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Uber die Dow-Unternehmenskultur — ein Vorwort

Als 1994 die ersten konkreten Pléne fiir ein ernsthaftes Interesse von ,The Dow Che-
mical Company‘ (TDCC, kurz: Dow) an einer Zusammenarbeit oder einer Beteiligung
an den Restrukturierungsbemiihungen in den mitteldeutschen Chemiestandorten intern
bekannt wurden, war die erste Euphorie nach der historischen Wiedervereinigung der
harten Realitdt ausgesetzt. Das wahre Ausmall der DDR-Wirtschaft und ihre mangeln-
de Wettbewerbsfahigkeit in der marktwirtschaftlichen Ordnung, der marode Zustand
der offentlichen Infrastruktur und die besorgniserregenden Umweltschdden wurden
sichtbar. Der damit als ,Ausverkauf® empfundene Schrumpfungsprozess der Wirt-
schaft und die damit einhergehende Arbeitslosigkeit hatten unmittelbare Auswirkun-

gen auf jeden Betrieb und auf jede Familie.

Hinzu kamen inkom- petente Politiker
und Verantwortliche - in den Unterneh-
men, unfihige Funk- v tiondre, Gliicksrit-
ter, iiberforderte Verwaltungen und
Uberlebenskiinstler, die diese Zustinde

nicht gesehen haben oder nicht sehen
wollten. Die Notwen-
kalen Wandels und

Neubeginns auf vor-

digkeit eines radi-

eines konsequenten

handenen erstklas-
sigen Grundlagen wurde oftmals ne-
giert. Das Spektrum der offenen oder

versteckten  Ableh- nung reichte vom

Glauben an eine ei- genstindige Rolle

Heino Zell
im internationalen Geschéftsfihrer und Arbeitsdirektor Wettbewerb bis zur
BSL Olefinverbund GmbH . L. .
Sorge um den Verlust eigener Privilegien.

In diesem Spannungsfeld wurden bei Dow die ersten Teams von Fachleuten zusam-
mengestellt, deren Aufgabe es war, eine Art von Bestandsaufnahme zu erstellen ohne
Vorurteile, ideologische Scheuklappen oder politischer Agenda. Ausdriicklich war es
dabei nicht nur der Auftrag, die Risiken und Schwachstellen eines Engagements zu
ermitteln, sondern auch das Potenzial eines zukiinftigen Projektes, eines Idealzustan-
des innerhalb eines definierten Zeitrahmens herauszufinden.

Bei Dow gab es hierfiir einen bewiahrten Prozess, der es erlaubte, die kritischen Aspek-

te einer Unternehmensfusion, eines Zusammenschlusses oder einer Ubernahme genau
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zu hinterfragen und der konkrete Ergebnisse fiir die Bewertung durch die Entschei-

dungstriger erlaubte.

Dieser Prozess wurde konsequent angewendet und fiihrte zu klaren, zum Teil fiir uns

auch iiberraschenden Aussagen und Prognosen:

e Es gab ein vielversprechendes Szenario, aus den vorhandenen Produktlinien in
Schkopau, Bohlen und Leuna durch Ergénzung mit Dow-Technologien bzw. frem-
den Lizenzen sowie dem Verbund mit anderen europdischen Dow-Standorten ein
wettbewerbsfahiges Unternehmen entstehen zu lassen.

e Es gab ein Marktumfeld, auch in Hinblick auf sich gerade 6ffnende Mérkte in Ost-
europa, dass das Potenzial hatte, sich in den kommenden Jahren bzw. Jahrzehnten
zu entwickeln und fiir das Gesamtunternehmen Dow einen Standortvorteil bieten
konnte.

e Ein entscheidender Faktor waren Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter. Es
wurde sehr frith deutlich, dass die hervorragend ausgebildete Belegschaft ein riesi-
ges Plus bei der Ubernahme durch Dow sein konnte. Sollte es gelingen, Bereit-
schaft zu Verdnderung und Motivation zu mobilisieren, so wiirde dies entscheidend

zum Erfolg des Projektes beitragen.

Dagegen waren der marode Zustand der Betriebe und Anlagen, die 6kologischen Be-
gleitumstéinde und Altlasten sowie die deutlich sichtbaren Spannungen zwischen dem
Leitungspersonal der verschiedenen Standorte Fakten, die auch zu warnenden Stim-

men im Dow-Unternehmen fiihrten.

Der im folgenden von Dieter SCHNURPFEIL dargestellte Verdanderungsprozess wird
sich im Wesentlichen mit dem oben genannten Faktor ,Mitarbeiter® befassen und den
Weg aufzeigen, den wir gestaltet haben und fiinf Jahre lang gemeinsam gegangen sind.
Mit dem damaligen Wissen, unter den vorherrschenden, nicht einfachen Bedingungen

war dieser Weg Neuland fiir uns alle, aber auch alternativlos.

Um die Herausforderung fiir uns deutlich zu machen, mdchte ich ein paar Gedanken

zur Dow-Unternehmenskultur und der Rolle der Mitarbeiter skizzieren:

e Herbert Henry DOW, vor iiber 100 Jahren der Griinder der Firma im fernen Michi-
gan/USA, gehorte zur Erfinder- und Griindergeneration der Industrialisierung im
ausgehenden 19. Jahrhundert. Er war ein neugieriger, alles infrage stellender und
nie resignierender Unternehmer, der auch durch frithe Verbindungen zu deutschen
Chemikern und Wissenschaftlern gepriagt wurde. Ihn zeichnete der unbedingte Wil-

le aus, erfolgreich zu sein und fiir sein gesellschaftliches Umfeld Arbeit, Wohl-



stand, und sozialen Aufstieg zu ermdglichen. Von ihm stammt der Satz (sinngemi8):
,Ich kann hundert Leute finden, die mir sagen, dass eine bestimmte Idee nicht
funktionieren wird. Was ich brauche sind Leute, die mir sagen, wie diese Idee funk-
tioniert!*

Aus Henry DOWs Anfingen entwickelte sich ein Weltunternehmen, das iiber alle
Grenzen und Erdteile hinweg grofiten Wert auf kreative, entscheidungsfreudige
und hochmotivierte Mitarbeiter legt, die den gebotenen Freiraum fiir eigene Ideen,
eigene Losungen und Konzeptionen nutzen. Die Kunst, diese Kreativitit zu entwi-
ckeln und die Losungen im Rahmen der Realitéten einer notwendigen Ordnung er-
folgreich umzusetzen, wurde eine zentrale Komponente der Dow-
Unternehmenskultur. Das ist eines der ,Geheimnisse® fiir den Erfolg dieses Unter-

nehmens.

In der Dow-Unternehmenskultur bildeten sich mehrere Grundprinzipien der Personal-

fithrung heraus, die fiir jeden Vorgesetzten bei Dow grofle Bedeutung haben und Teil

seiner Verantwortung sind:

Jeder Vorgesetzte mit Personalverantwortung hat neben seinen fachlichen Aufga-
ben und seiner fachlichen Qualifikation auch die Motivation und permanente Wei-
terbildung seiner Mitarbeiter zu gewdhrleisten. Die Leistung einer Fithrungskraft
wird sehr stark nach seinen Erfolgen in der Fiihrung von Mitarbeitern beurteilt.

Es gilt iiberall das Prinzip der flachen Organisation und der Delegierung von Ver-
antwortung auf die niedrigst mogliche Ebene. Dies erlaubt interessante Tatigkeiten
fiir die Mitarbeiter sowie die Vermeidung von unnétigen Entscheidungsebenen und
biirokratischen Hemmnissen. Dadurch wird die Schnelligkeit von Entscheidungen
stark gefordert.

Es gilt der Grundsatz, dass Mitarbeiter des Unternehmens bei freiwerdenden Posi-
tionen grundsétzlich Vorrang haben. Daher werden Einstellungen in der Regel nur
auf dem Einsteiger-Level vorgenommen. Entweder iiber den Weg der betrieblichen
Ausbildung oder als Berufsanfénger mit keiner oder nur geringer Berufserfahrung.
Nur im Ausnahmefall werden Spezialisten eingestellt.

Fiir zukiinftige Fithrungskréfte gilt, dass die Aufgaben je nach Komplexitit etwa
alle zwei bis vier Jahre gewechselt werden. Dies kann auch mit einem Standort-
wechsel verbunden sein, eventuell ins Ausland. Bei freiwerdenden Positionen si-
chert somit eine sorgfiltige Laufbahnplanung die Verfiigbarkeit von sehr gut vor-
bereiteten und hochmotivierten Mitarbeitern. Moglichkeiten zur permanenten Wei-

terbildung sind die Voraussetzung dafiir.



e Die Kommunikation mit den Mitarbeitern ist ein wesentlicher Faktor. Nur wer of-
fen und vorbehaltlos kommuniziert, kann auf Akzeptanz, Verstdndnis und letztlich
auch auf Vertrauen rechnen. Dazu gehort, dass sowohl die guten wie auch die we-
niger guten Nachrichten regelméBig weitergeleitet werden, das Feedback der Mit-
arbeiter akzeptiert wird, aber auch Probleme oder Misserfolge nicht ausgespart
bleiben. Nichts ist fiir eine Belegschaft schlimmer, als wenn Hoffnungen geweckt
werden, die nicht eingehalten werden konnen.

e Teil dieser Personalkultur muss auch eine angemessene, aber iiberdurchschnittliche
Bezahlung sowie eine Absicherung gegen Risiken und eine langfristige Altersper-
spektive sein. Wenn ein Unternehmen hohe Anspriiche an die fachliche und per-
sonliche Qualitdt der Mitarbeiter stellt, Spitzenleistungen und -ergebnisse fordert
und im Wettbewerb dank des Engagements dieser Mitarbeiter erfolgreich sein will,

so muss es sie auch am Erfolg beteiligen.

Vor diesem Hintergrund und mit der Erfahrung aus verschiedenen Ubernahmen, Ein-
gliederungen und Integrationen, durch Erfolge, aber auch durch Fehler und Misserfol-
ge haben wir dann Anfang 1995 eine Strategie entwickelt, die Privatisierung der ge-
nannten mitteldeutschen Chemiestandorte in Schkopau, Bohlen und Leuna zu gestal-
ten. Es wurde uns, vor allem dem Dow-Integrationsteam, dabei mehr und mehr klar,
dass hier neben den technischen Umsetzungen und vertraglichen Verpflichtungen eine

gewaltige Aufgabe vor uns lag.

In unserem Verantwortungsbereich kristallisierten sich zwei Komplexe heraus:

Zum einen bildeten wir ein Team von erfahrenen Dow-Mitarbeitern, die jeweils auf
einem Fachgebiet das erforderliche Expertenwissen fiir einen bestimmten Bereich hat-
ten und die Fahigkeit besaen, komplexe Organisationen zu fithren. Alle waren im
Dow-Verbund gut vernetzt und konnten, wenn notwendig, , Tliren 6ffnen°.

Die Aufgaben, zum Beispiel Buchhaltung, Arbeitssicherheit, Instandhaltung, For-
schung, Informatik usw., wurden definiert und die entsprechenden BSL-
Betriebseinheiten zugeordnet. Dabei wurden, wo irgend méglich, standortiibergreifen-

de Verantwortlichkeiten angestrebt.

Dieses Dow-Team von ca. 28 Mitarbeitern wurde ,Integrationsteam‘ genannt, weil die
Hauptaufgabe darin bestand, den BSL-Experten bzw. Vorgesetzten behilflich zu sein,
die Arbeitsabldufe, Systeme und Techniken so zu gestalten, dass sie in die Dow-
Strukturen passten. Fiir die Mitarbeiter war folglich damit verbunden, dass sie nun mit

Kollegen in den Niederlanden, Brasilien oder den USA kommunizieren und sich aus-
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tauschen konnten, aber sich auch durchsetzen mussten. Schnell lernten sie, dass dort
ebenfalls nur mit Wasser gekocht wird und sie sich hinsichtlich ihres Wissens und ih-

rer Fahigkeiten keinesfalls verstecken mussten.

Es wurde von vornherein Wert auf die Rolle des Teams als , Transformator® gelegt, im
Gegensatz zum Konzept der Ubernahme und der damit verbundenen negativen Aus-
wirkungen. Studien haben iiberzeugend gezeigt, dass diese Formen von Unterneh-
menszusammenschliissen in der Regel gescheitert sind und ihren vermeintlichen 6ko-
nomischen Nutzen nicht entfalten konnten. In vielen Féllen fiihrte das sogar zum Ruin
des iibernommenen Unternehmens und dem Verlust der Arbeitsplétze.

Die Mitglieder des Dow-Integrationsteams wurden daher von Anfang an fiir eine Dau-
er von fiinf Jahren transferiert. Daraus erwuchs die klare Erwartung, dass BSL-
Mitarbeiter die Aufgaben innerhalb der Dow-Organisation voll umfanglich und voll-

verantwortlich iibernehmen wiirden.

Der andere wichtige strategische Gedanke war, einen strukturierten Verédnderungspro-
zess (,Change Management Process‘) zu konzipieren und {iber den Zeitraum der Privatisie-
rungsphase (im Dow-Sprachgebrauch iibereinstimmend mit der ,Restrukturierungsphase) zu or-
ganisieren.

Dieser Prozess, von uns FFF (Fit For Future) benannt, wird nun im Folgenden von Dieter
SCHNURPFEIL, einem unmittelbar Beteiligten und Mitgestalter dieses ungewohnli-
chen Weges, ausfiihrlich beschrieben. Das Fazit nach fiinf Jahren sah eine enorme
Kraftanstrengung, anfangs mit der Hilfe externer Berater, dann allerdings ausschlie3-
lich von vielen engagierten Mitarbeitern um Uwe HOLL, Wolfgang NEISS, Dieter
SCHNURPFEIL, Peter PIEGER, Marlies HELBING, Rolf ARNOLD, Sigrid LEITZ-
MANN und anderen gestaltet. Sie haben in einer erstaunlichen Weise einen beispiello-
sen Verdnderungsprozess organisiert und duferst erfolgreich ein neuartiges Konzept
der Integration betrieblicher Organisationen umgesetzt und begleitet.

Ob dieser Weg erfolgreich war, miissen Andere beurteilen. Zum Zeitpunkt des Ab-
schlusses der Privatisierungs- und Restrukturierungsphase jedenfalls war die 1995
formulierte Vision zu wesentlichen Teilen erreicht. Wir waren als BSL nach allen In-
dikatoren und Mafstiben ein akzeptierter Teil der weltweiten Dow-Organisation und

ein Motor fiir die wirtschaftliche Entwicklung der Region.

Heino ZELL
£ , Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor der BSL Olefinverbund GmbH
gl Vice President Human Resources Dow Europe



Das ,Change Management® in der Restrukturierungs-
periode der BSL Olefinverbund GmbH 1995-2000

von Dieter Schnurpfeil

Father, give us courage to change what must be altered,
serenity to accept what cannot be helped,

and the insight to know the one from the other.

Karl Paul Reinhold Niebuhr (1892-1971) [1a]

Gott, gib mir die Gelassenheit, Dinge hinzunehmen, die ich nicht dndern kann,
den Mut, Dinge zu dndern, die ich verdindern kann

und die Weisheit, das eine von dem anderen zu unterscheiden.

Theodor Wilhelm (1906-2005)

iibersetzte das ,Gelassenheitsgebet* von Reinhold Niebuhr

und schrieb es Friedrich Christoph Oetinger (1702-82) zu [1b,c]

,Change Management*

Unter dem englischen Begriff ,Change Management® (Verinderungsmanagement) wer-
den alle Aufgaben, Maflnahmen und Tatigkeiten zusammengefasst, die eine umfassen-
de, bereichsiibergreifende und inhaltlich weitreichende Verédnderung zur Umsetzung
neuer Strategien, Strukturen, Systeme, Prozesse oder Verhaltensweisen in einer Orga-
nisation bewirken sollen [1d] (ein ausgewiesenes und ausgesprochen kompetentes Standardwerk

zu ,Change Management*® stammt von Klaus DOPPLER und Christoph LAUTERBURG [2]).

Sind sowohl Mitarbeiter wie auch Fiihrungskrifte oder nur eine dieser Gruppen mit
dem allgemeinen Zustand ihres Unternehmens oder mit der Arbeitsatmosphére unzu-
frieden, dann wird frither oder spéter nach Losungsmdglichkeiten fiir diesen Konflikt

Ausschau gehalten und immer dringlicher nach Verdnderungen gerufen werden.

Ausgangspunkt fiir Verdnderungen in einem Unternehmen ist die Einsicht, dass die
Erwartungen nicht mehr der Realitét entsprechen und die Notwendigkeit von Veridnde-
rungen ins Bewusstsein tritt (,Auftauphase‘, nach LEWIN [3]). Das Ziel dieser Phase be-
steht darin, die nach Verdnderungen strebenden Kréfte zu starken und ein allgemeines
,Veranderungsbewusstsein‘ zu schaffen. Hier beginnt die Analyse des derzeitigen Zu-
standes und das Benennen und Definieren der vorhandenen Defizite als Grundlage fiir
die nachfolgende Erarbeitung der notwendigen Verinderungen. Im anglo-
amerikanischen Sprachraum spricht man von einer ,Brennenden Plattform‘ (,burning

platform*). Im alltédglichen deutschen Sprachgebrauch fragt man ,, Wo brennt’s? “.
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Dieter Schnurpfeil

Was sind die Ursachen, die ein ,Change Management* notwendig machen? [2]

e Grofle Innovationsspriinge in der Informatik und Telekommunikation,

e die Verknappung der Ressource Zeit,

e die interkulturelle Zusammenarbeit in einer immer globaler werdenden Okonomie,
e die Verknappung der Ressource Geld,

e cine dramatische Steigerung der Komplexitit und

o der Wille der Menschen nach Veridnderung.

In Falle der Privatisierung der ehemaligen Buna-Werke Schkopau, der Séichsischen Olefin-
werke Bohlen und der Polyethylenanlage in Leuna kamen als gravierende Ursachen noch die
gesellschaftlichen Umbriiche infolge der politischen Wende 1989/90 hinzu. Die geschaffene
deutsche Einheit erforderte den Ubergang der sozialistischen Planwirtschaft zur kapitalisti-

schen Marktwirtschaft und damit verbunden grundsitzliche Anderungen in den Unternehmen.

Welche Herausforderungen ergeben bzw. ergaben sich daraus? [2]

¢ Die notwendigen Verdnderungen identifizieren (,burning platform‘) und Wege zu ih-
rer Umsetzung aufzeigen (,Vision®),

e durch Visionen und Leitbilder fithren und so die Mitarbeiter im Verdnderungspro-
zess mitnehmen und sie darin integrieren,

e vor allem die Kommunikation entscheidend verbessern,

o notwendige organisatorische Verdnderungen entschlossen durchfiihren,

e hierarchische Schranken abbauen,

e hohere Leistungen durch das Nutzen von Synergien erzeugen,

o Arbeitsformen und -zeiten flexibilisieren und mitarbeiterfreundlich gestalten,

e stindiges Lernen und die Entwicklung der Mitarbeiter organisieren (,Learning
organization),

e vorhandene Talente entdecken, fordern und weiterentwickeln,

e cin Umfeld schaffen, das Vielfalt (,Diversity*) zuldsst und fordert,

e ¢in intaktes soziales Umfeld schaffen.

Reorganisation (modern: ,Re-Engineering*)
,, Wir trainierten sehr hart. Aber es schien, dass wir jedes Mal reorganisiert wurden, wenn wir began-
nen Teams zu bilden. Ich lernte erst spdter im Leben, dass wir dazu neigen, jeder neuen Situation
durch Reorganisation zu begegnen und letztere fiir eine wunderbare Methode zur Schaffung einer
Illusion von Fortschritt zu halten, wihrend sie doch nur Verwirrung, Ineffizienz und Demoralisierung
hervorbringt.
Kommentar auf die Reorganisation der romischen Legionen
Caius Petronius (66 n.Ch.) [4]




Das ,Change Management* in der Restrukturierungsperiode der BSL Olefinverbund GmbH ...

Personalchefs deutscher Grofibetriebe gingen im betrachteten Zeitraum davon aus,
dass weltweit ca. 70 % aller derartigen Reorganisationsversuche fehlschlugen, weil das
Veridnderungsmanagement nicht bzw. nicht ausreichend zur Anwendung gelangte und

man insbesondere den ,weichen‘ Faktoren dabei zu wenig Beachtung schenkte [5].

Die Situation in der BSL Olefinverbund GmbH (1994/95)
Die Beschiftigten der mitteldeutschen Chemieindustrie hatten nach der politischen
Wende 1989/90 einen Niedergang ihrer Betriebe, verbunden mit einer beispiellosen
Entlassungswelle, hinter sich. Die drei, den Buna SOW Leuna (BSL) Olefinverbund
bildenden Chemiewerke beschiftigten 1990 ca. 26.000 Mitarbeiter:
e in Schkopau (ehemals VEB Kombinat Chemische Werke Buna Schkopau [6a,b], nach 1990
BUNA AG/GMBH, B fiir Buna in BSL),
e in Bohlen (ehemals VEB Kombinat ,Otto Grotewohl* Bhlen, nach 1990 SOW Sichsische
Olefinwerke Bohlen GmbH, S fiir SOW in BSL),
e in Leuna (das von der LEUNA-WERKE GMBH abgespaltene Geschiftsfeld ,Polyolefine,

nach 1990 eigenstindige ,LEUNA-Polyolefine GmbH*, im Februar 1995 mit der BUNA
GMBH verschmolzen [6b-f], L fiir Leuna in BSL).

Von den ca. 26.000 mussten bis 1995 ca. 20.000 Mitarbeiter aus dem Unternehmen
ausscheiden. Jeder der verbliebenen ca. 6.000 Mitarbeiter an den drei Standorten hatte
also diesen sehr schmerzhaften Prozess des Personalabbaus personlich und hautnah
miterlebt [6b,f,g].

Es lagen vier lange Jahre frustrierender Erfahrungen hinter den Mitarbeitern. Die in
die Gesprache mit der Treuhand involvierten Kollegen hatten erleben miissen, dass sie
zwar bis zur letzten Telefonnummer alle Interna preisgeben mussten, aber ihre Vor-
schldge und Konzepte zur Sanierung und fiir notwendige Neuinvestitionen nicht be-
achtet, ja eher zuriickgewiesen wurden. Nicht wenige von uns hatten den Eindruck,
dass einige Treuhandvertreter (Gott sei Dank nicht alle) eine ungeniigende Kompetenz fiir
ihre Aufgabe mitbrachten und ein Erholen bzw. Aufleben der Ostchemie nicht befor-
derten.

Umso erfreulicher gestaltete sich die Zusammenarbeit mit dem ehemaligen Dow-
Manager Bernhard H. BRUMMER (Bild 1, siche Kasten) [6f,7a-c], der im Sommer/Herbst
1993 fiir zweieinhalb Monate von Dow beurlaubt, der Treuhandanstalt (THA) auf An-
forderung ihrer Prasidentin Birgit BREUEL (Bild 2, siehe Kasten) bei der Privatisierung
der Buna-Werke Schkopau und der Zusammenfiithrung zu einem Olefinverbund helfen

sollte [7b], ehe er dann am 28.2.1994 als Dow-Manager auf eigenen Wunsch ausschied
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Dieter Schnurpfeil

und per 1.3.1994 sowohl die Geschéftsfiihrung der BUNA GMBH wie auch der SOW
Bohlen GmbH iibernahm [6f,7¢,8a].

Als Grundstoff fiir eine Chemieproduktion war in Schkopau nur noch die auf dem
Steinsalz aus der benachbarten Bernburger Region beruhende Chlorproduktion vor-
handen. Die auf einheimischer Braunkohle und Kalk basierende Grundstoffproduktion
von Calciumcarbid und Acetylen war nach 1990 stillgelegt worden [6f]. In Bohlen
stand der letzte in Mitteldeutschland verbliebene Cracker, der Ethylen, Propylen und

Butadien fiir die Produktionsanlagen in Schkopau und Leuna liefern konnte.

Die Produktpaletten in Stade und Schkopau dhnelten sich stark. So war es logisch,
dass BRUMMER (siehe Kasten), aufbauend auf den von den Buna-Mitarbeitern in den
Vorjahren bereits erarbeiteten Konzepten [6b,g], unter Leitung seines Technischen Di-
rektors, Dr. Roland ADLER, fiir den Standort Schkopau eine Chlorchemie konzipieren
lieB, die neben der Vinylchlorid (VC)- und PVC-Produktion [6h] mit der geplanten
stark ausgeweiteten Erzeugung von 120 Kilotonnen pro Jahr (kt/a) Propylenoxid (PO)
und 54 kt/a PO-Folgeprodukten sicherte, dass etwa die Hélfte der das Werk Schkopau

verlassenden Produkte der Chlorchemie chlorfrei gewesen wéren [6i].

Berhard H. BRUMMER (Bild 1) [7a] war 14 Jahre lang als Werkleiter des Dow-Werkes in
Stade titig gewesen (fiir Dow eine ganz ungewdhnlich lange Zeit in einer Fiihrungsposition). Er hatte
maligeblich dazu beigetragen, das Werk Stade in Niedersachsen zu einem modernen Che-
miewerk mit hohen Umweltstandards aufzubauen und zu entwickeln. BRUMMER und
BREUEL kannten sich aus langjahriger Zusammenarbeit, denn Birgit BREUEL war von
1978 bis 1990 in Niedersachsen zuerst Ministerin fiir Wirtschaft und
Verkehr und ab 1986 Finanzministerin (Bild 2) [le].

Bild 1
Bernhard H. BRUMMER (um 2000,
Mitglied des SCI) [7a]

Bild 2
Birgit BREUEL (1991) [1e]

Die Zeittafel 1994/95 skizziert in groben Ziigen wesentliche Aktivitdten dieser beiden,
fiir den Fortbestand der mitteldeutschen Chemiestandorte in Bohlen, Schkopau und

Leuna entscheidenden Jahre (siehe Kasten, Seite 12).
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Zeittafel 1994/95

28./29.6.1994 Aufsichtsrate von BUNA GMBH und SOW Béhlen GmbH genehmigen das
letztendlich unter Leitung von Bernhard H. BRUMMER erarbeitete ,Stand alone*-
Konzept (Sanierungskonzept der BUNA GMBH) [7d,8b].

18.8.1994 Préasidium der Treuhandanstalt (THA) stimmt dem ,Stand alone‘-Konzept nach
kontroverser Diskussion zu (Machtwort von Hermann RAPPE: ,, Plattmachen konnt Ihr
vergessen ) [7e,8c].

14.9.1994 Landesregierung Sachsen-Anhalt gibt eindeutiges Bekenntnis ab zu einem
o6konomisch und 6kologisch sinnvollen Chlorchemieverbund [8d].

28.9.1994 The Dow Chemical Company (,TDCC*, kurz: Dow) bekundet offiziell iiber
eine Pressemittelung das Interesse am Olefinverbund mit einer Absichtserklarung
(,Letter of Intent*) [8d].

5.12.1994 Dow-Team prasentiert THA einen Geschéftsplan, der in wesentlichen Punkten
deutlich vom ,Letter of Intent* abweicht [8d].

22.12.1994  Prisidium der THA stimmt der Ubernahme des Olefinverbundes durch Dow

zu, zeitgleich finden in Berlin eine Pressekonferenz und in Schkopau eine Beleg-

schaftsversammlung statt (Bild 3) [8d,e].

Bild 3

Belegschaftsversammlung

am 22.12.1994 im Buna-Klubhaus X 50
in Schkopau

(erste Reihe 1.v.r.: Heino ZELL, zweite Rei-
he 1.v.l.: Hubertus SCHMOLDT, vierte Reihe
1v.l:

Dr. Christoph MUHLHAUS,

der Autor selbst weiter oben im Saal) [8€]

4.4.1995 Privatisierungsvertrag zwischen Bundesanstalt fiir vereinigungsbedingte Son-
deraufgaben (BvS, Nachfolgerin der Treuhand) und Dow [7f,8¢].
1.6.1995 Dow ibernimmt die volle wirtschaftliche Verantwortung fiir den

Olefinverbund (der innerhalb von 5 Jahren restrukturiert werden soll) [7g,81].
Vorsitzender der Geschaftsfilhrung: Bart GROOT (Bild 4) [8g,9a]
Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor: Heino ZELL (Bild 5) [8h,9a]
Dow-Integrationsteam: 28 Dow-Mitarbeiter

1995/96 Inbetriebnahme des neuen VKR-Kraftwerkes (spater E.ON) [6]]
1995-2000  Investitionsprogramm von 4,6 Mrd. DM [8i] bzw. 5,3 Mrd. DM [7h]
zusitzlich ein Verlustausgleichsprogramm von ca. 3 Mrd. DM
Energievertrige mit VKR werden neu verhandelt
2.200 Arbeitsplitze werden im Kerngeschift erhalten
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Nach der Bestitigung des ,stand alone‘-Konzeptes [7d,8b] durch die Treuhand und das
Bekenntnis der Landesregierung zur Chlorchemie war fiir alle am Chlorchemiekonzept
Beteiligten besonders betriiblich, dass sich Dow in ihrem Anfang Dezember vorgeleg-
ten Geschéftsplan nicht an die im September 1994 im ,Letter of Intent* gegebene Zu-
stimmung zu diesem Programm hielt. Obwohl bereits die am 14.3.1994 beim Regie-
rungspréasidium Halle/Saale beantragte Salzlast genehmigt worden war und diese nur
1,97 % der vor allem durch die Kaliindustrie verursachten Gesamtsalzlast der Saale
ausgemacht hitte, entschied sich das Dow-Team im ,Due Diligence*-Prozess prinzipi-
ell gegen die geplante Chlorhydrinanlage und damit gegen die PO-Herstellung und
deren Folgechemie am Standort Schkopau [6b,h]. An der PVC-Produktion war Dow
auch nicht interessiert. Die zukiinftige Produktpalette des mitteldeutschen

Olefinverbundes entsprach nun eher der von Dow Terneuzen/Niederlande.

Der ,Due Diligence‘-Prozess (,Machbarkeitsstudie, Priifung auf Chancen und Risiken‘) wurde
von Bart GROOT und Heino ZELL geleitet (siche Kasten, Seite 14). Das 28-kopfige
Dow-Integrationsteam war in dieser Phase erheblich verstirkt durch Fachleute aus der
gesamten Dow-Organisation. Am 1. Juni 1995 iibernahm Dow die volle wirtschaftli-
che Verantwortung fiir den mitteldeutschen Olefinverbund (eingetragener Name: Buna Sow
Leuna Olefinverbund GmbH) [7g,8f].

Die Vision

Dow legt als modernes Unternehmen viel Wert darauf, dass Ziele gesetzt bzw. verein-
bart werden und praktiziert einen internen Zielsetzungsprozess. Deshalb ging die
Dow-Fiihrungscrew in Schkopau auch gleich daran, die Ziele fir den Restrukturie-
rungszeitraum bis zum Jahr 2000 gemeinsam mit den einheimischen Fithrungskriften
zu erarbeiten. Bart GROOT sprach auf der Belegschaftsversammlung am 28.4.1995 im
Theatersaal des Buna-Klubhauses X 50 anldsslich des Abschlusses des Privatisie-
rungsvertrages zwischen der Bundesanstalt fiir vereinigungsbedingte Sonderaufgaben
(BvS) und Dow sowie der bevorstehenden Ubernahme der wirtschaftlichen Verant-
wortung durch die neue Geschiftsfiihrung (siehe Zeittafel, Seite 12) davon, ,,einen
Olefinverbund zu gestalten, ein Werk zu entwickeln, das im Jahr 2000 zu den erfolg-
reichsten Chemiewerken in der Welt gehort” (Bild 6) [9b]. Heino ZELL leitete Mitte
Juli auf einer Informationsveranstaltung mit den inzwischen neu gebildeten BSL
,Leadership® (Fiihrungs)-Teams (siehe unten Arbeitsprozessteams) seine Ausfithrungen dazu

so ein: ,, Wir haben eine Riesenreise bis ins Jahr 2000 vor uns * [9¢].
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Bart GROOT [8g,9a]

Am 3.1.1944 in Velsen/Niederlande geboren, nach Schulbesuch 1961-65 Studium der Verfah-

& F

Bild4 Bart GROOT (um 2000) [8g]

renstechnik an der H.T.S. Amsterdam, danach tétig bei
Hercules Powder in Middelburg/Niederlande, seit 1970
bei Dow: 1970-81 Anlagenleiter Ethylenoxid, 1981-85
Produktionsleiter Organische Chemikalien und Pla-
nungsleiter, jeweils in Terneuzen/Niederlande, 1985-87
Produktionsleiter Chlor-Alkali in Stade/D, 1987/88 Lei-
ter Materialwirtschaft fiir Dow Deutschland, 1988-92
Werkleiter in Aratu/Brasilien, 1992/93 ,Vice President
Operations Brasilien®, 1993/94 Werkleiter ,Rhine Cen-
ter’, dort Integration der Dow-Aktivitdten von Rhein-
miinster/Deutschland und Drusenheim/Frankreich, ab
September 1994 Erarbeitung Geschiftsplan und Leitung
des Integrationsprozesses in Mitteldeutschland, 1995-
2004 Vorsitzender der Geschéftsfithrung der BSL/Dow
Olefinverbund GmbH (Dow-intern: ,Dow Central Ger-
many‘), ,Dow Vice President’, ab 2001 auch General
Manager Dow Deutschland und Osteuropa, einschlief3-
lich ehemalige Sowjetunion, verheiratet, vier Kinder.

Heino ZELL [8h,9a]

Am 18.4.1944 in Ahrensburg/Holstein geboren, Besuch des Gymnasiums und Lehre als In-
dustriekaufmann, 1966-68 als Entwicklungshelfer in Afghanistan, danach Studium an der

Hochschule fiir Wirtschaft und Politik in Hamburg,
1971-73 tdtig als Werkschulleiter bei der Thyssen
Niederrhein AG in Oberhausen, seit 1973 bei Dow:
1973-75 Leiter Aus- und Weiterbildung, 1975-77
Personalleiter Verkauf und Gehaltswesen, 1977-81
Personalleiter, jeweils in Stade/Niedersachsen,
1981-86 Personaldirektor Dow Frankreich, 1986/87
Direktor Personalentwicklung

Dow Europa in Horgen/Schweiz,

1987-93 Direktor Gehalts- und Sozialwesen

Dow USA in Midland/USA, 1993-95 ,Vice Presi-
dent Human Resources* Dow Europa in Hor-
gen/Schweiz, 1995-2000 Geschiftsfiihrer und Ar-
beitsdirektor der BSL Olefinverbund GmbH, ,Vice
President Human Resources Dow Europe‘,
verheiratet, zwei Kinder.

Bild 5 Heino ZELL (um 2000) [8h]
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assemicanssore | Vision: Erfolgreiches Chemiewerk

GROOT’s Rede auf der

Belegschaftsversamm-
lung am 28.4.1995 [9b] “Einen Olefinverbund zu gestalien, cin
Werk zu entwickeln, das um Jahr 2000
zu den erfolgreichsten Chemiewerken
in der Well gehint,”, betonte gleich am
Anfang seiner Rede Bant Groot, Leiter
des Arbeitsteams von Dow Chemical,
“ist unsere gemeinsame Aufgabe,”
Dank fiir die Geduld und das Verrau-
en, das uns von Seiten der Buns-Mitar-
beiterinnen und Buna-Mitarbeiter, dem
Betriebsral und der Buna-Geschafis-
fuhl\m_: entgepengebrocht wurde, so
Bart Groot weiter
Der Verhandlungsprozeld hat linger ge-
dagert als vorgesehen. Aber im Nach-

Bart Groot, Leiter des Arbeitsteams von Dow Chemical

Bis Mitte September erarbeiteten die Fithrungskrifte gemeinsam und mit Unterstiit-
zung externer Moderatoren bei mehreren Treffen im ehemaligen Interhotel Stadt Halle
und im Schkopauer Konferenzsaal B13 die Hauptzielstellung und formulierten sie als
,Vision 2000¢: ,, Wir sind als wetthewerbsfiihiges, marktorientiertes Chemieunter-
nehmen ein anerkannter Partner im globalen Dow Verbund und prigen die wirt-
schaftliche Entwicklung der Region.“ [9d)

Als ich diese Vision das erste Mal las, war mir sofort klar, dass mit groflen Anstren-
gungen sowie mit Hilfe des fiir unsere Verhiltnisse riesigen Investitionsvolumens und
der damit zu ertiichtigenden und neu zu bauenden Anlagen die Wettbewerbsfahigkeit
und mit Unterstiitzung des global agierenden Dow-Konzerns auch die richtige Markt-
orientierung des BSL Olefinverbundes zu erreichen sein wird. Dass nach den fiinf Jah-
ren der Restrukturierung BSL auch als gleichwertiger Partner im Dow Verbund aner-
kannt wird (ich kannte die Dow bereits ein wenig aus meiner vorherigen Forschungstitigkeit) und
die wirtschaftliche Entwicklung der Region mit priagen wiirde, daran hatte ich damals

auf Grund meiner bisherigen Erfahrungen doch erhebliche Zweifel.

Dem Moderatoren-Team und spéteren ,Change Management Team® (siche unten, s.u.)
kam deshalb auch die Aufgabe zu, diese Vision in die Organisation zu kommunizieren
und fiir jeden Mitarbeiter nachvollziehbar und verstéindlich zu machen, sie fiir deren

Umsetzung zu mobilisieren (Bilder 7 und 8) [4,5,10a,b].
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il

Jeder Prozell in der Chemie wird
von Menschen entwickelt, betreut
und gesteuert. Um die Menschen
0 errcichen, vollstiindig zu Infor-
micren, ihre Gedanken und Ideen
zusammenzutragen und Lisungen
zu erarbeiten: Dazu tragen Mode-
ratoren bel.

Wie kdnnen Teams auf ihre Aufga
ben cingeschworen werden?

Wie 1861 sich Wesentliches von Un-
wesentlichem trennen?”

Wie ist der erste vom zweiten Schrin
zu unterscheiden”

Das sind Fragen, die in einem konti-
nuierlichen Verbesscrungsprozels,
dem Quality-Performance-Prozess
in der “Dow-Sprache™ zu 1osen sind.
Es ist Dow-Philosophie, diese Fra-
gen mit der Hilfe von Moderatoren
s0 zu beantworten, dafl die “VISION
2000" erreichbar wird.

Seit Oktober bereiten sich neun
kUnftige Moderatoren aus Bohlen
und Schkopau zielgerichtet auf ihren
Einsatz in den Arbeitsprozeth- und
Leadership-Teams vor. Venschiede-
ne Kurzlehrgiinge wurden absolviert.
Der Umgang mit den Werkzeugen
(Tools) der Qualititsverbesserung
und der Priisentation der Ergebnisse

Moderatoren in der BSL

wird zur Losung konkreter Aufgaben
gelib

Wie schen wir Neun heute unsere
rukiinfrigen Aufgaben?

