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Die Forschungsgruppe Systemmanagement
stellt sich vor

1984 wurde auf Initiative von Prof. Dr. H.-Peter Musahl eine Arbeitsgruppe
an der Gerhard Mercator Universitat Duisburg (GMU) gegrtindet, aus
der zunachst 1989 die "Arbeitsgruppe Unfallforschung" (AUF) und
schlielich die heutige "Forschungsgruppe Systemmanagement" (FOGS)
hervorging. Die inhaltlichen Schwerpunkte lagen zunachst in der
Erforschung, Entwicklung, Erprobung und Evaluation eines wirksamen
und fur die Berufspraxis tauglichen Arbeitssicherheitskonzepts. Dieses
konnte schlieB3lich mit groRem Erfolg im Steinkohlebergbau umgesetzt
werden und ist heute eines der zentralen Elemente der Sicher-heitsarbeit
bei der gesamten Deutschen Steinkohle. Seit 1995 wird der urspringlich
unfallpsychologische Schwerpunkt der Arbeitsgruppe kontinuierlich in
Richtung eines "ganzheitlichen" psychologischen Systemmanagements
erweitert. Es wurden Projekte, Forschungs- und Entwicklungsvorhaben
in den Be-reichen Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz, -Verkehrs-
sicherheit sowie Qualitats- und Stérungsmanagement und ent-
sprechende Grundlagenstudien durchgefuhrt. Alle Projekte und For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben wurden unter intensiver Zusam-
menarbeit mit den jeweiligen externen Partnern entwickelt, erprobt und
evaluiert. Die Effekte von QualifizierungsmafRnahmen sowie die struk-
turellen Veranderungen von Arbeitssystemen fanden dabei besondere
Beachtung.

Fachliche Qualifikation

Die FOGS besteht heute aus psychologisch und pédagogisch sowie
mediatorisch ausgebildeten Mitarbeitern, die sich seit Jahren mit
verschiedenen Themen aus dem Bereich der Arbeitspsychologie und
-wissenschaft beschaftigen und somit Uber fundierte theoretische
Kenntnisse und praxisnahe Erfahrungen verfliigen. Ansatzpunkt war
immer die enge Abstimmung mit denn externen Partnern aus Industrie,
Handel oder Berufsgenossenschaft sowie die verstandliche Vermittlung
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psychologischen Wissens.

Psychologisches Systemmanagement umfasst Sicherheits-, Qualitats-
und Produktivitdtsaspekte, also alle Bereiche, die von einem erfolgrei-
chen Unternehmen im Hinblick auf die optimale Nutzung seiner Hu-
manressourcen koordiniert werden mussen. In zahlreichen Vortragen,
Workshops und Seminaren wurde und wird Managern und Mitarbeitern
ein fur sie relevanter und nachvollziehbarer Einblick in psychologische
Strukturen und Zusammenhange und deren systemische Wechselwir-
kungen verstandlich vermittelt.

Die universitare Einbindung der FOGS in das Fachgebiet Methodologie
und Arbeitspsychologie gewahrleistet die wissenschaftlich fundierte
und methodologisch seriése Entwicklung, Durchfiihrung und Evaluation
der Projekte. Spezielle Fragestellungen kénnen auf ideale Weise mittels
Dissertationen sowie Diplom- und Examensarbeiten detailliert untersucht
werden und schlieBlich in die praktische Umsetzung der Konzepte in
den Betrieben einfliellen. So konnten z.B. die Grundlagen des durch
die AUF entwickelten Arbeitssicherheitskonzepts systematisch untersucht
und durch lernpsychologische Inhalte theoretisch besser begrindet
werden. Die wissenschaftlichen Ertrage wurden jeweils in eigenstandigen
Monographien, Kongressbeitrdgen und auf einschlagigen Workshops
vorgestellt und entsprechend publiziert.
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Zusammenfassung

Flexibel und innovativ am Markt agieren kénnen Unternehmen
nur mit kompetenten und engagierten Mitarbeitern. Um das
Potenzial der Mitarbeiter fur Innovation und Produktivitét zu nutzen,
sind dazu oft gerade in KMU Restrukturierungsmaf3inahmen des
Betriebs notwendig.

Dieser Leitfaden liefert einen praktikablen Ansatz zur Aktivierung
der Mitarbeiter und zur Uberwindung innerbetrieblicher Widerstéande
gegen die Restrukturierung. Er richtet sich vor allem an diejenigen,
die den Bedarf partizipativer Arbeitsstrukturen im eigenen Betrieb
erkannt haben und nun nach einer geeigneten Vorgehensweise
suchen. Denn die Vorteile der stérkeren Einbindung der Mitarbeiter
in Entscheidungsprozesse, ("partizipatives" Vorgehen), sind
offensichtlich:

* Indem Moment, in dem die Mitarbeiter ihr Interesse
auch in den Betriebsablauf einbringen durfen, d.h. ge-
nigend Freiraum daflir haben, steigt inr Engagement.

* Die Mitarbeiter entdecken ihre Kompetenzen selbst und
erfahren dabei gleichzeitig eine kontinuierliche Kompe-
tenzentwicklung.

* Bisher von ihnen und ihren Vorgesetzten unerkannte
fachliche Kompetenzen der Mitarbeiter kénnen fir den
Betrieb nutzbar gemacht werden.

« Esresultiert eine Verbesserung des Betriebsklimas,
welches das Aufdecken von Fehlern und Mangeln in
einem "fehlerfreundlichen" betrieblichen Umfeld beglinstigt.

Trotz solcher Vorteile trifft der Vorschlag einer partizipativen
Restrukturierung haufig auf massiven Widerstand aus allen
Hierarchieebenen und Interessen-vertretungen. Diese Widersténde
sind zumindest subjektiv durchaus begriindet. Die "Widerstandler"
sehen nicht nur ihre eigenen Interessen bedroht, sondern auch
das wirtschaftliche Uberleben des Betriebs gefahrdet. Solche
Argumente missen ernst genommen und behutsam Gberwunden
werden.

Ein Grund fur das Scheitern partizipativer Ansétze ist die oft
ungenigend vorbereitete Einflihrung neuer Organisationsstruktu-
ren, bei der keine Ricksicht auf die Widerstdnde und Befindlich-
keiten der Mitarbeiter und Fihrungskrafte genommen wurde und
keine ausreichende Qualifizierung der Betroffenen erfolgte. Solche
Fehler bei der Restrukturierung missen vermieden werden, denn
haufig gibt es nur einen Versuch - gelingt dieser nicht, ist der
zweite Versuch ungleich schwerer, da die Widerstande und
Vorbehalte durch negative Erfahrungen im eigenen Betrieb bestarkt

wurden. n



i iy G o il

Der hier vorgeschlagene Ansatz nimmt daher nicht nur Rucksicht
auf die Widerstande und Befindlichkeiten der Betroffenen, er sieht
zu deren konstruktiver Bewéltigung einen kontinuierlich voran-
schreitenden Prozess auf dem Weg zu mehr Partizipation vor.
Dies gibt allen Betroffenen die Gelegenheit, sich mit der neuen
Situation vertraut zu machen und hilft Vorurteile abzubauen.
Zustimmung kann nicht "von oben" verordnet werden - das
begunstigt vielmehr die innere Kiindigung "von unten". Partizipation
kann nur mit Unterstitzung und Engagement aller Betroffenen
gelingen.

