlreiche Fertigkei
ten erlernt haben und innerhalb einer
Arbeitsgruppe jeder Arbeiter für jeden
anderen einspringen kann. Die Mitglie
der der Teams lernen vorausschauen
des Denken, um Lösungen finden zu
können, bevor Probleme ernst werden
[7].

3.3. Strategische Personalent
wicklung

Die Beschreibung künftiger Schlüssel
qualifikationen für verschiedene Ziel
gruppen gibt der Personalentwicklung
eine wichtige Orientierung. Sie ist
Ergebnis einer Auseinandersetzung
mit strategischen Fragen des Unterneh
mens: Was sind die strategischen
Erfolgspositionen? Damit wird der
dritte Bereich der Personalentwicklung
angesprochen - die strategische Perso
nalentwicklung. Sie ist einerseits
dadurch gekennzeichnet, daß alle Qua
lifikations- und sonstigen PE- Maßnah
men auf strategische Ziele des Unter
nehmens ausgerichtet werden, anderer
seits aber auch dadurch, daß sie Pro
zesse der Strategiebildung, Leitbildent
wicklung und -Konkretisierung unter
stützt: Personalentwicklung wird zur
Organisationsentwicklung.

Zusammenfassung

Lean Enterprise ist das Ergebnis inten
siver Integrationsbemühungen - von
der Philosophie und den Prinzipien
eines Unternehmens über Unterneh
menspolitik, Strukturen, Personen und
Gruppen, bis zu den Einzelfunktionen,
Abläufen und der Fertigungstechnolo
gie. Eine aufgeschlossene und profes
sionell agierende Personalentwicklung
kann in den Bereichen Qualifizierung,
Laufbahnplanung und Strategiebildung
einen wesentlichen Beitrag leisten, daß
Unternehmen "schlank" werden und
dadurch langfristig überleben.
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Produktinnovation in kleinen und
mittleren Unternehmungen-
eine Frage der richtigen Handhabung
der Informationen
Rasche Veränderungen in den technologischen Grundlagen und der Trend zu individuellen Verbraucheransprüchen
führen zu einer Zunahme der Komplexität der Produkte. Kurze ProduktIebenszyklen bewirken, daß die hohen Ent
wicklungsaufwendungen innerhalb einer kurzen Nutzungsdauer der MarktIeistung amortisiert werden müssen, und
führen dazu, daß ein zu später Einstieg am Markt zu hohen Einbußen in den möglichen Erträgen führt. Aus diesen
Zusammenhängen entsteht für die Unternehmungen die Forderung nach einer besseren Beherrschung der Aufgaben
der Produktinnovation. Insbesondere gilt es, die Anforderungen der zukünftigen Abnehmer bereits in einem sehr
frühen Stadium der Entstehung eines neuen Produktes möglichst lückenlos zu erfassen wie auch die konsequente
Berücksichtigung der eigenen Ressourcen sicherzustellen.

Auf der Basis eines durch Praxisprojekte entwickelten und bewährten Vorgehensmodelles für die Durchführung von
Produktinnovationsaufgaben wurden die dafür erforderlichen Informationsstrukturen untersucht. Daraus konnten
Empfehlungen für die Gestaltung der Informationsversorgung des Produktinnovations-Prozesses abgeleitet werden.

Zielgerichtetes und
entscheidungsorientiertes
Vorgehen als Grundlage des
Erfolges
Betrachtet man die Faktoren, welche in
kleinen und mittleren Unternehmun
gen zum Scheitern von Produktinnova
tionsprojekten führen, so sind das Feh
len der Planungsorientierung d.h. das
eher "unvorbelastete" Herangehen an
entsprechende Projekte als einer der
wesentlichen Hemmfaktoren zu erken
nen. Während die Ursachen für das
Scheitern eines Projektes bereits in
einem sehr frühen Stadium der Innova
tion zu finden sind, treten die daraus
entstehenden Probleme meist erst im
fortgeschrittenen Projektverlauf auf.
Das Fehlen von Finanzmitteln oder
aber Probleme bei der Fertigungsüber-

leitung aufgrund fehlender Berück
sichtigung der beherrschten Ferti
gungstechnologien sollten hier nur als
typische Beispiele dargestellt werden.
Dabei sind es nicht die unvorhersehba
ren Veränderungen in den, der ursprüg
lichen Planung zugrundeliegenden
Annahmen, als vielmehr das Fehlen
einer konsequenten Planung per se, die
das vorzeitige Aus eines Produktinno
vations-Projektes bedeuten.

Die Notwendigkeit einer möglichst
frühzeitigen Erfassung der Anforde
rungen der zukünftigen Kunden einer
seits, als andererseits auch die Berück
sichtigung der eigenen Ressourcen
erfordert ein Vorgehen, durch welches
sichergestellt werden kann:

- Zielorientierung als Grundlage der
Berücksichtigung der verschiedenen
Anforderungen

- Entscheidungsorientierung, durch
welche die Ziele konsequent
Berücksichtigung finden können.

Produktorientierung in der
Unternehmungsplanung
schafft die Grundlagen

Erfolgreiche Produktinnovation ist nur
auf der Basis von Zielen möglich, die
im Rahmen einer produktorientierten
Unternehmungsplanung geschaffen
werden können.

Die im Rahmen der allgemeinen
Unternehmungs-Zielplanung getroffe-
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