Wir werden mithelfen, aus der Visi-
on die spezifischen Aufgaben der
Teams abzuleiten und standig zu prii-
zisieren. Wir werden in und mit den
Teams Ideen und Ziele genericren
Wir werden den TEAM-Gedanken
vermitteln und TEAM-Arbeit gestal-
ten,

2. Wege suchen

Wir werden mit jahrelanger Be-
triebserfahrung und Ortskenntnis,
mit Engagement unser bisher erwor-
benes Wissen anwenden und an die
Teams weitergeben. Immer wicder
wollen wir bessere Antworten auf
neue Fragen finden

3. Ziele crreichen

Wir werden in den Arbeitsteams den
Quality-Performance-Prozess be-
gleiten, Terminabliufe beobachten,
sich abzeichnende oder notwendige
Veriinderungen aufmerksam erken-
nen und mithelfen, positive Ergeb-
nisse zu erzielen

Dicter Schourpfeil

Rolf Arnold

Bild 7

Eine einfache Visuali-
sierung fur die interne
Kommunikation:

Die BSL-Mannschaft auf
dem Wege zur Realisie-
rung der ,Vision 2000°
[4,5]

Bild 8

Ausschnitt aus der
Betriebszeitung

,BSL Aktuell’ vom
24.1.1996:

Das Moderatoren-Team
sieht seine Aufgabe, bei
der Umsetzung der
Vision aktiv mit zu
wirken [10a]

Die neue Prozessteam-Struktur fiir die BSL Olefinverbund GmbH

Parallel zur Erarbeitung der Vision 2000 entwickelte das Dow-Integrationsteam ge-
meinsam mit den Beschiftigten aller drei Werke des Olefinverbundes bis Mitte Juli
1995 eine neue Arbeitsprozessteam-Struktur (Bild 9) [9¢], die das Managementsystem
zur Bewiltigung der zukiinftigen Aufgaben darstellen und die Festlegung der Verant-
wortlichkeiten fiir das Zusammenwachsen der drei Standorte sowie die Integration in

die Dow-Organisation ermdglichen und befordern sollte.
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Bild 9

Die neue
Prozessteam-Struktur
far die BSL
Olefinverbund GmbH
(Juli 1995) [9e]

Dartiiber hinaus
sind entsprechend
den Erfordernissen

der einzelnen Ar-

// —

——

/ \ Neubau / \
und
Entwicklung Herstellung

| dor | Ertichtigung / | progukte und |

| Infrastruktur )\ / integrierter ’

>—< BSL >

Entwlcklurb

Entwlcklun
[ V. Mltarbelte?n / \« und \‘
\ und /| Weiterent- '\\ Vermarktung |
\ Organisation [/  wicklung v. Produkten /
\ externe \K
— gziehungen

beitsprozesse zur Losung der anstehenden Aufgaben insgesamt 30 Funktionen festge-

legt worden, die jeweils durch ein funktionales ,Leadershipteam* geleitet wurden [9e].

Die Organisation des Olefinverbundes ist seitdem durch eine starke Prozessorientie-

rung gekennzeichnet. Die Darstellung der neuen BSL-Struktur als ,bubble sheet® war

ganz bewusst gewihlt worden (Bild 9), um den bis dahin iiblichen, meist pyramidal

aufgebauten, stark hierarchisch geprégten Ansatz zu vermeiden. Durch die neuartige,

funktionsiibergreifende Zusammensetzung der sechs, fiir den BSL Olefinverbund defi-

nierten Arbeitsprozessteams sollten diese fiir eine effiziente Teamarbeit zur optimalen

Erfiillung der anstehenden Aufgaben gertistet sein (dieser Zielstellung folgend waren manche

Funktionen in mehreren Prozessteams vertreten, allerdings durch unterschiedliche Personen).

Die Zusammensetzung der neugebildeten BSL-Arbeitsprozessteams [9e]:

. Neubau und Ertiichtigung von Betrieben und Anlagen (zugeordnete Funktionen,

im Prozessteam jeweils vertreten durch eine Person: Infrastruktur, Abbruch, Materialwirt-

schaft, Produktion, Ingenieurwesen, Altlastensanierung)

Sprecher: Manfred AUMANN

. Entwicklung der Infrastruktur (Projekte/Investitionen, Umwelt-, Arbeits- und Werks-

schutz, Abbruch, Materialwirtschaft, Produktion, Allgemeine Verwaltung, Altlastenbeseiti-

gung, Wirtschaftlichkeitsbewertung, Industrieentwicklung, Werkslogistik, Infrastruktur, Be-
horden- und Verbandskontakte)

Sprecher: Wolfgang KOEPKE



Das ,Change Management* in der Restrukturierungsperiode der BSL Olefinverbund GmbH ...

. Herstellung von Produkten und integrierter Materialfluss (Energie und Entsor-
gung, Umwelt-, Arbeits- und Werkschutz, Materialwirtschaft, Werkslogistik, For-
schung/Anwendungstechnik, Instandhaltung, Informationssysteme, Prozessleitsysteme, Wirt-
schaftlichkeitsbewertung)

Sprecher fiir den Produktionsverbund Schkopau/Leuna: Rudi LAMM

Sprecher fiir den Produktionsstandort Béhlen: Nico VOSSENBERG

. Entwicklung von Mitarbeitern und Integration der Organisation (Marke-
ting/Verkauf, Produktion, Forschung/Anwendungstechnik, Personalwesen, Ingenieurwe-
sen/Instandhaltung, Qualititsverbesserungsmethoden, Offentlichkeitsarbeit)

Sprecher: Heino ZELL

. Entwicklung und Vermarktung von Produkten (Marketing/Verkauf, Materialwirt-
schaft, Wirtschaftlichkeitsbewertung, Industrieentwicklung, Marktforschung)
Sprecher: Dr. André STRIJDONCK

. Weiterentwicklung externer Beziehungen (Rechtswesen, Umwelt-, Arbeits- Werk-
schutz, Offentlichkeitsarbeit, Personalwesen, Altlastenbeseitigung, Behorden- und Verbands-
kontakte Bohlen, Geschiftsfithrung)

Sprecher: Dr. Christoph MUHLHAUS

Die Herausbildung des BSL ,Change Management Teams*

Moderation und Moderatoren

Ich habe Dow in dieser Zeit um 1995 als ein Unternehmen kennengelernt, dessen Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter sich immer stark fiir die neueste Wirtschaftsliteratur inte-
ressierten und daraus gewonnene neue Erkenntnisse zeitnah und ziemlich schnell in

aktives Handeln umsetzten.

Anfang der 1980er Jahre gewann die Moderationsmethode [11], auch Metaplantechnik
genannt [12], anfangs durch fast marktschreierische Akteure schnell an Aufmerksam-
keit. Anfang der 1990er Jahre hatte sich diese Euphorie etwas gelegt und das System
konsolidiert. Die Firma Neuland stellte nicht nur theoretische Anleitung zur Verfii-
gung [13] sondern lieferte auch das materielle Equipment (Bilder 10a-c) [5,14a]. Die Mo-
derationsmethode hielt Einzug nicht nur im Lehrbetrieb sondern zunehmend auch in

gesellschaftlichen und kommerziellen Organisationen [15].

Das Dow-Team hatte weltweit, insbesondere aber auch an seinen deutschen Standor-
ten Rhine Center und Stade, Anfang bis Mitte der 1990er Jahre sehr gute Erfahrungen
mit seinen Moderatoren-Netzwerken gemacht.
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Bilder 10a-c  Die Arbeitsmittel des Moderators: Flipchart, Pinnwand und Moderationskoffer
(v.l.n.r., ©Neuland—Moderation) [5,14a]

Deshalb schrieb man auch bei BSL recht frithzeitig bereits im Juni/Juli 1995 die Be-
werbungen fiir Moderatoren aus. Gesucht wurden Mitarbeiter, die iiber entsprechende
fachliche und kommunikative Fahigkeiten verfiigten, die Organisation gut kannten,
fest in ihr verwurzelt waren und Akzeptanz bei den Mitarbeitern besalen [4].

Ich wurde von mehreren Seiten aufgefordert, mich zu bewerben, war doch bekannt,
dass meine Forschungsabteilung/-gruppe ,Ethylenoxid (EO)/Propylenoxid (PO) und
Folgeprodukte® komplett abgewickelt worden war. Da ich mich in meinem Forscher-
leben sehr viel mit Qualitdtsproblemen beschiftigt hatte, war ich nicht vollig abgeneigt
und bewarb mich schlieBlich nach einigem Zogern tatsiachlich.

Im August 1995 fanden die Bewerbungsgespriche statt. Als ich zum Gespréch in den
Rdumen des Betriebsrates erschien, sal mir mein damaliger Forschungsleiter, André
STRIJDONCK, gegeniiber, den ich schon in mehreren Forschungsberatungen kennen-
gelernt hatte. Nach einem lockeren, aufgeschlossenen Gesprich klopfte er mir zum
Abschied freundschaftlich auf die Schulter und sagte so in etwa: ,, Dieter, wir werden
das Ding gemeinsam angehen. Ich war {iberrascht. Hatte ich vielleicht erwartet, er

wiirde zu mir sagen: ,, Dieter, wir kénnen auf Dich als Forscher nicht verzichten. “ ?

Im Herbst 1995 und Frithjahr 1996 fand das Training der Moderatoren statt. Gemein-
sam mit Leitern der neu gebildeten Struktureinheiten wurden etwa 15 Kandidaten von
renommierten Experten und Ubungsleitern auf den Gebieten Moderation, Coaching,
Teamarbeit und Fiihrungstitigkeit trainiert (es war fiir mich wie ein Jungbrunnen, denn alte
Fiihigkeiten wurden aufgefrischt und durch moderne erginzt). Fiir die spétere Arbeit besonders
niitzlich fand ich die Trainings ,Meetings ergebnisorientiert leiten* und ,Situativ fith-

ren‘ sowie die vielen Diskussionen mit den Trainern und Kollegen [5]. In einem der
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Seminare entwickelten wir gemeinsam mit unserem Schweizer Trainer ein Portfolio,
das die Stellung und die Wechselwirkungen von Training, Moderation, Fithrung und

Coaching im Spannungsfeld zwischen Ergebnis- und Prozessverantwortung gut wie-

dergibt (Bild 11).

Ergebnis-
Verant-
wortung

Bild 11

Moderator

Portfolio zur (:) inRe-Organisations

Wechselbeziehung Teams

=3

intefaktiver

von Training, Mo- Trainer Moderator

deration, Fihrung kla_rsrzlisnt;r':'er als Versammlungsleiter|
und Coaching im -
Spannungsfeld von Training Moderation
Ergebnis- und Pro-
zessverantwortung Prozess-Verantwortung »

Parallel dazu bildeten wir uns (die verbliebenen neun Moderatoren) unter Leitung von Dr.
Uwe HACKETHAL (Funktion ,Qualitétsverbesserungsmethoden‘) selbst weiter, um die ver-
schiedenen Methoden und Werkzeuge besser zu beherrschen. Denn jede kleine Unsi-
cherheit des Moderators kann gravierende Auswirkungen auf Verlauf und Erfolg eines
Meetings und auf seine eigene Akzeptanz bei den Teammitgliedern haben. Ich selbst
hatte keine Probleme, war mir doch durch meine bisherige Tétigkeit der Umgang mit
Diagrammen, Grafiken, Matrices und Portfolios gut vertraut. Aulerdem hatte ich in
Merseburg 14 Jahre lang mit Studenten gearbeitet. Ich gestaltete deshalb in dieser Zeit
fiir meine Kollegen zusammen mit Uwe HACKETHAL auch einige Ubungsstunden

bzw. Trainings.

Anfang 1996 erfolgte der Einstieg der Moderatoren in die Arbeit der Bereiche (Bilder 8

und 9, vgl. Seiten 16/17):

. Frank MULLER (bisher Schkopau) im Arbeitsprozess-Team ,Neubau und Ertiich-
tigung von Betrieben und Anlagen’ zur Unterstiitzung von Coach Manfred
AUMANN,

. Rolf ARNOLD (S) im Arbeitsprozess-Team ,Entwicklung der Infrastruktur® bei
Wolfgang KOEPKE (siehe auch Zeitzeugenbericht, Seiten 104-114),
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. Hans HEIDECKE (S) im Arbeitsprozess-Team ,Herstellung von Produkten und
integrierter Materialfluss‘ in Schkopau bei Rudi LAMM,

. Barbara FRITZSCHE (bisher Béhlen) in Bohlen bei Nico VOSSENBERG,

. Karin HERRMANN (B) im Arbeitsprozess-Team ,Entwicklung von Mitarbei-
tern und Integration der Organisation‘ bei Heino ZELL,

. Ute BIESECKE (S) im Arbeitsprozess-Team ,Entwicklung und Vermarktung
von Produkten® bei Dr. André STRIJDONCK,

. Bernd HEUSCHKEL (B) im Funktionsteam Umwelt-, Arbeits- und Werks-
schutz bei Hugo BOETEFUR,

. Ines ZIESEMER (S) im Funktionsteam Marketing und Verkauf bei Dr. Karl
BLUMEL,

. der Autor selbst (S) im Arbeitsprozess-Team ,Weiterentwicklung externer Be-
ziehungen® bei Dr. Christoph MUHLHAUS.

Das deutsche Wort ,Moderation‘ wird leider in unterschiedlicher Bedeutung gebraucht
und kann daher missverstanden werden. Als Moderation wird bereits einfache Ver-
sammlungsleitung bezeichnet. Beim Fernsehen werden sowohl die urspriinglichen
,AnsagerInnen‘ wie auch die TalkmasterInnen ,Moderatoren‘ genannt. Die hier prakti-
zierte Teammoderation hat einen etwas anderen (und héheren) Anspruch.
Team-Moderation ist ein Arbeitsprozess, der durch seine Strukturierung, das Anwen-
den geeigneter Methoden und das gezielte Einsetzen von Werkzeugen Moglichkeiten
schafft, alle Teammitglieder effektiv in die gemeinsame Arbeit einzubeziehen, deren
Fihigkeiten optimal zur Zielerreichung zu nutzen und so Teamarbeit effizienter zu
machen. Er setzt allerdings ein geeignetes kulturelles Umfeld voraus, kann aber auch
selbst dazu beitragen, die Unternehmenskultur zu verdndern.

Im Englischen spricht man von ,Facilitation‘. Das Wort ,facilitate — erleichtern® [16]
steht eher fiir ein ,dem Team behilflich sein‘. Demgegeniiber gehen manche heutige
Talkshow-Moderatoren auf Konfrontation zu ihren eingeladenen Gésten, stellen jedem
eine andere Frage, ohne auf die vorherigen wirklich eine giiltige Antwort erhalten zu

haben. Man kann den Eindruck gewinnen, sie sind eher auf hohe Einschaltquoten aus.

Was kann und was soll Teammoderation? [5,14b]

. Meetings effizient und ergebnisorientiert fiihren,
. die Kreativitit herausfordern und iiberhaupt erst ermoglichen,
. den Teamgeist entwickeln und festigen,
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. die Konsensbildung fordern,

. mit Stérungen umgehen,

. Konflikte erkennbar machen, sie behandeln und bewaltigen,

. die Kommunikation anregen und fordern,

. unterschiedliche Kommunikationsformen und -instrumente nutzen,
. geeignete moderne Moderationswerkzeuge anwenden und einsetzen,
. Ergebnisse erarbeiten und festhalten,

. Aktionsschritte herausarbeiten, formulieren und vereinbaren.

Bei all dem ist auBBerordentlich wichtig und charakteristisch fiir diese Art der Modera-
tion [14], dass der Moderator den Prozess fiihrt, aber die Teilnehmer den Inhalt tragen
lasst. Er ist der Neutralitdt verpflichtet und hat daflir zu sorgen, dass unterschiedliche
Ansichten gefordert werden und alle Teammitglieder gleichberechtigt am Meeting
teilnehmen und sich einbringen kdnnen. Er stellt sicher, dass das Meeting mit einem
Aktionsplan (,Action Points*, ,To do list‘) abgeschlossen wird, sonst kdnnte man es sich
sparen.

Der Einsatz von Moderationswerkzeugen erhoht die Chancen zur Mitarbeit fiir alle
erheblich und erleichtert das Einhalten von Neutralitdt und bei manchen Fragen auch
einer gewissen, jeweils gebotenen Anonymitét. Eingehende, ziemlich umfassende und
sehr konkrete Handlungsanweisungen fiir die Anwendung von Werkzeugen fand ich in

einer amerikanischen Pocketausgabe [17].

Waihrend einer Kontroverse zwischen Dow- und einheimischen Fiithrungskréften in
einem Meeting beeindruckte mich, wie die externe Moderatorin und Unternehmensbe-
raterin ein spezielles Werkzeug quasi aus dem Hemdsérmel zauberte, das ich spéter
,Fragen und Antworten — Dialog in getrennten Rdumen*‘ nannte [14c]. Angeregt, diese
Fahigkeit ebenfalls zu beherrschen, erarbeitete ich mir ein Portfolio, das die Werkzeu-
ge im Spannungsfeld von Kreativitit und Teilnehmerzahl sowie in ihrer Anwendungs-

breite darstellt und das man als Moderator immer im Kopf haben sollte (Bild 12) [14d].

Fiir 34 von mir beschriebene Werkzeuge werden im Buch ,Gekonnt und zielorientiert
moderieren - Aus der Praxis fiir die Praxis‘ jeweils Beispiele aus der eigenen prakti-
schen Anwendung gegeben [14]. Mein Credo war und ist: ,,Moderation ist visualisierte

¢

Kommunikation.
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Bild 12 Portfolio von Werkzeugen der Moderation im Spannungsfeld zwischen Kreativitdt und Teil-

nehmerzahl (die Ausdehnung der Blasen und Ellipsen zeigt ihre Anwendungsbreite) [14d]

Es ist aulerordentlich wichtig, bei anstehenden Verdnderungen die Leiter mit ins Boot
zu holen. Deshalb kommunizierten Bart GROOT und Heino ZELL von Anfang an zur
Vorbereitung und Unterstiitzung der anstehenden Verdnderungsprozesse die ,Vision
2000° und die daraus abgeleiteten Zielstellungen, die vorgenommenen und noch be-
vorstehenden organisatorischen Verdnderungen sowie den einzuleitenden Wandel der
Unternehmenskultur in das gesamte BSL-Leadership-Team (Bilder 13a+b) [4,9,10]. Mit
seinem Vortrag ,Ein Unternechmen im Wandel’ im 19. Kolloquium des SCI am
23.5.1996 trug Bart GROOT seine Botschaften auch in die Region [18a].

Bart GROOT charakterisierte spéter, im Januar 1997, in einem ausfiihrlichen Interview
mit der Mitarbeiterzeitung ,BSL aktuell* die Aufgaben der damals intern so genannten
QP (Quality Performance)-Moderatoren so: ,, Diesen Prozess im Hinblick auf das Errei-
chen unserer Vision 2000 zu begleiten, ihn effizient zu gestalten und mit besonderen
Techniken und Methoden erfolgreich voranzutreiben, diese Aufgabe haben die QP-
Moderatoren. ... Die Moderatoren analysieren, wie sich die Arbeit an einem Projekt in
das Gesamtentwicklungskonzept einfiigt, wie die interne Dynamik im Projektteam

funktioniert, ob Mitarbeiter die Moglichkeit haben, sich nach besten Krdiften einzu-
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bringen. ... Die Moderatoren gehen in Arbeitsprozessteams, in Projektteams, wo auch
immer, gewissermafsen als Auflenstehende hinein, aber mit dem Blick fiir das Grofe
und Ganze.... ihre Empfehlungen zur Losung von Problemen und Konflikten diirfen
von den Teammitgliedern nicht als Einmischung, sondern miissen als Hilfe verstanden
werden. ... Die Moderatoren sollen Informationsliicken aufdecken und dafiir sorgen,
dass sie ausgefiillt werden, ... Ich weif3, dass das ein ganz komplizierter Prozess ist. ...
Wir brauchen eine véllig neue Unternehmenskultur, die die Tugenden der Mitarbeiter
aller BSL-Standorte vereinigt, die sich aber auch in die Dow-Kultur integrieren
ldsst.... Die Moderatoren miissen sich natiirlich selbst einbringen. Es erfordert schon
Mut, sich vielleicht mit einer ganz anderen Meinung, einem Streitgesprdch in einer

verschworenen Truppe zu stellen und sich noch durchzusetzen. ... Ich erwarte von den

Moderatoren, dass sie sich bei der Vermittlung dieser Problemkreise aktiv einschal-
ten. “ [10c]

Bilder 13a+b  Bart GROOT spricht auf dem Meeting am 12.4.1996 zu den BSL-Fuhrungskraften (im
oberen Saal des Buna-Klubhauses direkt Giber dem Eingang, wahrscheinlich eine der letzten
Veranstaltungen dort vor dem endgultigen SchlieRen des Buna-Klubhauses X 50)

Externe Unterstiitzung beim Aufbau des Change Management Teams

Das BSL-Moderatoren-Netzwerk war quasi der Grundstock eines Change Manage-
ment Teams fiir den Restrukturierungszeitraum der BSL Olefinverbund GmbH in der
zweiten Hilfte der 1990er Jahre. Um die Mitte 1996 war fiir ,Feedback‘-Versteher
(s.w) zu erkennen, dass die in das Moderatoren-Netzwerk gesetzten Erwartungen des
Dow-Integrationsteams nicht so wie erhofft in Erfiillung gingen. Man sagte es uns

nicht direkt (siche unten: Feedback-Regeln), aber es ging offenbar zu langsam voran.
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Mit dem Dow-Integrationsteam war kein ,Change Management Leader mit nach Mit-
teldeutschland gekommen. Deshalb bemiihten sich Mitte 1996 Bart GROOT und Hei-
no ZELL sehr intensiv darum, einen solchen rasch nach zu nominieren. Ich habe die

Bemiihungen am Rande miterleben konnen. Es war gar nicht so leicht, jemanden dafiir

Zu gewinnen.

Schlieflich konnte der mit Moderations-
Erfahrungen gut ausgeriistete und bisher im
,Rhine Center* titige Wolfgang NEISS (Bild 14)
[4] fiir zwei Jahre als Change Management Lea-

der fiir den Olefinverbund verpflichtet werden.

Bild 14 Wolfgang NEISS (BSL-Change Leader, Friihjahr 1997)

Wolfgang NEISS machte sich gemeinsam mit dem Moderatoren-Team daran, den
Change Prozess stérker zu strukturieren und dem Ganzen mehr Schwung zu verleihen.
Ab dieser Zeit fanden auch diverse Erfahrungsaustausche mit ,Change Leader‘ und
Personalchefs anderer Unternehmen statt. Mit Trainings leisteten die Kollegen aus

Stade (Hans-Jorg WITT) und Rhine Center Unterstiitzung.

Im zweiten Halbjahr 1996 tauchte die Beraterfirma ,Gemini‘ auf und présentierte ein
professionelles Unterstiitzungsangebot. Gemini wurde fiir ein halbes Jahr verpflichtet
und schob das Change Management Projekt so richtig an.

Heino ZELL legte sehr groen Wert darauf, dass sich die Gemini-Unterstiitzung nicht
unendlich hinzog (diese Gefahr besteht bei solchen Vorhaben immer), sondern nach einem
halben Jahr tatsdchlich beendet wurde, damit es dann durch die eigenen Leute erfolg-

reich weitergefiihrt werden konnte.

Das ,Fit For Future® (FFF)-Projekt
Nach Vorbereitung und Absprachen mit der Geschéftsfilhrung (Bild 15 oben, Phase
,Planning and Analysis*) [4,5] im Herbst 1996 [10b] nahmen im November/Dezember 1996

Gemini, die Moderatoren des Netzwerks und weitere fiir die jeweiligen Aufgaben be-
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notigte und geeignete BSL-Mitarbeiter aus verschiedenen Funktionen die konkrete
Projektarbeit auf.

Der Name ,FFF-Projekt® (Logo siche Umschlaginnenseite vorn) [4] wurde erst spéter gebo-
ren, als die Arbeit bereits richtig im Gange war. Es war ganz unspektakuldr: Wahrend
des wochentlichen ,Jour fixe® (fest vereinbarter, regelmiBig wiederkehrender Termin des Teams)
wurden Namensvorschlidge auf einem Flipchart gesammelt und mittels Punktfrage
wurde ,Fit For Future® (FFF) als Favorit ermittelt.

Als der fiir die interne Kommunikation Verantwortliche setzte ich mich damit durch,
den Slogan ,Wir gestalten Zukunft® in Deutsch in das FFF-Logo mit aufzunehmen,
damit die Welle der Anglizismen, die gerade auf die Mitarbeiter einprasselte, nicht

noch mehr befeuert wiirde.

Es hat sich fur die spdtere Arbeit als sehr vorteilhaft erwiesen, in der ,Design and

Testing‘-Phase (Bild 15 Mitte) die Fithrungspositionen doppelt zu besetzen:

e Das ,Steering’ (Steuer)-Team durch je einen Vertreter von Dow (Heino ZELL) und
Gemini,

e das Projekt Management durch Wolfgang NEISS (Dow), Uwe HOLL (BSL) und
Gemini,

o die Teilprojekte jeweils durch Vertreter von Gemini und BSL (Bild 15).

Project Management Structure
Planning and (SR T =
Analysis , (Ef i | o
|_'“M-I ] | LU ||l.u. [
IEl L Do
Design and Testing [0« 1 st
““~=-“f“~- e
Implementation mwn“ Im'
lJLIT“""" L_Ifm [ﬁ == H] ,.:":

Bild 15 Die originale, von Gemini im Friihjahr 1997 vorgeschlagene Struktur fir das Change Mana-
gement Projekt der BSL Olefinverbund GmbH [4,5]
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Wer schon einmal die Freude hatte, mit Unternehmensberatern zusammen arbeiten zu
diirfen, der weiB, dass das sehr anstrengend sein kann. Eine erste Hiirde ergab sich aus
den unterschiedlichen Arbeitszeiten. Wéhrend die einheimischen Mitarbeiter eine Re-
gelarbeitszeit von 6.30 bis 15.30 Uhr hatten (wir Moderatoren waren aber meist noch bis
19.00 mit an Deck), arbeiteten die Gemini-Leute bis 22.00 Uhr, begannen dafiir aber
morgens erst gegen 9.30 Uhr. Wenn sie erschienen erwarteten sie, dass die abends
noch schriftlich herein gegebenen Anweisungen bereits abgearbeitet waren. Es war
ziemlich stressig und nicht jeder kam damit klar.

Andererseits bemiihte sich das Gemini-Team um eine enge Verzahnung ihrer eigenen
mit unseren Leuten, ging auf gute Vorschlige ein, organisierte Exkursionen in und
Aussprachen mit anderen Unternehmen, sorgte fiir Entspannung und Abwechslung
nach der Arbeit (z.B. abendlicher Besuch einer Cart-Bahn, ...usw.). Der ,Jour Fixe‘ wurde
regelmifig durchgefiihrt und stets zu einem Hohepunkt der Arbeitswoche.

Im Frithjahr 1997 kristallisierte sich in der Projektarbeit schnell eine reale Projekt-
struktur heraus (Bild 16) [10d]. Die Teilprojektteams schufen sich in der weiteren Arbeit
Netzwerke von Mitarbeitern aus allen Teams der BSL Olefinverbund GmbH, um ihre
Botschaften in jedes Team bringen zu kénnen. So gab es in jedem BSL-Team jeman-
den, der sich um Information und Kommunikation kiimmerte (so genannte ,Focal Points
fiir interne Kommunikation‘, FPiK), Ansprechpartner und Organisatoren flir das Training
(,Training Focal Points*) und das Netzwerk der Sprecher bzw. Teamleiter der Design- und

Implementation-Teams (,FFF-Implementation Leader, Bild 15).

Organisations- und

entwickiung
Dr. Uwe Hackethal

Bild 16 Die im Frihjahr 1997 sich herausbildende Projektteamstruktur mit der Besetzung und den
Aufgaben der Teilprojekte (vgl. Bild 15) [10d]
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Nach dem Abschluss der Design- und Testing-Phase mit Gemini-Unterstiitzung fiihrte
die Dow/BSL-Projektleitung ab Mitte 1997 den Verdnderungsprozess allein weiter.
Die Vorbereitung darauf war gut gelungen. Die erhaltene Schulung und gewonnene
Erfahrung durch die Zusammenarbeit mit Gemini, die von Heino ZELL in dieser Pha-
se stets eingeforderte Vorbereitung und Einholung von Dokumenten und Unterlagen

sicherte, dass die Arbeit des FFF-Teams ohne spiirbares Nachlassen weiterging.

In dieser Implementierungsphase (Bild 15, unten) ging es an die Umsetzung der erarbei-
teten Pline und Vorhaben. Das FFF-Projekt wurde geleitet von Uwe HOLL. Die Teil-
projekte wurden in dieser Phase gefiihrt von Rolf ARNOLD (Selbststeuernde Teams und
Empowerment), Peter PIEGER (Trainingsmanagement, siehe auch Zeitzeugenbericht, Seiten 115-
124), Sigrid LEITZMANN (Organisation und Personalmanagement) und dem Autor (interne
Kommunikation). Sponsoren waren Personlichkeiten des Top-Managements. Ahnlich
wie beim Leitbild (s.u.) arbeitete ein projektiibergreifendes Team unter Leitung von
Peter PIEGER und Uwe HOLL an Methoden fiir eine ,Lernende Organisation® (Bild
15).
Auch bei der Durchfiihrung solcher Projekte ist es ganz essentiell, dass die Unterstiit-
zung durch das Top-Management gegeben ist. Ich erinnere mich an eine Episode im
,Site Integration Network® (SIN, Netzwerk der BSL-Fiihrungskrifte, umfasste ca. 60 Personen),
wo Bart GROOT die versammelten Fiithrungskrifte mit der Frage iiberraschte: ,, Was
ist unser wichtigstes Projekt? “ Ich dachte sofort an den Cracker. Aber er meinte das
FFF-Projekt. Solche Unterstiitzung kann der Arbeit eines Change Management Projek-
tes Fliigel verleihen.
1998 schieden Wolfgang NEISS und Uwe HACKETHAL aus und Sigrid LEITZ-
MANN kam aus Stade fiir zwei Jahre neu ins Team. 1999 wechselte Dr. Marlies
HELBING, die bisher das Zentrallabor in Schkopau geleitet hatte, ins FFF-Team (Bild
17) [10¢]. Sie engagierte sich stark bei der Einfithrung der aktuellen Dow-Nullfehler-
Initiative ,Six Sigma‘ und widmete sich zu- | 3 7
sammen mit Manfred FRITSCHE besonders
der Implementierung der Dow-Arbeitsprozesse
(,Dow work processes’) sowie des Dow-
Dokumentationssystems ,Operating Discipline’
(siehe auch Zeitzeugenbericht, Seiten 125-129).

Bild 17

Marlies HELBING am neuen Arbeitsplatz
im FFF-Team in G4 (1999) [10e]
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Gegen Ende der Restrukturierungsperiode schied Uwe HOLL aus und wurde BSL-
Controller, Rolf ARNOLD erhielt im Unternehmen bei ,Maintenance® (Instandhaltung)
eine neue verantwortungsvolle Aufgabe fiir ,Turnaround® (Zyklus der Abschaltung: Still-
stand/Shutdown, Revision, Wartung, Inspektion, Instandsetzung, Verbesserung und Wiederinbetrieb-

nahme) und Peter PIEGER widmete sich voll und ganz seiner Aufgabe als Leiter des
Trainingszentrums G 4 und der Umsetzung des im FFF-Team erarbeiteten Masterplans
zur Qualifizierung. Im Jahr 2000 kehrte Sigrid LEITZMANN nach Stade zuriick. Ich
selbst verblieb als ,Senior Specialist’ zusammen mit Marlies HELBING in der Funkti-
on ,Human Resources‘ (Personalwesen) und in dem nun sehr geschrumpften Change

Management Team, um bestimmte Aufgaben weiter zu verfolgen.

Die Arbeit zu einzelnen Teilprojektteams wird nachstehend von mir unter der Uberschrift ,Kommuni-
kation® auf den Seiten 46-57 und unter ,Teamarbeit/Empowerment® auf den Seiten 57-87 etwas nidher
beschrieben. Fakten und Einschétzungen aus jeweils anderem Blickwinkel liefern die Zeitzeugenbe-
richte von Rolf ARNOLD (Seiten 104-114), Peter PIEGER (Seiten 115-124), Marlies HELBING (Sei-
ten 125-129), Heiko SCHULZ (Seiten 130-135), Peter MISSAL (Seiten 136-139), Klaus HEIDEN-
REICH (Seiten 140-144) und Wolfgang SCHNABEL (Seiten 145-151).

Wie der Kulturwandel angegangen worden ist

Die Analyse der Unternehmenskultur

Die Dow-Geschiftsfithrung war sich von vornherein der Riesenaufgabe des bevorste-
henden Wandels der Unternehmenskultur bewusst. Deshalb gab sie bereits Mitte 1996
dem Moderatoren-Team die Aufgabe, die im BSL-Unternehmen geltenden unge-
schriebenen Regeln zu ermitteln (s.u.). Als dann im November/Dezember 1996 Gemini
in die Projektarbeit einstieg, fiihrten sie ebenfalls als erstes sofort eine Analyse der
Unternehmenskultur durch, wobei sie sich unterschiedlicher Werkzeuge bedienten
(Bild 18) [4].

Die Ergebnisse dieser Analysen wurden nach Auswertung mit der Geschéftsfithrung
spéter in die Gestaltung der Info-Foren ,BSL Dialog‘ einbezogen und so in die gesam-
te Belegschaft kommuniziert (s.u.). Im Januar 2000 konnte ich nach Bart GROOTs
,Update‘ zum Vortrag ,Ein Unternehmen im Wandel* im Dezember 1999 [18b] diese
ersten Ergebnisse des Kulturwandels im neuerdffneten BSL-Besucherzentrum B 13

auch vor den Mitgliedern des SCI vortragen [19].
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Bild 18 Die fuinf Quellen der Analyse der BSL-Unternehmenskultur [4]

Die Ermittlung der ungeschriebenen Regeln

Die erste Aktion im Jahr 1996

Engagierte Dow-Mitarbeiter aus den deutschen Trainingszentren hatten Peter SCOTT
MORGANSs Methodik zur Ermittlung ungeschriebener Regeln (,unwritten rules‘) [20] zur
Aufkldrung von Missstdnden bzw. zur Identifizierung von Verdnderungsbedarf in Ei-
geninitiative mit Erfolg eingesetzt. Wir Moderatoren sollten nun diese Methode und
die bei ihrem Einsatz gewonnenen Erfahrungen nutzen. Deshalb wurden wir nach
Stade geschickt und dort am 13. und 26.6.1996 von Hans-Georg WITT und Jorg
RISCHKE (beide Stade) sowie Henning HEESCH (Rhine Center) in Seminar- und Einzel-
gesprichen sehr engagiert und professionell eingewiesen und trainiert.

Ich erinnere mich noch ganz genau an eine Frage meines damaligen Trainers Henning
HEESCH: ,, Wie steht Eure Geschdftsfiihrung dazu? “ Diese Frage konnte ich sofort
positiv beantworten, hatte uns doch eigens die Geschéftsfiihrung dazu beauftragt. Wa-
rum betone ich diese kleine Episode so? Es ist ganz wichtig, bei derartigen Aktionen
die Unterstiitzung des Top-Managements zu haben, sollen anschlieend die Akteure
(eventuell Uberbringer schlechter Botschaften) unbeschadigt aus dem Vorhaben herausgehen
und danach die erhaltenen Ergebnisse erfolgreich umzusetzen sein. Auflerdem lernte

ich dort, mehr ,offene Fragen® zu stellen.
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Peter SCOTT MORGAN (Associate Director Arthur de Little) hat seine Theorie von den

ungeschriebenen Regeln und seine Methodik iiber einen Zeitraum von mehr als 20

Jahren weltweit in sehr unterschiedlichen Unternehmen und fiir verschiedenartige

Aufgabenstellungen in unzéhligen Praxiseinsétzen entwickelt und angewendet [20].

Entsprechend einem Kernstiick seiner Theorie, dem ,Magischen Dreieck’, teilt er die

Kernaussagen ein in Motivatoren (,motivators‘), handlungsauslosende Kréfte (triggers*)
und handelnde Schliisselpersonen (,key persons, Bild 19) [20]. Der Zusammenhang zwi-
schen geschriebenen und ungeschriebenen Regeln/Gesetzen, Folgen/Konsequenzen

und Nebeneffekten unter Angabe der Quellen und der jeweiligen Akteure ist aus Bild

20 [20] zu entnehmen.

Bild 19

Das ,Magische
Dreieck’

der Theorie
Peter SCOTT-
MORGANSs

zu den
ungeschriebe-
nen Regeln
[20]

Bild 20
Zusammen-
hange zwi-
schen ge-
schriebenen
und unge-
schriebenen
Regeln, Fol-
gen/ Konse-
quenzen und
zu erwarten-
de Nebenef-
fekten

[20]

(T b o
Wer hat

wichtigen Dinge beeinflussen zu kénnen?

Was?/Warum?
Motivierende Erdfte

Das
magische
Dreieck

die Macht, die fir dich

Wie?

Warum tust du es?
Was lohnt sich fiir dich?
Was mochtest du vermeiden?

Auslisende Krifte

Was tust du, und wie tust du es

um das Ziel zu erreichen?

[

[

[

[

Nebeneffekte

"allgemeine"

Geschriebene Ungeschriebene Folgen/
Regeln Regeln Konsequenzen
"schreibbare" "heimliche" "sichtbare",
Regeln Spielregeln, - im
|, 'unsichtbare" Unternehmen
Konfliktfolger nachweisbare
™ Folgen
L\ " "Beispiele"
N A
aus der Kenntnis  kurze, griffige Originalton
des Unternehmens Formulierungen Mitschrift
heraus Mitschrift Beispiele
Auswerte- Interviewer/ Befragte
Team Befragte

Effekte der

Konfliktfolgen
7

Schliisse
Folgerungen

Auswerte-
Team

31



Das ,Change Management* in der Restrukturierungsperiode der BSL Olefinverbund GmbH ...

Die Methode von Peter SCOTT-MORGAN [20] beruht auf Tiefeninterviews von ca.
zwei Stunden Dauer. Dabei kommt es nicht darauf an, viele Fragen zu stellen, sondern
die Interviewten zu einer Schliisselfrage ungestort zu Worte kommen zu lassen. Dem
,Interviewer‘ kommt dabei vor allem die Aufgabe zu, den Interviewten zum Reden zu
ermuntern und ihm zuzuhéren. Ganz wichtig ist, die absolute Anonymitit zu garantie-
ren und dieses Versprechen auch einzuhalten. Ich habe diesbeziiglich tatséchlich eini-
ge Anfechtungen erlebt, diese aber auch bestanden. Der ebenfalls anwesende
,Aufschreiber, moglichst ein Kenner des Umfeldes des Interviewten, notiert alle ge-
duflerten Kernaussagen und Schliisselgedanken (key items). Fiir belastbare und gesi-
cherte Erkenntnisse reichen nach SCOTT-MORGAN bereits 16 Interviews aus [20].