Ein Betrieb braucht dazu einen Anlass, einen geeigneten
Problembereich, bei dem alle Mitarbeiter und Flhrungskrafte
"mitziehen". Ein gut geeignetes Themenfeld, in dem ein solcher
Prozess angestolden werden kann, ist der Bereich der Arbeitssi-
cherheit - auch wenn Arbeitssicherheit kein mal3gebliches oder
offenkundig drdngendes Problem des Betriebs ist. Hier trifft man
auf ein hohes Interesse der Mitarbeiter und geringe Widerstande
im Betrieb, da eine Verringerung von Unfallzahlen und Verletzungen
grundsatzlich etwas Positives und Wiinschenswertes ist. In diesem
Freiraum kénnen Mitarbeiter und Vorgesetzte eine neue Art der
Zusammenarbeit erproben. Dies erweitert die Teilhabe der Mitar-
beiter an Entscheidungen und verringert die Einwande und Be-
denken der Vorgesetzten. Der Widerstand und die Unsicherheit
bei Re-strukturierungsmalRnahmen werden durch die dabei erfor-
derliche Einbindung der Mitarbeiter friihzeitig thematisiert und "im
Kleinen" bearbeitet, bevor diese in weiteren Betriebsbereichen,
wie Qualitéts- und Prozessoptimierung eingefiihrt wird.

Ziel ist es, Uber den Einstieg mit der Arbeitssicherheit eine
Basis zu schaffen, auf deren Grundlage der kontinuierlich voran-
schreitende Prozess zu mehr Partizipation zugunsten aller Betei-
ligten weitergefihrt werden kann.
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Mitarbeiter aktivieren - Kompetenzen fordern

Viele KMU haben erkannt, dass sie mit der traditionellen,
arbeitsteiligen Organisation ihres Betriebs nicht den erhofften
Erfolg am Markt erzielen. Denn moderne partizipative Arbeitssy-
steme, die die Zusammenarbeit der Mitarbeiter férdern, sind
offenbar besser geeignet als tayloristische/fordistische Organisa-
tionen. Daher streben immer mehr Unternehmen ihre Reorgani-
sation hin zu partizipativen Strukturen an, denn es ist zunehmend
wichtig, die Kompetenzen aller Mitarbeiter optimal zu nutzen.

Die Reorganisation des Betriebs ist aber kein einfaches Vor-
haben, sondern ein meist langwieriger Prozess, der von allen
Beteiligten erhebliche Anstrengung und die Bereitschaft zum
Lernen und Umdenken verlangt. Oft ergeben sich dabei Wider-
stande seitens der Fuhrungskréfte und der Mitarbeiter und nicht
selten stehen KMU nach wiederholten Anlaufversuchen vor einem
Scherbenhaufen.

Wie aber aktiviert man Mitarbeiter, férdert inre Kompetenzen
und kann ihnen gleichzeitig helfen, ihre Widerstande zu tberwin-
den? Auf diese Fragen wird im folgenden ndher eingegangen.

Entfaltung von “Kénnen” und “Diirfen”

Der Begriff "Kompetenz" hat im folgenden die doppelte Bedeu-
tung von "Kénnen" und "Durfen". Mit "Kénnen" sind Grad und "Kénnen"
Umfang der verfligbaren Fahigkeiten des Mitarbeiters gemeint.
Diese Fahigkeiten zu férdern ist Aufgabe der Personalentwicklung.

"Durfen" entspricht dem (qualitativen) Zugewinn von Planungs-, "Diirfen”
Entscheidungs-, Anordnungs- und Kontroll-Kompetenz. Diese
Fahigkeiten werden also auch und gerade zur Ausfihrung "hé-
herwertiger" Tatigkeiten erworben. Dies flhrt schliellich zur
Verdnderung der betrieblichen Organisation, zur sogenannten
Organisationsentwicklung.

Soll die Reorganisation des Betriebs nicht von vornherein zum Problematik bei der
Scheitern verurteilt sein, ist es wichtig, dass beide Teile, also Reorganisation
Personal- und Organisationsentwicklung kontinuierlich weitergeftihrt
werden. Allein durch organisatorische Neuerungen ist die Stagna-
tion eines Betriebs nicht zu Gberwinden. Eine isoliert durchgefuhrte
Organisationsentwicklung fuhrt hdufig zum Zusammenbruch alter
Leitlinien ohne die Entwicklung stabiler neuer Strukturen. Werden
nicht parallel die Kompetenzen der Mitarbeiter entwickelt und
geférdert, ist Organisationsentwicklung wenig aussichtsreich. Vor
der Restrukturierung des Betriebs muss also eine Qualifizierung
der Mitarbeiter, Vorgesetzten und Manager erfolgen. Aber auch
die Qualifizierung der Mitarbeiter allein, deren erfolgreiche Teil-
nahme an Lehrgdngen zum Beispiel, in denen sie neue Fahigkeiten
erwerben, ist betrieblich wenig sinnvoll, wenn die Mitarbeiter diese
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neuen Kompetenzen im Betrieb nicht anwenden dirfen.

Die individuelle Qualifikation und der jeweilige Handlungsspiel-
raum muassen zu jeder Zeit in einem sinnvollen, aufeinander plan-
mafig abgestimmten Verhaltnis zueinander stehen. Nur so kann
einer Uber- und Unterforderung der Mitarbeiter aller Hierarchie-
ebenen, also auch der Vorgesetzten, entgegengewirkt werden. .
. . TS . Kompetenzmanagement ist
Diese Abstimmung von Personal- und Organisationsentwicklung die Abstimmung von

wird auch als Kompetenzmanagement bezeichnet. Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung

Personalentwicklung hat fur viele Fihrungskrafte zunéchst nur
zwei wesentliche Aspekte: Ich orientiere mich (a) an den kinftigen
Erfordernissen des Betriebs und (b) an dem, was ich meinen
Mitarbeitern zutraue. Woher habe ich dazu aber die Informationen?
Wo steht der Mitarbeiter tatsachlich?