Bis Ende August 1996 entwickelten wir unser Konzept fiir die Durchfiihrung der In-
terviews, ehe wir am 27./28.8.1996 in Stade von unseren dortigen Kollegen noch ein-
mal gebrieft wurden. Bis dahin waren von der Personalabteilung fiinf ehemalige Abtei-
lungsleiter, elf Ingenieure (bzw. dhnlich Qualifizierte) und fiinf Schichtleiter quer durch die
Organisation (Produktion Schkopau, Béhlen, Leuna, Infrastruktur, Ingenieurwesen, Forschung,
Materialwirtschaft) nach dem Zufallsprinzip fiir die Interviews ausgewéhlt worden. Am
6.9.1996 wurden die Kandidaten von uns in einem anderthalbstiindigen ,Workshop*

auf die bevorstehenden Interviews eingestimmt.

Nach einem nochmaligen, selbst organisierten internen Training der Moderatoren und
der Vorstellung des Konzeptes im funktionalen Leadership-Team Personalwesen im
September wurden dann im Oktober 1996 die Interviews von uns wie geplant durchge-
fiihrt.

Unsere Schliisselfrage lautete: ,, Welche Verhaltensweisen befordern und welche be-
hindern Verinderungen und Neuerungen im persénlichen Arbeitsumfeld?“ Als
Zwischen- und Nachfragen (,Hoppla‘-Fragen) hatten wir Interviewer uns notiert:

o, Wie muss ich mich verhalten, um erfolgreich zu sein?

o, Wie entwickelt ist die Eigeninitiative bei uns?

» ,, Worin liegen die Ursachen fiir mangelnde Eigeninitiative?

o, Gibt es Aktionismus im Arbeitsumfeld?

o, Was drgert, was behindert bei der Arbeit?

* ,, Was wiirden Sie Bart Groot sagen wollen?
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Ich nahm an den meisten der 21 Interviews teil (Bild 18), fithrte 12 selbst als Intervie-
wer und war bei weiteren als Aufschreiber dabei, so dass ich einen guten Uberblick
gewann. Zu Beginn der Interviews schilderten die Kandidaten meist ein Sollgesche-
hen, von dem sie meinten, dass wir es so horen wollten. Bei der Auswertung zeigte
sich, dass aus dieser ersten Interviewphase kaum relevante Kernaussagen zu erhalten
waren. Nach einer Stunde, wenn die Allgemeinplitze ausgegangen waren und der In-
terviewer geschickt nachfragte, kamen die eigentlichen Sorgen, mancher Arger, per-
sonliche Meinungen und wichtige Botschaften ans Licht.

Unmittelbar nach Beendigung der Interviews identifizierten beide Akteure die fiir die
Auswertung wichtigen Kernaussagen (Bild 21, 1+2). Diese stellten in der Regel die Fol-
gen bzw. Konsequenzen dar (Bild 20). Ganz selten lieferte uns ein Kandidat eine unge-

schriebene Regel im Klartext.

Peter SCOTT-MORGAN hatte beschrieben, dass sich nach den ersten sechs Inter-
views bereits die ersten Erkenntnisse heraus kristallisieren und das Herangehen fiir die
néchsten Interviews prézisiert werden konnte [20]. Rolf ARNOLD fragte mich zwi-
schendurch immer wieder, ob ich denn erkennen konnte, dass dem auch bei uns so sei.

Ich konnte das bejahen.

An der Auswertung der Interviews haben alle Moderatoren des Netzwerks teilgenom-
men und ihre Expertise eingebracht. Den Algorithmus der Auswertung der Interviews
veranschaulicht Bild 21.

Die auf Moderationskarten geschriebenen, anonymisierten Kernaussagen/Schliissel-
gedanken (,key items*, Bild 21, 1-3) wurden nach Themen sortiert (4) und dann an mehre-
ren Pinnwinden geclustert (5). Den Clustern wurden Namen gegeben und davon aus-
gehend Formulierungen fiir die ungeschriebenen Regeln gesucht (6). Dabei bedienten
wir uns soweit als moglich der Sprache der Interviewten. SchlieBlich wurden Fol-
gen/Konsequenzen und Regeln in Relation gesetzt (7), um zu Schlussfolgerungen (,Ne-
beneffekte®, Bild 20) zu gelangen. Als letztes iiberlegten wir, unter welchem Druck der
jeweilige Kandidat in seinem Umfeld und in den geschilderten Situationen stand, um
den Zustand der Unternehmenskultur nach SCOTT-MORGAN Kklassifizieren zu kon-
nen (Bild 22) [20].
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Bild 21 Der von uns praktizierte Algorithmus der Auswertung der Interviews zur Ermittlung der ,Un-
geschriebenen Regeln’

Das Moderatoren-Team hatte die 1996 von ihm im BSL Olefinverbund ermittelten

,Ungeschriebenen Regeln® wie folgt formuliert:

Die Motivatoren (,motivators‘, vgl. Bild 19):
o Begreife die Dow-Philosophie.
e Behaupte dich.

e Die ganze Wahrheit sage ich den Leuten nicht.

Die Handlungssausloser (,trigger*, vel. Bild 19):

o Schaffe dir Beziehungen zu vielen Leuten.

e Mach dir einen Namen.

o Ergreife die Initiative!

o Wirfnicht alle Deine Erfahrungen iiber Bord.
o  Mach dich unentbehrlich.

e Passe dich Dow an.

o Erwerbe dir hohes Ansehen — ohne Riicksicht auf andere.
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Zu den Schliisselpersonen (,key persons‘, vgl. Bild 19):
o Der Chef hat immer recht.
e Der Coach ist der Chef.

o Du musst alle fragen, die gefragt werden wollen.

Wir Moderatoren fanden diese Regeln ganz in Ordnung, manche sogar etwas zu zahm.
Aber sie entsprachen nun einmal dem von uns in den Interviews Gehdrten. Als wir
diese vor der Geschéftsfiihrung vortrugen, blickten wir jedoch in nachdenkliche Ge-
sichter. Es war aber nicht die herauszuhdrende Unsicherheit der einheimischen Leiter
und Mitarbeiter in dieser Anfangsphase der BSL-Restrukturierungsperiode. Bart
GROOT und Heino ZELL gab vor allem die Betonung der Hierarchie zu denken. Hat-
ten sie doch gehofft, mit ihrem Herangehen (inklusive der Bezeichnung der Fiihrungskrifte als
,Coach*) dem Hierarchiedenken entgegen wirken zu kdnnen - und nun das: ,, Der Coach
ist der Chef!*

Fir das Wirken ungeschriebener Regeln/Gesetze in einem Unternehmen hat Peter
SCOTT-MORGAN fiir die Anfangsphase das in Bild 22 gezeigte Portfolio entworfen
[20]. Die Zahlen in den gelb unterlegten Kreisen geben die Einschétzungen iiber den
Druck wieder, die wir Moderatoren bei der Auswertung getroffen hatten. Der Zustand
des Unternehmens sah danach nicht so schlecht aus. Die motivierenden Kréfte beweg-
ten sich nur zwischen Lippenbekenntnis und Selbsttduschung, die handlungsausiiben-
den zwischen Paranoia und Tarnung und die machtausiibenden zwischen Isolation und
Machtkampf, hier allerdings mit Tendenz zu letzterem. Das Ergebnis spiegelte die Re-

alitéit gut wieder und machte sie sichtbar.

Druck | | Motivierende | | Handlungsausiibende | | Machtausiibende
Krafte Krafte Krafte

Lippenbekenntnis

Selbsttéiuschung
von den Moderatoren .
BSL-Werte 1996 in gelben

Kreisen) v

Bild 22 k

In der Anfangsphase auf-
tretende Nebeneffekte
des Wirkens ungeschrie- E

bener Gesetze in einem
Unternehmen (nach SCOTT-
MORGAN [20],
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Die zweite Aktion im Jahr 1999

1999 wiederholten wir die Ermittlung der im BSL Olefinverbund geltenden unge-

schriebenen Regeln im Rahmen einer Diplomarbeit [21]. Die Schliisselfrage blieb die

gleiche wie 1996 (siehe oben, s.0.). Wir lieBen jedoch diesmal 16 Fiihrungskrifte (Mana-

gement Level: ,Funktional Leader* FL, ,Funktional Specialist’ FS) und acht ,Operator® jeweils

territorial ausgewogen aus dem gesamten Olefinverbund nach dem Zufalligkeitsprin-

zip auswihlen. Dariiber hinaus legten wir den Fokus, den Aufgaben im FFF-Team ent-

sprechend, stirker auf die Arbeit in den Teams.

Die 16 Interviews des Managementlevels fiihrte ich selbst als Interviewer, wiahrend die

Diplomandin Sandra BARTELS als Aufschreiberin fungierte. Die Auswertung unter-

stiitzten mit ihrer Expertise Sigrid LEITZMANN und Rolf ARNOLD (Mitglieder Change

Mgmt. Team) sowie Ingolf THOM (Praktikant der Hochschule Merseburg). Die Interviews

erfolgten im Zeitraum zwischen 26.5. und 18.6.1999. Dabei wurden 514 Kernaussagen

aufgenommen, davon 355 (69%) zu Folgen (s.0.), 20 (4%) direkt zu ungeschriebenen

Regeln und 113 (22%) zu allgemeinen Bildern (bei 5% handelte es sich um Mehrfachnennun-

gen). 14% der Kernaussagen konnten den Motivatoren zugeordnet werden, 58% den

Handlungsauslésern und 28% den Schliisselpersonen.

Auf dem Managementlevel wurden diesmal als ungeschriebene Regeln identifiziert

und formuliert:

Die Motivatoren (,motivators‘, vgl. Bild 19):

o Sichere Deinen Platz im Unternehmen durch Leistung und Teamfdhigkeit.

e Nimm die Herausforderung wahr, den Change Prozess im Unternehmen mitzugestalten.

o Wenn das Entgelt stimmt, motivieren manchmal Anerkennung und positives Feedback
mehr als Geld.

Die Handlungssausloser (,trigger’, vgl. Bild 19):

o Denke positiv.

o [Ergreife Eigeninitiative - sonst wirst Du iiberholt.

o  Kommuniziere Deine Erfolge im richtigen Moment an der richtigen Stelle.

o Verfolge das, was Du als richtig und gut erkannt hast, hartndickig weiter.

o Du darfst Fehler machen, aber lerne aus ihnen.

o Kniipfe Kontakte und frage Leute in Dow (vor allem die, die gefragt werden wollen).

o Um uns in Dow behaupten zu konnen, miissen wir die Dow-Regeln befolgen.

Zu den Schliisselpersonen (,key persons‘, vgl. Bild 19):

o Praktiziere Coaching und fordere es fiir Dich ein.

o Hilf Deinem Chef bei der Erfiillung seiner Aufgaben.

o Widersprich Deinem Chef nicht zu oft, vor allem nicht in Gegenwart anderer.
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Interessant ist der Vergleich mit den Ergebnissen von 1996 (Bild 23). Die 1996 zu be-
obachtende Unsicherheit scheint gewichen, die Aussagen sind selbstbewusster und

ndher an der Dow-Wirklichkeit. Die Fithrungskrdfte/Manager sind offenbar in Dow

angekommen.

Mach dich unentbehrlich Sichere deinen Platz im
Unternehmen durch
Leistung und
Teamfdhigkeit.

Ubernimm die Initiative! Ubernimm die Initiative -
sonst wirst du berholt.

Erwerbe dir hohes Ansehen Um in Dow zu iiberleben,
ohne Riicksicht auf andere. missen wir die Dow-Regeln

befolgen.

Bild 23
h . Passe dich Dow an. @ Kommuniziere deinen Erfolg
Vergleich der 1999 ermittel- im richtigen Moment am

ten ungeschriebenen Regeln richtigen Platz.
(rechte Seite) mit d.enen (?es Der Chef hat immer recht. Praktiziere Coaching und
Jahres 1996 (linke Seite) Der Coach ist der Chef BB fordere es fiir dich ein.

Die Interviews auf Operatorlevel erbrachten unerwartet positive Ergebnisse:

als Motivator (,motivator‘, vgl. Bild 19):

o Wir sind stolz auf unsere Anlage.

als Handlungssausloser (,trigger’, vgl. Bild 19):

o Wir sind empowered.

e Die Job-Rotation funktioniert.

o Wir helfen einander.

o Wir gehen héflich miteinander um.

o Wir halten keine Informationen zuriick.

e Wir haben eine Ubereinkunft iiber eigene Regeln in der Schicht fiir Wechsel, Urlaub und
Rotation.

o Sicherheit muss gelebt werden.

o Die persinliche Kommunikation ist ganz wichtig fiir uns.

o Wir sind qualifiziert.

hinsichtlich der Schliisselpersonen bzw. machtausiibenden Krifte:

o Die Karriere (in der Schicht) ist nicht moglich ohne das Team.

e ERL und AC (Dow-Rollenbezeichnungen, s.u.) sind die informellen Leiter in der Schicht.

Unmittelbar nach Beendigung der Interviews, noch vor der ersten Auswertung bat ich
Sandra BARTELS als ,Auflenstehende‘ um ihre Eindriicke: ,, Der positive Trend ist

deutlich zu erkennen. Die Teamarbeit wird tatsdchlich gelebt. Es ist erstaunlich, wie
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offen manche Leute waren. Bei manchen ist man nicht sicher, ob sie die ungeschriebe-
nen Regeln wirklich kennen. Von einigen hat man streckenweise eine Propagandarede
gehort.

Die Menschen haben sich wirklich gedindert, sie ergreifen die Initiative. Die Leute ha-
ben die Hauptregel gut erkannt: Du musst deinen Job gut machen — besser sein als
andere. Wichtig ist: Erfolge kommunizieren. Meine Meinung: Es ist nicht alles selbst-
verstéindlich.

Viele haben scheinbar als Regel in Dow erkannt, dass man viele Mails schreiben muss
mit groflem Verteiler. Das wird aber von vielen in BSL als Unsitte angesehen. Und
deshalb machen es viele in BSL auch nicht so.

Ich habe dfter gehort: Wir brauchen uns nicht zu verstecken. Englisch ist fiir manche
noch ein Problem. Wenn man den Schritt in die Dow-Welt geschafft hat, als zu inte-
grierende Person identifiziert ist, dann wird man akzeptiert und angenommen. Und:

‘

Jemand von Dow muss einem die Tiir dffnen.

Bei der Auswertung geraten durch das Clustern viele interessante Aussagen aus dem
Blick. Deshalb fasste Diplomandin Sandra BARTELS einige davon in sechs Bildern
unter Uberschriften zusammen wie ,Meine Firma‘, ,BSL¢, ,Bewahrenswertes®, ,Rat an

einen jungen Mitarbeiter® [21].

Nach Abschluss erfolgte die weitere Auswertung dieser Analyse im gesamten Unter-

nehmen:

e 30. Juni 1999: Information an Heino ZELL,

e 14 Juli: Feedback an die Teilnehmer,

e 16./23.Juli: Information an das FFF-Team,

e 10. August: Information an Bart GROOT (in dem Gesprich fragte mich Bart GROOT, was
er denn nun mit diesen sehr positiven Aussagen anfangen solle. Ich bereitete ihm daraufhin die
ibermittelten ungeschriebenen Regeln so auf, dass ich die wenigen bei der Auswertung weg ge-
clusterten, negativen Aussagen mit einem ,aber..., in Contrast to the rules‘ zugianglich machte),

e 26. August: Kulturworkshop mit ca. 80 Dow-Leuten in BSL,

e 31. August: Kommunikation in das ,Site Integration Network® (alle BSL-Fiihrungs-
krifte, obere BSL-Management-Ebene),

e 2. September: Kommunikation in das ,Site Issue Team Human Resources‘ (SIT HR,
Nachfolger Arbeitsprozessteam Personal, s.0.),

e September 1999: Kulturworkshops mit BSL Mitarbeitern (141 FS/FL),

e Oktober 1999: Gemischter Kulturworkshop mit BSL- und Dow-Mitarbeitern.
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Interessant war, dass beginnend mit der Polypropylen (PP)-Anlage einige Anlagen-
teams dieses Werkzeug in eigener Regie nutzten, um die ungeschriebenen Regeln ihres
Bereiches zu erfassen und daraus Schlussfolgerungen fiir den weiteren Kulturwandel
ableiten zu kdnnen.

Letztendlich wurden die Ergebnisse auch in die darauf folgende, vierte Staffel der In-

fo-Foren ,BSL-Dialog mit eingebaut und so BSL-weit kommuniziert (s.u.).

Keine dritte Aktion im Jahre 2012

Zwolf Jahre nach dem erfolgreichen Abschluss der Restrukturierungsperiode im BSL
Olefinverbund wire es schon sehr interessant und aufschlussreich gewesen, erneut ei-
ne derartige Kulturanalyse nach der Methode von Peter SCOTT-MORGAN [20]
durchzufiihren. Eine solche Moglichkeit wurde nicht wahrgenommen.

Allerdings erhielt ich Anfang 2012 von der Geschéftsfiilhrung Reiner ROGHMANN
und Ruth KRETSCHMER den Auftrag, nach einem Anstieg im Unfallgeschehen (s.u.)
bei der Bewiltigung der eingetretenen Situation zu helfen.

Als Analyseinstrument setzte ich als erstes wieder die Interviewmethode von SCOTT-
MORGAN ein, diesmal mit der Schliisselfrage: ,, Welche Verdnderungen sind notwen-
dig, um unser Leadership insgesamt, insbesondere aber die EH&S-Performance und
die Professionalitit als Leader deutlich zu verbessern? “ Auf der Grundlage der im
Februar/Miarz mit 12 zufdllig ausgewihlten Fithrungskriften gefiihrten Interviews
wurden dann jeweils in Bohlen und Schkopau im Mérz ,Leadership-Workshops‘ und
im Mai vorbereitete ,Postersessions® durchgefiihrt, deren Ergebnisse der Geschéftsfiih-

rung Anfang Juni vorgelegt werden konnten.

Fiir mich war dieser nochmalige Einsatz im Dow Olefinverbund sehr beeindruckend,
standen mir doch aus dem damaligen Change Prozess bekannte ,FFF-Implementation
Leader® jetzt als gestandene Anlagenleiter gegeniiber. Viele Verhaltensmuster, die wir
in unserem Change Prozess vermittelt hatten, waren noch erkennbar.

Ein direkter Zusammenhang zum Kulturbild von den ungeschriebenen Regeln war
zwar nicht gegeben, dennoch konnte ich aus meinen Erfahrungen einige Vergleiche
ziehen. Mir schien, die Unternehmenskultur hatte sich ein wenig verschlechtert, war

rauer geworden, die beobachtete Unzufriedenheit war grofBer.

Die BSL-Mitarbeiter-Befragung
Gemini hat sofort nach Aufnahme der Projekttétigkeit Ende1996/Anfang 1997 Kul-

turworkshops (,cultural workshops‘) und eine ergdnzende Mitarbeiterbefragung zur Un-
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ternehmenskultur (,cultural employee survey*) durchgefiihrt (Bild 18). Auf der Grundlage

der erhaltenen Ergebnisse wurden sieben Thesen zur BSL-Unternehmenskultur formu-

liert. Die zwei wichtigsten der sieben Thesen sind positiv ausgefallen und zeigen we-

sentliche Voraussetzungen auf fiir das Gelingen des Change Management Prozesses

und des Kulturwandels in BSL (Bild 24) [4,5].

Theset | zmpmrmmwmm T,
a9 wmmmﬂrHLﬂwlhmﬂﬂnm 3
alat . Muﬁtﬂﬂlm -

» . ii e e e
. mﬂ | il Die Partnerschaft von Dow und BSL

wird aiz ein Gidcksfall gesehen.
Im Gegensatz daru, was oft beobachief werden kann,
gab es hier keine Abwehrreaktion gegen den neven
Pariner, der als ,Eindringling” angesehon werden kann.,

These2 | Um dio Zukunftvon BSL zu sichern, -

. .., = sindweitreichends Verinderungen auf allen
ml’ = . Gebieten im Unternchmen unentbehriich
- 1 —— - - e

Die Notwendigheit von fundamentalen Verdndorungen
In BSL ist erkannt und wird kiar befdrworter.
Typische Widerstinde gegen Verinderungen sind in
BEL kein Problem

Bild 24

Plakat mit den zwei
positiven Thesen
zur Unternehmens-
kultur [4,5]

Neben der Ein-
stellung der ei-
genen Mitarbei-
ter war auch
noch die hohe
Akzeptanz ~ der

chemischen In-

dustrie durch die einheimische Bevolkerung ein wichtiger Erfolgsgarant. Bei einer von

uns durchgefiihrten Umfrage am ,Tag der offenen Tiir® am 21.9.1996 bestitigten uns

dies mehr als 79 % der Besucher [10f].

In den tbrigen fiinf Thesen wurden mogliche Barrieren und Hindernisse beschrieben:

o Was bei BSL in Zukunft passiert, weif3 kein Mensch.

o Die Verdnderungen bei BSL werden von Dow gemacht, die BSL-Mitarbeiter miis-

sen diese Verdnderungen ausfiihren.

o Die Hoffnung ist grof, dass die Verdnderungen bei BSL ein voriibergehender Zu-

stand sind. Spdter werden sich die Dinge beruhigen und die Arbeit wird wieder

Spaf machen.

o [m Gegensatz zu den technischen und strukturellen Verdnderungen spielen die Leu-

te eine untergeordnete Rolle bei den gegenwdrtigen Verdnderungen.

o Am richtigen Platz zu sein ist der wichtigste Faktor, um auch morgen dabei zu sein.

Die Thesen wurden bildlich als Plakate aufgearbeitet fiir die Info-Foren (s.u., Bild 24).
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Die Erstellung eines weiteren Kulturprofils

Die erste Abfrage mit ,Focus interviews* 1996

Gemini brachte Ende 1996 ein weiteres Werkzeug zur Erstellung eines Kulturprofils
zur Anwendung, genannt ,Focus interviews® (Bilder 18 und 25, im Original englisch) [4,5].
In den Spalten rechts und links sind alternierend positive und negative Verhaltenswei-
sen angegeben, denen man jeweils seine Zustimmung auf einer Skala zwischen 0 und
100% geben konnte. Neu war, dass die Abfragen sowohl von den einheimischen wie
auch von den Dow-stimmigen BSL-Mitarbeitern eingeholt und auch getrennt ausge-
wiesen worden sind.

In Auswertung dieser ,Focus interviews‘ wurden gravierende Differenzen zwischen
Dow-Managern und ostdeutschen Leitern und Mitarbeitern beobachtet (Bild 25). Nur
bei drei Fragen: Handlungsfreiheit, Zielorientierung und Neugierde, lagen beide
Gruppen fast gleichauf auf der positiven Seite nahe beieinander (Bild 25, blau umrandet).

Bei allen anderen Fragen (rot umrandet) zeigten sich unerwartet grofle Unterschiede.

Wie beurteilst du die Unternehmenskultur? — ss. BSL/DOW

100% 0% I 5p% 100%

5
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Bild 25 Gemini’s ,Focus interviews’ — Ergebnisse 1996 (Legende: leere Kastchen_BSL_ostdeutsche
Fuhrungskrafte, schraffierte Kastchen_BSL/DOW_in BSL tatige Dow-Fiihrungskréfte) [4,5]
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Es war alles zu erkldren. Zum Beispiel hatten die ostdeutschen BSL-Mitarbeiter nach
der politischen Wende 1989 viele Risiken in Kauf nehmen miissen und sie iiberwun-
den (Bild 25, Zeile 1), nach dem Ubergang von der sozialistischen Planwirtschaft in die
kapitalistische soziale Marktwirtschaft Anfang der 1990er Jahre und der vielen durch-
lebten Seminare und Praxiserfahrungen, war auch die Uberbetonung der Markt-/ und
Kundenorientierung verstdndlich (Zeile 2). Die besonders grofie Differenz zwischen
,Angst vor Fehlern‘ und ,Lernen aus Fehlern® (im bisher nicht gekannten Sinne: ,Du darfst
auch Fehler machen, aber lerne aus ihnen, Bild 25, Zeile 5 von unten) war sicher den noch vor-

handenen Unsicherheiten geschuldet.

Trotzdem blieb die Tatsache des grofen Auseinanderklaffens der Einschétzungen
wichtiger Verhaltensweisen. Die Grofle der Aufgabe des bevorstehenden Kulturwan-

dels wurde nirgendwo so deutlich wie hier.

Die zweite Abfrage mit ,Focus interviews‘ 1999

Die mit diesem Werkzeug zu erzielenden, zugespitzten Ergebnisse brachten uns dazu,
diese Befragung im Oktober 1999 zu wiederholen. Die Aussagen zwischen den beiden
Mitarbeitergruppen klafften nicht mehr ganz so stark auseinander, waren aber immer
noch erheblich. Wolfgang KOEPKE und ich entwickelten fiir die Auswertung gemein-
sam eine Darstellungsform, die unsere Stirken und Schwichen besser herausarbeitete
und noch deutlicher sichtbar machen konnte (Bild 26) [4,5].
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Als Stirken interpretierten wir die Verhaltensweisen, bei denen die Unterschiede zwi-
schen einheimischen BSL- und BSL/Dow-Mitarbeitern geringer ausfielen, als Schwé-
chen diejenigen, wo nach wie vor die Unterschiede noch deutlich zu gro3 waren.
Wolfgang KOEPKE trug diese Ergebnisse im Jahr 2000 beim Besuch des ,Dow
Boards* (Dow Vorstand, Midland/USA) in Schkopau vor (Bild 26).

Das Leitbild

Mit einem Unternehmensleitbild zur Verwirklichung und Untersetzung der Vision

2000 gab sich der BSL Olefinverbund im April/Mai 1997 einen festen Handlungsrah-

men und eine Orientierungshilfe fiir die Mitarbeiter, um die bevorstehenden, groflen

Aufgaben erfolgreich bewiltigen zu konnen. Im FFF-Projektteam war eine temporéare

Arbeitsgruppe unter Leitung von Uwe HOLL gebildet worden, die unter Beriicksichti-

gung der bisherigen Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung und der Kulturanalysen (s.o.)

acht Leitbildthesen erarbeitete. Am 6.5.1997 wurden sie bei einer Beratung der BSL-

Leadership-Teams offiziell vorgestellt [10g].

Die acht Thesen des BSL-Leitbildes:

o Wir sind unter den Besten am Markt und daher fiir unsere Kunden der bevorzugte
Lieferant.

e Wir alle sind verantwortlich fiir die Gestaltung unseres Unternehmens und damit
fiir unser Erscheinungsbild.

o Jeder Mitarbeiter trigt durch seinen Beitrag zur Wertschopfung unseres Unter-
nehmens bei.

o Wir sind einer der besten Dow-Standorte, damit unsere Existenz im Dow-Verbund
gesichert ist.

o Wir fordern durch offene Kommunikation unser Arbeitsklima.

o Vertrauen und Teamarbeit sind die Basis fiir das Funktionieren unserer flachen
Organisation.

o Wir sind eine Lernende Organisation.

o Wir reagieren effizient und schnell auf sich dndernde Situationen.

Eine erste Generalprobe fiir das Leitbild organisierte das FFF-Team ab Ende April im
Rahmen der laufenden Info-Foren (s.u.) durch eine besondere Veranstaltung mit den
Auszubildenden (Azubis) im Trainingszentrum G 4. Die Azubis salen im Raum ver-
teilt zu fiinft oder sechst an groflen Tischen. Nach einer Vorstellung und Erlduterung

des Leitbildes wurden sie gebeten, jeweils eine der Thesen in einem Bild darzustellen.
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Uber ,Braunpaper* (im DIN Al-Format) gebeugt und mit ,Markern® ausgeriistet machten
sie sich an die Arbeit (Bild 27a) [10h]. Mich hatte man mit der Moderation der Veran-
staltung beauftragt. Von Tisch zu Tisch gehend erstaunten und erfreuten mich Einfalls-
reichtum und Kreativitét der Lehrlinge.

Nach Beendigung der fiinf Veranstaltungen mit den Azubis nahm eine elfkopfige Jury
Ende Mai 1997 eine Auswertung der 38 angefertigten Bilder vor (Bild 27b) [10i]. Aus-
gezeichnet wurden die schonsten drei Bilder iberhaupt und weitere drei Bilder, die die
Leitbildthesen am besten und inhaltsreichsten wiederspiegelten (leider sind mir die Fotos

der gemalten Bilder inzwischen abhanden gekommen).

Bilder 27a+b  Auszubildende im Trainingszentrum G 4 im Rahmen der Info-Foren beim Anfertigen
einer Zeichnung zu einer der Leitbildthesen (links, 24.4.1997) [10h] und die Verkin-
dung der Auswertung durch eine elfkopfige Jury (rechtes Bild, v.l.n.r.: Birgit ZIELER, Karin
HERRMANN, der Autor, Carsten SAGER, Ende Mai 1997) [10i]

Die Leitbildthesen wurden am 22.5.1997 in ,BSL aktuell® ver6ffentlicht [10g] und eine
Minibroschiire mit den Thesen und Kommentaren dazu wurde gedruckt und an alle
BSL-Mitarbeiter verteilt.

Das Leitbild schien dann in der Folgezeit keine groe Rolle mehr zu spielen [10j]. War
es selbstverstdndlich geworden? Um es aufzufrischen, starteten wir im ersten Halbjahr
1999 eine Befragung zum Leitbild, die Ingolf THOM, Student an der Hochschule
Merseburg, in dem von mir betreuten Praktikum im FFF-Team durchfiihrte.

Bild 28 [4,5] zeigt eine aus dieser Zeit stammende gelungene Visualisierung des Perso-

nalteams als ,Leitbildblume®.
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Bild 28 Die,Leitbildblume’ gehegt vom FFF-Team - eine gelungene Visualisierung fiir die Kommunika-
tion zum Leitbild [4,5]

Der ,Feedback‘-Prozess

Der ,Feedback‘(Riickkopplungs)-Prozess wurde nicht flichendeckend und fiir alle ver-
pflichtend eingefiihrt (ich habe in dieser Zeit irgendwo gelesen, dass sich der Volkswagenkonzern
iiber fiinf Jahre hinweg vergeblich bemiiht hatte, erfolgreich einen Feedback-Prozess im Konzern zu

implementieren). Aber in den Moderatoren-Trainings ist ,Feedback einholen und ,Feed-

back geben‘ vermittelt und von den Moderatoren dann auch praktiziert worden. Im

FFF-Team war er immanent.

Die Feedback-Regeln lassen sich ganz einfach darstellen und gut merken:

e Beginne immer mit dem Positiven.

e Formuliere die erkannten Defizite, das angeblich Schlechte, als Vorschldge, wie es
zukiinftig besser zu machen ist.

e Lasse keine Entgegnungen oder erneute Diskussion zu.

mir mir

Feedback ist hervorragend dazu geeig- bekannt unbekannt
net, die eigenen Fehler zu erkennen und r\
3 die d
daraus zu lernen. Der psychologische ab":e’e'; éffentliche® :'b,,-(:rdeu'
eKann
Hintergrund macht das deutlich (Bild 29) Person wﬂj
[4,5].
Bild 29 g
o N D s X
Der psychologische Hintergrund des Feedback | “"°¢* Person
[4,5] ™
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Beim eigenen Agieren kann es fehlerhaftes Verhalten geben, das einem selbst unbe-
kannt bleibt, das aber andere sehen und erkennen. Durch das Feedback anderer kann
man diesen ’blinden Fleck® beseitigen oder zumindest verkleinern (Bild 29). Vorausset-
zung dafiir ist aber, dass man die Kritik iiberhaupt aufnimmt - deshalb die Regeln eins
und zwei. Regel drei ist wichtig, weil man gern mit einer sofortigen Entgegnung bzw.
erneuter Diskussion die Kritik bzw. den Hinweis wegwischt und das notwendige

Nachdenken dariiber nicht zuldsst.

Fiir die Moderatoren ist Feedback eine essentielle, unverzichtbare Methode, um das
eigene Agieren zu kontrollieren und zu verbessern sowie den Teammitgliedern in ge-
eigneter, wirkungsvoller Weise die Hinweise fiir notwendige und nachhaltige Verhal-
tensdnderungen nahebringen zu kdnnen (des Moderators ureigenste Aufgabe, s.0.). Ich selbst
habe viel iiber Feedback von den Dow-Mitarbeitern gelernt, insbesondere von den
Niederldndern unter ihnen. Uns Deutschen fillt Feedback schwer, denn wir beginnen
gern mit dem Negativen, mit dem ,Draufhauen‘. Einheimische Meeting-Teilnehmer

sagten mir oft, dass sie das Beginnen mit dem Positiven als ,Lobhudelei‘ empfanden.

In der Anfangszeit gab es riesige Missverstindnisse. Aus stark hierarchischen Verhilt-
nissen kommend, verstanden wir bei Aussprachen mit den Vorgesetzten Fehler nur,
wenn sie direkt und mit starken Worten angesprochen wurden. Das feine Feedback
kam meist nicht an. So erlebte ich des Ofteren, dass BSL-Mitarbeiter vom Dow-Coach
zurlick kamen und sagten: ,, Alles in Ordnung, er hat mich gelobt“, obwohl wir wuss-
ten, dass eine Aussprache zu fehlerhaftem Verhalten angestanden hatte. Das Verhéltnis

zum Feedback verbesserte sich iiber die Jahre etwas.

Die interne Kommunikation

Die Kommunikationsinstrumente
Bisher wurden als Kommunikationsinstrumente genutzt:
o Belegschaftsversammlungen [9b,f, 10k,1],
e Mitarbeiterzeitungen
o die Belegschaftszeitung ,aufwirts® der BSL Olefinverbund GmbH, Werk
Schkopau/Leuna (unter diesem Namen aus DDR-Zeiten erschien die letzte Ausgabe
nach 47 Jahren am 5.10.1995) [9],
o die Belegschaftszeitung ,BSL aktuell* der Buna Sow Leuna Olefinverbund
GmbH (erste Ausgabe am 25.10.1995) [10],

e Rundtischgespriache der Geschiftsfithrung mit Mitarbeitern [10m,n,o0],
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o Informationsveranstaltungen der Geschéftsfilhrung mit den Mitgliedern der BSL-

Leadership-Teams [9c,10a,p].

Die Verbesserung der internen Kommunikation steht flir das Gelingen von Verdnde-
rungsprozessen an oberster Stelle. Deshalb lag darauf ein grofles Augenmerk. Gemini
konzentrierte sich von Anfang an auf die Entwicklung eines neuen Instruments, das
neben den schon bestehenden einen noch besseren Dialog zwischen BSL-Mitarbeitern

und Management ermdglichen sollte.

Die Info-Foren ,BSL Dialog*

Die erste Staffel im Friihjahr 1997

Mit den Info-Foren sollte erreicht werden:

o zeitgleich alle Mitarbeiter zu wichtigen Themen auf den gleichen Informations-
stand zu bringen,

e dringende Fragen der Mitarbeiter zu beantworten,

o alle Mitarbeiter noch aktiver in den Verdnderungsprozess einzubezichen,

o die Identifikation mit und die Integration in Dow zu vertiefen sowie

o die angestoBene offene, hierarchieiibergreifende Kommunikation fortzufiihren.

Die Gemini-Mitarbeiter machten Druck, denn es war ihr erklértes Ziel, die Info-Foren
als erstes groBes Projekt-,Highlight* so zeitig wie moglich im Frithjahr 1997 zu reali-
sieren. Gemini arbeitete das Grundkonzept aus und erstellte auf der Grundlage der
BSL-Ziele und der Analysen der Unternehmenskultur die Vorlagen fiir die Priasentati-
on. Gemeinsam machten wir uns an die Organisation der Foren und bereiteten die Fiih-
rungskrifte sowie die Moderatoren und Co-Moderatoren auf ihre Aufgaben vor. Am
24.3.1997 startete die Aktion mit dem ersten Info-Forum, das ich moderieren durfte
(Bild 30) [4,5,10d].

Es folgten ab 26. Mirz bis zum 2. Juni weitere 70 Foren, an denen ca. 2.600 BSL-
Mitarbeiter teilnahmen. Damit erreichten wir ca. 87 % der aktuellen Belegschaft.
Just am 26.3.1997 erschien in ,BSL aktuell* der Aufruf zur Teilnahme an den Info-
Foren (Bild 31) [10q]. Im Schnitt z&hlten wir pro Info-Forum 30 bis 40 Teilnehmer.
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Bild 30 Einstimmung auf das erste Info-Forum am 24.3.1997 (v.l.n.r.: Wolfgang NEISS, stehend der Autor,
Rolf ARNOLD und Uwe HOLL bei der Vorberatung in G4, an den Wanden im Hintergrund die Plakate
zur Unternehmenskultur, vgl. Bild 24) [4,5]

Ziel und Anliegen der Info-Foren war es, umfassend iiber die bisher erreichten Ergeb-
nisse und die noch bevorstehenden Aufgaben zu informieren und dazu den Dialog mit
den Mitarbeitern zu suchen.

Inhaltlich waren die Foren durch eine Prisentation zur Vision 2000 und den Unter-
nehmenszielen, Tischdiskussionen iiber die Kulturthesen und einen Frage-/Antwort-
Teil gestaltet. Der Hauptmoderator fiihrte durch das gesamte Forum (ich selbst nahm die-
se Stelle 12 Mal ein) und die Tischmoderatoren begleiteten die Teilnehmer bei der Dis-
kussion der Kulturthesen. Die Présentation und die Antworten auf die Fragen wurden
von Leitern des jeweiligen Bereiches gegeben. In den ersten 65 Foren wurden bereits
752 Fragen gestellt und 757 Vorschlédge und Hinweise zur weiteren Verbesserung der
Arbeit gemacht [10r].

Man hatte mit Bedacht nicht Mitglieder des Dow-Integrationsteams sondern die ost-
deutschen Fiithrungskréfte aus den jeweiligen Leadership-Teams mit dem Auftreten in
den Info-Foren betraut, selbst auf die Gefahr hin, dass sie nicht alle auftauchenden
Fragen zur Zukunft des Unternehmens aus dem Stand beantworten kdnnten. Das Mo-

deratoren-Team bediente sich deshalb absprachegemél des Instruments der ,Offenen
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che hatten mich im Nu mit knackigen Antworten versorgt. Der Hinweis, die Fragen
noch einmal mit den Experten in den Struktureinheiten abzugleichen, stiirzte mich aber
in ein Dilemma. Jetzt wurde ich mit Bedenken, rechtlichen Hindernissen und
,Drumherumreden‘ konfrontiert. Die Aussagen wurden immer glatter und weniger
spannend. Und die Zeit verstrich. Dadurch konnten die Antworten erst in den ,BSL
aktuell‘-Ausgaben vom 16. und 30. Juli ver6ffentlicht werden (Bild 32) [10s,t]. Die Re-

sonanz war: zu spat und zu allgemein (im Gegensatz zur Uberschrift in Bild 32).

Wir zogen daraus den Schluss, bei kiinftigen Veranstaltungen moglichst alle Fragen
vor Ort beantworten zu lassen und die Methode der ,Offenen Fragen‘ nur anzuwenden,

wenn es tatsdchlich unmdglich war, gleich eine Antwort zu geben.

Meine personliche Lehre war, offen gelassene Fragen so schnell wie mdglich einer
Klirung zuzufiihren. Denn sonst wird der Moderator, obwohl nicht in erster Linie fiir
das Antworten verantwortlich, selbst beschiddigt und ihm wird bei kiinftigen Vorschla-

gen dieser Art das Vertrauen entzogen.

Gemini hatte sich grole Miihe gegeben, jedes der Foren zu kleinen Events zu gestal-
ten. Man beauftragte Caterer, in den Versammlungsraumen die Tische einzudecken
sowie Wasser, Kaffee und Kuchen bereitzustellen. Die Kulturthesen wurden als Plaka-
te gedruckt und an die Wénde gehéngt (Bilder 24 und 30). Telefonrundrufaktionen erin-

nerten an die Termine.

Eine besondere Idee war, den Teilnehmern am Ende der Veranstaltung eine rote (Dow-
Farbe) Schirmmiitze mit der Aufschrift ,FFF Fit For Future Wir gestalten Zukunft® zu
iiberreichen. Diese Miitzen erfreuten sich auferordentlicher Beliebtheit, einige Teil-
nehmer kamen zu uns und wollten solche Miitzen auch fiir ihre Wandergruppen o.4.
haben. (Ich selbst trage meine Miitze noch heute manchmal beim Arbeiten im Garten oder in der

Werkstatt, siche zweites Bild Autorenvorstellung auf Seite 103).
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Seite 3
16. Juli 1997, BSL aktoell 1497

Klare Antworten auf offene Fragen:
Durch Integration des Verbundes
Zukunft iiber Jahr 2000 hinaus

Schkopaw/BSL. Die erste Staffel der Informationsforen B.Sl.-l)h

log** Ist abgeschlossen. An den tiber 70 V It

fast

3.000 Mitarbeiter teil. Neben benklupeziﬂmn Themen disku-
tierten sie Gber die Entwicklung des Verbundes bis zum Jahr 2000,
Dabel wurden von den Mitarbeltern weit (iber 700 Fragen aufge-
worfen. Knapp 200 blichen offen und wurden in den vergangenen
Tagen beantwortet. Im nachfolgenden Beitrag werden Antworten
zu Fragen gegeben, die das Interesse eines groflen Mitarbeiterkrei-
ses berithren. Dazu ziihlen Fragen zum Verbund, zu Arbeitsplitzen
und Arbeit sowie zu Vorruhestandsregelungen und zur Ubernahme

von Auszubildenden,

BSL-Verbund

Wie gestaltet sich
die Entwicklung
des Verbundes
nach 20007

Die Unternchmensplanung koazen-
triert sich auf dse Restrukiurienungs-
phase bis zum Jahr 2000. An den En-
gagement der Dow Gber den Privati-
sterungsvertrag hinaus ist jedoch
schon hevte erkennbar, dall Dow den
emsthafien Willen hat, dsesen Stand-
ort langfristig erfolgreich zu betrei-
ben und weiter zu entwickeln,
Wie sieht die Zu-
kunft der cinzel-
nen BSL-Werke
aus, wenn die In-
tegration zu Dow
vollzogen ist?
BSL blcibt weiterhin cine Organisa-
tion mit fUnf Standorten, Es gibt gute
Beispicle mit Standorten in Deutsch-
land, die alle ihre spezifischen Auf.
gaben haben, und cinhy

Bei der Privatisic-
rang ist immer
der Zeitraum bis
2013 im  Ge-
sprich.

Die Zahl 2013 ist cine Kontraktver-
pflichtung aus dem Privatisicrungs-
vertrag mit der Bundeumuh fur

o 1,
&

vere

ben (B\S)

Warum wird der
Standort Bohlen
vielmals in den
Hintergrund ge-
stellt?
Die Weiterentwicklung der BSL-
Standorte erfolgt in gleichen MaB-
staben und den wirtschafilichen Er-
fordemissen, Die Losung von Pro-
blemen des Zusammenwachsens
wird durch cinheitliche Vorgehens-
woise in BSL unterstiezt.

werden. Die Entwicklung der einzel-

nen BSL-Standorte erfolgt auf
gleichberechtigter Basis entspre-
chend der wirtschaftlichen Erforder-
nisse des jeweiligen Standones, Dic
Mitarbeiterzahl wird dadurch und
durch den Stand der Restrukturie-
rung und Modemisicrung bestimen,

und Dienstleister, die eilweise direkt
auf dem Werksgellinde beschaiftigt
sind. Ziclstellung ist ¢s, bis zum Jahe
2000 cirka 500 Arbeitsplitze im
BSL-Umfeld anzusiedein. Erste An-
siedler stehen fest und werden nach
dem _Legal closing™ bekanntgege-
ben.

BSL hat sich zu Offenhelt und Auf-
richtigkeit gegentiber allen Mitarbei-
tern bekanat, Jeder sollte wissen, ob
die Arbeitsaufgabe bestehen bleibt
oder wann sic weglillt, Die
Fuhrungskriifte sind angehalten, je-
den Mitarbeiter zu informicren und
das Personalkonzept transparent zu
halten.

Wieno sindd so vie-
le JFremdarbel-
ter™ da, cigenc
gute Leute wers
den entlassen, die
diese Aufgaben
erledigen kinn-
ten?

BSL verfolgee den Grundsatz, sich
auf das Kerngeschift zu konzentrie-
ren und nicht fiir alle benistigten Ge-
werke Arbeitskrifte vorzuhalten.
Das hat narirlich zur Folge, daf zu-
nehmend BSL fremde Arbeitskriifie
in unseren Werken tiitig sind. Dabei
ist jedoch zu berlicksichtigen, dat
sich in ausgegliederten Firmen
natiirlich anch cine ganze Reibe che-
malige Werksangehinger belinden,

dlaB im Jahr 2000 in BSL 2200 Mit-
arbeiter direkt beschiftigt sind. Dazu
kommen Kontraktoren, Ansicdler

N m
Arbeitspliitze Nach welchen Krite-
rien crfolgen Ausglic-
fa e und Arbeit - oty
Wieviel Mitarbei-
ter bleiben im Nach wintschaftlichen Kriterien und
Unter be- der K auf Kemkomy
schiftige? tenzen,
Nach wic vor gehen wir davoa aus, Wie hoch ist der pro-

zentuale Anteil von
BSL- und Dow-Mit-
arbeitern?

Bild 32 Ausschnitte veroffentlichter Antworten auf in den Info-Foren offen gelassene Fragen [10s]

51



Das ,Change Management* in der Restrukturierungsperiode der BSL Olefinverbund GmbH ...

Die ,Focal Points‘ fiir interne Kommunikation

,Focal Points‘ sind Verantwortliche (aber keine neue Fiihrungsebene) fiir inhaltlich abge-
grenzte Aufgaben, fiir die sie Interesse und Erfahrungen mitbringen und die sie neben
ihren normalen Arbeitsaufgaben fiir einen bestimmten funktionalen Organisationsbe-
reich selbststidndig realisieren. Focal Points gab es fiir interne Kommunikation, Trai-
nings, Informationssysteme, Arbeitssicherheit, ,Houskeeping* (Reinhaltung) u.a.

Die Auswahl und Rekrutierung der Focal Points fiir interne Kommunikation (FPiK)
war nach dem Anschub durch die Info-Foren und dem Praxistest mit bis zu 100
Tischmoderatoren kein Problem und erfolgte postwendend. Am 15. und 17. Juli fan-
den in Schkopau und Bohlen Auftaktveranstaltungen (,Kick off Meetings‘) mit mehr als
50 Focal Points statt [10t]. Einleitend hob Heino ZELL die Bedeutung der internen
Kommunikation fiir den Verdnderungsprozess hervor: ,, Kommunikation ist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir eine offene Arbeitsatmosphdre und ergebniswirksame
Leistungen. Dabei kommt den Focal Points eine wichtige Verantwortung zu.* (Bild 33)
[10]. AnschlieBend erlduterten die Leiterin des Bereiches Offentlichkeitsarbeit, Dr.
Evelyn MEERBOTE, und ich gemeinsam Ziele und Inhalte der internen Kommunika-

tion und die sich daraus er-

gebenden Aufgaben.

3
- . A S Bild33

a. ;ﬂ - v ’ Heino ZELL beim Kick off Meeting
der Focal Points fur interne
Kommunikation in Bohlen am
17.7.1997 [10t]

i
Die praktische Arbeit der Focal Points begann zunéchst mit der BSL-weiten Installati-
on einheitlicher, glinzend weiller Info-Tafeln (anstelle der bisherigen ,Schwarzen Bretter*).
Dank der neu installierten ,Dow Workstation® (Personalcomputer) kam es zu einem regen
Informationsaustausch mit den FPiK. Bei einem mehrmals durchgefiihrten Praxistest
konnte ich feststellen, dass die Focal Points meine iibermittelten Informationen zu
mehr als 80% innerhalb der ersten halben Stunde gelesen und innerhalb von zwei
Stunden darauf geantwortet haben.

Die Focal Points waren die Ressource, mit der ich die Info-Foren der Folgejahre er-
folgreich vorbereiten und durchfiithren konnte. Spéter richteten wir mit externer Unter-
stiitzung auch eine eigene Home-Page ein, die vieles vereinfachte, aber mir natiirlich

viel zusétzliche Arbeit einbrachte.
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Die Fortfiihrung der Info-Foren in den Jahren 1998-2001

wH den . \ Bild 34
wfo-foren | Info-Foren ,BSL Dialog Ubersicht iiber
n_?:l'rrﬂl I"ir.,. die Info-Foren
"1.staffel |[ 2 staffel | 3.Staffel | 4 Staffel der Jahre
| MI-2687 b || 22417608 | | M4-AE50 | FR10-27.01.00 1997-2001 [4,5]
... alle Mitarbeiter Tu wichtigen Themen
auf den gleichen bringen
.. alle Mitarbeiter noch aktiver in den
_ Verlnderupsprozess cinbezichen Mit der regelmi-
.. die Tdentifikation mit und die Integration Bigen Durchfiih-
in The Dow Chemical Company vertiefen

rung der Info-
Foren ,BSL Dia-

log® (einmal jéhr-

.. die in den bisherigen Staffeln angestofiene offene,
hierarchietbergre Kommunikation fortflhren

71 Foren | &1 Foren &0 Faren 40 Foren
ca 2600 ca. 2000 ca. 1850 ca 1500
| Teitnes | | Tei Tedrah | Teilneh

lich)y wurde tat-

sdchlich eine

Kommunikationsplattform zwischen Mitarbeitern und Management etabliert, die zur
offenen Diskussion aktueller, alle interessierender Themen sowie des Kulturwandels
beitrug (Bild 34) [4,5].

Die zweite Staffel hatte zum Hauptthema den ,Stand der Restrukturierungen und Neu-
investitionen‘ mit der Darstellung der 1997 erreichten Ergebnisse und der Ziele fiir
1998 (Bilder 35 und 36) [4].

Die dritte Staffel stand unter dem Thema ,Die Entwicklung im BSL Olefinverbund
und die Integration in Dow‘, zusdtzlich mit ausfiihrlichen Informationen zur Einfiih-
rung eines neuen leistungsorientierten Entgeltsystems.

Die vierte Staffel im Jahr 2000 stand unter dem Titel ,Wir in Dow* mit den Unterti-
teln: ,Wo wir stehen. Was wir einbringen. Was in Dow passiert. Wohin wir uns ent-
wickeln miissen® (Bild 37) [4,5]

Die Teilnahme war mit 70-80% immer noch ziemlich hoch, erreichte aber nachvoll-
ziehbar nicht mehr die der ersten Staffel im Jahr 1997.

Die Prisentationen spiegelten den aktuellen Stand der Restrukturierung und Entwick-
lung des BSL Olefinverbundes wieder. Sie stellten die Ziele und die erreichten Ergeb-
nisse in den Mittelpunkt (Bilder 35-37) [4]. Ich erstellte die Prasentationen aus den Bil-
dern und Texten, die wir gemeinsam im FFF-Team erarbeitet hatten und die mir von
den entsprechenden Funktionen zur Verfigung gestellt worden waren. Einen GroBteil
nahmen die Informationen zum Verdnderungsprozess ein.
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Dieses Jahr wird ein ganz entscheidendes for BSL

Bild 35 Aus der Prasentation der 2. Staffel der Info-Foren ,BSL aktuell zu den Zielen 1998 [4]

/{ Infrastruktur Schkopau
ca.3,3 Mrd DM ,,J%v AN 30 Subprojekte .
Infrastruktur Béhlen
Q‘{( ﬂ" Styrene 15 Subprojekte
‘//‘| & Pipeline ga)zs0lebergwerk/

Untergrundspeicher

KILN Acrylséure/
Acrylsédureester
Dispersionsp. EDC/VC 2.Teil
SPS

% PET-Anlage Ethylbenzol/Styrol
A )
‘ J Styrofoam Butadien
\ Polystyrol

Chlor/Natronlauge
\ Zusatzdampferzeugung

Schkopau
\ Hafenanlage Rostock

Produkt-Pipeline Butadien
Soleleitung

Polypropylen

Benzol

2.Quartal

1.Quartal
4.Quartal 2000

3.Quartal
2.Quartal 1999
1.Quartal

4.Quartal
1998

3.Quartal

2.Quartal

Bild 36 Aus der Prasentation der 2. Staffel der Info-Foren ,BSL aktuell’ zu den Vorhaben bis 2000 [4]
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Info-Forum
Dow Central Germany ,Dialog 2000" - Agenda

e ; Hauptmoderator Coaches
@)I Em:!ﬂn: ; Informationen = ,Lmdl]—
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] r s ¥
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l 25 Qibt keine , dummen®™ Fragen

Bild 37 Visualisierte Agenda der 4. Staffel der Info-Foren ,Dow Central Germany ,Dialog 2000 mit
Ablauf, Hauptinhalten und Akteuren [5]

Info-Forum FF: DCG gesamt

DCG Dialog 2000
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Veramwortung beim Leiter 25035 | (#0,3) Verarmtwortung inder Gruppe
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Kentrolle 330) 38 (+01)  Vertraven

Bild 38 Kulturbarometer: Entwicklung tiber die Jahre 1998-2000 [4,5]
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Die bewihrte Agenda der Foren (Bild 37) sowie deren Organisation wurden iiber alle
Staffeln beibehalten. Als Einstieg in die Foren lieBen wir immer das von uns entwi-
ckelte Kulturbarometer ausfiillen (Bild 38) [4,5]. Dabei achteten wir Moderatoren da-
rauf, dass auf der Vorlage zligig und spontan angekreuzt wurde, um damit einer even-
tuellen Manipulation vorzubeugen. Die Ergebnisse waren ermutigend und bestétigten
weitgehend die in den Kulturanalysen erhaltenen Aussagen (s.o.). Lediglich bei Ziel-
setzung und dem Verhéltnis Vorgesetzter/Team lagen die Angaben anfangs noch im
roten Bereich, wiesen aber auch eine positive Entwicklung auf. Besonders erfreulich
war von Anfang an der hohe Wert fiir den ,gegenseitigen Respekt‘, den man sich zoll-

te.

Wir hatten uns im Kreise der Focal Points interne Kommunikation im Februar 2000
recht zeitig darauf verstdndigt, die 4. Staffel erst im Herbst 2000 nach den Feierlich-

keiten zum Abschluss der Restrukturierung durchzufiihren, um den Blick stérker nach

vorn auf die zu bewiltigenden neuen Aufgaben zu lenken (Bild 39) [10u].

“ v | [ ., ‘ I
Bild 39 Focal Points fiir interne Kommunikation beraten am 29.2.2000 im Besucherzentrum B13 Uber
die kommenden Aufgaben und die Fortfiihrung der Info-Foren (rechts stehend der Autor) [10u]

Mit dem Abschluss der Restrukturierungsperiode und der vollstdndigen Integration in
Dow im Jahr 2000 wire eigentlich auch die Durchfiihrung der Info-Foren iiberfliissig
geworden, denn es gab inzwischen eine Fiille von derartigen Angeboten iiber das
Dow-Intranet (allerdings alles in Englisch). Zudem stand uns jetzt als Mitarbeiterzeitung

,Dow around‘ zur Verfiigung [22,23].

Eine Besonderheit stellte dann doch die 5. Staffel im Jahr 2001 dar (Bild 34). Bei der
engagierten Auswertung der 4. Staffel der Info-Foren durch die Focal Points im Dow-

Kongresscenter in Bad Lauchstddt antwortete Bart GROOT auf meine Frage, ob wir
56



Dieter Schnurpfeil

denn die Foren fortfihren diirften oder sollten: , Ihr habt doch soeben gerade be-
schlossen, das zu tun.” Und so organisierten wir auch im Jahr 2001 die Info-Foren.
Die Organisation war etwas konzentrierter angelegt (deshalb nur 19 Foren, aber diesmal mit
60-70 Teilnehmern pro Veranstaltung). Der Grund: Wir wollten, dass zur Beantwortung der
Fragen vor allem das Top-Management des Standortes zur Verfligung stand, was uns
mit dem Engagement von Bart GROOT und Ruth KRETSCHMER auch gelang.

Teamarbeit und Teamorganisation

Uber Teams

,, Vier Augen sehen mehr als zwei* — so beschreibt der Volksmund kurz und treffend
das, was wir heute als positiven Teameffekt sehen. Die wissenschaftliche Definition
besagt: ,, Ein Team (oder eine Gruppe oder ein Kollektiv) besteht aus mindestens drei Per-
sonen, die ein Wir-Gefiihl verbindet, die in direkter Interaktion stehen, ein gemein-
sames Ziel verfolgen und von der Umgebung als Gruppe wahrgenommen und be-
handelt werden. ** [24]

Der Wert des Teams fiir effizientes und erfolgreiches Arbeiten ist ungebrochen. Team-
arbeit gilt allgemein als effizient, kreativ und erfolgreich. In modernen Unternehmen
spielt Teamarbeit nach wie vor eine grofle Rolle. Vom Grundsatz her ist es schon so,
dass das Team kliiger und einfallsreicher, effizienter und letztendlich auch schneller
als der Einzelne ist. Davon sind vielleicht nur wenige individuelle, insbesondere kiinst-
lerische Berufe ausgenommen. Die Probleme im Reproduktionsprozess sind sehr viel
komplexer geworden, so dass eine einzelne Person in ihrer Problemldsekapazitit allein
zunehmend iiberfordert wire. Deshalb ist Teamarbeit eine Bedingung des Erfolgs von
Organisationen. Es stellt sich nicht die Frage, ob im Team gearbeitet wird, sondern wie
die Zusammenarbeit im Team am besten gestaltet werden kann und wie das Team ge-
fithrt wird [25a].

Voraussetzungen und Bedingungen erfolgreicher Teamarbeit sind [25b]:
e Das Team nutzt die Vielfalt und Unterschiedlichkeit seiner Mitglieder, ihr Wissen
und Konnen sowie die vorhandene Sozial- und Methodenkompetenz. (Gute Teams

zeichnen sich dadurch aus, dass die unterschiedlichen Fahigkeiten und Kompetenzen der einzelnen

Mitglieder voll zur Entfaltung kommen).

e Das Team ist der Aufgabe entsprechend zusammengesetzt. Die einzelnen Mitglie-
der nehmen entsprechend ihren Neigungen und Eignungen unterschiedliche Rollen
wahr (Aufgaben- und Arbeitsteilung). Der Einfluss der einzelnen Teammitglieder auf
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das Gesamtteam mag unterschiedlich sein, fiir den gemeinsamen Erfolg aber sind
alle wichtig.

e Gemeinsame Werte sind entwickelt, Normen und Regeln sind vereinbart.

e Es bestehen eine Vertrauensbasis und intensive Wechselbeziehungen zwischen
den Teammitgliedern (,face to face’ oder Multimedia-Kontakte, wobei es bei letzteren zumin-
dest gelegentlich zu Kontakten von Angesicht zu Angesicht kommen sollte).

¢ Die ideale Gruppengrdfie fiir eine effiziente Teamarbeit sind fiinf bis sieben Per-
sonen.

e In jedem Team wird Fiihrung bendtigt (Teamsprecher, Teamleiter, Coach, Spielfiihrer
etc.) [26]. In modernen Teams wird Fiihrung flexibel von denjenigen wahrgenom-
men, die entsprechende Féhigkeiten haben. Eine formale Hierarchie (mit festgelegter

Uber- und Unterordnung) ist dazu nicht erforderlich.

Gut funktionierende Teams erkennt man an den folgenden Merkmalen:

e Sie verfolgen ein gemeinsames Ziel.

¢ Sie nutzen optimal die im Team vorhandenen unterschiedlichen Kompetenzen.

e Sie stimmen ihre Arbeitsweisen untereinander ab und spielen sich immer besser
ein.

e Fihigkeiten zum Anpassen und stindigen Lernen sind vorhanden und werden an-
gewendet.

o Kommunikations- und Konfliktlgsefdhigkeiten werden entwickelt.

e Regeln fiir das gemeinsame Arbeiten und miteinander Umgehen sind vereinbart,
werden eingehalten und immer wieder angepasst.

o Ergebnisse und Leistung werden vom Team selbst gemessen. Es gibt Anerkennung
und Belohnung.

e Neue Mitglieder werden reibungslos integriert.

Ulf AHLEN von der Volvo Auto Corporation beschrieb Teamarbeit einmal treffend
so: ,, Teamarbeit ist eine niemals endende Aufgabe. Um darin gut zu sein, muss sie hart
trainiert, stindig praktiziert und aus den eigenen Erfahrungen gelernt werden. Team-
arbeit erfordert kontinuierliche Anstrengungen und kostet Geld. Teamarbeit kann
aber muss nicht unbedingt der Grund fiir Verbesserungen sein. Teamarbeit ist ein
Langzeit-Prozess und kein kurzfristiges Programm. Erfolge miissen gewiirdigt und

herausgehoben werden. *“ [27]
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Teams sind immer dann von grofem Nutzen, wenn komplexe oder schwierige Pro-
bleme zu 16sen sind, die Fiille an Aufgaben arbeitsteilig organisiert und die Effizienz
der Arbeit erhoht werden muss - und wenn der Einzelne im Team Unterstiitzung
braucht.

Vorbehalte gegen Teams und Teamarbeit basieren vor allem auf den in der Praxis lei-

der recht hdufig beobachteten Defiziten:

e Manch einer versteckt sich hinter anderen Teammitgliedern und erbringt im Team
nicht die Leistung, zu der er mit einiger Anstrengung in der Lage wire (gefliigeltes
Wort: ,, Team - Toll ein anderer machts*).

e Manager und Fiihrungskrifte benutzen Teams manchmal als undifferenzierte
Allzweckwaffe, um komplexe Probleme zu bewiltigen (gefliigeltes Wort: ,, Wenn du
nicht mehr weiter weifst, dann bilde einen Arbeitskreis ).

o Erfolgreiche Teamarbeit erfordert ein deutliches Mehr an Kommunikation, Ab-
stimmung und Konfliktlosearbeit. Diese Kompetenzen miissen entwickelt werden

(Losungs- und Entscheidungsfindungsprozesse dauern in der Regel linger und brauchen mehr

Zeit. Beides schreckt ab).

Kontraproduktiv ist auch die Vorstellung, alles mache das Team am besten und alles
miisse gemeinsam und in gleichen Anteilen im Team geschehen [28]. So verspielt man
die Chancen, die dem Team innewohnende Vielféltigkeit optimal zu nutzen. Natiirlich
muss jeder selbst entsprechend seinen Mdglichkeiten intensiv arbeiten und sich an-
strengen. Immer dann, wenn das intensive, kreative und ausdauernde professionelle
Arbeiten des Einzelnen besser oder gleichwertig ist, vergeudet langwierige Teamdis-
kussion Zeit und fithrt zur Frustration der professionell Arbeitenden. Es ist fiir Team-
arbeiter auch in hohem Mafe demotivierend, wenn Teammeetings vorwiegend dazu
genutzt werden, die Ideen abzuschopfen und am Team vorbei zu verwerten (,Sich
schmiicken mit fremden Federn*). Sowohl der Mythos vom Team, alles besser zu kdnnen
als der Einzelne, wie auch die Position, das Team hindere den Einzelnen am Arbeiten
und fordere Mobbing, sind in ihrer Absolutheit falsch [28,29].

Teamarbeit wirkt im idealen Fall wie ein Katalysator. Durch ihre Anregungen und
Ideenkreation, die inhaltliche und handwerkliche Unterstiitzung sowie die Zuwendung
und Aufmunterung der Teammitglieder untereinander werden Krifte freigesetzt und
eigenes Schaffen befordert, was den Teamerfolg garantiert. Dies bedeutet, sich in den

Dienst der Sache zu stellen, ohne primédr auf Belohnung zu hoffen und eigene Egois-
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men befriedigt zu sehen. Teamfahigkeit ist unverzichtbar fiir eine effiziente Zusam-

menarbeit (siche auch Kasten ,7 Goldene Regeln fiir ein gutes Team* [30]).

Als selbststeuernde Teams bezeichnet man Teams, die innerhalb vorgegebener Gren-
zen (Unternchmensstrategie und —richtlinien) autorisiert, fahig und bereit sind, ihre eigenen
Aktivititen (Planung und Arbeitsausfilhrung) zu organisieren und dabei eine vereinbarte
Anzahl von Sollresultaten (eindeutig definiert, messbar und im Einklang mit den Unternehmens-

, Business- und Funktionszielen) zu liefern (s.u. ,Empowerment) [4,5].

Das moderne ‘Home working’ muss nicht, kann aber zur Schiadigung von ,Teamwork"
fithren, wenn den o.g. Kriterien flir gute Teamarbeit unter den Bedingungen des Arbei-

tens im ,Home Office nicht mehr gefolgt wird.

7 Goldene Regeln fiir ein gutes Team

e Motivation: Ein Team braucht eine motivierende Aufgabe (Ziel). Alle miissen sie als
sinnvoll empfinden und ihr alles unterordnen (bei Erfolg muss das gesamte Team belohnt werden,
nur Einzelne zu loben, ruft oft Misstrauen hervor).

o Identifikation: Jedes Mitglied muss sich mit der Gruppe identifizieren (Teambildung kann
dafiir sorgen, dass alle an einem Strang zichen).

e Teamzusammenstellung: Entscheidend fiir Erfolg, nicht nur fachliche Kriterien gelten
(alle miissen das Gefiihl haben, Teil des groen Ganzen zu sein).

e Leistungsniveau: alle sollen sich auf einem &hnlichen Leistungsniveau begegnen, so ent-
steht Wettbewerb, der alle antreibt (zu groBe Leistungsunterschiede verhindern den Erfolg, Schlechte
werden zum Bremsklotz, Uberflieger frustrieren das Team).

o Aufgabenverteilung: Klare Regelungen zur Aufgabenverteilung (weder der Einzelne noch die
Gruppe darf iiberfordert sein, Belastung muss gerecht verteilt sein, am Ende soll klar erkennbar sein, wer
welchen Teil beigetragen hat).

o Teamklima: Wichtig fiir eine gute Stimmung ist eine offene Kommunikation (neue Ideen
sollen belohnt, Fehler toleriert werden).

e Teamfithrung: Auch bei flachen Hierarchien und geteilter Verantwortung sowie Bera-
tungen im Team muss einer sagen, wo es lang geht (ein guter Teamleiter nimmt alle Stimmen
ernst, behilt aber die Verantwortung und fillt die Entscheidungen).

In Auswertung der Fuf3ballweltmeisterschaft in Brasilien 2014 [30]

Teamorganisation und Teamentwicklung

Teams und Teamentwicklungsprozess

Menschen organisieren sich in fast allen Berufen und auf allen Ebenen als normale
Arbeitsteams, als fachspezifische oder interdisziplindre Arbeitsgruppen, als Projekt-

teams und ,Task Forces®, als Fiihrungs- und Managementteams. Sie agieren im Span-
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Gemeinsam planen . . : :
und entsche:f:len Teamorganlsa-non nungsfeld zwischen ,Gemein-
sam planen und entscheiden’
Projekt-/ Empowered und ,Gemeinsam arbeiten’
Hoch Management TS
Teams Eﬂ’ (Bild 40) [4,5].
4
o “keine” “normale”
Niedrig Teams Arbeitsteams
Bild 40
Niedrig Hoch Portfolio der
Teamorganisation [4,5]
Gemeinsam ausfiihren

,Normale‘ Arbeitsteams (z.B. Schicht- und Produktionsteams) zeichnen sich durch einen
hohen Grad des gemeinsamen Arbeitens aus. Planungs- und Entscheidungsprozesse
werden meist von anderen Rollenspielern (Schicht- und Produktionsleiter) wahrgenommen.
Der Ansatz von ,Empowerment‘ und die Voraussetzung fiir das teambasierte Organi-
sationsdesign (s.u.) ist der, die Planungen und Entscheidungen, die bei vorhandener
Kompetenz ,vor Ort® gefillt werden konnen, auch dort féllen zu lassen (Bild 40, senk-
rechter Pfeil).

Projektteams erstellen gemeinsam Planungsunterlagen und bereiten Entscheidungen
fiir die jeweiligen Projekte vor. Als Spezialisten arbeiten sie aber in der Regel allein
und treffen gewohnlich getrennt nach ihren Gewerken jeweils jeder fiir sich Abspra-
chen mit den Projektauftraggebern. Eine Bewegung hin zu mehr gemeinsamer Arbeit
(Bild 40, waagerechter Pfeil, wie das in BSL praktiziert worden ist) ldsst sich organisieren, wenn
jedes Teammitglied unabhéngig von seiner Funktion als Spezialist bei seinen Gespra-
chen auch alle anderen Probleme mitnimmt und dann im Projektteam mit den anderen
bespricht und auswertet. Im Ergebnis dieses ,empowerten‘ Handelns werden eine ho-
here Effizienz und eine engere Teamzusammenarbeit ermdglicht.

Fiihrungs- und Managementteams sind vor allem Planungs- und Entscheidungsteams.
Nach ihren Beratungen gehen die Teammitglieder auseinander und arbeiten getrennt
an meist vollig verschiedenen Orten und Aufgaben. Die Fithrung solcher Teams rotiert

heute meist in Absprache zwischen den Teammitgliedern (Bild 41, ,Shared Leadership*).

Je nach Fiihrungsstil im Spannungsfeld zwischen Teilnahme (wechselseitige Kooperation)
und Teilhabe (Partizipation/Autonomie der Mitarbeiter) kann ein Team hierarchisch,
partizipativ oder ,empowered‘ gefithrt werden (Bild 41) [5]. Wahrend vorgestern noch

das hierarchische Fiihrungsmodell iiberwog, agieren Leiter heute meist kooperativ und
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ermoglichen dadurch Teilnahme und Teilhabe der Teammitglieder. Moderne Formen
der Teamfithrung duBlern sich in ,Empowerment (s.u.). Dagegen schlieit ein vollig
autonomes Teamverhalten die wechselseitige Kooperation zwischen Leiter und Team

nahezu aus. Erfolge werden fragwiirdig.

In der BSL Olefinverbund GmbH (intern: Dow Central Germany, DCG) startete man 1996,
aus den Kulturanalysen abgeleitet, nahe bei einem stark hierarchischen ,der Leiter
fiihrt* (Bild 41, links unten). Das vorgegebene Ziel wurde im Jahr 2001 erreicht. Die
Entwicklung iiber die Jahre 1996 bis 2001 ldsst sich anhand der Ergebnisse der

,Empowerment-Assessments* (s.u.) ausweisen (Bild 41, farbige runde Punkte).

Teamentwicklungsprozess

Entwicklungsstationen Empowered
in der Teambildung -Verantwortlichkeit-
und -leitun

9 Geteilte Fiihrung Empowered

Leader centered

Leiter fiihrt Z ielerreicht
-anpassen- DCG 2001
Leader directed Erreich P
DCG 2000

EWWPMM
DCG 1999

GRAD von Empowerment

-Verpflichtung-
. . Shared
Leiter kooperiert Leac?er‘reshlp
-beitragen- E

t Stowtpunkt DCG 1996 ZEIT

Bild 41 Entwicklungsstationen in der Teambildung, -entwicklung und -flihrung (mit konkreten Angaben
zum Teamentwicklungsprozess in der BSL Olefinverbund GmbH in den Jahren 1995-2001) [5]

Die Teamregeln

Teamarbeit setzt Regeln voraus. Diese sind notwendig, damit ziel- und ergebnisorien-
tiert, storungsfrei und effizient gearbeitet werden kann. AuBlerdem sind sie hilfreich,
um dem Entstehen von Konflikten vorzubeugen und sie erfolgreich behandeln und

16sen zu konnen.
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Teamregeln werden nach Méoglichkeit gleich am Anfang der Teambildung, zu Beginn

eines Meetings oder der Zusammenarbeit vereinbart. Regeln sollte man immer an

,sonnigen Tagen‘ gemeinsam erarbeiten, denn ist erst ein Konflikt ausgebrochen, wird

es schwer, einen verniinftigen gemeinsamen Nenner zu finden. Es empfiehlt sich, da-

fiir ein Viertelstiindchen Zeit zu opfern. Tut man das nicht, lduft man Gefahr, dass

,ungeschriebene Regeln‘ das Miteinander bestimmen und von vornherein eine Un-

gleichheit der Teammitglieder verfestigen [20a]. Teamregeln korrespondieren mit

Kommunikations- und Meetingregeln, mit Brainstorming- und Feedbackregeln. Team-

regeln miissen regelméBig aktualisiert und ihre Einhaltung eingefordert werden.

Teamregeln kdnnen und sollten enthalten:

Teammitglieder erkennen sich gegenseitig als gleichwertige Partner an (vgl.
Meetingregel: Nimm konstruktiv und gleichberechtigt an der Diskussion des Teams teil).
Meinungen sollen stindig herausgefordert und geduBert werden (vgl. Meetingregel:
AuBere frei und offen deinen Standpunkt. Achte darauf, dass du den Anschluss an die Diskussion
nicht verlierst).

Schweigen bedeutet nicht Zustimmung (vgl. Meetingregel: AuBere frei und offen deinen
Standpunkt. Beteilige dich aktiv).

Es gibt keine Meinung oder Erfahrung, die nicht infrage gestellt werden diirfte (vgl.
Meetingregel: Sei offen fiir alles. Bringe Ideen und Vorschldge ein, vgl. auch Brainstormingregel:
Alles Denken ist erlaubt).

Meinungsverschiedenheiten sollen als Informations- und Ideenquelle und nicht als
Storfaktor betrachtet werden (vgl. Meetingregel: Bleibe freundlich. Bleibe sachlich. Werde
nicht ,personlich® und nimm nichts ,personlich. Vermeide Stérungen).

Entscheidungen sollten mit weitestgehender Einstimmigkeit erzielt werden (vgl.

Meetingregel: Suche den Konsens, insbesondere bei Entscheidungsfindungen. Aber: Raume kein
Veto-Recht ein!)

Konflikte nicht verschleiern, sondern aufdecken und 16sen (vgl. Konfliktlosealgorith-
mus: ruhig bleiben, offen ansprechen, analysieren, Losungen suchen, sich vereinbaren).

Gib anderen Feedback und hole es fiir dich selbst ein (vgl. Feedbackregel: Beginne im-
mer mit dem Positiven und formuliere die kritischen Anmerkungen als Verbesserungsvorschlige).
Decke ,ungeschriebene Regeln‘ auf und kommuniziere sie. Sorge dafiir, dass sich
die ,ungeschriebenen‘ den ,geschriebenen‘ Regeln so weit wie moglich annéhern
(vgl. Kommunikationsregeln: gleicher Wissensstand fiir alle, Transparenz).

Ziele und Regeln werden miteinander vereinbart und stindig aktualisiert (regelmafBi-

ge Reviews), Entscheidungen, Diskussions- und Arbeitsergebnisse werden festgehal-
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ten und allen Teammitgliedern zugénglich gemacht (vgl. Kommunikationsregeln: umfas-

sende Information, ,Bottom up — Top down‘-Information, Visualisierung, Transparenz).

Das geschickte Hindeln von Teamregeln ist neben Agenda (Tagesordnung) und exzel-
lenter Handhabung von Moderationswerkzeugen (s.o.) eine starke Methode, ein Mee-
ting in der Hand zu behalten und erfolgreich zu leiten.

Teamregeln wurden nicht nur fiir die alltdgliche Zusammenarbeit in den Teams; fiir
Meetings und Trainings erarbeitet und vereinbart. Bei der bevorstehenden Trennung
von Dow und Styron (heute Trinseo) durfte ich im Frithjahr 2010 als Externer gemein-

sam mit Marlies HELBING einen ,Rules-Workshop‘ moderieren.

Die Teamrollen nach BELBIN

Der Platz und der Stellenwert des Einzelnen im Team ergeben sich heutzutage meist
durch die Zuordnung von Arbeitsprozessrollen entsprechend der vorhandenen bzw.
durch Trainings erreichbaren Kompetenz. Diese unterscheiden sich stark je nach Be-
rufszweig bzw. Institution (hier: Dow-Arbeitsprozesse, s.u.).