Auf den ersten Blick liegt es nahe, nach Ausbildung und
Weiterbildungsstand der Mitarbeiter zu fragen und dann von
diesem "Standardwissen" der Mitarbeiter auszugehen. Dies kann
aber ein Trugschluss sein. Denn dieses Denken schert (a) alle
Mitarbeiter mit ahnlichen Abschlissen "Gber einen Kamm". Und
es berucksichtigt (b) nicht die ganz spezifischen Kenntnisse und
Fahigkeiten des Mitarbeiters Gber seinen Arbeitsplatz und die
damit verbundenen Probleme. Dies kann aber ein unschétzbares
Gut beruflicher Kompetenzen sein!

Bevor ein Vorgesetzter als Aulienstehender beurteilen kann,
Uber welche Kompetenzen ein Mitarbeiter verfligt, muss er dem
Mit'arbeiter Siaher ;unéchst einmal die Chance ggben, sein.e eigene Bre cisme eSS
Leistungsfahigkeit zu entdecken. Durch Ausbildungsleiter oder erkennen
Weiterbildungseinrichtungen bescheinigte Kompetenzen sagen
wenig dartiber aus, welche Fahigkeiten der Mitarbeiter sich selbst
zutraut. Der Mitarbeiter wird aber in der Regel nur das tun, was
er sich wirklich zutraut - keiner springt Gber einen Graben, wenn
er nicht Uberzeugt ist: "Das schaff” ich!"! In vielen Fallen wird
dem Mit-arbeiter auf dem Papier viel weniger zugetraut und am
Arbeitsplatz vielleicht noch weniger, als er im Grunde bewerkstel-
ligen kann. Allzu oft spiegeln Noten eher Prifungsangste von
Schilern oder Aus-zubildenden oder deren Schwierigkeiten mit
den Unterrichtmethoden wider, nicht aber ihre tatsdchlichen
Fahigkeiten. Die immer wiederkehrende Bescheinigung der ver-
meintlichen Unfahigkeit fihrt im unglnstigsten Fall schliellich
dazu, dass man selbst an diese Unfahigkeit glaubt. Das Ergebnis
nennen Psychologen erlernte Hilflosigkeit; betroffene Mitarbeiter
sind eher motiviert, Misserfolge zu meiden als Erfolge zu suchen.
Einige Mitarbeiter sind also falschlicherweise davon Uberzeugt,
dass sie Uber bestimmte Kompetenzen nicht verfiigen. Daher ist T ——
es wichtig, dass Mitarbeiter den notwendigen Freiraum erfahren, Féhigkeiten zu entdcken
um ihre tatsachlichen Fahigkeiten zu entdecken und so evitl. einen
Teil ihrer gelernten Hilflosigkeit Gberwinden.
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Das bedeutet: Personalentwicklung darf nicht nur als Organi-
sation kontinuierlicher Fort- und Weiterbildung verstanden werden.
Ansonsten |6st sie alte Schul- und Prifungséngste aus und bewirkt
u.U. Widerstande der Mitarbeiter, die mit dem Lernstoff direkt gar
nichts zu tun haben. Derart starres Vorgehen tbersieht mdglicher-
weise verborgene Kompetenzen von Mitarbeitern.

Die Schliisselfunktion der Fiihrungskrifte

FUhrungskrafte der mittleren Ebene haben eine Schltsselfunktion.
In modernen Arbeitssystemen missen gerade Fuhrungskréafte neue
Fahigkeiten der Mitarbeiter-"FUhrung" erwerben und erweiterte
Verantwortungsbereiche Ubernehmen. Der sprichwdrtliche "schla-
fende Riese", das Wissenspotenzial engagierter Mitarbeiter, kann
aber nur von Fuhrungskraften geweckt werden, bei denen die sich
entfaltende Kraft keine Sorge um die eigene Aufgabe oder die
Erwartung eines Misserfolgs auslésen. Dies gelingt ihnen er-
fahrungsgeman leichter, je mehr eigene Féahigkeiten sie bei sich
selbst entdecken konnten.

Die Umstrukturierung des Betriebs ist also kein "Selbstlaufer"
und partizipative Arbeitssysteme sind in der Praxis nicht deshalb
erfolgreich, weil sie von ihren Beflrwortern fur erfolgreich gehalten
werden. Es gibt viele mdgliche Widersténde, die bericksichtigt
werden mussen.

Damit es anfangs nicht zu vermeidbaren Widerstdnden kommt,
sollte allen Beteiligten sehr frihzeitig Gelegenheit gegeben werden,
sich Schritt fur Schritt an eine neue Arbeitsorganisation zu gewdhnen
und den Umgang miteinander zu lernen. Dass es Widerstande bei
Mitarbeitern und Fuhrungskraften gibt, ist im Hinblick auf die
gewohnten Arbeitsweisen verstandlich.

Widerstédnde der Fiihrungskrifte

Der Widerstand von Fuhrungskraften muss respektvoll aufge-
nommen und in einem konstruktiven Prozess durch sie selbst
Uberwunden werden. - Der Widerstand von Fuhrungskréften ist
ein haufiges Kernproblem betrieblicher Reorganisationsprozesse.
Er entspringt zwei verschiedenen Quellen:

(1) Fuhrungskrafte werden mit bisher unbekannten Rollen- unbekannte
anforderungen unter gleichzeitigem Verzicht auf gewohnte Aufga- RO T
ben und Machtmittel konfrontiert. Sie sehen sich als Verlierer in
einem Prozess, in dem diejenigen gewinnen, die weniger qualifiziert
sind als sie. Die Aktivierung der Mitarbeiter und die Ermutigung
zur kritischen Betrachtung von Arbeitsprozessen flihren zur Auf-
gabenerweiterung in Bereiche hinein, die unter traditionellen Be-
dingungen den FlUhrungskraften der mittleren Ebene vorbehalten

N4
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sind. Diese fuihlen sich in dieser Situation h&ufig bedrangt und in
ihrer Rolle bedroht. “Die Folge ist bei vielen Fihrungskraften die
Angst vor Kontrollverlust ... Dies gilt in noch starkerem Mal3e fur Angst vor Kontrollverlust
die Fuhrungskréfte, die eher dem autoritdren Fihrungsstil anhén-
gen.” (Hurtz, 1994, S. 98). Daraus erwéchst — so die Erfahrungen
der letzten 80 Jahre seit den ersten Versuchen zur Gruppenarbeit
bei Mercedes (Lang & Hellpach, 1922; s. hierzu im Uberblick:
Antoni, 1994) — wachsender Widerstand gerade dieser Gruppe,
die aufgrund ihrer Qualifikation fiir das Unternehmen unentbehrlich
ist. Wenn es in dieser Situation an der aktiven Unterstitzung und
Foérderung durch die Unternehmensleitung fehlt, wird das Vorhaben
scheitern: FUhrungskrafte “ziehen die Zugel stérker an” und fallen
auf autoritdre Verhaltensmuster zurtick. Oder sie wahlen den Weg
der inneren oder der tatsdchlichen Kiindigung und gehen damit
faktisch dem Betrieb verloren.