Dariiber hinaus nimmt jeder im Team eine bestimmte Teamrolle ein. Ebenso interes-
sant wie erfolgreich sind dazu die auf jahrzehntelangen Erfahrungen fulenden Ausfiih-
rungen von R. Meredith BELBIN [31]. Er definierte acht ,wertvolle Personlichkeiten
im Team':

e Vorsitzender (typische Eigenschaften: selbstsicher, vertrauensvoll, Stirken: stellt schnell die

individuellen Talente der Gruppenmitglieder fest und wei3 ihre Stirken unvoreingenommen zu
nutzen, hat einen ausgepragten Sinn fiir Ziele, zuldssige Schwéchen: muss nicht tiberdurchschnitt-

lich intelligent und kreativ sein).

e Macher (dynamisch, aufgeschlossen, stark angespannt, Stéirken: Antrieb, bekdmpft Trigheit und

Ineffizienz, iibt Druck aus, Selbstzufriedenheit, Schwichen: neigt zu Provokationen, Irritationen
und Unaufmerksamkeit, Selbstzufriedenheit).

o Neuerer/Erfinder (individualistisch, unorthodox, ernst, Stéirken: genial, phantasievoll, groBes
Denkvermogen, Schwichen: oft mit seinen Gedanken woanders, neigt dazu, praktische Details

und Anweisungen zu missachten).

o Wegbereiter/Weichensteller (extrovertiert, begeistert, scharfsinnig, Stéirken: stellt gern in-

und externe Kontakte her, greift neue Ideen auf, reagiert auf Herausforderungen, Schwichen: ver-

liert das Interesse, wenn die Anfangsbegeisterung abgeflacht ist).

o Umsetzer (konservativ, pflichtbewusst, berechenbar, Stirken: hart arbeitend, setzt Ideen in die

Tat um, Selbstdisziplin, Schwiéchen: etwas unflexibel, lehnt unbewiesene Ideen ab).
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e Beobachter (besonnen, strategisch, scharfsinnig, Stirken: Urteilsfihigkeit, Diskretion, Niich-

ternheit, Schwichen: Mangel an Antrieb und Fahigkeit andere zu inspirieren).

o Teamarbeiter/Mitspieler (umginglich, sanft, empfindsam, Stérken: Fzhigkeit mit unter-
schiedlichen Situationen und Menschen fertig zu werden, fordert den Teamgeist, Schwéchen:

nicht entscheidungsfahig bei Zerreiiproben).

o Perfektionist (sorgfiltig, ordentlich, gewissenhaft, Stéirken: Fahigkeit zur vollstindigen Durch-

fiihrung, Perfektionismus, Schwichen: Tendenz, sich schon iiber kleine Dinge zu sorgen, Angst-

lichkeit).

Es ist sowohl fiir den Einzelnen wie auch fiir das Team von Interesse zu wissen, wel-
che Rolle man im jeweiligen Team einnimmt (in der Regel nimmt man eine der Rollen vor-
wiegend ein, eine andere zum Teil). Die Ermittlung der Teamrollen ist ein sehr personlicher
Vorgang und muss deshalb mit entsprechender Sensibilitdt behandelt werden. Der da-
zu notwendige Teamworkshop sollte von einem in dieser Sache erfahrenen Moderator
begleitet werden. Im BSL Olefinverbund haben wir einen solchen Workshop nur mit
dem FFF-Team durchgefiihrt, uns aber dann (nach meiner Meinung: leider) entschieden,

dieses Instrument nicht in die bereits laufenden Organisationsdesigns (s.u.) einzubauen.

Fiir meine Kompaktseminare ,Fithrung und Zusammenarbeit in Teams® in den Jahren
2010-16 an der Hochschule Merseburg habe ich eine Kurzform der Teamrollenermitt-
lung nach BELBIN entwickelt, die von den Studierenden gut angenommen worden ist.
Im Abgleich mit den Ergebnissen von praktischen Ubungen zur Konfliktlssung wurde
dabei deutlich, dass eine Haufung von ,Machern‘ bzw. ,Bestimmern‘ meist zu Kon-
flikten gefiihrt und entgegen der Erwartung an Hand des Leistungsvermogens der Ein-
zelnen die Performance des Teams beeintrachtigt hat. Dasselbe kann beim Fehlen von
,Umsetzern‘ im Team eintreten. Andererseits kann festgestellt werden, dass bei Abwe-
senheit von ,Vorsitzenden® oder ,Machern‘ wie auch von ,Umsetzern‘ im Team sich
andere in diese Rollen hinein entwickeln konnen. Ein Wissen um diese Zusammen-
hinge kann sowohl fiir die Teamentwicklung, die Entwicklung des Einzelnen wie auch

fiir die Teamfiihrung forderlich sein.
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Das ,Teambasierte Organisationsdesign®

Was wir unter einem ,Teambasierten Organisationdesign‘ verstehen
Der Prozesszyklus

Das ,Teambasierte Organisationsdesign‘ ist ein Arbeitsprozess, der sich allgemeiner
Methoden und spezifischer Werkzeuge bedient und das Team in die Ausgestaltung
seiner eigenen Organisation mit einbezieht (Bild 42, siehe auch Umschlaginnenseite hinten)
[5,32]. Es ordnet sich ein in eine Reihe von Arbeitsprozessen, die das Arbeiten in

Teams strukturieren und das Verhalten von Teammitgliedern positiv bestirken. Es er-

e fordert eine bestimmte Kultur, die auf
/ Initiierung positives Denken setzt und durch Mode-
und Var-
/ (.\ b:n“:g /, _ ration befordert wird, beide bedingen
™\ einander in starkem Mafe [14d].

L1

" Evalu- " [ start
\'ewnsr /, \ Kick nff/,-
I =t
/xmpu N VN

men- | Analyse )
\_ 'trmm -\.._\\ / Bild 42
_H.F/ Der Prozesszyklus
D:slgn ,Teambasiertes Organisationsdesign’
(im Uhrzeigersinn zu lesen)
— (5,32]

Der Prozesszyklus eines ,Teambasierten Organisationsdesigns® durchléuft folgende

Phasen (Bild 42):

e Die Initiierungs- und Vorbereitungsphase ist eine der wichtigsten des ganzen
Prozesses. Thre Ausfiihrung entscheidet wesentlich iiber Erfolg oder Misserfolg des
ganzen Vorhabens (Hauptakteure sind der Eigner/Leiter des Teams und der Designteam-
Moderator aus dem Change Management Team. Die Mitglieder des zukiinftigen Designteams und
ihr Coach sind zu benennen (Bild 43). Wichtigstes Ergebnis der Vorbereitung ist das Definieren
der Rahmenbedingungen fiir die Designarbeit, s.u.).

e In der Startphase werden die Ziele kommuniziert (wenn noch nicht vorhanden auch
erarbeitet). Es wird auf die bevorstehende Arbeit eingeschworen. Ein gutes Gelingen
des Einstiegs ist ein Garant flir erfolgreiches Arbeiten in den darauf folgenden Pha-
sen. Der Start und das ,Kick off*-Meeting werden mit besonderen Ideen zum Event

gemacht. Das trigt wesentlich zur Teambildung bei. Der Leiter kommuniziert die
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Rahmenbedingungen fiir die Designarbeit und nutzt die Moglichkeit, seine Intenti-
onen dem Designteam mit auf den Weg zu geben.

In der Analysephase werden alle relevanten Aspekte des jeweiligen Organisati-
onsdesigns einer griindlichen Ist-Stands-Analyse unterzogen. Diese Sisyphos-
Arbeit ist Grundlage fiir die nachfolgenden Aktivititen, die Innovationsfahigkeit
und die Praxisndhe der zu erwartenden Verdnderungsvorschlige (Hauptakteure sind
die Mitglieder des Designteams unter Anleitung und Begleitung des Design-Moderators).

Die Designphase ist die Arbeitsphase, in der vom Ist-Stand ausgehend innovative
und praktikable Verbesserungs- und Verdnderungsvorschlidge durch das Design-
team erarbeitet werden (Hauptakteure sind Designteam und Moderator, der Leiter nimmt an
den Meetings nicht teil. Es gibt jedoch einen regelméBigen Informationsaustausch zwischen Team,
Moderator und Leiter).

In der Designabschluss- und Planungsphase werden die Ergebnisse des Organisa-
tionsdesigns gebiindelt, zusammengefasst und dem Eigner bzw. Auftraggeber vor-
getragen. Danach wird vom Management entschieden, welche Vorschlige des De-
signteams realisiert werden (in meiner Praxis als Designteam-Moderator sind immer mehr als
80% der Designteam-Vorschldge vom Leiter akzeptiert und schlussendlich auch umgesetzt wor-
den, die Einigung erfolgte weitgehend im Konsens). Die Ergebnisse des Designs werden
ins Gesamtteam und Umfeld kommuniziert (und wieder zum Event gemacht). Der Ab-
schluss des Designs geht flieBend iiber in die Planung und Umsetzung der bestitig-
ten Verdnderungsvorschldge (Hauptakteure sind hierbei Designteam, Moderator und Leiter).
Die Implementierungsphase ist die Umsetzungsphase. In dieser bedeutenden und
fiir den Gesamterfolg entscheidenden Prozessphase werden die im Design erarbei-
teten und vom Management bestitigten Verdnderungen in die betriebliche Praxis
eingefiihrt. Der Leiter ist dieses Mal wieder unverzichtbares Teammitglied. (Haupt-
akteure sind Leiter und Implementierungsteam, das als Nachfolgeteam mit notwendigen Ergén-
zungen aus dem Designteam hervorgeht, die Moderation iibernimmt in der Regel ein Teammit-
glied).

In der Evaluierungsphase werden die Auswirkungen der in die Praxis eingefiihr-
ten MaBnahmen gepriift und, wenn notwendig, Korrekturen vorgenommen. Erge-
ben sich neue Herausforderungen und bedarf es erneut wesentlicher Verénderun-
gen, kann ein ,Redesign’ vorbereitet und durchgefiihrt werden. Damit schlief3t sich

der Kreis des Prozesszyklus ,Teambasiertes Organisationsdesign’.
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Das Designteam

Ein Designteam ist eine Arbeitsgruppe von zeitlich begrenzter Dauer, die sich gemein-
sam und unter Beriicksichtigung aller Interessen iiberlegt, wie bestimmte Aufgaben
verteilt werden sollen und wie Zustdndigkeiten verteilt sein miissen. Im Designteam
sollen Mitarbeiter der wichtigsten Arbeitsablaufe (Schicht, Q-Labor, Ingenieure, Instandhal-
tung, Site Logistics/Lager, Produktionsplanung, usw.) vertreten sein, also einen reprasentativen
Querschnitt aus allen Bereichen und Ebenen darstellen (Bild 43a) [5,32]. Unabhéngig
von ihrer Grofle organisieren sich die Designteams immer entlang einer Prozess-

/Wertschopfungskette (integrierte Lieferkette, Bild 43b).

ohne den Leiter

Teamcoach Design-
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der im Falle des BSL Olefinverbundes im hier betrachteten Zeitraum Mitglied des
Change Management Teams war und dadurch iiber die entsprechenden Kenntnisse und
Qualifikationen verfiigte.

Geflihrt wurde das Team von einem Teamcoach, in BSL ,FFF-Implementation Lea-
der‘ genannt. Meistens waren das nach dem Anlagenleiter der zweite Mann oder die
zweite Frau in der Anlage. Bei spiteren Einsdtzen (2010 und 2012, s.0.) sah ich dann vie-
le als Anlagenleiter wieder.

Der aktuelle Leiter sollte an den Designteam-Meetings nicht direkt teilnehmen, um
seine knappe Zeit dafiir nicht zu beanspruchen, aber auch um die Arbeit des Teams
nicht zu beeinflussen. (Ich habe insbesondere in der Anfangszeit selbst erlebt, wie bei Erscheinen
des Anlagenleiters jegliche Diskussion und das bis dahin rege Brainstorming erstarben). Teamcoach
und Design-Moderator hielten den Leiter aber stets auf dem Laufenden und holten sei-

ne Meinung zu bestimmten Fragen der laufenden Teamdiskussionen ein.

Die Struktur der Organisationsdesigns

L L Zielsetzung {,MIP‘-M_ap'}_

_ Information an alle Beteiligten [ Kick of f) P —

- — - Lesder basnsmnnsn

Dow Work Process’
‘ .Empowered e

Teams' | Erdaren der Rollen

Design: + Arbeitsplitze
+ Schrittstellen ousgestalten

« WP Rollen den Arbeitaplétzen zuordnen frovirsms. =iy
+ fir _Start-up” relevante Rollen identifizieren \"--u._ ..a-*’/ Ablauf und

g .
- ‘Rollan- Spasitisarng
l:ﬂr-i-ﬁln-ﬂ Bild 44

B — e - Struktur eines
Organisations-

I designs [4,5]

o ——

| Imformation dber Design-Ergebnisse an olle Beteiligten

Zuerdnung der Personen im Organigramm

v
Schulung {rﬂlm-.r‘u.rfguhmq:ﬂiﬂlc!l] B oy

Die in Bild 44 dargestellte Struktur und der Ablauf eines Organisationsdesigns folgen
den Ausfiihrungen zum Prozesszyklus (s.0.). Die unterschiedliche Farbunterlegung
macht den Zusammenhang und Wechsel von Info-Veranstaltungen (Bild 44, weif), De-
sign-Workshops (griin) und Trainings (gelb) deutlich.

Der Info-Workshop zu Beginn ist wichtig, um alle Mitglieder des jeweiligen Anlagen-
oder Funktionsteams in diesen Prozess mit einzubeziehen. Es soll vermieden werden,

dass der Eindruck entsteht, da werde etwas hinter dem Riicken des Teams ausgekun-
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gelt. Auflerdem ist erwiinscht, dass sich alle Teammitglieder zwischen den Design-
team-Meetings an der Diskussion beteiligen und ihre Gedanken und Vorschlige ein-
bringen.

Das Organisationsdesign im BSL Olefinverbund war gekoppelt mit der Einfiihrung der
Dow-Arbeitsprozesse (,Dow Work processes‘, s.u.) und von ,Empowerment* (s.u.). (An den
Dow-Strandorten weltweit erfolgte die Einfithrung der Arbeitsprozesse und von Empowerment zeit-
lich getrennt). Deshalb waren parallel zur Designarbeit vorbereitende bzw. begleitende
Trainings (Bild 44, gelb unterlegt) zu den Dow-Arbeitsprozessen und zu ,Empowerment*

notwendig, um die fiir das zukiinftige Design notwendigen Kompetenzen aufzubauen.

So ein Design war durch uns in der Regel in 10 Ganztagsmeetings erfolgreich zum
Abschluss zu bringen. Ich habe es jedoch auch einmal an nur drei Tagen geschafft. Die
besondere und speziell angepasste Durchfiihrung war notwendig geworden, weil das
sehr kleine Team der Styrofoam-Anlage nur bei einer Abstellung der Anlage zu den
Designteam-Meetings zusammenkommen konnte, dann in diesem Falle allerdings mit
allen Teammitgliedern.

Ebenso wichtig wie das ,Kick off*-Meeting zu Beginn der Designphase ist die Info-
Veranstaltung am Ende, auf der die gesamte Mannschaft von den Ergebnissen der De-
signphase informiert und auf die sich daraus ergebenden inhaltlichen und anstehenden
organisatorischen Verénderungen vorbereitet wird. Wir Moderatoren unterstiitzten die
Teams nach Kriften dabei, diese Veranstaltung ebenfalls zu einem kleinen Event fiir

das Team zu machen.

Die Rahmenbedingungen
Sowohl bei der Durchfiihrung von teambasierten Organisationsdesigns wie auch bei
der Implementierung von ,Empowerment* (s.u.) spielen moglichst weite, nicht zu eng
gesteckte Grenzen und klare Rahmenbedingungen eine wesentliche Rolle. Sie sind
Grundlage (,Enabler*) fiir Empowerment und fiir erfolgreiches Arbeiten in selbststeu-
ernden Teams. Neue, dynamisch erweiterte Grenzen geben den notwendigen Hand-
lungsraum und helfen jedem dabei, zu lernen, wie man ei- / Empowertes Handeln

genverantwortlich handelt (Bild 45) [4,5,33]. —

Bild 45

Visualisierung durch das FFF-Team

zu Rahmenbedingungen

fur Designarbeit und Empowerment [4,5]
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AufBlerdem ist es aus ganz praktischen Griinden notwendig, die Grenzen zu kennen,

innerhalb derer man beféhigt und autorisiert ist, selbst Entscheidungen zu treffen. Oh-

ne dies wire eine, wie hier beschriebene Designteam-Arbeit bzw. die Zusammenarbeit

in selbststeuernden Teams gar nicht moglich. Auch der Design-Moderator kann nur

bei genauer Kenntnis des Rahmens, in dem das Team Entscheidungen treffen kann,

das Designteam erfolgreich fiihren. Denn ein stindiges Riickfragen wéhrend der De-

signarbeit ist nicht praktikabel und wiirde auBerdem die Akzeptanz des Moderators

nachhaltig beschidigen (Beispiel siche Kasten).

Rahmenbedingungen ergeben sich aus:

Zielen der Teams und Teammitglieder, die sich direkt aus den Zielen von
Business/Funktion/Standort ableiten,

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten von Teammitgliedern, Lei-
tern und Teams entsprechend den Arbeitsprozessen (,Dow work processes‘) und ih-
ren Rollen,

Teamregeln und Teamcharters zu vereinbarten Verhaltensweisen und definier-
tem Entscheidungsrahmen,

Ressourcen und Autorisierung, die zur eigenverantwortlichen Erflillung der Zie-

le erforderlich sind.

Beispiel: Rahmenbedingungen fiir ein Design-Team [5,32]

Anlagen-Ziele verstehen und bei der Designarbeit beachten,

Schicht-System unverindert lassen,

Arbeiten ohne Schichtleiter,

bestehende Produktivitit der Anlage und die Effektivitit der Schichtteams miissen er-
halten bleiben,

alle fiir das Team relevanten Dow-Arbeitsprozesse anpassen und implementieren,

die Gesamtaufwendungen fiir die Gehalte der Mitarbeiter miissen ausgewogen sein,
Anlagenkapazitit entsprechend Planung (z.B. 16 kt/Monat/2001, 16.7 kt/Monat/2002, Vorbe-
reitung auf eine Anlagenerweiterung auf 240 kt/Jahr/2003),

die Maintenance Organisation ist in einem Gebdude zu konzentrieren,

Kontraktoren haben gesetzliche Regelungen einzuhalten,

Qualititszertifikate ISO 9002 / ISO 14001 / EMAS bleiben,

Einbindung des Betriebsrates ist Pflicht.
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,Re-Engineering’ und Organisationsdesign

Jedem ,Re-Engineering’ sollte ein Organisationsdesign innewohnen. Mit ,Re-
Engineering’ beschreibt man die radikale Reorganisation ganzer Unternehmen [34,35].
Der Begriff suggeriert leider eine rein technische Mafinahme und wurde vielfach auch
so angegangen. Es ist als Umbau von oben konzipiert und versteht sich vor allem als
Verdnderung von ,Hardware’. Dadurch werden zumeist die weichen Faktoren (,Soft
facts’) vernachléssigt. Es verwundert deshalb nicht, dass mehr als die Hélfte (Insider
sprechen von drei Vierteln) der ,Re-Engineering’-Initiativen weltweit nicht erfolgreich
gewesen sind. Von aufen iibergestiilpte Patentlosungen halten in der Regel nicht lange
[36]. Die Anwendung des hier beschriebenen ,Teambasierten Organisationsdesigns®

mit seiner Fokussierung auf die weichen Faktoren ist deshalb zu empfehlen.

Die Dow-Arbeitsprozesse

Den Designteams kam im Rahmen des Organisationsdesigns zusétzlich die Aufgabe
zu, auch die Einfiihrung der neu definierten Dow-Arbeitsprozesse (‘Dow work processes’)
vorzubereiten (Bild 46) [4,5]. Die im BSL Olefinverbund eingetretene zeitliche Néhe
beider Aktionen legte die gemeinsame Umsetzung nahe und hat sich sehr gut bewéhrt.

Die Dow-Arbeitsprozesse der Ebene 1 (,Dow work processes*, Level 1):

. Neue Technologie entwickeln und verfiigbar machen
. Integrierte Lieferkette

. Vermarkten/Verkaufen

. Ressourcen besorgen und verteilen

. Produkt herstellen

. Finanzen beschaffen und berichten

. Mitarbeiter unterstiitzen und fithren

. Informationsfluss organisieren

Die Dow Arbeitsprozesse waren generell gleich strukturiert. Beginnend bei allgemei-
nen Zielstellungen werden sie, pyramidal aufgebaut, immer detaillierter bis hin zu aus-
fithrbaren Aktionen und Ablaufbeschreibungen. Diese Dow-Unterlagen fiir die Ar-
beitsprozesse einschlieflich der Rollenbeschreibungen waren umfangreich ausgearbei-
tet und mit genauen Anweisungen versehen. Die Ubersetzungen gingen einerseits zu
sehr ins Detail (im weltweiten Dow-Konzern kann man nicht iiberall auf das deutsche Ausbildungs-
niveau z.B. eines Chemiefacharbeiters/Chemikanten zugreifen, deshalb waren auch fiir Mitteldeutsch-
land iibliche Grundkenntnisse in den Rollenbeschreibungen enthalten). Andererseits waren sie

uber weite Strecken nur sehr schwer verstindlich. Wir erhielten deshalb die Freiheit,
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beim Durchsprechen im Designteam die Formulierungen zu éndern, Streichungen vor-

zunehmen und notwendige Zusétze hinzuzufiigen.

Zu Beginn machten wir das noch alles in Papier. Doch bald wurden mit der Verflig-
barkeit von Laptop und Beamer die Rollenbeschreibungen an die Wand projiziert und
die Anderungen vom Co-Moderator sofort in die jeweilige Datei eingetragen. Das war

iibersichtlicher und fiir alle sofort nachvollziehbar. Aulerdem sparte es Zeit.

Neue Technologi . Ressourcen Finanzen Mitarbeiter | Informations-
entwickeln und| Integrierte lermarkten/| pesorgen | Produkt pescnafien und| unterstiitzen flui
verfiigbar machg Lieferkette Werkaufen | yng verteile] Nerstellen | perichten | und fiihren | organisieren
Ebenen 1
Produktion
steuern 2

Auftrags-
ProzeR

OP WP | MPQ WP

Kundenauftrag

Zugesagten ’ I [ / [
e o erhalten
verifizieren } {___ erflen GemaPlan || Anlage  [Produktqualitit] Produktons-
produzieren | | betreiben steuern T o 3
Fortschrittdes
Versandauftrag I [ l
Klﬂndenanﬁrags erstellen Reaktionen in
iiberwachen Inbetrieb- Normal- Krisen Anlagen- 4
nahme betrieb stillstand
Versand- i i
dokumentation Versand Produktion s'::r:‘::zd E":g“rdf::r:.u'::i"g’ 5
komplettieren vorbereiten | | - Lagem

Bild 46 Dow Arbeitsprozesse im Uberblick und beispielhaft die Gliederung tiber fiinf Ebenen fiir die
Arbeitsprozesse ,Produkt herstellen’ (griin unterlegt) und ,Integrierte Lieferkette (blau
unterlegt) Legende: ISC_Integrierte Lieferkette (,Integrated supply chain‘), GMWP_Globaler
Instanthaltungsprozess (,Global Maintenance Work Process‘), GMP_Globale Projekt Methodologie
(,Global Project Methodology‘), OPWP_ Produktion ,Fahre die Anlage’ (,Operate Plant Work Process’),
MPQWP_Qualititssicherungsprozess (,Manage Product Quality Work Process’) [4,5]

Auf diese Art und Weise fanden die so im Designteam iiberarbeiteten Rollenbeschrei-
bungen eine bessere Akzeptanz bei den BSL-Mitarbeitern. Das war sicherlich auch
einer der Griinde fiir die erfolgreiche Umsetzung der Dow-Arbeitsprozesse in BSL.
(Ich vermute auf Grund meiner spéter gemachten Erfahrungen an anderen Dow-Standorten in
Deutschland, dass wir diese komfortable Situation dem Dow-Integrationsteam und insbesondere Bart
GROOT und Heino ZELL zu verdanken hatten. Denn iiblicherweise beharrte man in Dow auf ihrem

ethnozentrischen Ansatz: ,, Was in Midland/USA entschieden wird, gilt so weltweit [37]).
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Zur Uberpriifung und Evaluierung der Einfiihrung der Arbeitsprozesse gab es ein de-
tailliertes Assessment. Hinzu kamen noch die Implementierung des Dow Systems
,Operating Disziplin‘ (Dokumentenmanagementsystem) und diverser elektronischer Werk-
zeuge (,tools*) wie ,Logbook® (elektronisches Schichtbuch), ,Master Task List‘ (alle kurz-,
mittel- und langfristig abzuarbeitenden Arbeitsauftrige), MOC (,Management of Change‘, Mana-

gement von Verdnderungen im Arbeitsablauf, Dokumenten, technischer Art).

Die Durchfithrung der Organisationsdesigns im BSL Olefinverbund
Als Pilotprojekt wurde das erste Design in Schkopau mit Unterstiitzung von Gemini
im Frithjahr 1997 in der EPS-Anlage durchgefiihrt. Als Designteam-Moderatoren wa-
ren Rolf ARNOLD und Hans HEIDECKE tétig.

In Bohlen machte sich Barbara FRITZSCHE bereits Anfang Mérz 1997, noch ehe die
Auswertung des Pilotprojektes und die Absprachen im FFF-Team vollig abgeschlos-
sen waren, mit den Designteams in der Cracker-Nachverarbeitung und der Anilinanla-
ge an die Arbeit (Bild 47) [10v,w]. (Die Anilinanlage war die von Dow eingebrachte und von ihr

auch finanzierte Anlage). Am 4. Juli stellte das Designteam die Ergebnisse den Mitarbei-

tern der Anilinanlage vor
[10x].
Bild 47

Designteam Anilinanlage in
Bohlen beim Meeting zum
Qualitatssicherungsprozess
(rechts stehend die Leiterin des
Bohlener Zentrallabors , Dr. Ute
STRELLER, bei ihren Ausfiihrun-
gen zum Qualitdtsprozess, links
neben ihr sitzend Designteam-
Moderatorin Barbara FRITZSCHE,
Frihjahr 1997) [10w]

Unter dem Druck der Bohlener Aktivititen dréngte in Schkopau Rudi LAMM zur
Aufnahme der Designarbeit in Dowlex- und PP-Anlage. Umgehend wurden in einem
Meeting bei ihm mit Wolfgang NEISS, Frank LUCAS (dem nachtriglich zum Dow-
Integrationsteam gestoBenen TICA Implementation Leader) und den Anlagenleitern die Rah-
menbedingungen erarbeitet (ein Flipchartblatt reichte aus), wobei das Arbeiten ohne
Schichtleiter die grofte Herausforderung darstellte. Am 24.7.1997 erfolgte in der
Dowlex-Anlage der Auftakt mit einem Teambildungsworkshop [10y]. Nach dreimona-
tiger intensiver Arbeitsphase wurden die Ergebnisse dem gesamten Anlagenteam pré-
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sentiert und das Team schickte sich an, von der Design- in die Implementierungsphase
tiberzugehen [10z].

Um geniigend Kompetenzen im Designteam zu haben, wurden zu speziellen Aspekten
jeweils die entsprechenden Fachleute eingeladen, die ihre Expertise zur Verfligung
stellten und die Designteam-Mitglieder jeweils auf den erforderlichen Wissensstand

brachten (Beispiel in Bild 47 Laborleiterin Dr. Ute STRELLER als Qualititsexpertin).

Die Mitglieder der Designteams fragten uns Moderatoren anfangs: ,, Und wer sagt es
unseren Leitern? “ Deshalb wurden parallel zur Arbeit mit den Designteams (ohne An-
wesenheit des jeweiligen Leiters, s.0.) vom FFF-Team die Fithrungskréfte Mitte des Jahres
1997 in Meetings in Schkopau und Markranstddt mit den anstehenden Verdnderungen,
den Zielstellungen und Inhalten der Design-Arbeit und der Dow Arbeitsprozesse ver-

traut gemacht (Bild 48) [10aa]. In nachfolgenden Meetings stellten die Fiihrungskrifte

dann ihren Beitrag zum Gelin-
gen der anstehenden Vorhaben

Vvor.

Bild 48

Frank LUCAS (rechts) erldutert den
Flhrungskréften bei seiner Station
den TICA (Verbesserungs)-Prozess
(v.l.n.r.: Hartmut HEILBRONNER, UIf
Jurgen WALTER, Ernst HABICH, Peter
MISSAL, Jurgen BOGEN, 3.7.1997) [10aa]

Anfanglich fanden die Designteam-Meetings in den Raumlichkeiten der Anlagen oder
in leer stehenden Raumen alter Bauten statt, die kurz vor dem Abriss standen. Das war
nicht nur nachteilig wegen des bescheidenen Ambientes, sondern vor allem wegen der
vielen Stérungen, die der Néhe zur laufenden Produktion geschuldet waren. Bald ver-
legten wir deshalb die Designteam-Meetings in Hotels, die iiber geeignete Rdumlich-
keiten verfiigten. Solche waren in Giinthersdorf, Halle/Saale, Bad Lausick und an-
derswo inzwischen entstanden. Diese Meetings gestalteten sich angenehmer, waren

effektiver und motivierten die Teammitglieder zusétzlich.

Die Ende der 1990er Jahre durchgefiihrten ,Redesigns® habe ich dann meist in dem
inzwischen restrukturierten und renovierten Dow-eigenen Kongresscenter in Bad
Lauchstddt durchgefiihrt. Hier standen uns ein grofer, historischer Saal fiir die Ple-

numssitzungen zur Verfligung (hier tagte auch das ,Site Integration Network, SIN, s.u.) und
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eine Reihe kleinerer Raume, in denen Gruppenarbeit stattfinden konnte. Catering war

unproblematisch.

Barbara FRITZSCHE arbeitete vor allem mit den Bohlener Teams, ibernahm aber
auch in Schkopau im Kautschukbereich ein Designteam. Ines ZIESEMER wurde
ebenfalls in einer Schkopauer Kautschukanlage aktiv und betreute das Team der
LDPE-Anlage in Leuna. Rolf ARNOLD moderierte die Designteams im Infrastruktur-
bereich. Im ,Plastic Center* in Schkopau iibernahm ich nach Dowlex und PP auch die
Arbeit mit den Designteams der Polystyrol-, SPS- und PET-Anlagen sowie mit den
Teams des Zentrallabors (Bild 49, ,Central Lab‘) und der Instanthaltung (,Maintain Facility
Team‘, MFT Plastics). Im Kautschukbereich (,Rubber Center‘) arbeitete ich mit den Anla-
genteams ,Solution Elastomer®, ,Styrofoam‘ und ,Dispersionen‘ sowie mit dem In-
stanthaltungsteam (MFT Elastomer). Im ,Chlorine Center® betreute ich die Designteams
der EDC/VCM-Anlage und des MFTs Chlor.

In einer recht spiten Phase beauftragte man mich mit dem Design in der Acrylsdu-
re/Acrylester-Anlage in Bohlen (Joint Venture Dow/Celanese). Dieses Design war fiir den
Moderator besonders anspruchsvoll, weil auf Grund der Celanese-Technologie die
Schichtmannschaften mit {iber zehn Arbeitern sehr grofl waren und hier auch noch die

vollig andere Unternehmenskultur der Firma Hochst/Celanese hineinspielte.

Nach der Evaluation (ca. zwei Jahre nach Design-Start) fiihrte ich ,Redesigns‘ in fast allen
von mir bisher betreuten Teams durch und nach Ausscheiden der anderen Design-
Moderatoren auch im Kautschuk und bei ,Environmental Operation® (Bild 49) [5].

Das Redesign in der PET-Anlage war von ganz besonderer Art, weil dabei gleichzeitig
die Einbindung der zweiten PET-Anlage erfolgte unter Beibehaltung der erfolgreichen
Ausgestaltung des ersten Designs und bei gleichzeitiger Optimierung eines einheitli-

chen Anlagenregimes beider Anlagen (siehe auch Zeitzeugenbericht Heiko SCHULZ).

Einer der Erfolgsfaktoren wird aus Bild 49 ersichtlich, in dem ich meine ehemaligen
Kollegen aus der vormals kleinsten BUNA-Betriebsdirektion Organische Spezialpro-
dukte (OSP, VEB-Zeit [6a,b,i], spiter in der BUNA AG/GMBH Sparte Organika [6b,f]) ihren neu-
en Anlagen bzw. Funktionen zugeordnet habe. Bei den Designs habe ich mit ihnen als
Anlagen- bzw. funktionale Leiter (Bild 49, rote Schrift), als FFF Implementation Leader
(blaue Schrift) oder auch als Designteam-Mitglieder wieder zusammen arbeiten diirfen.

Ich bin mir sicher: Diese Zusammenstellung der BSL-Anlagenteams mit Vertretern
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aus den verschiedensten Bereichen mit ganz unterschiedlichem Wissen und eigenen
Erfahrungen aus der jeweiligen betrieblichen Praxis war ein wesentlicher Erfolgsfaktor

und machte eine grof3e Stérke der neuen BSL-Produktionsmannschaften aus.

Zeitversetzt zu den Produktionsanlagen folgten auch funktionale Bereiche. Die Orga-
nisationsdesigns mussten entsprechend angepasst werden. Der BSL-Instanthaltungs-
bereich fiihrte auf Vorschlag seines Leiters Peter MISSAL ein teamiibergreifendes
Generaldesign durch. In diesem recht grolen Designteam (ca. 20 Personen) waren Mit-
glieder aus allen MFTs (,Maintain Facility Team‘, Instanthaltungsteam) und den
Querschnittsfunktionen der Instanthaltung vertreten. Nach erfolgreichem Abschluss
dieses Generaldesigns und Billigung der Vorschldge durch das Leadershipteam wur-
den dann Designs in allen MFTs des BSL Olefinverbundes durchgefiihrt, die den be-
reits allgemein vereinbarten Grundsétzen folgten, jedoch in der Ausgestaltung die spe-
zifischen Aufgaben jedes einzelnen MFTs beriicksichtigten (siche auch Zeitzeugenbericht,
Seiten 136-139). Der Sicherheitsbereich (Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz) folgte An-
fang der 2000er Jahre.

Elvira Miiller
Mareike Miihlenbruch Hans Joachim Biihlow
Gerhard Meister Dowlex “aiariies Helbin g

PonPro byvlen Jiirgen Hamann Chlorine

Jana Gorlitz
Ll Bulfi Sabine Boche
PET EvaDormg PCC cce EDC/VCM

Ernst Habich Plastic

Chlorine
Frank Czepek (elelgliiJA&=N1(g Control Center

Hansjorg Hillmann

Birgit Zieler SPS
Lothar Reichinnek

Heinz Basus

Stefan Schmidt

Karl Heinz Denk
Wolfgang Krebes

Rubber Peter Massag
bbe Peter Moreiko

Axel Friese

Sol.Elastomer RCC ICC
Rubber Infrastructure
EPS Control Center Control Center,

Ulf-Jiirgen Walter
Wol, Schmidt
tyrofoam olfgang Schmi

S Helga Mayer
Wolfgang Griinke Dispersionen

Bild 49 Das Schkopauer Anlagen-Tableau mit Funktionalteams und den Namen ehemaliger OSP-
/Organika-Kollegen (aktuelle Anlagenleiter rote Schrift, FFF-Implementation Leader blaue Schrift) [5]

Peter Krippendor,

Environmental Operation
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Die Ergebnisse der Designarbeit

Die Kompetenz-Matrix

In der Analysephase der Organisationsdesigns wurden die in den Anlagenteams vor-
handenen Kompetenzen fiir die Rolle Operator (,Operating the plant‘) anonymisiert in
einer Matrix erfasst (Bild 50a) [4,5]. Darauf aufbauend erarbeitete das Designteam die
zukiinftig fiir die Arbeit als selbststeuerndes Team notwendige und erwiinschte Kom-
petenzverteilung (Bild 50b). Aus der Differenz beider Matrices lieen sich dann die

notwendigen Trainingsplédne ableiten.

g g g 5

55 o5 5 55 |5 8

s 2t s T 5 2t s

E = £|le = bl ] £ = S| = |

$32235s8¢8 siglsilssss
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— | AreaRCC AProd AreaFinish — | AreaRCC AProd AreaFinish

Operator 1 w] X X X| X X| X X X X| JOperator 1 w|] X X X| X XX X X X
Operator 2 — | X X X| X X| X X X X] |Operator2 — | X X X| X X]|X X X X
Operator 3 T X X X X X] |Operator 3 —|X X XX X] X X X X
Operator 4 %) X X Operator 4 » | (X) X X
Operator 5 — X X Operator 5 — X) X X
Operator 6 w X X| X X X X] |Operator 6 w X|(X) X X X X X
Operator 7 — X X X X] |Operator 7 — (X) X X X X
Operator 8 T X X]| |Operator 8 T XX X X X
Operator 9 %) X X|] | Operator 9 %) X) (X) X X

Bilder 50a+b Beispiele von Kompetenz-Matrices fiir den Ist-Zustand (links) und die zukinftige Orga-
nisation (rechts) einer groRen Produktionsanlage
Legende: X_kann die Rolle X/Area Y wahrnehmen, X_nimmt die Rolle hauptsichlich wahr,
(X)_kann die Rolle nach Qualifizierung bis Ende 2000 wahrnehmen (taglich nimmt sie jeweils
nur einer wahr), X_kann, muss aber nicht an der Rotation teilnehmen [4,5]

In selbststeuernden Teams sollten die Kompetenzen so verteilt sein, dass rotiert wer-
den kann (es gilt also nicht das Prinzip: Hauptinhaber des Arbeitsplatzes/Stellvertreter bei Abwesen-
heit). Unter dieser Pramisse ergibt sich bei Berlicksichtigung von Urlaub, Trainings-
und anderen Ausfallzeiten, dass fiir eine funktionierende Rotation mindestens drei Ar-
beitskrifte die fiir den jeweiligen Arbeitsplatz notwendige Kompetenz aufweisen miis-
sen. Die Rotation sollte regelmaBig stattfinden, damit das erworbene Kompetenzni-
veau nicht verloren geht.

Die BSL-Teams einigten sich meist darauf, dass eine einfache Rotation gleich nach
dem ,Start up‘ beginnen sollte und eine erweiterte Rotation 2000 bzw. 2001, spétes-
tens jedoch 2002.

Eine stets auftretende Frage war die nach der kompletten Rotation (Alle konnen Alles).
Sinnvoll ist das nur bei sehr kleinen Arbeitsteams. Wenn eine Schichtbesatzung nur
aus vier Arbeitern besteht (in BSL z.B. in der Dispersionsanlage), dann ist eine komplette

Rotation naheliegend. Bei groferen Arbeitsteams (Bild 50) gibt es meist ein Qualifika-
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tionsgefélle. Zwar konnen die Hochstqualifizierten (Bild 50b, Operator 1-3) all diese Ta-
tigkeiten auch ausfiihren, eine komplette Rotation wire aber nicht sinnvoll, weil zu

teuer und fiir einige Teammitglieder auch frustrierend.