(2) Gerade erfahrene Flhrungskréfte trauen den potentiellen
Gewinnern der Veranderung, ihren Mitarbeitern, die notwendigen
Fahigkeiten nicht zu - und flr diese Skepsis spricht in der Regel Skepsis gegeniiber den
auch ihre Betriebserfahrung in konservativ strukturierten, taylor- Féhigkeiten der Mitarbeiter
istischen Arbeitssystemen: Die anspruchslose Routine arbeitsteiliger
Produktion ist eher geeignet, Fahigkeiten und Kenntnisse der Mit-
arbeiter einzuschranken als sie zu entfalten; aus sinnentleerter
Arbeit entstehen nachlassendes Interesse am Beruf, innere Kin-
digung und schlieBlich eine tatsachlich abnehmende Leistung,
also genau das, was der Vorgesetzte vorhergesagt hat. Das ist
ein klassischer Teufelskreis, den Psychologen auch als "sich
selbst erfullende Prophezeiung" bezeichnen.

Wenn Fuhrungskréafte sich nur selten engagiert fur die Einfihrung
partizipativer Arbeitsstrukturen eingesetzt haben, dann also nicht
nur aus Unsicherheit Uber ihre eigene kinftige Rolle, sondern
auch aus Sorge um die Zukunft des Betriebs. Deshalb muss ihr Sorge um die
Widerstand respektvoll aufgenommen und in einem konstruktiven Zukunft des Betriebs
Lernprozess durch sie selbst Giberwunden werden. Auf diese
Weise werden Fuhrungskrafte zu Motoren des betrieblichen
Wandels, statt den von ihnen erwarteten Misserfolg zu begunstigen.

Nur wenn sich Fuhrungskrafte fur die betrieblichen Verande-
rungen gewinnen lassen, kann ein Umstrukturierungsprozess
vorangetrieben werden. Ohne die aktive Mitwirkung der Fihrungs-
krafte sind Veranderungsprozesse nicht zu bewerkstelligen. Dies
zeigt sich auch daran, dass viele Anféange durch Personalwechsel
erschwert wurden und schlieRlich dadurch scheiterten, weil die
als "Zugpferd" wirkende Fuhrungskraft wegfiel. Es ist daher
notwendig, sich dieser Gruppe innerhalb von Restrukturierungs-
prozessen gesondert zuzuwenden, ihre Sorgen, Angste und
Verunsicherungen aufzunehmen und die realen wie die antizipierten
Konflikte in einem konstruktiven, mediativen Prozess zu tUberwin-
den.
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Widerstand der Mitarbeiter

Mitarbeiter haben in der Regel ihre Erfahrungen in einem
hierarchisch-tayloristischen Unternehmen gemacht: Insbesondere
industrielle Massenproduktion war durch fremdbestimmte, fir den
Mitarbeiter wenig sinnerfillte Tatigkeiten gekennzeichnet. Eine
derart sinnentleerte Arbeit schwacht das Interesse am Beruf und
fuhrt letztendlich zur inneren Kiindigung. Von den Mitarbeitern zu
erwarten, dass sie in kurzer Zeit eine funktionierende und effektive
Gruppe bilden, in der auch Raum flir unkonventionelle Einfalle
und Lésungsansatze bleibt, ist daher meistens ein Trugschluss.

Die Mitarbeiter befurchten hinter Reorganisationsprozessen Befiirchtungen der
zusatzliche, nicht entlohnte Arbeit und drohenden Personalabbau Mitarbeiter

durch Rationalisierung und Leistungsverdichtung. Warum sollte

der Mitarbeiter sich also engagieren, wenn er Uber kurz oder lang

seinen Arbeitsplatz gefahrdet sieht? Dazu kommt, dass sie in

einer bisher arbeitsteiligen Produktion und Ausiibung von an-

spruchslosen Routinetatigkeiten kaum weitere Fahigkeiten und

Kenntnisse entfalten konnten.

Die Aktivierung der Mitarbeiter darf nicht allein von "oben"
beschlossen und vorangetrieben werden. Es gibt keinen "Schalter” Es gibt keinen Schalter zur
im Kopf des Mitarbeiters, der z.B. durch einen Psychologen LI G Lotz
trickreich umgelegt werden kénnte und schon verhielte der Mitar-
beiter sich aufmerksamer, wére innovativer und effektiver. Betrieb-
liche Veranderungen sind also nicht im Handstreich zu leisten
und sie scheitern, wenn sie ohne Veranderungen des sozialen
Klimas vollzogen werden sollen. Um den sprichwdrtlichen "Riesen
zu wecken", d.h. die Kompetenzen aller Mitarbeiter optimal zu
nutzen, bedarf es des Vertrauens in dessen Kréfte auf beiden Seiten.
Praktiker sprechen in diesem Zusammenhang gelegentlich von
einer "Vertrauenskultur". Organisationale Rahmenbedingungen Vertrauenskultur schaffen
mussen parallel geschaffen werden, um die Kréafte fur die Menschen
in dem Arbeitssystem und dessen Ziele nutzen zu kénnen. Wenn
die Umstrukturierung nicht von allen Beteiligten konsequent verfolgt
und durchgefihrt wird, ist sie zum Scheitern verurteilt und ein
zweiter Anlauf ist - dies belegen sorgféltige Studien und die ein-
schlagigen Erfahrungen der betrieblichen Praktiker - dann umso
schwieriger. Jedes Scheitern starkt Vorurteile und forciert Widerstéande.
Wenn ein Betrieb reorganisiert werden soll, dann missen auf Pla-
nungsgesprache und Vortiberlegungen auch Taten folgen. Die Mitar-
beiter miissen sehen, dass sich etwas tut: Es mussen z.B. Rdume
und die notwendige Zeit fir gemeinsame Besprechungen eingeplant
und vorhanden sein, Vorschlage missen verwirklicht werden. Geschieht
dies nicht, werden die Akteure und deren Ziele unglaubwirdig.
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Arbeitssicherheit als Einstieg