Die Job-Rollen-Matrix

Die Dow-Arbeitsprozesse enthalten alle auf den jeweiligen Prozess zugeschnittene
Rollenmodelle. Den Teammitgliedern kénnen eine oder mehrere Rollen zugeordnet
werden (Bilder 51a+b). Bei verdnderter Situation erfolgt eine zusétzliche Rolleniibertra-
gung (wenn belastungsseitig mdglich) oder eine Neuverteilung der Rollen im Team (mit oder
ohne Redesign, notwendiges Training vorausgesetzt). Die Vorteile bestehen darin, dass diese
Rollen im globalen Dow-Konzern einheitlich sind. Es gibt keine starren Arbeitsplatz-

beschreibungen, die bei der kleinsten Verdnderung neu formuliert werden miissten.
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Engineer 4 X X X X X X X X X

Bilder 51a+b Beispiele von Job-Rollen-Matrices fir den Operatorbereich einer groRen (Bild oben) und
fiir Operator- und Ingenieurbereich einer kleineren Produktionsanlage (Bild unten)
Legende: X_nimmt die Rolle wahr (jeweils einer), X_nimmt die Rolle vorwiegend wahr, X*_jeweils einer
(Rollen AC und ERL werden nicht gleichzeitig wahrgenommen), (X*)_zusatzliches Training notwendig,
K*_Rollen SHC, EC, ICH, RCC werden gemeinsam von einer Person wahrgenommen (von der mit der hs-
heren Kompetenz), B_einer, der mit der héheren Befahigung/Neigung, B’_unterstiitzend (an B gekoppelt),
W_wihlbar, einer (der mit der hochsten sozialen Kompetenz), W'_an W gekoppelt [4,5]
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Das Arbeiten ohne Schichtleiter

In Zeiten von ,flachen Hierarchien® (,Lean Management*) gewinnt in modernen Produkti-
onsbetrieben das Arbeiten in Teams ohne Schichtleiter an Bedeutung. Bei dieser Auf-
gabenstellung mussten die Designteams die Frage beantworten, wie sie die Aufgaben
und Verantwortlichkeiten des bisherigen Schichtleiters auf die Teammitglieder auftei-
len (Bild 52) [4,5].

Im FFF-Team und im Kreise der BSL-Design-Moderatoren waren wir uns dariiber im
Klaren, dass eine echte Abschaffung der hierarchischen Struktur im Schichtteam aber
nur dann erreicht wird, wenn die Rollen ,Koordinator aller Schichtaktivititen® (Bild 52,
Rolle ,Activity Coordinator*, AC) und ,Notfallleiter* (Bild 52, Rolle ,Emergency Response Lea-
der, ERL) am gleichen Tag nicht von ein und derselben Person ausgefiihrt werden. Die-
sen Ansatz haben wir damals im BSL Olefinverbund konsequent umgesetzt. Bei Besu-
chen an anderen Dow-Standorten mussten wir allerdings feststellen, dass sie dort diese
beiden Rollen doch wieder auf den ehemaligen Schichtleiter gelegt und so dessen Stel-
lung und Machtfiille erhalten hatten.

Das Arbeiten ohne Schichtleiter

Das Verteilen der Schichtleiter-Verantwortung
auf verschiedene Rollen

Rolle
Activity Coordinator

Rolle Operator
koordiniert
alle Aktivitéte

,l: arbeitet mit
der Schicht

soziale Arbeits-,Gesund-

Bild 52

Das Verteilen
Rollen | der Verant-

EH&S Coordinators| wortung des

Rolle ; ) .
Kompetenz heits-,Umwelt Schichtleiters
Teamspreche ( Weh-wechen, schutz auf verschie-
|::> o anaen 2user leitet die Anla denen Rollen
Rolle Trainings etc.| im Notfall [4,5]
FFF-Implementation ‘
Leader Rolle

(bei Dow: .Coach™) Emergency Response Leader

Wenn man, wie bei BSL praktiziert, die Schichtleiterverantwortung auf mindestens
drei Rollenspieler verteilt (die auf dem Qualifikationsniveau eines Schichtleiters stehen und auch
so bezahlt werden sollten, vgl. Bilder 51 und 52), fithrt das automatisch zu einer Kostenerho-
hung (im herkdmmlichen System wird der Stellvertreter des Schichtleiters nur fiir die Ausiibung wih-

rend der Stellvertreterzeit hoher bezahlt, zu Kosten vgl. auch Ausspruch Ulf AHLEN, Seite 58). Fiir
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BSL war das in der Anfangszeit erst einmal kein Thema, weil das Lohnniveau im Os-
ten noch deutlich unter dem im Westen lag. Doch auf Dauer war es das schon. Die
Zuordnung anderer verantwortlicher Rollen (z.B. im Sicherheitsbereich) wurde durch Zu-

schlége (nach einem Inkrementsystem) im neu zu ordnenden Lohnsystem geregelt.

Eine gerichtsfeste Losung des Arbeitens ohne Schichtleiter kann ein Designteam nicht

allein bewiltigen. Hier sind alle Akteure gefragt, vom Eigner/Leiter des Teams bis

zum Chefjuristen und zur Geschiftsfilhrung des Unternehmens (s.a. Mitteilung Andreas

KLOTZ, Seite 94). Die Gerichtsfestigkeit der angestrebten Losung wird erreicht durch:

e Die entsprechende Qualifizierung des Rollenspielers ,Notfallleiter® (auf Hohe der
Qualifikation des bisherigen Schichtleiters).

e Alle Schichtteammitglieder erhalten eine Pflichteniibertragung (wie sie bisher nur der
Schichtleiter innehatte), denn fiir den normalen Betrieb tragen alle Teammitglieder je-
weils fiir ihren Arbeitsbereich die volle Verantwortung.

¢ Die Festlegung der jeweiligen Rollenverteilung erfolgt fiir einen begrenzten, in der
jeweiligen Teamcharter festgelegten Zeitraum. Die Tages- und Stundengenaue Do-
kumentation der ausgeiibten Rollen erfolgt iiber das Schicht-Logbook oder dhnli-
che, heute meist elektronische Dokumentationswerkzeuge.

o Bei Eintreten eines Notfalles iibernimmt der Notfallleiter die gesamte Verantwor-

tung und erhdlt Weisungsbefugnis (wie sie bisher nur der Schichtleiter innehatte).

Die Teams einer Anlage

Nachdem Dow im Rahmen des ,Lean Management* seine Hierarchieebenen von zehn
auf fiinf reduziert hatte, beschrinkte sich die Hierarchie einer Produktionsanlage auf
Anlagenleiter und Mitarbeiter. Um ohne Schichtleiter erfolgreich arbeiten und im
Rahmen von ,Empowerment‘ (s.u.) vom Anlagenleiter bestimmte Kompetenzen iiber-
nehmen zu kénnen, wurden mehrere funktionale Teams innerhalb der Anlage gebildet
(Bild 53) [4,5].

Neben den fiinf Schichtteams kiimmerten sich in der Anlage Teams um Arbeitssicher-
heit, Gesundheits- und Umweltschutz (EH&S-Team, ,Environmental-, Health- and Safety-
Team*), die Qualitét ihrer Produkte (,Quality Team*), um Verbesserungen des Funktionie-
rens der Technik und der Tétigkeiten in ihrer Anlage (,Improvement Team*) sowie um die
Auslieferung und Vermarktung ihrer Produkte (,Order Fulfillment Team®). In diesen vier
genannten Querschnittsteams sollten von auBerhalb der Anlage Vertreter der entspre-
chenden funktionalen BSL-Teams mitarbeiten (diese waren vielfach auch schon Mitglieder

der jeweiligen Designteams).
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Quality Team

™ W=

Improvement Team

O T T—
FFF-Implementation Team

———-—l_

-
Plant LeadershipTeam & Training Teai
' ' Order Fulfillment
Team

Bild 53

Die Teams
einer Produk-

tionsanlage
(beispielhaft)
[4,5]

In allen Teams sollten sowohl Vertreter der Wechselschichten wie auch des Tag-
schichtpersonals vertreten sein. Die Zuordnung ergab sich aus der Rollenbesetzung.
Fiir die Implementierung der Designergebnisse und der Dow Arbeitsprozesse war das
,FFF-Implementation Team‘ (Nachfolger des Designteams) zustdndig. Mittelgro3e Anla-
gen bildeten meist ein Leitungsteam (,Plant Leadership Team‘), das sich auch um das
Training der Mitarbeiter kiimmerte. In groBeren Anlagen gab es oft sogar ein extra

Trainingsteam.

Die weiteren Designergebnisse

Wie oben teilweise schon erwidhnt, gab es weitere Ergebnisse des Organisationsde-

signs, die hier ohne weiter ins Detail zu gehen kurz genannt seien:

¢ Rollenbeschreibungen: Die fiir die jeweilige Anlage relevanten Rollenbeschrei-
bungen wurden hinsichtlich ihrer Verstiandlichkeit und Akzeptanz neu formuliert
und bei Bedarf spezifische Aspekte der jeweiligen Anlage hinzugefiigt.

e Vollig neue Rollenbeschreibungen: Mit Unterstiitzung des FFF-Teams wurden
die fir BSL spezifischen Rollen des ,Teamsprechers® und des ,FFF-
Implementation Leaders’ neu ausgearbeitet.

o Dow-Arbeitsprozesse: Unter Beachtung der Vorgaben durch die ,Dow Work Pro-
cess Implementation Leader® wurde festgelegt, welche Arbeitsprozesse in welchem

Umfang jeweils implementiert werden sollen.
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e Trainingspline: Fiir den Aufbau der notwendigen Kompetenzen wurden Trai-

ningspléne aufgestellt.

e Zuordnung von Personen: Die Zuordnung von Personen zu den erarbeiteten ano-

nymisierten Matrices ist Aufgabe der Implementierung. In Absprache mit dem zu-

stindigen Coach wurden jedoch von mehreren Designteams bereits in der Endpha-

se des Designs auch schon Namensvorschldge erarbeitet. SchlieBlich kannten sich

die Designteam-Mitglieder nach der meist iiber ein viertel Jahr laufenden Design-

arbeit mit dem gesamten Team am besten in der Materie aus.

e Implementierungsplan (,Implementation Plan‘): Am Ende der Designphase wurde

von den Designteam-Mitgliedern ein detaillierter Vorschlag fiir die Umsetzung der

vorgeschlagenen Mafinahmen und Veranderungen ausgearbeitet.

Die Implementierung - am Beispiel der EPS-Anlage

Als Beispiel steht hier das Design der EPS (Expandiertes Polystyrol)-Anlage, das als ers-

tes im Friihjahr 1997 gestartet wurde (s.o.). Der Ubergang in die Implementierungspha-
se erfolgte im Oktober 1998. Bild 54 [4,5] zeigt den ein Jahr spédter im Oktober 1999

erreichten Stand der Implementierung der fiir die Anlage relevanten Dow-

Arbeitsprozesse (deutsche dquivalente Bezeichnungen siehe Bild 54) sowie der elektronischen

Werkzeuge
(,tools*) ,Logbook*
und ,Master Task
List".

Bild 54

Der erreichte
Status der
Implementierung
in der EPS-Anlage
(Oktober 1999)
[4,5]

Beim ,Logbook*

Instanthaltungs-
prozess

Global
Maintenance

Master Task
List
100%

Dow
Dokumentations-

system

Integrierte

Operate Lieferkette
TICA the Plant Integrated
100% 100% Supply Chain

Qualitdts-
Sicherung

100%

Fahre
die Anlage

Verbesserungs-
prozess

Manage
Product Quality
88%

Status der
Implementierung
Oktober 1999

Global

Turnaround
Methodologie
61%

TurnusmdBige
Uberpriifung

First Line
Maintenance

90%

Vor Ort-
Instanthaltung

handelt es sich um die auf einem PC neben dem Dow-Prozessleitsystem ,MOD V*

laufende Dokumentation des Schichtverlaufs, bei der ,Master Task List® um das

Kommunikationsinstrument zur Instanthaltung mit den kurz-, mittel- und langfristig
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abzuarbeitenden Arbeitsauftrigen (mit den Funktionen ,in Auftrag gegeben‘_roter Punkt am

Eintrag, ,Auftrag in Arbeit*_. Punkt und ,Auftrag erledigt’_griiner Punkt).

Empowerment

;,Empowered’ Teams
Eine moderne Form der Ausgestaltung von Teamarbeit ist es, die Arbeit dort tun und
Entscheidungen da féllen zu lassen, wo die hochste Kompetenz dafiir vorhanden ist.

Hohe Kompetenz, erweiterte Rahmenbedingungen (s.o.) und erteilte Befugnis zur Um-

__________________________ setzung sind die Voraussetzungen

@ { Empowerment) | nicht nur fiir das teambasierte Organi-

sationsdesign (s.0.) sondern auch fiir
,Empowerment’ (deutsch: Bevollmichti-
gung, Bild 55) [4,5].

Bild 55
Empowerment im Spannungsfeld zwischen

Kompetenz und Befugnis [4,5]

Ein ,empowered’ Team ist dadurch charakterisiert, dass es innerhalb vorgegebener,
moglichst weiter Grenzen autorisiert, fahig und bereit ist, seine eigenen operativen wie
mittelfristigen Aktivitdten selbstdndig zu planen und auszufiihren. Die Fithrung wird in
geteilter Verantwortung mit der Fithrungskraft wahrgenommen. Autorisiert und er-
méchtigt wird das Team durch Unternehmensstrategie, Unternehmenspolitik und —
richtlinien sowie iibertragene Befugnisse [4,5]. Die Teammitglieder besitzen die Kom-
petenzen, diese Anspriiche zu erfiillen und sie haben die Bereitschaft, dies mit Initiati-
ve und Engagement zu tun. Die Ubertragung von Zustindigkeiten (Befugnis) findet da-
bei im Rahmen nachgewiesener Qualifikation (Kompetenz) statt. Vom Management sind

die notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen.

Marie-Annick VITTAZ (Motorola France) beschrieb ,Empowerment’ und die dafiir not-
wendigen Voraussetzungen einmal so: “Empowerment ist hoch motivierend und effizi-
ent, aber es verlangt eine Menge an Investitionen und es wird nicht funktionieren,
wenn ihr nicht an die Leute glaubt und ihnen vertraut. Empowerment und Teamarbeit
bedeuten, dass die Leute mehr Training in Bezug auf ihre Einstellung und ihre Verhal-
tensweisen brauchen als in Bezug auf ihre technischen Fihigkeiten, um gute Team-
mitglieder und gute Teamleiter zu werden. “ [38]
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Es gibt gute Griinde, die fiir das Arbeiten mit ,empowered’ Teams sprechen:

¢ Die Hierarchiestufen verringern sich, die Entscheidungswege werden kiirzer.

e Beteiligung und Engagement der Teammitglieder fiir das Erreichen der Ziele ver-
bessern sich.

e Die eigene Verantwortlichkeit fiir kritische Ergebnisse wird erhdht und erméglicht.

e Kommunikations- und Koordinationsbeschrankungen bei Planung und Aufgaben-
ausfiihrung werden beseitigt.

e Das Unternehmen wird auf allen Ebenen reaktionsschneller.

e Im Rahmen des einhergehenden Kulturwandels bildet sich eine dankbare, anregen-
de Umgebung fiir Mitarbeiter heraus und es entsteht ein ausgezeichnetes Medium

fiir kontinuierliche Verbesserungen und stindiges Lernen.

Letzteres ist die soziale Komponente von ,Empowerment’: Die Arbeitssituation des
Mitarbeiters wird komfortabler, seine Identifikation mit dem Unternehmen und seinen
Produkten wird gestérkt, seine Fachkompetenz erhoht und seine Sozialkompetenz ver-
bessert (Teamfihigkeit, Kommunikation, Konfliktbewiltigung).

Dieser Prozess der Teamentwicklung stellt sich dar als das stufenweise Durchlaufen
von Entwicklungsstationen, in denen sich sowohl die Verhaltensweisen des Leiters
wie auch die der Teammitglieder qualitativ signifikant &ndern (Bild 40).

Die Einfithrung von ,Empowerment’ fithrt zu einer hohen Teamkultur. Es erfordert
und unterstiitzt den Kulturwandel und hilft dem Unternehmen beim Erreichen seiner
Ziele. ,Empowerment’ erfasst alle Aspekte des Teamlebens und ldsst sich mittels kon-
kreter Kriterien charakterisieren und beurteilen (Bild 56) [5]. Im hier betrachteten kon-
kreten Fall des Dow-Empowerment-Assessments Ende der 1990er Jahre standen hinter
jedem der 32 Schwerpunkte der in Bild 56 aufgefiihrten 10 Dimensionen jeweils wei-
tere 5-10 konkrete Detailfragen.

Im Kreise der anfinglich fiinf BSL-Empowerment-Assessoren (Rolf ARNOLD, Barbara
FRITZSCHE, Karin HERRMANN, Ines ZIESEMER und der Autor) vereinbarten wir, die hinter-
legten 150-250 Punkte nicht stur abzufragen, sondern das Assessment als ein ca. zwei-
stiindiges, lockeres Gesprich mit dem Team bzw. bei groBen Teams mit reprisentati-
ven Teamvertretern zu fithren. In der Regel wurde das Gespriach durch einen Arbeits-
bericht des Teams eingeleitet und dann von den beiden Assessoren nachgefragt. Am
Ende wurde nach einer kurzen Beratung dem Team mitgeteilt, wo noch Verbesse-

rungsbedarf besteht und ob die anstechende Empowerment-Stufe I oder II erreicht
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worden ist. Diese Art der Empowerment-Assessments kam gut bei den Teams an. Mit
einem Kollegen aus Tessenderlo/Niederlande fiihrten wir sowohl dort wie auch in
Schkopau gemeinsam Empowerment-Assessments durch. Auch dieser Kollege war

von unserer Art der Durchfiithrung begeistert.

Erfolgsfaktoren
Zielverfolgung

Strategie

Team- Regeln und
.
S
. Trainingspldne
Verantwortlichkeit Effektive
‘ und
Integration Neuer | \ Téamarbeit Entwicklung

Entwicklungsplan

Verbesserung

Rollen Empowerment
:

Problem
Farinersens - igorth
Konflikt gormen
Lésung
Eigentiimer g
denken
Kostensenkung
Erl6se/Gewinne Informelle Anerk

Bild 56 Visualisierte Darstellung der Dimensionen (Kreise) und Schwerpunkte (Rechtecke) der Ende der
1990er Jahre bei Dow giiltigen Empowerment-Richtlinie (,Empowerment Assessment Guide‘) [5]

Ende Mai 2000 analysierte ich die bis dahin vorliegenden Ergebnisse der
Empowerment-Assessments im gesamten BSL Olefinverbund. Aus Bild 57 [5] geht
hervor, dass die BSL-Empowerment-Reise als erfolgreich eingeschétzt werden kann.
Besonders erfreulich war der hohe Wert fiir den Arbeits-, Gesundheits- und Umwelt-
schutz (Bild 57, griine Blase). Aber auch Kommunikation, Teamarbeit, Konflikt- und
Problemlosung, Kundenorientierung, Einfihrung der Dow-Arbeitsprozesse sowie
Auswahl und Integration neuer Teammitglieder befanden sich auf einem hohen Erfiil-
lungsstand. Bei Zielsetzungs- und Feedbackprozess gab es noch Defizite. Auch taten
sich die Teams schwer, den Teamfortschritt selbst zu verfolgen und die eigene Leis-
tung einzuschitzen. Fiir die Punkte ,Ressourcen verwalten®, ,Budgets aufstellen‘ und
,Gehilter verwalten® fehlten die Voraussetzungen. Damit hatte aber offenbar die ge-

samte Dow-Organisation ihre Schwierigkeiten.
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Bild 57 Die Analyse der Empowerment-Assessments von 35 Teams des BSL Olefinverbunds (Ordinate:
2_vollstdandig erreicht, 1_erreicht mit vertretbaren Abstrichen, 0_nicht erreicht, dunkelblaue Punk-
te/Linie: 27 Teams erreichten die Empowerment Stufe I, Punkte/Linie: 8 Teams die

Empowerment Stufe Il, Stichtag: 30.5.2000) [5]

Die Ubergabe der Empowerment-
Urkunden erfolgten stets in einem
besonderen Rahmen (Bild 58) [10ab].

Bild 58

Heino ZELL Uberreicht Hans—Jurgen
BUCHMANN, Anlagenleiter
Polypropylen, wahrend einer Sitzung des
SIN das Empowerment-Zertifikat Stufe |
(September1999) [10ab]

Die Organisation DCG 2000+

Waihrend des gesamten Restrukturierungs- und Change Management-Prozesses wurde

die im Juli 1995 geschaffene Organisationsstruktur (Bild 9) stédndig den Erfordernissen
angepasst. 1999 entwickelten wir ausgehend davon die Organisationsstruktur 2000+
fiir Dow Central Germany (DCG, Bild 59) [10ac].

In den BOTSs (‘Business Operation Teams’) koordinierten die Anlagenleiter die Aktivitdten

innerhalb der fiinf produzierenden Bereiche. Die SITs (,Site Issue Teams‘) waren aus den
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Arbeitsprozessteams (vgl. Bild 9) hervorgegangen. Sie agierten standortiibergreifend
und kiimmerten sich um allgemeine Angelegenheiten des Olefinverbundes zur Kun-
denzufriedenheit (,Customer Satisfaction Team‘), zum Verantwortlichen Handeln
(,Responsible Care Team‘), zur Entwicklung und zu Verbesserungen an den Standorten
(,Site Improvement Team*), zur Instanthaltung und zum Ingenieurwesen (,Maintenance and
Engineering Team‘) sowie zum Personal (,Human Resources Team*). Das von Dr. Christoph
MUHLHAUS bisher geleitete und von mir moderierte Arbeitsprozessteam ,Optimie-
rung externer Beziehungen‘ wurde nach Neugriindung und Er6ffnung des ValueParks
(April 1998) [8i] aufgespalten in das ,Responsible Care Team‘ und das ,ValuePark Ma-
nagement Team* (Bild 59). Die Fachfunktionen (,Shared Services‘) unterstiitzten die Ar-

beit der genannten Fithrungsteams querbeet.

Bild 59 DCG-Organisation 2000+ (vgl. Bild 9) [10ac]

Fiir Auflenstehende muss hinzugefiigt werden, dass dies nur die lokale Organisations-
struktur war. In dem nach Geschéftsbereichen (,Businesse®) gegliederten, globalen Dow-
Konzern haben natiirlich die ,Businesse‘ das Sagen. Bild 60a [5,6f,39a,40] veranschau-
licht an Hand des Technologieverbundes, dass 10 verschiedene Geschéftsbereiche
Zugriff auf die Anlagenleiter und Mitarbeiter der BSL Olefinverbund GmbH hatten.
Und sie haben das auch wahrgenommen. Direkte Anrufe der Produktionschefs der ein-
zelnen Geschiftsbereiche in den Messwarten waren durchaus iiblich.
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und ihre Ansassigkeit an den mitteldeut-
schen BSL-Standorten (kleines Bild neben-
stehend, griine Unterlegung: Standort
Schkopau, gelb: Béhlen, rot: Leuna) [5,6f,40]

'

L

I

LRR TR T

Es gehort sicherlich mit zu den Erfolgsfaktoren des BSL-Change Managements, dass
Bart GROOT und Heino ZELL wihrend der Restrukturierungsperiode quasi einen
Schirm aufgespannt hatten, der Besuche von Dow-Delegationen ermdglichte, aber den
direkten Zugriff auf die Mitarbeiter zumindest etwas dimpfte. Anfang der 2000er Jah-
re habe ich bei meinen Einsdtzen in K6In-Wesseling (friihere PP-Anlage von BASEL, Joint
Venture BASF und SHELL), Ibbenbiiren (ANGUS Chemie) und Speyer (friiher Haltermann)
miterleben miissen, wie verstdrend gerade in der Anfangsphase einer Umstellung das
unkontrollierte Einfliegen aller nur moglichen ,Dow-Implementation Leader* mit ihren
vielfaltigen Anforderungen war. Unsere auch dort erfolgreiche Designarbeit konnte
das teilweise angerichtete Durcheinander nur partiell mindern (siche auch Zeitzeugenbe-
richt Klaus HEIDENREICH, Seiten 140-144).

89



Das ,Change Management* in der Restrukturierungsperiode der BSL Olefinverbund GmbH ...

Die Erfolgskontrolle
Die Fakten

90

Im Mai/Juni 2000 konnten Bart GROOT (Vorsitzender der Geschiftsfiithrung) und Hei-
no ZELL (Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor) feststellen, dass sich der mitteldeutsche
Olefinverbund mit den Werken in Schkopau, Béhlen und Leuna sowie den Auflen-
stellen in Teutschenthal (Kavernen) und Rostock (Hafenterminal) nach erfolgreicher,
fiinfjahriger Restrukturierung zu einem wettbewerbsfdhigen Chemieunternehmen
im weltweit agierenden Dow-Konzern entwickelt hat [8j,22a] (s.a. Vorwort).

Im Restrukturierungszeitraum sind 15 Neuanlagen errichtet (Tabelle 1, vgl. Bilder
59a+b) [4,6f,39.40,41] und die verbliebenen anderen Anlagen grundlegend erneuert,
rekonstruiert und teilweise erweitert worden, darunter vor allem der Cracker in
Bohlen (Tabelle 2, vgl. Bilder 59a+b) [4,6£,39,40,41]. Die Inbetriebnahmen durch die
Mannschaften erfolgten durchweg recht ziigig, reibungslos und ohne besondere

Vorkommnisse.

Tabelle 1 IndenJahren 1994-2001 an den Standorten des BSL Olefinverbunds neu errichtete
und in Betrieb genommene Produktionsanlagen [4,6f,39b.40,41]

Standort Neuanlage (Eigenname des Verfahrens/Produktes)

Bohlen Ethylbenzol/Styrol, Anilin, Butadienextraktion, Kohlenwasserstoffharze (HCR),
Acrylsdure/Acrylséuereester

Schkopau | Expandierfahiges Polystyrol (EPS), Dispersionspulver, Ethylendichlorid (EDC,
Oxychlorierung), Polyethylen (PE, Dowlex’), Polyethylenterephthalat (PET), Poly-
styrol (PS), PS-Schaum (die blaue Dow-Dammplatte, Styrofoam”),
Syndiotaktisches Polystyrol (SPS), Abfallverwertung (KILN), Vinylacetat-Ethylen-
Druckpolymerisate (VAE), Losungselastomere (Solution based Styrene Butadiene
Rubber, SSBR)

Tabelle 2 Rekonstruierte bzw. ertiichtigte Produktionsanlagen [4,6f,39b.40,41]
Standort Anlagen

Bohlen Olefinerzeugung (Cracker), Aromatenanlage

Schkopau | 1,4-cis-Polybutadien-Kautschuk (Rubber: PBR), Emulsions-Styrol-Butadien-
Kautschuk (Rubber: ESBR), Vinylacatat-Dispersionen, Chlor-Natronlauge (Chloral-
kali-Elektrolyse),

Leuna Polyethylenanlagen Strange 1-5 (LDPE)

Parallel zum Neubau und zur Rekonstruktion bzw. Ertiichtigung von Altanlagen
(Tabellen 1 und 2) erfolgten der Ausbau und die Modernisierung der Infrastruktur des
gesamten Olefinverbundes (Tabelle 3, vgl. Bilder 59a+b ) [4,39b,40,41].
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Tabelle3  Im Restrukturierungszeitraum neu errichtete und ertiichtigte Infrastrukturobjekte

[4,39b.40,41]
Standorte Projekte
Bohlen und Schkopau Zentrale Messwarten
Bohlen und Schkopau Zentrallabore
Teutschenthal Solebergwerk
Rostock-Teutschenthal Rohstoffpipeline
Bohlen und Schkopau Zentrale Tanklager
Schkopau Spitzenkraftwerk (,Peak loid steam boiler’)
Rostock Hafenanlage (,Terminal’)
Schkopau Zentrale Logistik (,Solids Center‘)
Bohlen-Schkopau Produktpipelines
Schkopau-Teutschenthal | Solepipelines
Stade-Teutschenthal Olefinpipeline
Leuna Infrastruktur
Schkopau Riickbau/Ertiichtigung der biologischen Kldranlage (Biox) und der
Kanalnetze, Errichtung des Chemillennium Parks zur Expo 2000
Bohlen und Schkopau Feuerldschsysteme
Olefinverbund Wasserwerke, Ruckkihlwerke, Kélteanlagen, Versorgungsnetze
Schkopau Trainingszentrum und Wissenschaftliche Bibliothek G4
Schkopau Forschungsgebiude F17/E17/D16/D20
Bohlen und Schkopau Pilotanlagen fir Forschung und Entwicklung (FUE, ,Research and
Development’, R&D)
Schkopau Besucherzentrum B13
Bad Lauchstadt Dow Kongress Center

Der Produktionsleiter fiir Schkopau und Leuna, Rudi LAMM, lie zum Ende der
Restrukturierungsperiode 1999/2000 die Anlagenleiter jeweils fiir ihre Anlagen ein
,Benchmarking® (vergleichende Analyse von Ergebnissen/Prozessen gegeniiber einem festge-
legten BezugsmaBstab [1f]) durchfithren. Im Ergebnis dessen konnte festgestellt wer-
den, dass sich alle Anlagen mit ihren Werten an der Spitze oder im Spitzenfeld des
weltweiten Dow-Konzerns und ihrer Wettbewerber befanden. Einzelne Anlagen
nahmen sogar Spitzenplétze unter allen Konkurrenten ein [42].

Die BSL/Dow Olefinverbund GmbH gehorte nach Abschluss der Restrukturierung
im Jahre 2000 zu den Umsatz- und Mitarbeiterstirksten Unternehmen des Chemie-
landes Sachsen-Anhalt [43].

Die Reduzierung der Umweltbelastungen hat im Zeitraum 1995-2000 deutlich ab-
genommen (Bilder 61a+b) [4,5,6f].

Im Sicherheitsbereich sind die meldepflichtigen Unfalle ausgehend von einem be-
reits niedrigen Stand 1995 noch einmal stark zuriickgegangen. In den fiinf Jahren
des Restrukturierungszeitraums hat sich der Abstand zwischen BSL und der
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deutschlandweiten Berufsgenossenschaft (BG) Chemie deutlich vergrofert (Bild 62)
[4,5.6f]. In dieser Zeit belegte der BSL Olefinverbund mehrere Male den ersten

Platz in Punkto Sicherheit unter den produzierenden Dow-Standorten weltweit.
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Bilder 61a+b  Reduzierung der Umweltbelastungen im Restrukturierungszeitraum 1995-2000 (links:
Emissionen in die Luft, KW/LM: Kohlenwasserstoffe/Losungsmittel/griin, NOx: Stickoxi-
de/rosa, rechts: Abwassereinleitungen in Schkopau/blau und Béhlen/lila) [4,5,6f]
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Bild 62
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Unfalle pro
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gleich

mit der BG Chemie
deutschlandweit [4,5,6f]

e Im Gesundheitsbereich sind Krankmeldungen und Ausfille wegen Verletzungen

ebenfalls stark gesunken. Das Gesundheitsniveau von Dow weltweit hat BSL be-
reits im Jahr 1998 erreicht und danach {iberholt. Im Jahr 2001 kam BSL bereits in
die Nahe des fiir 2005 ausgegebenen Dow-Zieles (Bild 63) [4,5,44].
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e Die Nachhaltigkeit der Anstrengungen um Verhaltensinderungen im BSL

Olefinverbund zeigt sich auch an der TIR (,Total Incident Rate* — Ausfalltage melde-

pflichtiger Vorkommnisse, Verletzungen und Krankmeldungen je 100 Mitarbeiter). Der 1995

begonnene Trend hielt bis 2006 an. Erst dann fithrten Unaufmerksamkeiten wieder

zu kleineren Ausreiflern (an deren Analyse und Bewiltigung ich 2012 noch einmal mitwirken

durfte) (Bild 64) [44].
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Im Januar 2019 bestitigte der langjéhrige Justiziar der BSL/Dow Olefinverbund
GmbH, Andreas KLOTZ, in einem Gesprach mit dem Autor, dass in der gesamten
Zeit kein einziges Vorkommnis bzw. kein einziger Rechtsverstol durch das Arbei-
ten ohne Schichtleiter vorgekommen ist.

Die Implementierung der Dow-Arbeitsprozesse hatte im August 2000 einen guten
Zwischenstand ergeben. Die Ziele waren hoch gesteckt und weitgehend erreicht
(Tab.4, griine und schwarze Zahlen). Die turnusmiBigen Uberpriifungen (,Turnaround",
beim Cracker nur aller fiinf Jahre) liefen erst an, so dass dieser geringere Wert (graue

Zahl) erklarlich ist [4,5].

Tabelle 4 Stand der Implementierung der Dow-Arbeitsprozesse im August 2000 [4,5]

Dow-Arbeitsprozess Ziel 2000 Status 08/2000

Operate the Plant (OP, Fahre die Anlage) 95 % 92%
Manage Product Quality (MPQ, Q-Sicherung) 97 % 97 %
Global Maintenance WP (GMWP, Instanthaltung) 85 % 73%
TICA (Dow-Verbesserungsprozess) 90 % 88 %
Integrated Supply Chain (ISC, Integrierte Lieferkette) 100 % 922%
Global Turnaround Methodology (GTM, Methode zur 80 % 46 %
turnusméRigen Uberpriifung)

Global Project Methodology (GPM, Projektbearbeitung) 100 % 100 %
Operating Disziplin  (Level 4 oder héher, Dow- 90 % 82 %
Dokumentationssystem)

Am Ende der Restrukturierungsperiode hatten 99 % der Teams die Empowerment-
Stufe I erreicht und auch 95 % bereits die Stufe II [4,5].

Nach der im August 1999 bekanntgegebenen Fusion von Dow und Union Carbide
iibernahm Wolfgang NEISS auch die Fithrung dieses Change Management Prozes-
ses. Er brachte dort seine in BSL gewonnenen Erfahrungen ein. In dieser Zeit be-
suchten alle ,Change Agents® von Union Carbide den Olefinverbund und studierten
hier Methode und Ergebnisse des BSL Change Management Prozesses.

Die globale Mitarbeiterbefragung der Dow, an der BSL das erste Mal im Jahr 2000
teilnahm, bestitigte eindrucksvoll die in den eigenen Analysen der Unternehmens-
kultur gewonnenen Erkenntnisse (s.0.) und die in BSL erzielten Fortschritte im Kul-
turwandel und der Integration in Dow. Mehr als 80% der BSL-Mitarbeiter waren
mit Dow als Unternechmen und mit ihrem Arbeitsplatz generell zufrieden, die Inte-
gration in Dow war auf gutem Wege. In allen Kategorien lag der BSL

Olefinverbund besser als die globale Dow-Organisation (Bild 65, rote Dreiecke) und
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die Standorte Zentral- und Osteuropas insgesamt (Central and Eastern Europe, CEE, Bild
65, blaue Dreiecke) [4,5].
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Bild 65 Dow Mitarbeiterbefragung 2000: Ubersichtsblatt (hinter jeder der Uberschriften stehen 15-
20 zu beantwortende Fragen) mit den kumulierten Werten fur den BSL Olefinverbund (zah-
len in den Balken) im Vergleich zur globalen Dow-Organisation (rote Dreiecke) und des
Areas Zentral- und Osteuropa (blaue Dreiecke) [4,5]

In den Jahren 2000-2006 gaben Marlies HELBING und ich unsere Erfahrungen an
Neuagquisitionen der Dow in Deutschland weiter. Wir fithrten Organisationsdesigns
durch und unterstiitzten die Teams bei der Implementierung der Dow-
Arbeitsprozesse in Koln-Wesseling/Nordrhein-Westfalen (PP-Anlage, vormals BA-
SELL), Ibbenbiiren/Nordrhein-Westfalen  (Nitroverbindungen, ANGUS Chemie),
Speyer/Rheinland-Pfalz (Speziallésungsmittel, vormals Haltermann, siehe auch Zeitzeugenbe-
richt Klaus HEIDENREICH, Seiten 140-144) und Bomlitz/Niedersachsen (Methylcellulose,
vormals Wolff-Chemie).

In dieser Zeit wurde Dow Deutschland insgesamt in Deutschland als Unternehmen
mit vorbildlichem Management ausgezeichnet [43,44].

Weitere Fakten und Details in der angegebenen Literatur [6b,f,h,8,9,10,22,23,40,41].
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Ausgewiihlte ,Statements®

Bart GROOT (Vorsitzender der Geschiftsfiihrung der BSL- und Dow Olefinverbund GmbH, Bild
4): ,,Die Umgestaltung und Modernisierung eines kompletten Chemiestandortes ist
bislang einmalig in der Geschichte der Branche® ..., Im Ergebnis der Restrukturie-
rung ist die Produktivitit inzwischen vergleichbar mit anderen internationalen Dow-
Standorten “ (2000) [22a].

,, Geschafft haben das die Menschen hier am Ort. Sie sind das Kapital, auf das wir ge-
setzt haben, neben der hohen Akzeptanz, die die chemische Industrie im Chemiedrei-

eck geniefst* (2002) [45].

Heino ZELL (BSL-Geschiftsfiihrer und Arbeitsdirektor, Bild 5): ,,Die grofle Leistungs-,
Lern- und Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter hat grofien Anteil an den Erfol-
gen.” ..., Im Rahmen des Trainings- und Qualifizierungsprogramms ,Fit For Future®
sind jahrlich rund zehn Millionen Mark in die Aus- und Weiterbildung investiert wor-

den. Diese Investition in die Zukunft zahlt sich zunehmend aus* (2000) [22a] (s.a.Vorwort)

Dr. Christoph MUHLHAUS (Generalbevollmachtigter und Geschiftsfiihrer der BSL- und Dow
Olefinverbund GmbH): ,, Wie modern wir mit unserer Arbeitsor-
ganisation und den konzentriert angeordneten ,Control Cen-
ter‘ aufgestellt waren, wurde mir deutlich, als ich im Februar
2003 in Schkopau Gastgeber einer hochrangigen Sitzung des
Verbandes der Chemischen Industrie war. Es gab die beiden
Tage wichtige Kontakte und ein leichtes Erstaunen bei west-

deutschen Vorstdnden, die erstmals unseren Standort sahen.

Sie hatten sich manches wohl nicht so vorgestellt. Das span-
nendste Thema fiir die Kollegen war allerdings die knappe Besetzung unserer Anlagen
ohne Schichtleiter oder Meister und die Tatsache, dass bis zu sechs Anlagen von einem
Control Center aus betrieben wurden. Dass es dabei so ordentlich aussah und wir die
niedrigste Unfallrate hatten, hat echtes Erstaunen ausgelést“ (2018) [6h].

,,Dieser Fit for Future-Prozess und die Neuorganisation war sicher nur unter den
Randbedingungen der Ubernahme durch Dow leistbar. Bart Groot bin ich dankbar,
dass er das vornehmlich im Interesse des Olefinverbundes als Integration in Dow so
gesteuert hat. Es ist ein System entwickelt und geleitet worden, das an sich beispiellos
ist. ... Fiir mich ist die Frage, wie gut der Olefinverbund nun wirklich bei Dow ange-
kommen ist: Wieviel Fiihrungskrifte haben Verantwortung im Business-System und an

anderen Standorten und in den Zentralen iibernommen? *“ (2020) [46].
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Elvira MULLER (Ingenicur PP-Anlage, FFF-Implementation Leader): ,, Ein Design-Team,
dass zu den erforderlichen Job-Rollen in der Anlage diskutiert
und Entscheidungen treffen soll?! Die Meinungen im gesamten
PP-Team waren dazu sehr differenziert. Noch mehr als klar wur-
de, dass wir Schichtteams ohne Schichtleiter bilden wollten. Das

erforderte von allen eine andere Denkweise — auch von den Inge-

nieuren. Unser Start-up war Ende Mai 1998. Wir waren alle
froh, nach langen und anstrengenden Trainings und Commissionings endlich den Start
gemeistert zu haben. Im Mai diesen Jahres (2000) produziert die Anlage nun bereits
zwei Jahre. Dabei haben wir Héhen und Tiefen der Anfahrphase durchlebt und sind
Jetzt ein richtig normal fahrender Produktionskomplex *“ (2000) [22b].