Um die Mitarbeiter zu aktivieren und fur die Belange des Betriebs
zu interessieren, benétigt man einen geeigneten Einstieg fir die
Zusammenarbeit. Der Bereich der Arbeitssicherheit hat sich hier als
besonders sinnvoll erwiesen und ist didaktisch gut zu vermitteln. Die
Erfahrung aus Forschungs- und Entwicklungsvorhaben zeigt, dass
z.B. bei gewerblichen Mitarbeitern in der Regel die Arbeits-sicherheit
ein wichtiges, sie personlich betreffendes Thema ist. Kleingruppen
(mit 2-4 Mitarbeitern) konnten in diesem Bereich erfolgreich etabliert
werden. Durch das gemeinsame Erarbeiten von arbeitssicherheitlichen
Problemen in Kleingruppen werden bisher nicht erkannte Kompetenzen Aufdecken nicht
der Mitarbeiter aufgedeckt und genutzt. Die Mitarbeiter lernen, dass erkannter Kompetenzen
sie teilweise viel mehr kénnen, wissen und schlie3lich sogar dtirfen,
als sie sich zunachst zugetraut haben. Sie tun etwas fiir ihre Sicherheit
am Arbeitsplatz, merken aber schnell, dass diese Arbeit viel mit ihrer
Gesundheit und dem gesamten Produktionsablauf zu tun hat. Ganz
automatisch wird die Zahl der Verbesserungs-vorschlage zunehmen,
wodurch schlieRlich die Produktivitat gesteigert und die Qualitat
verbessert werden kdnnen.

Vorgesetzte und Manager gewohnen sich in dieser Zeit an die neue
Situation und erlernen den Umgang mit Gruppen, ohne sich in ihrer
eigenen Kontroll-Kkompetenz bedroht zu fuhlen. Auch fir sie ist aber
eine entsprechende Betreuung und Qualifizierung notwendig; denn
konstruktive Konfliktldsungen sind angestrebt, keineswegs aber sicher.

Die Vorteile dieses Vorgehens sind, neben den personlichkeits- Vorteile des Vorgehens

und arbeitszufriedenheitsférderlichen Aspekten, die kontinuierliche
Qualifizierung von Mitarbeitern und die Weiterentwicklung betrieblicher
Organisation, die es ermdglicht, ein fir das gemeinsame Handeln
forderliches Umfeld zu schaffen. Mitarbeiter und Betrieb haben die
Maglichkeit, neue Arbeits- und Organisationsformen zu erproben und
kdnnen jede Erweiterung (Personalentwicklung) und Verschiebung
der Kompetenzen (Organisationsentwicklung) abwégen und einen fur
die Beteiligten zufriedenstellenden, zwischen ihnen offen ausgehandelten
Weg wahlen.
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Wie funktioniert der Einstieg liber Arbeitssicherheit?

Mit dem Einstieg Uber die Arbeitssicherheit werden zwei Pro-
bleme geldst, die oft zum Scheitern der Einflhrung partizipativer
Strukturen beitragen:

(1) Das Engagement der Mitarbeiter wird durch die Beteiligung
und aktive Arbeit an einem sie direkt betreffenden und inter-
essierenden Thema geférdert.

(2) Gleichzeitig ist der Widerstand der Vorgesetzten gegen die
Beteiligung der Mitarbeiter im Bereich der Arbeitssicherheit nicht
so hoch, wie das z.B. nicht selten im Qualitats- oder Prozess-
optimierungsbereich der Fall ist.

Mitarbeiter und Vorgesetzte kénnen gemeinsam lernen, dass
partizipative Strukturen hilfreich fur die tagliche Arbeit sind, weil
sie beiden Seiten Vorteile bringen.

Erstes Ziel ist die Anderung der zumeist vorhandenen naiven Naive Unfalltheorien

Unfallursachentheorie, nach der das Unfallopfer selbst der Tater tberwinden

ist. Diese "personale Ursachenzuschreibung" muss zugunsten

eines komplexen Verstandnis des Unfalls abgel6st werden. Unfélle

sind "seltene Ereignisse" in einer Menge von Zusténden, bei

denen es in der Regel gut geht, weil es nur zu Beinahe-Unfallen

kommt. Beinahe-Unfélle sind gefahrliche Situationen, die zwar

alles Zeug zu einem Unfall haben, bei denen es aber tatsachlich

zu keinem Korper- oder Sachschaden kommt. Sie geschehen

wesentlich haufiger als Unfélle.

Zweites Ziel ist das Verstandnis, dass Beinahe-Unfélle Lern- problematische Lernprozesse
prozesse begunstigen, in denen "das Falsche" gelernt wird, namlich nach unerkannten
die Unterschatzung insbesondere von Routinetétigkeiten. Bleiben ERlElie- Ul
Beinahe-Unfélle unerkannt, entsteht ein Sicherheitsproblem: Da
wir normalerweise selbst die meisten eigenen Beinahe-Unfalle
Ubersehen, sind wir auf die Hilfe des Kollegen angewiesen. Wenn
uns der Kollege aber nicht darauf aufmerksam macht, lernen wir
jedesmal, dass selbst unser sicherheitswidriges Verhalten keinen
Unfall zur Folge hat. Dazu kommt, dass dies Verhalten zunachst
auch einige Vorteile mit sich bringen kann, wie z.B. Zeitersparnis
oder soziale Anerkennung. Mit der Zeit gewdhnen wir uns auf diese
Weise sicherheitswidriges Verhalten an. Das ist auch der Grund,
warum die meisten Unfalle gerade bei gut trainierten Tatigkeiten
und bei Routinetatigkeiten passieren. Der Handelnde ist bei diesen
Tatigkeiten davon Uberzeugt, dass er sie perfekt beherrscht und
dass ihm daher auch kein Unfall dabei passieren kann. Er "hat
alles unter Kontrolle" und braucht deswegen nicht besonders
aufzupassen. Selbst wenn er sich sicherheitswidrig verhalt, bleibt
die schadigende Konsequenz fast immer aus. Der Handelnde
bewertet sein Verhalten also als erfolgreich und wird sich daher
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sehr wahrscheinlich auch in Zukunft so verhalten. Auf diese Weise
fuhren unerkannte BU - ganz naturlich! - zu einer falschen Gefah-
renkenntnis, einem trigerischen Sicherheitsurteil in objektiv
geféhrlichen Situationen und schlieB3lich zur Verfestigung sicher-
heitswidrigen Verhaltens.

Drittes Ziel ist die Einflihrung von Sicherheitsarbeit in Kleingrup- Sicherheitsarbeit in
pen. Die Zusammenarbeit in solchen Kleingruppen bildet die Basis Kleingruppen
fur eine gut funktionierende, praventive Sicherheitsarbeit. Als
Einzelperson erkennen wir viele gefahrliche Situationen nicht, in
die wir verwickelt sind, denn in den meisten Fallen geht es noch
einmal gut. Ein entscheidendes Mittel zur Verbesserung der
Gefahrenkenntnis und zur Veranderung des individuellen Vorsor-
geverhaltens ist daher das gemeinsame Aufdecken dieser Beinahe-

Unfalle im jeweiligen Arbeitsprozess. Und genau das funktioniert
nur in Kleingruppen, in denen die Mitarbeiter ihre bisher tberse-
henen, nicht erkannten Beinahe-Unfélle aufdecken, ihre Folgen
verstehen und kiinftige Mallnahmen zu ihrer Vermeidung sowie
zu ihrer Meldung und Kommunikation gegeniiber anderen verein-

baren.