Axel RUHLMANN (Operator Chloranlage): ,, Zwei Jahre — 1998 und 99 - waren ent-

scheidend fiir unseren Bereich. In dieser Zeit hat sich alles

verdndert. Der Inbetriebnahme der modernisierten und nach
neuesten technischen und umweltrelevanten Anforderungen
umgeriisteten Chlorelektrolyse folgten Anderungen in der
Produktionsstruktur und die Umstellung der Schichtteams.
Kaum etwas blieb. Mit der Einfiihrung neuer, globaler Ar-

beitsprozesse dnderten sich auch die Aufgaben. Hierarchien
wurden abgebaut. Die Funktion des Schichtleiters entfiel. Die Verantwortung fiir einen
effizienten Betrieb des Komplexes liegt heute bei allen Mitarbeitern. Damit hat aber
auch jeder die Moglichkeit, sich mit seinen Erfahrungen und seinem Wissen einzu-
bringen. Das ist auch, was ein gutes Team ausmacht: Das Wissen, dass die gewachse-
nen Anforderungen nur in Zusammenarbeit gelost werden kénnen. Somit hat die Arbeit
einen neuen Charakter bekommen: Statt Schichtegoismus — Teamarbeit, statt Hierar-
chien — Verantwortung fiir alle. ... und noch eines ist neu: Jeder Mitarbeiter kann sei-
ne berufliche Entwicklung selbst bestimmen. ... Mit dem Erreichen der Empowerment-
Stufe II im April haben wir diese Erfahrungen bereits unter Beweis gestellt* (2000)
[22b].

Mitglieder eines Dow-Fiihrungsteams in Houston/Texas/USA: Wihrend eines
Meetings der Dow-Implementation Leader in Houston/Texas fielen auch (sinngemaf)
die Worte: ,, BSL ist sehr erfolgreich in der Umsetzung. Wir miissen nach BSL schau-

en, wie sie es dort machen. *“ (um 2000) [47]
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Der Autor, Dr. Dieter SCHNURPFEIL: Beim Abgang der Mitglieder des Dow-
Integrationsteams nach dem erfolgreichen Abschluss der Restrukturierungsperiode in
der BSL Olefinverbund GmbH Ende 2000 &uBerten sich uns/mir gegeniiber Dow-
Kollegen, mit denen wir iiber die Jahre hinweg eng zusammen gearbeitet hatten, sehr
positiv liber die gemeinsame Zeit, die erreichten Ergebnisse und die erfahrene mensch-
liche Zugewandtheit. Einige gingen sogar so weit, diese Zeit als die beste in ihrem ge-
samten Berufsleben zu bezeichnen.

Die Zeit der Restrukturierungsperiode in der BSL Olefinverbund GmbH von 1996 bis
2000 war unbestritten auch fiir mich eine der aufregendsten und kreativsten, die ich in
meinem aktiven Berufsleben erleben durfte.

Leider hat Dow diese eingeleitete Entwicklung nicht mehr konsequent fortgesetzt.
Nach dem Abgang von Marlies HELBING im Jahre 2009 (siehe auch Zeitzeugenbericht,
Seiten 125-129) war im Olefinverbund keine zentrale Ressource fiir Change Manage-
ment mehr vorhanden. Die Pflege und Aufrechterhaltung der erarbeiteten Verhaltens-
weisen oblag nunmehr nur noch den einzelnen Akteuren in den Struktureinheiten und
wurde nicht mehr ausreichend gewiirdigt. Die bisher geleistete professionelle Unter-
stlitzung fehlte.

Der erreichte Stand des Priagens der wirtschaftlichen Entwicklung der Region (Vision
2000) und der Verbindungen zu den lokalen Akteuren ging ,peu a peu‘ zuriick. Unge-
schicktes Agieren nach auBlen (PVC und Abwasser) verprellte auch wohlgesinnte Nach-
barn und Sympathisanten.

Unabhingig davon bleibt das Erhalten und Neubeleben der genannten mitteldeutschen
Chemiestandorte eine grofle Leistung, die nicht hoch genug eingeschitzt und gewdir-
digt werden kann (2020).

Werner POPP (Diplom-Jurist, langjihriger Justiziar der Leuna-Werke, Prokurist und Bereichslei-

ter Recht/Einkauf/Behérdenmanagement der InfraLeuna GmbH): ,, Es
gab verschiedene Ansditze zur Privatisierung, die sich zum Teil
doch erheblich unterschieden haben. Der Weg war letztlich von
den konkreten Bedingungen abhdingig. Es gibt insofern keinen
besseren oder schlechteren Weg. Jeder Weg hatte seine Be-
rechtigung, sowohl der in Schkopau wie der in Bitterfeld oder

Leuna. Das Verdienst ist aus meiner Sicht, dass die verantwort-

lichen Personen, die die Entscheidungen zu treffen hatten, erkannten, welcher Weg fiir

welchen Standort am giinstigsten war. ** (2016) [61]
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., Der Beitrag in diesem Heft beschreibt das Change Management in der Restrukturie-
rungsperiode der BSL sehr systematisch, strukturiert und praxisnah. So kompakt, um-
fassend und praxisnah habe ich das Thema noch nie lesen konnen. Beim Lesen konnte
ich viele Parallelen zu Prozessen in Leuna feststellen, auch wenn ich selbst ein derar-
tig systematisches, komplexes und nachhaltiges Change Management nicht erlebt ha-

be. ““ (2020) [48]

Professor Ulrich SCHINDLER (Emeritus der Hochschule Merseburg, Wirtschaftswissen-

schaftler mit Schwerpunkt Personal- und Unternehmensfiihrung): ,, Or-
ganisationsentwicklung und Change Management, Projektor-
ganisation und Gruppenarbeit, Qualititszirkel und Innovati-
onsteams — wann und wo auch immer derartige Konzepte der
Fiihrung und Zusammenarbeit in Unternehmen angesagt sind,

bietet sich die Nutzung der Moderationsmethode an.* (2004)
[14e]

,,Faszinierend empfinde ich es, wie engagiert der Autor die

ModerationsMethode bzw. das Change Management im Unter-
nehmen vertreten hat, sicherlich mit vielen positiven Ergebnissen fiir den Standort und
fiir die Betroffenen. ... Wenn ich es mitbekomme, wie wenig in vielen Unternehmen
heute bewusst, gezielt Change Management betrieben wird, so kann ich mir vorstellen,
dass Dow seit geraumer Zeit und aktuell auch wenig Zeit und Energie auf damit ver-
bundene Formen der Organisations- und Fiihrungsentwicklung verwendet. Heute ge-
schieht in Unternehmen vieles ungeduldig, im Hauruck-Verfahren, schnell wird iiber
Personal entschieden, organisational umstrukturiert, Geschdfisfelder neu eingekauft
und wenn sie nicht funktionieren wieder abgestoffen, Fiihrungskrdfte an kurzfristigen
Erfolgen gemessen und und und.. Die Internationalisierung von Wirtschaft und Unter-

nehmen beeinflusst derartiges sicherlich massiv. “ (2020) [46]
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Zeitzeugen berichten: Im Gesprach mit Rolf ARNOLD

Rolf ARNOLD: 1948 geboren in einem Vorort von Erfurt/Thiiringen, 1966 Abitur an der Heinrich-
Mann-Oberschule, gleichzeitig Abschluss als Elektromonteur im
VEB Elektroanlagenbau Erfurt (Facharbeiterbrief), 1966-71
Studium der Elektrotechnik an der TH Ilmenau (Diplom-Ingenieur),
1971 Eintritt in das Kombinat VEB Chemische Werke Buna als
Projektant in der Elektroprojektierung. spéter Gruppenleiter
Elektrische  Verteilungsnetze, nach 1995 Moderator im
Infrastrukturbereich, Teilprojektleiter ,Empowered Teams® im
Change Management Projekt, ab 2000 Leitung des DCG
Turnaround Teams, 2009 Verabschiedung aus DCG, 2011 sechs
Monate Tétigkeit als Turnaround-Manager in der PP Anlage KoIn-
Wesseling, ab 2012 Consultant fiir Turnaroundprozesse fiir die IT
Firma Tectura, zusdtzlich ab 2015 Turnaround-Beraterrolle in der
PP Anlage Wesseling (Vorbereitung PP-Turnaround 2018).

Rolf, wie siehst Du heute riickblickend die Aktivititen zum Change Management in der
zweiten Hiilfte der 1990er Jahre in BSL?

RA: Change Management, die umfassende Umgestaltung von Organisationsstrukturen,
Verantwortlichkeiten und Prozessabldufen mit der Zielstellung, hohere Wirtschaft-
lichkeit zu erreichen, wird allgemein durch beauftragte externe Berater vorbereitet und
hiufig auch in der Umsetzung von ihnen begleitet.

In den Jahren 1996 bis 2000 war ich selbst in das Change Management in Dow
Central Germany (DCG, Dow-interner Name fiir die BSL Olefinverbund GmbH) involviert. Fiir
DCG wurde ein parititisches Modell aus externem Beraterwissen plus internem ,know
how‘ in Bezug auf vorhandene Arbeitskultur und zumutbare Belastbarkeit der
Mitarbeiter entwickelt und genutzt. Immerhin befanden wir uns in der Ubergangsphase
von einem ehemals zentral gefiihrten Kombinat mit zum Teil nicht wettbewerbsfdhiger
Technologie zu einem marktfithrenden Chemieunternehmen mit einer auf Europa
ausgerichteten Absatzstrategie.

Diese Transformation war von den Visionédren bzw. Dow Coaches vorgedacht und das
Wunschresultat sicher auch markiert. Insofern stand natiirlich die Frage, wieviel
konzeptionelle Freiheiten in Relation zu vorgedachten bzw. vorgegebenen Losungen
dem Change Management Team tatsdchlich bei der Beschreibung und Beschreitung

des Weges zum Wunschresultat verblieben.
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Mit der Ubernahme der Chemiewerke in Béhlen und Schkopau, der LDPE-Anlage
Leuna und der Kavernen Teutschenthal durch Dow wurden wichtige Positionen in der
vorhandenen Organisationsstruktur von ,Dow Coaches® iibernommen. Als interne
Begleiter/Treiber dieses Prozesses wurden beginnend 1996 Interessenten fiir ein
Moderatorenteam gesucht, gefunden, ausgebildet und nach Eignung auf bestimmte

Themengebiete spezialisiert.

Wie und warum bist Du zur Ausbildung als Moderator gekommen?

RA: Fiir mich war die Empfehlung, mich fiir das Moderatorenteam zu bewerben, eine
Superidee zum richtigen Zeitpunkt, da ich als Sprecher des BSL-Elektrikerteams
(zusammengesetzt aus Elektro-Ingenieuren aus Energetik, Instanthaltung und Engineering) schnell
erkannt hatte, dass Moderationsfihigkeiten niitzlich fiir die Arbeit mit dem Team und
fiir die Kommunikation mit den ,Dow Coaches‘ waren.

Diese Chance wahrzunehmen, sich in einem kleinen, neugebildeten Team zusitzliche
Fahigkeiten anzueignen und mit interessanten, neuen Aufgaben konfrontiert zu sein,
hatte Charme. Was genau der Inhalt unserer Arbeit im kommenden Change
Management Prozess sein wiirde, war mir zu diesem Zeitpunkt nicht klar. Unsere
gemeinsame Trainingsphase, das Kennenlernen anderer europdischer Dow-Standorte
und von an ihren Standorten in den Change Prozess involvierten Dow-Mitarbeitern,
waren fiir mich nachhaltig beeindruckend. Das gemeinsame Erwerben neuer
Fihigkeiten mit Unterstlitzung von externen Trainern, das Kennenlernen und
Ausprobieren von ,Dow Tools® (Werkzeuge) sowie die Suche und das Entwickeln

eigener Methoden hat Spall gemacht und das Moderatorenteam geformt und gefestigt.

Nach neun bis zwolf Monaten Trainings- und Erprobungsphase begann dann
gemeinsam mit den externen Beratern von Gemini das spéter als ,Fit For Future* (FFF)
bekannte Change Management Projekt. Mein Betitigungsfeld war es, praktikable

Ansétze fiir die Einfiihrung des ,empowered Team‘-Konzeptes zu finden.

Kannst Du uns den Begriff ,Empowerment‘ etwas niher erliutern?

RA: Ausgangspunkt fiir den Empowerment-Gedanken ist es, Entscheidungen dort
treffen zu lassen, wo das Wissen dafiir vorhanden und die direkte Betroffenheit am
grofiten ist. Dadurch werden Entscheidungswege auf ein Minimum verkiirzt, nicht
unmittelbar Beteiligte aus den Entscheidungen herausgehalten und unnétige

Hierarchien abgebaut. Gemeinsam mit den betroffenen Mitarbeitern wurden so in
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einem Designprozess die vorhandene Organisationsstruktur der einzelnen Anlagen
analysiert, neue Rollen und Verantwortlichkeiten definiert und in den ,empowered
Teams* eine effizientere neue Organisationsstruktur aufgebaut.

Die Einfiihrung von ,empowered Teams* verlangte den kulturellen Wandel vom ,, sich
sagen lassen, was zu tun ist*“, hin zum ,,selbst entscheiden “ mit den darin enthaltenen
Konsequenzen. Damit diese Verdnderung in der Arbeitsweise nicht auf Widerstand des
Anlagenpersonals stiel, wollten wir in anlagenspezifischen Designteams mit
Unterstiitzung von Moderatoren die mdglichen und notwendigen Verénderungen selbst

erarbeiten lassen.

Du hast gemeinsam mit Hans HEIDECKE das erste Organisationsdesign in der
EPS-Anlage durchgefiihrt. Wie erfolgreich wart ihr? Wie siehst Du heute die
damaligen Aktivititen?

RA: Nach der Entwicklung des Ansatzes zur Einfithrung von selbststeuernden Teams
sollten alle Anlagen nach einem gleichen Schema (Anlagendesign) neue
organisatorische und Verantwortlichkeitsprinzipien fiir das Betreiben ihrer Anlagen
erarbeiten. Dieser Prozess sollte von einem Designteam inhaltlich gestaltet und von

Designteam-Moderatoren unterstiitzt werden.

Das Pilotdesign in der EPS-Anlage war die Bewihrungsprobe fiir das von uns
ausgearbeitete Konzept, wie ein Anlagendesign ablaufen sollte. Mit dem Anlagenleiter
Jirgen BOGEN haben wir den Zielrahmen und die Zusammensetzung des
Designteams abgesprochen. Rekrutiert wurden die Mitglieder des Designteams aus
kreativen Mitarbeitern von Tag- und Wechselschicht. Uber TeambildungsmaBnahmen
wurde der Zusammenhalt des Designteams gefordert, gegenseitiges Kennenlernen,
Verstehen und Akzeptanz hergestellt. Dabei wurden gleichzeitig Barrieren abgebaut
und Kreativitdt herausgefordert.

Nach der Kennenlernphase haben wir die organisatorischen Verdnderungskonzepte
moderiert, Hemmnisse bei der Designarbeit abgebaut, methodisch Kreativitit
herausgefordert und mit dem Team einen gangbaren Weg gesucht, um die Ziele zu
erreichen.

Die fiir das sichere Betreiben der Anlage notwendigen Rollen geméf der
Rollenbeschreibungen des ,Operating Plant Work Process (OPWP, Dow-Arbeitsprozess
,Fahre die Anlage’) waren zu definieren, ohne vorerst eine individuelle Zuordnung

vorzunehmen.
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Der Anlagenleiter war wéhrend der gesamten Designphase immer interessiert am
Fortschritt und wollte auch stets informiert sein. Nach Abschluss der Designarbeit
wurde das Resultat dem Leadershipteam der Anlage vorgestellt. Mit dieser
Abschlussvorstellung der Ergebnisse konnten wir das Design erfolgreich verteidigen

und empfehlen, die Verinderungen umzusetzen.

Die Lehren aus dem Pilotdesign in der EPS-Anlage fiir das FFF-Team und den

gesamten Change Management Prozess in BSL waren:

o Das Design hat so funktioniert, wie es konzipiert war.

e Das Design fand die Akzeptanz der Belegschaft, auch weil es unabhingig und oh-
ne direkte Mitarbeit des Anlagenleiters durchgefiihrt wurde.

+ Die Verbindung von Dow Arbeitsprozessen und ,empowered‘ Team-Gedanke hat
sich im Design bewihrt.

+ Die Durchfiihrung der Teammeetings sollte moglichst nicht in den Anlagenrdum-
lichkeiten erfolgen, weil oft aus anlagentechnischen Griinden auf die Designmit-
glieder zugegriffen wurde und damit zeitweilig Unruhe einzog und nicht ausrei-

chende Kontinuitit gegeben war.

In diesem Pilotdesign in einer bereits bestehenden Anlage mit gefestigten Teams war
erkennbar negativ eine gewisse Form von Resignation bei denm Mitarbeitern zu
beobachten, die nach Vorlage des Designergebnisses fiir sich keine berufliche Zukunft
in ihrer bisherigen Anlage mehr sehen konnten. Dabei verlief die Spaltung zwischen
den Designteam-Mitgliedern und dem Rest der Belegschaft. Bis zur namentlichen
Zuordnung der verbleibenden Mitarbeiter durch den Anlagenleiter war die Unruhe
deutlich spiirbar. Fiir die neu zu errichtenden Anlagen und die dafiir zu rekrutierenden
Mitarbeiter war dieser Effekt nicht vorhanden.

Aus dieser Erkenntnis zog das FFF-Team die Schlussfolgerung, die Festlegung der
Anzahl notwendiger Mitarbeiter nicht dem Designteam zu iibertragen, sondern diese
auf der Grundlage einer ,Best Practice‘-Analyse als Rahmenbedingung dem

Designteam fiir seine Arbeit vorzugeben.

Du hast im ,Site Issue Team Infrastructure‘ (Arbeitsprozessteam Infrastruktur) bei
Wolfgang KOPCKE die Moderation iibernommen. Wie bist Du damit zurechtge-
kommen? Welche Hohepunkte sind Dir bis heute im Geddichtnis geblieben?

RA: Die Vielzahl unterschiedlicher Themen im Infrastrukturteam war schon eine
Herausforderung. Wolfgang KOPCKE habe ich dabei als Schnelldenker und gut
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strukturierten Dow-Manager kennengelernt. Einer seiner Leitspriiche war: ,, Wenn wir
wettbewerbsfihig sein und keine Arbeitsplitze vernichten wollen, miissen wir uns
Gedanken machen, wie wir mehr und effizienter produzieren!” Nach meiner
Empfindung hat er unvoreingenommen mit den ehemaligen Mitarbeitern und
Anlagenleitern in Schkopau und Bohlen zusammengearbeitet. Viel Wert hat er auf die
Meinung von Dr. Wolfgang EISFELDT und der anderen Anlagenleiter des
Infrastrukturbereiches gelegt. Ein weiteres seiner Anliegen war die Forderung von
Mitarbeitern, sowohl zur Erweiterung ihrer Fahigkeiten und Verantwortlichkeiten, als

auch materiell.

Im funktionalen ,Infrastructure Leadershipteam® war der Schwerpunkt das Losen von

komplizierten technischen und organisatorischen Aufgaben:

e Energetische Sicherung der Standorte mit ausreichender Versorgungssicherheit fiir
bestehende, weiter zu betreibende und fiir neu zu errichtende Anlagen. Parallel da-
zu die Umsetzung der Maflnahmen zur Versorgung neu zu errichtender Anlagen.

e Rekultivierung von Arealen, die chemisch belastet waren und damit fiir eine spéte-
re Nutzung nicht verfligbar gewesen wéren.

e Zusammenfiihrung der unterschiedlichen organisatorischen Infrastrukturbereiche

an den einzelnen Standorten.

Mit hohem Respekt ist zu wiirdigen, mit wie viel Ubersicht und ingenieurtechnischer
Kompetenz sowohl Abriss und auch Aufbau bzw. Rekonstruktion von
Infrastrukturanlagen verzahnt wurden, ohne die Versorgung von in Betrieb
befindlichen Anlagen zu riskieren.

Nicht mehr wettbewerbsfahige Kraftwerke und Anlagen wurden stillgelegt und
demontiert, die Erzeugung von Elektroenergie und Dampf an Kooperationspartner
iibertragen, Rohrleitungen und Rohrbriicken wurden zuriickgebaut, rekonstruiert, neu
errichtet. Und immer mit einem hohen Augenmerk fiir aktuelle Versorgungsaufgaben.
Bei stark mit Umweltschadstoffen belasteten Arealen mussten Losungen gefunden und
temporire Anlagen errichtet werden, um Quecksilber und Kohlenwasserstoffe, die sich
im Erdreich angereichert hatten, sicher zu entfernen, bevor die Areale fiir neue
Standortentwicklungen genutzt werden konnten.

,Demolition* (Abbruch), Entsorgung, Aufbereitung und Neugestaltung waren {iber Jahre
Thema fiir integratives Zusammenarbeiten verschiedener Teams unter der Obhut des

Infrastrukturbereiches.
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Die BSL-Standorte verfligten iiber sehr unterschiedliche Ausgangsvoraussetzungen fiir

die Bildung eines gemeinsamen Infrastrukturbereiches:

e Die am Standort Leuna befindliche LDPE-Anlage wird von der InfraLeuna GmbH
komplett versorgt und verfiigt iiber keine eigene Infrastrukturexpertise.

o Die Kaverne Teutschenthal ist ein autarker Standort mit 6ffentlichen Energiever-
sorgern als Kooperationspartner und tibernimmt die Betreuung der internen Infra-
strukturanlagen ohne eigens dafiir spezialisierte Mitarbeiter.

e Die Standorte Bohlen und Schkopau verfiigen iiber komplexe Infrastrukturberei-
che, einschlieBlich Ver- und Entsorgungsanlagen und -netzen. Die personellen Ver-
antwortlichkeitsbereiche sind langfristig gewachsen und &hneln sich. Sie sind in al-
len Bereichen mit erstklassiger Expertise besetzt.

e Zusitzlich angetrieben durch eine ,, gefiihite Standortbenachteiligung von Béhlen
gegeniiber Schkopau *“ war die Integration dieser beiden Bereiche von Konkurrenz,
moglichem Arbeitsplatzverlust und weiteren Vorbehalten belastet (keine leichte Auf-
gabe fiir den Dow Coach). Die daraus resultierenden Emotionen waren bei Meetings
spiirbar und haben die Zusammenarbeit von standortiibergreifenden Teams schwie-
riger gemacht. Tendenziell haben diese Vorbehalte auch zu einem etwas anderen
Vorgehen im Change Management und speziell bei den Designteams gefiihrt.

e Die Vor- oder Nachteile lokaler oder integrativer Infrastruktur waren hiufig und

kontrovers diskutierte Themen.

Ein Hohepunkt war sicher der Einzug des Infrastrukturbereiches Schkopau in die
zentrale Messwarte L47 (,Infrastucture Control Center‘, ICC, dessen Fertigstellung in der

Verantwortung von Matthias PREISSLER lag, den ich sehr geschétzt habe).

Welche weiteren Erfahrungen hast Du in diesem Change-Prozess gemacht?

RA: Interessant war fiir mich die Beteiligung an der Gestaltung des gesamten Change
Management Prozesses. Uber die bereits geschilderten Erfahrungen und
Empfindungen meines Engagements hinaus wiren noch folgende zu nennen:

e Leadership Trainings: Eine der grofiten Herausforderungen fiir mich war das
Training der kiinftigen ,Leader’ und ,High potencials‘, denn zum Erreichen der
Zielstellung, eine lernende Organisation aufzubauen, braucht es das uneinge-
schriankte Verstdandnis der Fiithrungsebenen zur Unterstiitzung des Change Mana-

gement Prozesses. In verschiedenen Thementrainings sollte das erforderliche Ba-
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siswissen angeboten werden, um dann in den Bereichen den Change Prozess be-
gleiten und anfiihren zu kénnen.

Mit dem Eintritt von Dow in die Verantwortlichkeit fiir Béhlen, Schkopau, Leuna
und Teutschenthal war das Personalmanagement gefordert, ,High potencials‘ in der
iibernommenen Belegschaft zu rekrutieren und sie fit zu machen fiir kiinftige
Aufgaben.

In Ergénzung zur vorhandenen fachlichen Expertise war es die Aufgabe des
Moderatorenteams, die Trainings von Kommunikations- und Fithrungsfahigkeiten
sowie zu Zielsetzungs- und anderen Prozessen vorzubereiten und durchzufiihren.
Ein Fundus an Trainings und ,Tools‘ war in Dow verflighar, Anwendungs-
erfahrungen aus Stade und dem ,Rhine Center* lagen vor und konnten von uns im
Erfahrungsaustausch genutzt werden. Individuelle Anpassungen an die Belange
von BSL wurden dabei vorgenommen.

Fiir die zu Trainierenden war es Herausforderung, fast zeitgleich mit den Trainings
dieses Wissen bei ihrer tdglichen Arbeit in den Projekt- und Anlagenteams
anzuwenden. Dem Feedback der Trainierten konnten wir entnehmen, dass nicht nur
die richtigen Inhalte angeboten wurden, sondern dass dies auch in einer sehr
engagierten und nachvollziehbaren Weise erfolgte.

Fiir mich war markant, wie viel Potenzial im Tandemtraining, einem Training mit
Trainer A und B liegt: Abwechslungsreicheres Training, bessere Aufmerksamkeit
der Audienz, schnelleres Erkennen von Unruhe und erklarendem Handlungsbedarf,

gezielteres Einbeziehen in das Training und ein konstruktiver ,Feedback® Prozess.

Die Einfithrung der Dow Work Prozesse und der Dow-Methoden fiir Experten
(speziell GPM, GTM): Ein wichtiger Teil des Change Prozesses war die Einflihrung
der Dow Work Prozesse (Dow WP) in allen Bereichen, weil hieriiber sowohl Ar-
beitsinhalte als auch Verantwortlichkeiten definiert sind.

Hohes Lob fiir die von Dow konzeptionell erarbeiteten Arbeitsprozesse (,Work
processes*), die uns fiir das Change Management zur Verfiigung standen. Die Dow
WP sind dabei generell gleich strukturiert, beginnen bei allgemeinen Zielstellungen
und werden dann pyramidal immer detaillierter iber Stufen und Schritte prézisiert,
bis hin zu ausfiithrbaren Aktionen, unterstiitzt durch Ablaufbeschreibungen, Formu-
lare und Verantwortlichkeitszuordnungen hinsichtlich des Initiierens, Ausfiihrens

oder AbschlieBens der jeweiligen Aktion oder des Schrittes. Letzten Endes waren
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die optimalen Organisationsstrukturen in den Bereichen durch die Designteams nur
in Verbindung und bei Anwendung der Dow WP erreichbar.

Fir mich mit dem Background ,Engineeering® waren GPM (Global Project
Methodology) und GTM (Global Turnaround Methodology) besonders interessant und
Ansporn, fiir diese WP auch das Training der BSL Experten fiir diese Themen zu
iibernehmen. Wie schon bei anderen Trainings bewéhrte sich auch hier das Tan-
dem-Trainersystem. Fiir GPM fungierte mit Dr. Klaus-Peter THOMAS ein speziell
in Dow Houston geschulter Mitarbeiter als Trainer A.

Gerade das GPM Training stand unter hohem zeitlichen Druck, weil ja die kiinfti-
gen Anlagenleiter der neu zu errichtenden Anlagen und die BSL Projektteammit-
glieder moglichst schnell ,best practise® in der Planung und Abwicklung von Pro-
jekten erhalten sollten.

Die Projektteams waren ein gutes Beispiel, wie die unterschiedlichen Berufserfah-
rungen von BSL-Mitarbeitern mit der Dow Unternehmenskultur zusammentrafen.
Dominiert von Dow-Projektteamleitern mussten die Projektteams den kulturellen
Wandel schnellstens vollziehen. Und auch Widerspriichlichkeiten aus unseren Soll-
Trainings und der ,empowered team‘-Philosophie in der individuellen Auslegung
durch die Dow-Projektleiter wurden bei der Zusammenarbeit offensichtlich. Die in-
formellen Kommunikationskanile und Gepflogenheiten unter den Dow-Kollegen
waren nicht immer bekannt oder nachvollziehbar. Wiahrend bei den BSL-
Mitarbeitern der ,empowered team‘-Gedanke durchaus auf bereiten Boden fiel, be-
standen bei den Dow-Kollegen doch gewachsene Hierarchien (und teilweise Standort-

vorbehalte zwischen amerikanischen, Stader und Terneuzener Kollegen).

Die ebenfalls anspruchsvolle Moderation der Info-Foren (siche Beitrag von Dieter
SCHNURPFEIL): Die Info Foren, die gleichzeitig fiir alle Beschiftigten vorbereitet
und durchgefiihrt wurden, waren ein fiir den kulturellen Wandel entwickeltes
Kommunikationsformat, um alle auf den gleichen Wissensstand zu bringen, iiber
weitere Schritte im Change Prozess zu informieren, Tendenzen in der kulturellen
Entwicklung statistisch zu belegen und Input von der Belegschaft aufzunehmen.
Die Inhalte und die Form der Prisentation wurden eng mit der Geschéftsleitung
abgestimmt und vom Change Management Team ausgearbeitet, entsprechend vi-
sualisiert und mit Unterstiitzung der Moderatoren bereichsweise vorgestellt.

Uber verschiedene Bewertungstools wurde versucht, die kulturellen Verénderun-

gen und Tendenzen messbar zu machen. Aufler der gleichzeitigen Information wa-
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ren die Foren auch geeignet, Unterschiede in der Entwicklung einzelner Standorte

oder Bereiche wahrzunehmen, um Korrekturen veranlassen zu konnen.

Erinnerst Du Dich noch an die Namensfindung fiir das Change Management
Projekt?

RA: Nach meiner Erinnerung waren wir im Trainingszentrum G 4 in lockerer Runde
beim ,Brainstorming® und haben versucht, fiir das Change Projekt einen passenden
Namen zu finden. Er sollte die Aufgaben von Change Management mit dem
notwendigen kulturellen Wandel in BSL und der kiinftigen Entwicklung des Standortes
markant beschreiben. Die Passfihigkeit des Standortes und die Féhigkeiten der
Mitarbeiter fiir die kiinftigen Aufgaben sollten einflieBen. Und da wir ja nun zu einem
amerikanischen Unternehmen gehorten, wurde ,,Fit for Future® unser Projektmotiv.
Eine gute Idee waren auch die Bierkriige mit diesem Motiv und einem
Unternehmensleitsatz von Herbert Henry DOW: , If you can't do it better, why do

it?““ (, Wenn Du es nicht besser tun kannst, warum tust Du es? “)

Wie hat Dir die Arbeit im BSL Change Management Team gefallen?

RA: Fir mich waren die rund fiinf Jahre in diesem Team und mit diesem
Aufgabeninhalt ein ,Highlight* meiner beruflichen Karriere. Viel Neues gelernt, viel
kreative Freiheiten gehabt, mit Menschen zusammen gearbeitet, die ich sonst sicher
nie getroffen hatte, wenn ich z.B. an die Zusammenarbeit mit Gemini denke. Und
natiirlich war es auch Ansporn, dass wir als Team so dicht mit den Dow Coaches
unsere Arbeit vorbereiten und vertreten konnten (darin eingeschlossen Wolfgang KOPCKE,
Heino ZELL und Bart GROOT). Andererseits war die Ndhe zu Personal- und
Arbeitsplatzentscheidungen doch auch ein Grund fiir mich, anschlieBend wieder in der

Technik ein neues Arbeitsfeld zu suchen.

Welche Eindriicke hat die Arbeit des Change Management Teams in der
Organisation bei Dir hinterlassen?

RA: In den Jahren zwischen 1996 und 2000 hatte ich den Eindruck, dass sowohl die
Fiihrungsmannschaft als auch die Belegschaft durchaus vertrauensvoll unsere
Mitarbeit angenommen und unsere Arbeit gewiirdigt haben. Mit den danach folgenden
Verdnderungen, der Abkehr von der DCG Vision 2000 und dem schrittweisen
Zuriickziehen von Dow vom Standort hat sich ein Umschwung dargestellt. Das war
sicher auch dadurch bedingt, dass das FFF-Team nicht mehr bestand und beratend und
moderierend unterstiitzen konnte.
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Moglicherweise hat auch die fast inflationdre Ausweitung der Anzahl von nicht immer
gut verstdndlichen Assessments in allen Bereichen und zu den unterschiedlichsten

Themen zu einem Gefiihl von unnétiger und nicht wertschopfender Belastung gefiihrt.

Die Erfahrungen und Vorgehensweisen, die ich beim Change Management
aufgenommen habe, waren sehr hilfreich fiir meine Arbeit in den verschiedenen Teams,

die ich in meiner weiteren Karriere leiten oder wo ich mitarbeiten konnte.

Wo warst Du nach Deinem Ausscheiden aus dem FFF-Team titig?

RA:. Mit Beginn des Jahres 2000 wechselte ich zum BSL-Turnaround (TA) Team und
sollte dort die Arbeit des ausscheidenden Leiters Manfred KUNZE weiterfiihren.
Bevor mir diese Aufgabe anvertraut wurde, hatte ich ab Mitte 1999 noch einen
Eignungstest zu bestehen. Luke O‘PRINSEN suchte fiir ein Demolition-Projekt im
Bereich Natronlauge/Kesselwagenabfiillung einen Projektleiter, der dieses bislang
noch nicht gestartete Projekt vorbereiten, kostenméBig bewerten und ausfiihren sollte.
Meine Aufgabe war es, ein Machbarkeitskonzept mit vertretbarem Aufwand
auszuarbeiten, die notwendigen Partner einzubeziehen und die Realisierung in den
nichsten zwei Monaten zu beginnen. Nach Vorstellung des Konzeptes vor den
Sponsoren Luke O° PRINSEN, Hans SCHOOF, Peter MISSAL, Wolfgang KOPCKE
wurde mir der Wechsel ins TA-Team angeboten. Damit war fiir mich der Wunsch
erfiillt, nach der Tétigkeit im FFF-Team wieder in einen technischen Bereich zuriick zu
wechseln.

In diesem Team konnte ich auf meinen GPM- und GTM-Kenntnissen aufbauen und
meine Designteamerfahrungen vorteilhaft nutzen.

Als erste Bewdhrung stand die nach der Cracker-Rekonstruktion (ausgefiihrt in Regie einer
Fremdfirma mit Unterstiitzung von Dow Mitarbeitern aus Terneuzen) und einer mehr lernenden
Beteiligung des TA Teams der erste BSL-Turnaround in der Bohlener Anilinanlage an,
der nach Dow-Methodik in eigener Regie ausgefiihrt wurde. Der Turnaround (TA)
verlief planmdBig. Im Ergebnis konnte die Anilinanlage danach erstes ,,prime
product™ produzieren.

In 2006 gab es eine grofe Erwartungshaltung speziell zur Implementierung der Dow
GTM beim anstehenden Turnaround in der PP-Anlage in Kdln-Wesseling, nachdem
der erste Turnaround in der Anlage suboptimal gelaufen war. Nach anfinglichen
Vorbehalten wurde der TA nach Dow GTM und mit Unterstiitzung des DCG TA Teams
erfolgreich durchgefiihrt. Begeistert war die dortige Instandhaltung {iber die bei Dow
tibliche globale Expertenunterstiitzung bei Instandhaltungsproblemen oder der bei
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auftretenden Fehlern durchzufiihrenden ,root cause analysis® (Fehleranalyse) die
standortiibergreifend funktionierte.

Bei den folgenden TA (jeweils wieder nach GTM und mit Unterstiitzung durch das TA Team DCG,
nach Besitzerwechsel zu Braskem reduziert auf TA Management Beratung), habe ich noch viele
Hinweise darauf bekommen, wie gut die Dow WP-Einfiihrung mit allen seinen
Komponenten bewertet wird und die Skepsis, wie es mit der Anlagenkultur und der

Nutzung von Arbeitsprozessen beim neuen Eigner weitergehen wird.

Danke Rolf.

Mit Rolf ARNOLD fiihrte Dieter SCHNURPFEIL
in den Monaten Juni bis September 2020
eine Reihe von Gesprdchen.
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Peter PIEGER: Am 25.3.1949 geboren in Kollenbey/Schkopau, 1955-63 Sprachheilschule in Hal-
le/Saale, 1963-66 Polytechnische Oberschule Schkopau und Betriebsberufsschule des
VEB Chemische Werke Buna (Mittlere Reife und Berufsausbildung zum Betriebsschlos-
ser), 1966-73 dort auch titig als Betriebsschlosser, 1970-75 Abendstudium Allgemei-
ner Maschinenbau an der IHS Berlin (Ingenieur), 1975-77 Fernstudi-

um Ingenieurpadagogik, 1973-90 verschiedene Tétigkeiten in den
Bereichen Polytechnik und Lehrausbildung im Kombinat VEB
Chemische Werke Buna, 1983-86 Fernstudium Betriebspddagogik
an der Humboldt-Universitdt zu Berlin (Diplom-Pidagoge), 1990-95
Leiter Bildung BUNA AG/BUNA GmbH, 1995-2009 Leiter BSL-
Trainingszentrum, Learning Leader M&E in der BSL-, spéter Dow
Olefinverbund GmbH, 2000-03 HRD Implementation Leader Dow
Central & Eastern Europe, 1993-2009 Vorstand Schkopauer Bil-
dungsverein (SBV) e.V., Ausbildungsverein Olefinpartner (AVO)
e.V., nach 2009 im Ruhestand.

Peter, Du warst Dein ganzes Berufsleben und in mehreren Gesellschafissystemen in
der Berufsbildung aktiv. Welche Erfahrungen hast Du dabei gemacht?

Peter PIEGER (PP): Berufsbildung, oder im weiteren Sinn, betriebliche Bildung im
Kontext von Ausbildung, Weiterbildung und Fortbildung unterstellt ursdchlich Aneig-
nung oder Erweiterung fachberuflicher Kompetenzen. Allgemeine Bezeichnungen wie
,Qualifizierung® (vor der Wende) oder ,Training* (genutzt seit der Restrukturierungsphase in
BSL von 1995 bis 2000) geben recht gut den Wandel von Anspruch und Ziel betrieblicher
Bildung wieder. Qualifizierung fiir Zukiinftiges, Training von Bendtigtem.