Dazu kommt: Solche Hinweise auf unerkannte Stérungen
bedrohen die Kontroll-Kompetenz und die Tuchtigkeitseinschatzung Bedrohung der
des Mitarbeiters - und er wird sie zunéchst zuriickweisen, insbe- Kontroll-Kompetenz

sondere, wenn sie von auf’en an ihn herangetragen werden. Er
wird sie als "praxisfernes Geschwatz von Theoretikern" abwerten.
Der Mitarbeiter wird Kritik - wenn Uberhaupt - nur vom vertrauten
Kollegen annehmen. Auch daher ist eine Sicherheitsarbeit nur in
Kleingruppen erfolgreich.
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Ermittlung der Gefahrenkenntnis der Mitarbeiter

Im ersten Abschnitt muss die Gefahrenkenntnis der Mitarbeiter
ermittelt werden. Liegt tatsachlich eine falsche Gefahrenkenntnis
bei bestimmten Tatigkeiten vor, bietet die Konfrontation der
Mitarbeiter mit ihren Fehleinschatzungen einen guten Einstieg fur
ihre Aktivierung zur Sicherheitsarbeit. Auf welche Weise die
Gefahrenkenntnis der Mitarbeiter Gberpruft, d.h. gemessen werden
kann, soll im Folgenden kurz erlautert werden.

Die Ermittlung der Gefahrenkenntnis bei Mitarbeitern erfolgt Arbeitsschritte
durch einen Vergleich der

(a) tatsachlich eingetretenen Unfallzahlen aller relevanten
Tatigkeiten mit

(b) der subjektiven Einschatzung dieser Unfallzahlen durch
die Mitarbeiter selbst.

1. Im ersten Schritt wird bei jeder vorhandenen Unfallanzeige
und Verbandbucheintragung danach gefragt, welche Tatig-
keit, die/der Verunfallte ausfiiherrte, als der Unfall geschah.

2. Daraus ergibt sich ein relativ vollstandiger Tatigkeitskatalog
und eine neue, darauf bezogene Unfallstatistik (Abbildung 1).
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Unfallbelastete Tatigkeiten

Abbildung 1: Unfallverteilung Uber alle Tatigkeiten eines Arbeitsbereichs.

3. Zur Ermittlung der Gefahrenkenntnis wird ein Fragebogen
mit den entsprechenden Tétigkeiten der ausgewahlten Be-
triebsbereiche samtlichen Mitarbeitern vorgegeben. Die Mit-
arbeiter kreuzen an, ob sie diese Tétigkeit bereits ausgefuhrt
haben und schéatzen anschlief3end ein, wie oft es ihrer Meinung
nach dabei zu Unféllen kommt (Abbildung 2).
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Begehen einer Treppe
Haben Sie diese Tatigkeit schon einmal ausgefuhrt? L] Nein [ Ja

Unfalle gar keine 11213 |4 |5 |6 sehr viele

Abbildung 2: Beispiel fur eine Frage zur Tatigkeit “Begehen einer Treppe”.

4. Die beiden resultierenden Datenséatze (objektive Unfallzah-
len und deren subjektive Schatzung) werden dann nach
einem geeigneten mathematisch-statistischen Verfahren
miteinander verglichen (Umrechnung in sog. z-Werte).

5. Dieser Vergleich zeigt in der Regel, dass die Mitarbeiter
den gréBten Teil ihrer beruflichen Tétigkeiten zutreffend
beurteilen, d.h. realistisch einschétzen. Anhand der reali-
stisch beurteilten Tatigkeiten werden diejenigen Bereiche
benannt, in denen Verbesserungen nicht mehr durch Schu-
lungsmallnahmen (da die Mitarbeiter ja tber treffende
Kenntnisse verfugen!), sondern durch technische und
organisatorische Veranderungen erreichbar sind. Wenige
Tatigkeiten werden von den Mitarbeitern in ihrer Gefahr-
lichkeit unterschatzt. Dabei handelt es sich insbesondere
um gut trainierte Tatigkeiten und Routinetatigkeiten, auf
die ein verhaltnismalig hoher Anteil von Unféllen entfallt
(Abbildung 3).

Uberschitzte
Gefahrlichkeit

Unterschitzte
Sefahrlichkeit | Abbildung 3: Die UnverhaltnismaRigkeit des
Unfallanteils der in ihrer Geféhrlichkeit
unterschatzten Tatigkeiten: Wahrend auf die
,2uberschatzten (15%) und die ,realistisch”
eingeschatzten (70%) Tatigkeiten jeweils
deutlich weniger Unfélle entfallen (6 bzw.
50%), kommt es bei den nur 15% ,unter-
schatzten” Tatigkeiten zu fast der Halfte aller
Unfalle (44%).

“Realistische”
Einschatzungen
70%

Tatigkeits-
Einschétzung

Unfall-
anteile

6. Durch eine geeignete Sicherheitsarbeit kénnen Mitarbeiter
die unzutreffende Gefahrenkenntnis korrigieren. Dazu missen
zunachst den Fihrungskraften wichtige psychologische Grund-
lagen vermittelt werden,; sie missen verstehen, dass diese
Fehleinschatzung das Ergebnis eines ganz normalen Lernpro-
zesses ist, der jeden betrifft und auch nicht vor den Fihrungs-
kraften Halt macht. @



e i iy G e i

Nach entsprechenden FUhrungskrafteseminaren werden Mitarbeiter Aktivierung der Mitarbeiter
mit dem Widerspruch ihres Urteils und der betrieblichen Realitat
konfrontiert. Dies ist im Grunde ein Angriff auf ihre Kompetenz als
Praktiker, aktiviert Aufmerksamkeit und Widerspruch, fordert zur
Veranderung, zum Handeln auf und bietet so einen gilinstigen
Einstiegspunkt fur die Zusammenarbeit in Kleingruppen. Mitarbeiter
entdecken in diesem Prozess gemeinsam, dass sie Uber wichtiges,
bisher ungenutztes Wissen verfligen. Sie erkennen ihre Fahigkeit
zur Verbesserung von Arbeitsabléufen und zur Uberwindung von
Stdérungen und erfahren dabei einen Zugewinn an Kompetenzen.
Der Mitarbeiter merkt, dass er in Zusammenarbeit mit seinen Kollegen
brauchbare Verbesserungsvorschlage erarbeiten kann. Er kann also
viel mehr, als er sich vorher zugetraut hatte.

FUhrungskrafte wiederum verandern im Verlauf dieses Prozesses
ihre Einschatzung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter. Sie lernen, Aktivierung der
dass die Mitarbeiter in der Lage sind, durch ihre eigenen Beitrage Fihrungskréfte
mehr Sicherheit zu schaffen, Stérungen in Arbeitsablaufen zu er-
kennen und zu beseitigen. Diese neuen Erfahrungen bauen un-
glnstige Leistungsurteile ab, ermutigen die Fihrungskrafte zur
Teambildung und befahigen sie, den Transfer des Verfahrens der
Aufdeckung bisher unerkannter oder verschwiegener Mangel und
Fehler auf andere Bereiche zu organisieren und zu unterstitzen.

Vorteile fiir den Betrieb

Der Nachweis, dass eine solche Vorgehensweise zur Verbesserung
der Sicherheit fuhrt, ist erbracht (Bérmann & Hering, 2000; Musahl,
1997). Im Bergbau fuhrte dies Arbeitssicherheitskonzept zu einem
Ruckgang der Unfallzahlen um 44,1% in einem Zeit-raum von 15
Monaten (Abbildung 4).
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Alle Uberschatzte Realistisch unterschitzte
Tatigkeiten Tatigkeiten eingeschétzte Tatigkeiten

Tatigkeiten

Abbildung 4: Modifiziert nach Bérmann & Hering (2000).

Umfangreiche Evaluationsarbeiten in anderen Industriebereichen
lassen auf gute Ubertragungseffekte in andere betriebliche Ziel-

bereiche schlielen. @
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Transfereffekte: Verbesserung der Qualitdt und Produktivitat

Dient Arbeitssicherheit als Einstieg, dann erweist sich das
Konzept und die Methode zudem als férderlich und hilfreich fir
andere Bereiche (u.a. Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz,
sowie Qualitdt und Produktivitat). Die Aufdeckung und Bewaltigung
von Stérungen, die Anderung der internen Informationsablaufe
und des Umgangs aller Beteiligten miteinander wirken sich positiv
auf die Produktivitat des Unternehmens aus. Darlber hinaus
konnten positive Effekte auf die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit
sowie Verringerungen krankheitsbedingter Abwesenheit beobachtet
werden.

Zudem bekommen die Fiihrungskréfte ein Messinstrument an Messinstrument zur

die Hand, dass es ihnen erméglicht, eine systematische Evaluation Slaraiey

der MalRnahmen durchzufiihren. Jede Stérung kann jetzt nach

Tatigkeiten kodiert und analysiert werden. Durch ein bereichstber-

greifendes Verfahren kénnen die Stérungsereignisse verschiedener

Betriebsbereiche untersucht werden. KMU haben mit diesem

Verfahren die Mdglichkeit, diese Stérungsereignisse einheitlich

anhand der Tatigkeiten zu kategorisieren, subjektive Urteile zu

erheben und die Ergebnisse in Kleingruppen zu bearbeiten.

Das Konzept ist libertragbar auf KMU

Das beschriebene Verfahren zur Ermittlung der Gefahrenkennt-
nis der Mitarbeiter kann auch in KMU erfolgreich angewendet
werden, denn auch hier gelten dieselben psychologischen Mecha-
nismen (Hinrichs, 1999 sowie Wormuth, Hinrichs, Bailey, Craney
& Rinke, 2001). Allerdings wird dies umso schwieriger, je kleiner
das Unternehmen ist. Dies hangt u.a. damit zusammen, dass in
kleinen Unternehmen nur sehr wenige Unfélle passieren. Daher
gibt es in kleinen Unternehmen keinen Leidensdruck im Bereich
der Arbeitssicherheit, demzufolge auch meist nur unvollstandig
und ungenau registrierte Unfalldaten. Das erschwert die Ermittlung
der tatsachlich passierten Unféalle fur jede Tatigkeit, denn oft kann
anhand der lickenhaften Hergangsbeschreibung nicht mehr
nachvollzogen werden, bei welcher Tatigkeit der Unfall geschehen
ist.

Es ist daher wichtig, in einem ersten Zugang Unfalldaten aus Voraussetzungen fiir KM
einem langeren Zeitraum (ca. 5 Jahre) zu betrachten und zusatzlich
auch alle Verbandbucheintragungen mit zu untersuchen, um mehr
Daten analysieren zu kénnen. Auf3erdem sollten mindestens 20
Mitarbeiter nach ihrer Einschatzung der Unfélle pro Tatigkeit befragt
werden, da ansonsten die Ergebnisse statistisch zu ungenau werden.

Diese Voraussetzungen kénnen sicherlich eher von mittleren
Unternehmen erbracht werden. Aber auch in kleinen Unternehmen
kann das Konzept angewandt werden, denn auch hier wirken

\ 4
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unerkannte Beinahe-Unfélle auf die gleiche Weise. Um sie in Zukunft
aufdecken und damit Unfélle vermeiden zu kénnen, sollte das Problem
der unerkannten Beinahe-Unfélle auch in kleinen Unternehmen
angesprochen werden und kann so als Einstieg in eine praventive
Sicherheitsarbeit fungieren.

Wurde das Konzept von Fihrungskraften und Mitarbeitern ver-
standen, d.h. Beinahe-Unfalle und andere Stérungen werden registriert,
dann sind gezielte Praventionsmalinahmen mdglich, in deren Verlauf
zuverlassige Datensatze entstehen. Aulderdem konnte in bisherigen
Untersuchungen immer wieder festgestellt werden, dass bereits
wahrend der FUhrungskrafte-Seminare und Trainings die Arbeitssi-
cherheit neuer Interessenschwerpunkt z.B. in Mitarbeitergesprachen
wird. Das bedeutet: Die erste Intervention beginnt bereits vor der
eigentlichen Intervention, namlich vor der Einflihrung von Sicherheits-
arbeit in Kleingruppen.

Perspektive fiir Kleinunternehmen

Die Erhebung der Gefahrenkenntnis von Mitarbeitern aus kleinen
Unternehmen ware unter Zuhilfenahme von Vergleichsdaten aus
ahnlich strukturierten Betrieben méglich. Uber die BG oder die
entsprechenden Krankenkassen kénnten méglicherweise anonymi-
sierte Unfalldaten fur gleiche Tatigkeitsbereiche solchen Kleinbetrieben
zur Verfligung gestellt werden. Im Rahmen von Weiterbildungsmal}-
nahmen kénnten dann mehrere Mitarbeiter aus vergleichbaren
Betrieben ihre Einschatzung der Unfallhdufigkeit pro Tatigkeit abgeben.

Ein exemplarisches Ergebnis

Das Verfahren zur Bestimmung der Gefahrenkenntnis wird zur
Zeit in mehreren KMU von der Forschungsgruppe System-
management der Universitat Duisburg durchgefuhrt. Exemplarisch
soll hier das Ergebnis eines Teilbetriebs aus einem mittleren Unter-
nehmen vorgestellt werden (Abbildung 5). Von den ca. 80 Mitarbeitern
des Teilbetriebs wurden 54 befragt. 166 meldepflichtige und nicht
meldepflichtige Unfélle aus dem Zeitraum von 1995 - 2000 konnten
reanalysiert werden, d.h. es konnte anhand der Hergangs-beschreibung
ermittelt werden, bei welcher Tatigkeit der Unfall geschehen war.
Insgesamt konnten 49 Tétigkeiten benannt werden, die unfallbelastet
waren.
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Abbildung 5: Gegeniberstellung der tatséchlichen Unfallhdufigkeit (dunkle Balken)
und der z-Wert-Differenzen (helle Balken). Differenzen ab -1 zeigen an, dass die
Unfallhdufigkeit unterschétzt wird. Auf 21% der Tatigkeiten entfallen 44% der Unfalle.

In der Abbildung 5 werden folgende Daten gegeniibergestellt:

* Die tatsachliche Unfallhaufigkeit bei den Tatigkeiten 1 bis 49
in einem Betrieb (dunkle Balken) und

+ die sog. z-Wert-Differenzen (helle Balken). Sie ergeben sich,
in dem man die z-Werte der tatséchlichen Unfallh&ufigkeit von
den z-Werten der Haufigkeitseinschatzung abzieht. Stimmen
Einschatzung und tatsachliche Unfallzahl Gberein, ergibt sich
eine z-Wert-Differenz von 0, d.h. die Geféhrlichkeit der Tatigkeit
wird realistisch eingeschéatzt. Differenzen ab -1 zeigen an, dass
die Unfallhdufigkeit unterschétzt wird. 21% der Tatigkeiten
werden unterschétzt, auf die jedoch 44% der Unfélle entfallen.

Wie das Ergebnis zeigt, liefert das Arbeitssicherheitskonzepts der
Gefahrenkenntnis auch fir KMU wichtige Anhaltspunkte fiir die
Pravention von Unféllen. Es lassen sich unterschatzte Tatigkeiten
ermitteln, auf die das Gros der Unfélle entfallt. Ahnlich wie in GroRun-
ternehmen handelt es sich dabei um Routinetatigkeiten, bei denen
Erfahrungsbildung zur Unterschatzung fihrt. Demgegeniber werden
die Uberschéatzten oder realistisch eingeschatzten Tatigkeiten
vermutlich auf Grundlage heuristischer Prinzipien beurteilt, nach
denen es sich um ,anschaulich gefahrliche* Tatigkeiten handelt
(z.B. Brennen mit der Sauerstofflanze).



Perspektiven

Im diesem Abschnitt soll exemplarisch erlautert werden, an
welcher Stelle sich KMU Beratungshilfe holen und Férdermittel
zur Durchfihrung von Restrukturierungsmal3nahmen bekommen
kénnen. Es werden Institutionen genannt, die Férderung bei der
Projektdurchfiihrung anbieten.

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie:
Foérderdatenbank

Mit der Férderdatenbank des Bundes im Internet gibt die
Bundesregierung einen vollstéandigen und aktuellen Uberblick
Uber die Férderprogramme des Bundes, der Lander und der
Europdischen Union. Das Férdergeschehen wird unabhéngig von
der Férderebene oder dem Férdergeber nach einheitlichen Kriterien
und in einer konsistenten Darstellung zusammengefasst. Dabei
werden auch die Zusammenhdnge zwischen den einzelnen
Programmen aufgezeigt, die fur eine effiziente Nutzung der
staatlichen Férderung von Bedeutung sind.

Das Internet eréffnet dariiber hinaus die Méglichkeiten, vertie-
fende Informationen der unterschiedlichen Anbieter von Férderin-
formationen durch eine breit angelegte Vernetzung bereitzustellen.
Die Forderdatenbank des Bundeswirtschaftsministeriums steht
damit als zentrale Informationsquelle sowohl fiir Privatpersonen
wie Existenzgrinder als auch fur Unternehmen und Berater zur
Verfigung. Sie richtet sich gleichermalRen an Benutzer ohne
Vorkenntnisse wie an die Kenner der Wirtschaftsférderung.

Mit der Forderdatenbank leistet das Bundeswirtschaftsministe-
rium einen wichtigen Beitrag zu mehr und grélerer Transparenz
rund um das Férdergeschehen in Deutschland. Gerade Existenz-
grinder und die mittelstandische Wirtschaft profitieren hiervon in
besonderer Weise.

Dennoch kann die Nutzung der Férderdatenbank immer nur
ein erster Schritt sein. Nehmen Sie deshalb das vielfaltige Bera-
tungs-angebot der Kammern und Verbénde, der freien Unterneh-
mens- oder Steuerberatung und der Banken in Anspruch. Denn
viele konzeptionelle steuerliche oder rechtliche Fragen wollen
geklart sein, bevor Sie ein Vorhaben mit staatlicher Hilfe verwirk-
lichen.

http://www.bmwi.de/
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Deutsche Industrie- und Handelskammer (IHK)

Die Industrie- und Handelskammer (IHK) berat Uber staatliche
Programme fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Sie ist
mit den notwendigen fachlichen Stellungnahmen behilflich bei
Férderantragen fir Kredite, Birgschaften, Zuschiisse und Betei-
ligungskapital.

http://www.ihk.de/

Regionalsekretariate

Regionalsekretariate sind regionale Anlauf-, Informations- und
Beratungsstelle fur alle im Rahmen der regionalisierten Arbeits-
markt- und Strukturpolitik des Landes NRW umgesetzten Pro-
gramme.

Zum Aufgabenbereich gehért u.a. die Férderung von Entwicklungs-
potential-, Arbeitszeit- und Reorganisationsberatungen fur Unter-
nehmen, die Férderung von Qualifizierungsmafinahmen zur Deckung
des Fachkréaftebedarfs insbesondere in Schwerpunkten der regionalen
Wirtschaftsférderung (Logistik, Medien, Call Center, IT, Werkstoffe
etc.).

http://134.91.9.20/statistik/regionalsekretariat.cfm

Hauptverband der Berufsgenossenschaften

Die einzelnen Berufsgenossenschaften bieten ebenfalls Informa-
tionen zu Forschungsprojekten an, im Rahmen deren auch KMU
geférdert werden kénnen.

http://www.hvbg.de/


http://www.ihk.de
Lothar Wormuth
 

http://134.91.9.20/statistik/regionalsekretariat.cfm
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