Es wird sich ein Bild der sehr unterschiedlichen Organisationsformen und Bildungsin-
halte ausbreiten und wir werden sehen, welche Schwerpunkte jeweilig gesetzt waren,
woran einige der Beteiligten arbeiteten. Vielleicht regen die Schilderungen an, gleich
ob Trainer oder Teilnehmer, sich zu erinnern, wie das war mit Lernen und Uben im
Buna-Werk Schkopau, bei BSL, in der Dow.

Bewusst wird nachfolgend versucht, vor allem jene Bildungsaktivitdten nachzuzeich-
nen, die in den jeweiligen Entwicklungsetappen des Chemiestandortes Schkopau fiir
Beteiligte und Betroffene gleichermafien niitzlich waren. Gleichwohl wissend, dass
Bilder von jedem Betrachter unterschiedlich interpretiert werden und dass Erinnerun-

gen Farben und Formen verschleifen kdnnen.
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Bis zu 80 % der Mitarbeiter vormaliger und heutiger Chemieproduzenten und Instand-
haltungsfirmen in Schkopau lernten in BildungsmafBnahmen ihres Unternehmens, die
iiberwiegend vom Bildungsbereich der BUNA AG und dem Schkopauer Bildungsver-
ein, nach 1995 vom ,Training Center’ Dow und dem Ausbildungsverbund

Olefinpartner entwickelt, organisiert und durchgefiihrt wurden.

Anstelle des biirokratischen Begriffs Bildungsmafnahme wird seit 1995 eher das Wort
Training verwendet fiir aktive, anstrengende, langfristige und bleibende Entwicklung
der Personlichkeit. Die Mehrzahl aller Menschen ordnet Training dem Sport zu. In der
Tat steckt im Kern des Trainings das wiederholende Uben gleicher Abliufe, im Sport,
wie in allen anderen Handlungen. Bezogen auf berufliche Arbeit beschreibt Training
Auf- und Ausbau ausgewéhlter, von definierten Arbeitsabldufen (Arbeitsprozessen) vor-
gezeichneten Kenntnissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten. Insofern ist Training eine

beruflich schnell verwertbare Bildungsform, weltweit genutzt und anerkannt.

Im deutschen Sprachraum hingegen dominieren Formen, Inhalte und Methoden breit
angelegter Bildung durch Studium oder Berufsausbildung die Vorbereitung auf die
Arbeitswelt. Studium verlangt die Aneignung weltweit anwendbaren akademischen
Fachwissens und der entsprechenden wissenschaftlichen Arbeitsweisen. Berufsausbil-
dung vermittelt Wissen und Koénnen fiir Facharbeiter in vier bis fiinf sachbezogenen,

fachlichen und sozialen Kompetenzbereichen.

Damit ist klar, Akademiker, und in Deutschland, Osterreich sowie der Schweiz auch
Facharbeiter, erwerben zuvorderst ein berufliches Zertifikat weitgehend unabhéngig
von realen, betrieblichen Prozessen. Training kommt erst dann ins Spiel, wenn unter-
nehmerische Erwartungen zur Entwicklung, Vertiefung oder Spezifizierung vorhande-
nen Wissens und Kénnens und zu dessen Anwendung nétigen Verhaltens aufkommen.
Genau darum wurde Training zum Hauptfeld beruflicher Fortbildung in der BUNA
AG und dann im BSL Olefinverbund als die tiefgreifenden politischen, sozialen und
6konomischen Umbriiche schnelle berufliche Anpassung und Variabilitdt verlangten,
insbesondere in den Jahren 1990 bis 2010. Inhalte, Methoden, Organisation, Verant-
wortlichkeiten und Adressaten des Trainings wandelten sich, teilweise betréchtlich,

etwa in fiinf- bis siebenjidhrigem Abstand.
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Beschrieben werden darum grundlegende Lern- und Trainingsinhalte, pragende Akteu-
re und jeweilige Organisationsformen der betrieblichen Bildung in Schkopau, in

Bohlen und Leuna sowie die Partner an der Hochschule Merseburg.

Kannst Du uns die Inhalte Deiner Arbeit noch etwas niher beschreiben?

PP: Die Zeit nach 1990 beinhaltet, grob gesagt, drei unterschiedliche Epochen des
Trainings, betrieblicher und beruflicher Bildung:

e 1990-97  Neulernen und Anpassung,

e 1997-2002 Orientierung auf berufliches Rollenverhalten,

e ab2000 Kompetenzerweiterung.

Der Betrachter eines Bildes schaut gern auf den Hintergrund, um besser zu verstehen,
in welcher Landschaft sich das Leben darbietet. Auch hier soll darauf nicht verzichtet
werden. Heute, knapp 40 Jahre nach Transformierung der iiberkommenen Bildungs-
strukturen wird in Leuna und in Schkopau jene Ausbildung und Weiterbildung organi-
siert, die von den lokalen Unternehmen gefordert wird. In Leuna leisten dies seit An-
fang der 1990er Jahre erfolgreich zwei Bildungsunternehmen, die gemeinniitzige Inte-
ressengemeinschaft Bildung Leuna Merseburg e.V. (IBLM) und die Bildungsakade-
mie Leuna (BAL).

In Schkopau hingegen entschied nach 1990 die Geschiftsfithrung, namentlich der Ar-
beitsdirektor der damaligen BUNA AG, Dr. Christoph MUHLHAUS, in Uberein-
stimmung mit dem Betriebsrat, unmittelbar nach der Wende Berufsausbildung und
Fortbildung wirtschaftlich, juristisch und personell selbst in der Hand zu behalten und
dauerhaft im Unternehmen zu organisieren. Eine weithin origindre Entscheidung, die,
natiirlich mit zeitgeméfen Inhalten, von den verschiedenen Buna-Nachfolgern weiter

verfolgt wird.

Getragen und in weiten Teilen erst ermdglicht wurde die betriebliche Bildung in der

Nachwendezeit von drei Sdulen:

e der sachbezogenen Mitarbeit der Betriebsrite, in Schkopau insbesondere von Elke
HABICH und Jiirgen ARBTER,

e den kreativen Bildnern (Mitarbeiter) selbst und

e materiell durch erhebliche Fordermittel, spéter Mittel aus der Restrukturierung.
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Die Ausbildung fand sich Anfang der 1990er Jahre in einer Situation wieder, die vollig
vom sozialen Gesamtbild abwich. Gleichzeitig mit dem allgegenwértigen Personalab-
bau mussten die vor 1990 eingegangen 1.100 Ausbildungsvertréige erfiillt werden. An-
dererseits bot die BUNA AG neue Ausbildungsplitze an, wobei zeitgleich die metho-
dischen und technischen Bedingungen durch ein Forderprogramm in Millionenhdhe
umfassend erneuert wurden. Von 1990 bis 1994 entstanden neue Werkstitten fiir Me-
chaniker, neue Labore fiir Chemielaboranten sowie Technika fiir Chemikanten. Fiir
alle Azubis schufen die Mitarbeiter des Trainingszentrums Norbert KLEE und Peter

SCHULZ berufsspezifische IT-Ausbildungspldtze und Anwendungen.

Die Fortbildung hingegen kam dem Anspruch, schnell und fiir moglichst viele Mitar-
beiter das existentielle Verlangen nach marktfihigen Kompetenzen zu befriedigen, mit
einem differenzierten Bildungsprogramm nach. Vor allem fiir Chemiker, Ingenieure,
Verfahrenstechniker und auch Okonomen, darunter alle Fiihrungskrifte, erwartete die
Geschiéftsfithrung, solche Kurse, Seminare und externe Trainings anzubieten, die den
verdnderten unternehmerischen Rahmenbedingungen entsprachen. Uberdies dringten
die Bildungswilligen darauf, sich Kompetenzen aneignen zu konnen, die ihre Chancen

nach neuer Arbeit erhGhten.

Welche Rolle spielte der Ausbildungsverbund Olefinpartner (AVO) dabei?

PP: 1993, in der historisch einmaligen Gleichzeitigkeit von Entlassungen und dem
Driangen von Schulabgingern in die Berufsausbildung griindeten die Ausbilder mit
Unterstiitzung des Arbeitsdirektors der BUNA AG den Schkopauer Bildungsverein
(SBV), der 1996 in den Ausbildungsverein Olefinpartner (AVO) einging. Insbesonde-
re Heike KAHL, Werner STAUDTE und Dieter DAMKOHLER organisierten Bil-
dungsangebote fiir iiber 1.200 Schiiler, die keinen Ausbildungsplatz finden konnten.
Sie erarbeiteten mit und fiir iiber 55 Unternehmen {iberbetriebliche, flexible Ausbil-
dungsprogramme. Aus der Weiterentwicklung dieser industriespezifischen, fach- und
berufsiibergreifenden Ausbildungsmethodik durch Peter MAHLER und Karsten FEI-
ERABEND gewinnt der AVO seine Attraktivitit bei den 63 Unternehmen, die heute in
Schkopau ausbilden lassen.

Das Fortbildungsteam um Bernd FOJA entwickelte 1990 in Abstimmung mit dem Ar-
beitsdirektor Dr. MUHLHAUS und Ute BIESECKE wihrend weniger Monate ein va-
riables Kurssystem, um vorhandene berufliche Erfahrungen und erworbene Bildungs-
abschliisse zu erweitern, zu ergénzen und mit neuen Kenntnisbereichen anzureichern.
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Dieses beispiellose, mehrsemestrige Seminar- und Trainingsprogramm schloss mit
Priifungen und Zertifikaten ab. Insbesondere die Fiihrungskrifte nutzten abschlieBend
ein zusitzliches, mehrwdchiges Praktikum in renommierten Unternehmen der westli-
chen Bundeslénder. Uber die Jahre 1991-96 erreichte dieses Bildungsprogramm in den
Kompetenzbereichen Recht, Englisch, Informationstechnik, Betriebswirtschaft und
Managementtechniken mehr als 650 Mitarbeiter. Zeitzeugen werden sich der oft per-
sonlichen Brisanz des beherrschenden Themas der Zeit erinnern: Beschéftigung. Inso-
fern verwundert es nicht, dass die gesamte Fortbildung in dieser Zeit stark nachgefragt,

oftmals neben der eigentlichen Arbeit absolviert und zu Teilen in der Freizeit erfolgte.

Was kannst Du uns als Leiter des BSL-Trainingszentrums und Teilprojektleiter
Training und Qualifizierung des FFF-Teams iiber die Change Management Aktivi-
titen auf diesen Gebieten in der Restrukturierungsperiode des BSL Olefinverbundes
berichten?

PP: Im BSL Olefinverbund begann 1995 unter dem Schirm von ,The Dow Chemical
Company‘ (TDCC) eine in Umfang und Inhalt bislang nicht gekannte Trainingsoffen-
sive, die iiber 5-7 Jahre iiber 90 % der Mitarbeiter erfasste. TDCC als Investor sorgte
dafiir, dass Mitarbeiterentwicklung bereits im Privatisierungsvertrag die gleiche Priori-
tit wie der verfahrenstechnische Aufbau (materiell-technische Neuausriistung bzw. die anlagen
-und apparatetechnische Erneuerung) bekam und hat nicht zuletzt durch den fiir Bildung
bereitgestellten zweistelligen Millionenbetrag ermdglicht, dass dies an jeden Mitarbei-

ter adressiert werden konnte.

Der Arbeitsdirektor Heino ZELL entschied 1995, die ehemalige Berufsschule mit der
Wissenschaftlichen Bibliothek, dem Werkséarztlichen Dienst und einem in Bau G 4 neu
angesiedelten Fitnesszentrum in diesem Gebdudekomplex zu konzentrieren. Am Nord-
rand des Werksgeldndes gelegen, Gesundheit und Lernen in einmaliger Weise verbin-
dend, fiir alle Kunden frei zugénglich, war dies die strategisch wichtigste Weichenstel-

lung fiir die materielle Sicherstellung der Mitarbeiterentwicklung.

Trainingsbasierte Mitarbeiterentwicklung in der Restrukturierungsphase richtete sich
schnell auf die Schichtteams ertiichtigter und neuer Anlagen. Mit Unterstiitzung der
Unternehmensberatung Arthur D. Little entwickelten Wolfgang NEISS, Sigrid
LEITZMANN und Uwe HOLL einen auf aktiver Mitarbeit der Beteiligten aufbauen-
den, ausnahmslos alle Mitarbeiter einbeziechenden Verdnderungsprozess. Das von ih-

nen gefithrte Change Management Team, zu dem auch 16 Moderatoren und zwei
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Learning Koordinatoren gehorten, entwickelte 10 technische bzw. teambildende Trai-
nings. Im Verlauf von sechs Jahren lernten in diesen Trainings {iber 900 Mitarbeiter
der Produktionsanlagen, ausnahmslos als komplette Schichtteams. Lerninhalte und
Lernorganisation wurden kooperativ vom Moderatorenteam, den 32 betrieblichen
Trainingskoordinatoren und den ,Learning® Koordinatoren Elke LACKNER und Ver-
onika POLLIKOW erarbeitet und anschlieBend auch durchgefiihrt. Themen, Verlauf
und Methodik der Trainings waren fiir alle Mitarbeiter gleich verbindlich. Mit dem
Training anlagenspezifischer Inhalte, wie zum Beispiel Prozessleittechnik MOD V und
der breiten Palette von Arbeitssicherheits-, Gesundheits- und Umweltthemen gewan-

nen sie unmittelbare Anwendbarkeit.

In der Berufsausbildung sorgten in der gleichen Zeit Silvia SCHNEIDER, Thomas
WILKE und Karsten FEIERABEND dafiir, dass das ,Training Center‘, die ehemalige
Berufsschule G 4, mit einem groBtechnischen Verfahrenstechnikum, dem in der Dow
einmaligen Prozessleittechnikum Mod V, sowie dem Mechatronik-Campus industriel-
les Geprige erhielt. Uberdies griindete BSL 1996 mit 11 standortnahen Unternehmen
und dem Schkopauer Bildungsverein (SBV) den Ausbildungsverbund Olefinpartner
(AVO). Damit boten sie bis heute nahezu 1.500 jungen Menschen Ausbildung fiir eine
beruflich attraktive Perspektive. Zumal der Ausbildungsverbund auch zur Basis von
fast 1.100 Anpassungsfortbildungen fiir Unternehmen im Value Park, wie Dow Auto-

motive, Manuli, oder auch Ravago wurde.

Wie ging es nach dem Ende der Restrukturierungsphase im Olefinverbund weiter?

PP: Mit dem Ende der Restrukturierungsphase nahm das Training ab 2000 seine Kon-
turen im heutigen ,Dow Learning Management System‘ an. Zwei grundlegende Hand-
lungsstrange pragen seither das Training:

o Entwicklung im Facharbeiterbereich (bei Dow Tech/Tech genannt) und

e Entwicklung im Akademikerbereich (bei Dow FSFL ,functional specialist, functional lea-

der* genannt).

Ausgangspunkt dafiir sind die personlichen Mitarbeiterentwicklungspline, die Leiter
und Mitarbeiter jahrlich miteinander besprechen. Primédre Zielgebiete erwachsen aus
den Rollenanforderungen an jeden Mitarbeiter. Bis zu 30 unterschiedliche Trainings je
Rolle vermitteln notwendiges Wissen im Gesundheits-, Sicherheits- und Umwelt-

Verhalten, im verfahrenstechnischen Handeln (Anlagenbedienung) und zur Teamkoopera-
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tion. Die langfristige Realisierung der so entstehenden Trainingsplidne organisieren die

betrieblichen Trainingskoordinatoren.

Dem leistungsunterstiitzenden Rollentraining der vorhandenen Mitarbeiter stehen po-
tentiellen Dow Mitarbeitern drei Schritte bevor:

o die Berufsvorbereitung als Schiiler,

e die klassische Berufsausbildung

und wenn nétig und moglich, einige Jahre danach

e die berufliche Aufstiegsfortbildung.

Berufsvorbereitung adressiert Dow in den Klassen 7, 8 und 9 an Schiiler und Eltern als
Information tiber Ausbildungsméglichkeiten, danach als Unterstiitzung zur Berufswahl

und letztlich als vorberufliches Praktikum.

Mit durchgingig dokumentierter, projektbasierter und modularer Berufsausbildung
sowie der Integration des Trainings zukiinftig zu besetzender Rollen bereits wéhrend
der Ausbildung verbindet Dow duale Berufsbildung mit globalen Rollenanforderun-
gen. Uwe Jens BERGER sicherte die Entwicklung und Aktualisierung der im ,Trai-
ning Center* dafiir angewandten Lernprogramme und entwickelte mit den Trainings-
koordinatoren das betriebliche Azubi-Rollentraining ,Maintenance/Plant Skill Training
Program‘. Thre universelle Anwendbarkeit gewinnen diese einmaligen Lernprogramme
aus berufsiibergreifend, fiir alle Ausbildungsrichtungen gleichermaflen angewandten
thematischen Komplexen, einem straffen Zeitraster und der unmittelbaren Priifungsre-
levanz. Aus dem flexiblen Projektcharakter der Ausbildung und dem hohen techni-
schen Standard im Labor-, Verfahrens- und Schweilltechnik- sowie Elektrotech-
nik/Elektronik/Mechatronik ziehen iibrigens auch die Partner im Ausbildungsverbund

ihren Nutzen.

Fiir den notwendigen Nachwuchs in 10 Rollen mit herausgehobener Rollenverantwor-
tung und fiir den beruflichen Aufstieg nach der Berufsausbildung steht, abhéngig vom
Bedarf, nebenberufliches Technikerstudium Chemie oder Mechatronik bereit. Wenn
auch bislang einmalig organisiert, so steht auch fiir Akademiker mit dem von Profes-
sor Ulrich SCHINDLER an der Hochschule Merseburg exklusiv fiir Dow entwickelten

Masterzusatzstudium ,Projektmanagement® eine berufliche Weiterbildung zur Verfii-

gung.
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Training wird spétestens seit der vollen Integration in Dow 2003, als Funktion von
Mitarbeiterentwicklung organisiert und als Beitrag zur Leistungsentwicklung verstan-
den. Die heutige, professionelle Trainingsorganisation um Ines MAYER, Jana GOR-
LITZ und Anke BORN verfiigt {iber in Dow einzigartige Erfahrungen bei der Entwick-
lung von iiber 45 rollenbezogenen Trainings und der Organisation des Netzwerkes der

Trainingskoordinatoren.

Welche Erkenntnisse kannst Du aus Deiner langjihrigen Praxiserfahrung ziehen?

PP: Die Behauptung ist bekanntlich die Mutter des Widerspruchs. Hier darum im Zu-
riickschauen die fiinf prédgendsten Charakteristika des Trainings im Buna-Werk
Schkopau, im BSL und spéteren Dow Olefinverbund:

e Training, organisiertes und gefiihrtes Lernen ist als lebendiger Kern von Veridnde-
rungen unverzichtbar fiir Unternehmenserfolg.

e Aus der Berufsschule des 1936 als IG Farben-Werk gegriindeten Buna-Werkes
Schkopau ist aus dem Miteinander von Dow und dem gemeinniitzigen AVO in der
Erstausbildung ein agiler Berufsausbilder geworden.

e Die amerikanische TDCC hat fiir die modernsten Trainings- und Ausbildungsbe-
dingungen in der Region gesorgt.

e Training fiir berufliche Expertise wie fiir beruflichen Aufstieg ist {iber lingere Le-
bensabschnitte als Mitarbeiterentwicklung planbar.

e Zwischen Leitern und Mitarbeitern vereinbartes Lernen und Trainieren trigt maf3-

geblich zur Identifikation mit dem Unternehmen bei.

Sicher muss nicht ausdriicklich erwéhnt werden, dass sich formelle Bildung im Unter-
nehmen, die unter der Uberschrift ,Training* hier beschrieben wird, in zeitlich linge-
ren Abschnitten vollzieht und eines erheblichen planerischen, personellen und finanzi-
ellen Aufwandes bedarf. Darum will ich nachdriicklich darauf verweisen, dass ein
solch kurzer Abriss zum Training nur unvollstdndig sein kann und alle nicht erwdhnten
Akteure des Trainings und nicht erlduterten Prozesse fiir die Gesamtentwicklung eben-

so bedeutsam sind wie die wenigen angerissenen.

Peter, wie hast Du die Arbeit des FFF-Teams erlebt?

PP: Mit dem zeitlichen Abstand von einem Vierteljahrhundert zur Mitarbeit im FFF-

Team ist Vorsicht geboten, damit aus dem ,Erlebnisschweil3‘ kein ,Erinnerungsweih-
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rauch® wird. Akteure sehen sich gern im Mittelpunkt der Verdnderungen, gleich ob

und wie erfolgreich sie waren.

Von Anfang an waren sich alle Teammitglieder dessen bewusst, dass ,Fit For Future*
die Aufgabe hatte, die Mitarbeiter auf die Verdnderungen auszurichten und dafiir zu
begeistern. Jeder Schritt, auch der Lernfortschritt der Teammitglieder selbst, ordneten
sich dem Anspruch unter, Motivationen und Aktivitit als manifeste Uberzeugung auf-
zubauen und schnelle individuelle Handlungsbereitschaft zu entwickeln. Bis zu den
ersten ,Town Meetings® (Info-Foren) wurde dariiber diskutiert was wie geeignet ist, nach
der unkomplizierten Identifikation und Einbeziehung der Verdnderer (,Innovators*), die
Anzahl der Verdnderungsinteressierten (,Early Adopters*) schnell zu erhdhen und ihnen

sowie den Aufgeschlossenen (,Early Majority*) Zukunftsaussichten zu bieten.

Investitionen in Anlagen sind viel augenscheinlicher, tdglich nachvollziehbar. Invest-
ments in Menschen dauern ldnger und sind ohne ,Benefits‘ (Vorteile, Nutzen) fiir den
Lebenszyklus fragil. Nicht umsonst schafft formelles Lernen seit jeher die Basis dafiir.
Auch wenn, wie damals, das Thema Training und Qualifizierung in der Projekthierar-
chie der Restrukturierungsphase bestenfalls auf der sechsten Handlungsebene lag, er-
reichte es nahezu alle Mitarbeiter, mindestens aus den Anlagen sowie den technischen

und logistischen Supportbereichen.

Im FFF-Team dominierten anfangs notwendigerweise die Kommunikationsmethoden-
und -techniken sowie die Ausbildung von Moderatoren, die Diskussion und das tégli-
che Handeln.

Motivierend trugen die Arbeit im FFF-Team:

e die vorhandenen und aufwachsenden sozialen- und Handlungskompetenzen der
Mitglieder,

e das System von Zielsetzung, ,Reporting® (Berichten) und Abstimmung mit der Ge-
schiftsfiihrung, insbesondere mit dem projektfithrenden Arbeitsdirektor Heino
ZELL,

o die enge Riickkopplung mit den Nutzern aus dem Integrationsteam, mit den
,Leadershipteams‘ und den anderen Projektteams und

o die auf verantwortliche Beteiligung ausgerichtete Mitarbeit der Betriebsrite.

Erleben ist selten die Auskunft zum ,, was passiert ist“, eher ist es die zum ,, wie ist es

gelungen . So ist es kaum verwunderlich, dass sich verhaltensbeschreibende Adjekti-
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ve wie ,aufgeschlossen‘, ,ernsthaft‘, ,kameradschaftlich‘, ,kooperativ‘, ,hilfsbereit‘ in

den Vordergrund der Beschreibung des Arbeitens im FFF-Team dréngten.

Tiefer nachgedacht zahlten sich damals die Bereichs- und funktionsiibergreifende Zu-
sammensetzung des Teams sowie die Integration der Betriebsrite aller Standorte aus.
So brachte Uwe HOLL seine Erfahrungen aus dem Umbau der BUNA AG, sein Wis-
sen aus der Unternehmensorganisation und sein Netzwerk aus der Zusammenarbeit mit
Arthur D. Little ein. Hans BUHLOW, erster Sub-Team Leiter Training und Qualifizie-
rung, trug mit seinen verfahrens- und produktionstechnischen Kompetenzen, wie auch
mit den Forderungen der Mitarbeiter zur Gestaltung der Grundziige des Trainingspro-

grammes bei.

Charakteristisch fiir die Arbeitsweise im FFF-Projekt, und wohl auch weit dariiber
hinaus, erwiesen sich die Bereitschaft unbekannte Aufgaben anzugehen, der konstruk-
tive Umgang mit Fehlern und eine ausgeprégte Informationskultur - jeder wusste liber
den Verlauf der Subprojekte Bescheid.

Die erste Erinnerung an das FFF-Team ist zudem verkniipft mit dem positiven Feed-

back auf den ersten Projektbericht vor dem BSL Leadershipteam.

Erleben spiegelt haufig die selbst angemessene Position in Prozessen, Situationen und
Beziehungen wieder und ist selten deckungsgleich mit dem Riickblick anderer. Gliick-
licherweise tragt es aber doch Spuren der Realitdt in sich. Insofern erinnere ich das
Auftreten und die Ergebnisse des FFF-Teams, als wesentlich fiir die Glaubwiirdigkeit

von Dow. Was ja mindestens fiir die ersten 10 Jahre in Dow nicht unbedeutend war.

Danke Peter.

Die von Dieter SCHNURPFEIL gestellten Fragen beantwortete Peter PIEGER Anfang Oktober 2020.
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Marlles HELBING 1951 geboren in Halle/Saale, 1969-73 Studium der Verfahrenschemie an der
Technischen Hochschule ,Carl Schorlemmer® Leuna-Merseburg (Diplom-
Chemikerin), 1973 Eintritt in das Kombinat VEB Chemische Werke Buna,
Schkopau, zuerst titig in der Chlormethan/-ethan-Anlage, ab 1976 in der
Ethylenoxid (EO)-Anlage als Schichtleiterin, ab 1979 als Abschnittsleiterin,
1985-90 berufsbegleitend Promotion iiber Phthalsdureanhydrid-Katalysatoren
(Dr.rer.nat.), ab 1986 Laborleiterin in der Propylenoxid (PO)-Anlage, 1995-97
: Leiterin der PO-Anlage, 1997 Leiterin des Zentrallabors in Schkopau, 1999
£ | Wechsel ins Change Management Team, 2009 Ruhestand.

Marlies, wie hast Du als Leiterin des Schkopauer Zentrallabors in der zweiten Hilf-
te der 1990er Jahre die Aktivititen des FFF-Teams erlebt?

Marlies HELBING (MH): Dadurch, dass wir im Zentrallabor von Null angefangen
haben, war das fiir uns nicht so kompliziert. Diesen Aktivititen des FFF-Teams
(Empowerment, Einfiihrung der Dow Arbeitsprozesse und der zugehorigen elektronischen Tools)
standen wir von Anfang an positiv gegeniiber, weil wir sowieso im Grundaufbau wa-
ren. Wir haben von Anfang an als Basis die Arbeitsprozesse zur Verfligung gehabt und
die neuen elektronischen Tools, die eingefiihrt werden mussten. Das elektronische
Schichtbuch (,Logbook) ist im Zentrallabor als Pilot gelaufen. Dann ist es in die Anla-
gen iibergegangen. Das war damals schon etwas verwunderlich. Ich kann mich noch
genau daran erinnern, dass der Anlagenleiter von Dowlex, Gerd FRITZSCHE, in der
Leitungsrunde fragte: ,, Wieso denn das Labor? “ und Rudi LAMM antwortete: ,, Weil
sie aufgeschlossen und initiativ herangehen.” Die Anlagen mussten das ,Logbook®

dann iibernehmen, auch wenn nicht iiberall mit Jubelrufen begriif3t.

Welche Eindriicke hast Du als Leiterin des Zentrallabors in Schkopau von der Ar-
beit des Designteams gewonnen?

MH: Fiir uns, die wir von Null an das Schkopauer Zentrallabor aufgebaut haben, war
es unkomplizierter als bei den bereits bestehenden Organisationen. Fiir uns war es eine
hilfreiche Unterstiitzung. Das sage ich, ohne zu beschonigen. Wir haben als Zentralla-
bor ja nicht alle Leute zum gleichen Zeitpunkt bekommen, waren nicht von Anfang an
komplett. Wir haben nach und nach aus den abzufahrenden Altanlagen ausgesuchtes
Laborpersonal iibernommen. Das erstreckte sich iiber einen Zeitraum von anderthalb

Jahren. Deshalb war es fiir uns wichtig, einen guten und soliden Grundstock zu haben
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und das neue Personal schnell und reibungslos zu integrieren. Denn wir mussten ja die

Analytik fiir die laufenden Anlagen gewéhrleisten.

Jana Gorlit; war Dein FFF-Implementation Leader. Wie hast Du mit ihr zusam-
mengearbeitet?

MH: Hervorragend! Dadurch, dass Jana jemand war, der eine Affinitdt hatte zu sol-
chen elektronischen Tools. Jana war meine rechte Hand, um diese Tools in Null
Komma nichts, ohne grole Hindernisse zu implementieren. Ich habe es ihr skizziert
und Jana hat das dann entsprechend umgesetzt. Jana hatte die Fahigkeiten zur Compu-
tertechnik mitgebracht. Das war wirklich eine gute Konstellation und effiziente Zu-

sammenarbeit.

Was hat Dich 1999 bewogen, Deinen Job als Leiterin des Zentrallabors in Schkopau

aufzugeben und in das Change Management Team zu wechseln?

MH: Ganz ehrlich: Wie das gelaufen ist, weil} ich nicht wirklich.* Als Dow kam, war

die Devise: ,, Lehne nie ab, wenn dir etwas angeboten wird“. An einem Freitag, mor-

gens um halb acht, bekam ich einen Anruf von Rudi LAMM und er fragte mich:

,,Machst du Change Management?“ Ich war ja erst seit anderthalb Jahren mit dem

Zentrallabor beschiftigt, wir hatten gerade die Rohrpost in Betrieb genommen und

noch waren nicht alle neuen Anlagen an Bord. Er sagte: ,, Du musst dich sofort ent-

scheiden! Ich habe um acht ein Meeting mit Bart“. So war das.

* Tage zuvor hatte ein groes Review-Meeting des FFF-Teams stattgefunden, auf dem die bisherigen
Leiter des Change Management Teams, Wolfgang NEISS und Uwe HOLL, einen Rechenschafts-
bericht abgaben und quasi verabschiedet worden sind. Rudi LAMM als ein Sponsor des FFF-
Teams forderte dort mit Vehemenz eine Neuorientierung und Straffung des FFF-Teams einschlief3-

lich personeller Verdnderungen (Erlduterung Dieter Schnurpfeil).

Du hast Dich ab 1999 im FFF-Team besonders der Implementierung der Dow Ar-
beitsprozesse und von ,Operating Discipline‘ gewidmet. Was hat Dich daran gereizt?
MH: Wenn ich es jetzt nachtriglich betrachte, waren sich ja viele Grundlagen sehr
ghnlich, so wie wir bisher gearbeitet hatten. Wenn ich daran denke, wie die global
Verantwortliche von Dow, die fiir ,Operating Discipline® zustdndig war, das erste Mal
in G 4 einen Vortrag gehalten hat, da haben wir uns alle angeguckt und gefragt: ,, Was
wollen die eigentlich von uns mit ihrem Dokumenten-Management? “ Damals war ich
noch fiir die PO-Anlage verantwortlich und habe sie anschlieBend mit zur Besichti-
gung in die Anlage genommen. In meinem Biiro sagte sie mir: ,, Du musst doch verste-

‘

hen, weshalb wir das machen miissen, wenn die Dokumente so in der Ecke liegen ..*
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Da habe ich ihr entgegnet: ,, Das verstehe ich gar nicht“, bin an den Aktenschrenk ge-
gangen, habe ihn gedffnet und ihr unsere Aktenordner gezeigt. Da war sie ganz ruhig.
Was wirklich unterstiitzend und gut war, das waren die elektronischen Tools. Das fand
ich interessant und hilfreich. Wir haben bis dahin ja alles auf Papier gemacht.

Es war ein Fehler von einigen Leitern, die sagten: ,, Wir behalten das alte bei und ma-
chen das neue nur pro forma so nebenbei.“ Das hat die Leute tiberfordert. In den Be-
reichen, wo sie es verstanden haben, sagten sie ,,Ja, wir nehmen das neue System an
und lassen das alte auslaufen. Da hattest du immer Zuspruch.

Viele Jahre spiter habe ich eine Kollegin aus der Leunaer LDPE-Anlage getroffen, die
damals dagegen war und stidndig opponierte. Sie hat mir nach Jahren gesagt: ,, Das,
was ihr damals gemacht habt, das war richtig. Ihr habt versucht, uns das Richtige bei-
zubringen.

Als ich dann in einigen Bereichen global eingesetzt war, habe ich gemerkt, dass wir
die Dinge mit hoher Disziplin und Akribie umgesetzt haben. Deshalb haben sie uns
immer als Beispiel genommen. Ein Vergleich war ja nur moglich, wenn du nach drau-
Ben gegangen bist. Wenn ich dann gefragt habe: ,, Zeigt mir mal euer Logbook und
eure Master Task List“ und dann standen da nur drei Aktivitdten drin — dann weif} ich

nicht, wie die ihre Audits und ihre Uberpriifungen geschafft haben.

Wie beurteilst Du heute riickblickend die damaligen Aktiviten zum Change Mana-
gement in BSL?

MH: Die Aktivitaten unseres Change Management Teams waren wirklich praxisnah.
Sie sind schnell praktikabel gemacht worden. Aber das haben wir erst gesehen, als wir

dann in die Dow-Welt hinaus konnten und einen Vergleich hatten.

Was hat Dich am meisten beeindruckt?

MH: Am meisten hat mich das oberste Management mit Bart GROOT und Heino
ZELL beeindruckt. Insbesondere Bart GROOT mit seiner ruhigen, den Mitarbeitern
zugewandten Art, aber auch andere aus dem Dow-Integrationsteam, wie z. B. Rudi
LAMM, Luke O° PRINSEN u.a. Aber das ist eine Ausnahme gewesen bei Dow. Wir
haben Gliick gehabt. Wir konnen sagen: ,, Diese Jahre waren die hdrtesten, aber auch

die interessantesten.
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Marlies, welche Eindriicke hast Du nach 2000 bei unseren gemeinsamen Einsiitzen
in Koln-Wesseling, Ibbenbiiren, Speyer und Bomlit; gewonnen?

MH: Ja, das waren schon interessante Einblicke, gerade fiir uns als gestandene, che-
malige DDR-Biirger, den Vergleich zu haben, wie wir und wie sie gearbeitet haben.
Bei diesen Aquisitionen der Dow konnten wir schon feststellen, dass die Leute vom
Grundsatz her nicht engagierter gearbeitet haben als wir. Das ist mein personlicher
Eindruck gewesen. Aber sie hatten andere Moglichkeiten gehabt, wenn es um Repara-
turen, um Ersatzmaterial u.a. ging. Wenn etwas defekt war in unseren Anlagen, muss-
ten wir mit unseren Instanthaltern sehr kreativ aus Nichts viel machen. Das war in den
genannten Bereichen anders. Wir gewannen den Eindruck, dass sie sofort etwas in der
Hinterhand hatten und nicht so improvisieren mussten wie wir.

Aber von der Einstellung zur Arbeit, von den Kenntnissen her, kann ich sagen, dass
wir da keineswegs nachstanden. Das Fahren und Optimieren von Anlagen, das Einhal-
ten von Qualitdtsparametern, das Unfallgeschehen waren dhnlich. Mit bescheidenen
Mitteln haben wir mindestens genauso viel geleistet, obwohl sie im Westen andere,
bessere Voraussetzungen hatten als wir. Festzustellen war, dass auch die Ausbildung

unserer Leute in der Produktion, in der Instandhaltung, im Labor u.a. mehr als gut war.

Es war gut, dass wir diese Designs gemeinsam gemacht haben. So konnte der eine
fiir den anderen einspringen, wenn es mal zu dick kam. Es trat ein, was ich befiirch-
tet hatte, man munkelte: ,,Da kommen welche aus dem Osten und wollen uns weis-
machen, wie man arbeitet.“ Wie hast Du das erlebt?

MH: Es war nicht einfach, weil die Leute dort eine vorgefasste Meinung hatten, die
ihnen {iber Jahre eingetrichtert worden war. Wir hatten keine Mdglichkeiten zu reisen.
Aber das Interesse, iiber die Grenzen hinauszublicken, war bei uns gegeben und gréBer
als umgekehrt. Und die Allgemeinbildung war bei uns doch eine sehr gute.

Ich glaube schon, dass am Anfang gewisse Vorbehalte da waren. Manchmal hat sich
das auch zugespitzt. Aber im Endeffekt ist bei allen Projekten, die wir begleitet haben,
eine sehr fruchtbare Zusammenarbeit heraus gekommen. Wir aus dem Osten konnten

feststellen, dass im Westen auch nur mit Wasser gekocht wird.

In Speyer ist mir aufgefallen, dass sehr viele Dow Implementation Leader eingefal-
len sind und jeder andere Schwerpunkte setzte. Da ist mir bewusst geworden, dass
wir in BSL wie unter einem Schirm geschiit;t waren. Kannst Du das bestitigen?

MH: Ja, das kann ich bestdtigen. Ich war ja nicht nur in Speyer tétig sondern auch in

anderen ,Locations‘ weltweit. Es sind immer Spezialisten fiir ihre Gebiete angereist,
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haben Analysen vor Ort gemacht und sind dann wieder abgereist. Sie haben das nicht
als Gesamtpaket gesehen und behandelt. Das war ja unser Vorteil in BSL, dass es ein
einheitliches Konzept gegeben hat, wo die einzelnen Implementierungsschwerpunkte
(Arbeitsprozesse, Empowerment, elektronische Tools, Operating Discipline, Cultural Change) durch
das FFF-Team koordiniert und einheitlich gemanagt worden sind. Im Vergleich mit
anderen ist das unser ungeheurer Vorteil gewesen.

Die Leute vor Ort, wenn sie nicht abgestimmt aus einer Hand die neue Organisation
und die neuen Verhaltensweisen erldutert und trainiert bekommen, sind dann eher
verwirrt und gewinnen den Eindruck, dass vorher alles besser war. So wird es schwie-
rig, sie einzunehmen fiir Verinderungen und diese Change Management Aktivititen.

Das war bei uns in BSL bzw. Dow Central Germany deutlich besser.

Marlies, wenn Du zum Schluss bitte noch einmal Deine persénliche Sicht auf diese
Zeit zusammenfasst.

MH: In der Phase von 1990-94 waren wir ja stindig in einem Aufund Ab: ,, Was wird
aus uns? Wie geht es weiter? “ Wir waren erstaunt, als es 1994 hieB, jetzt kommt ,The
Dow Chemical Company‘. Und nun ging es Schlag auf Schlag, so dass wir kaum
nachkamen. Es hat angefangen mit der Belegschaftsversammlung am 22.12.1994. Dort
gab Dow drei Handlungsbereiche vor: Anlagen, die abgestellt werden, Anlagen, die
gepriift und nach erfolgreicher Evaluation ertiichtigt werden und die Errichtung von
Neuanlagen. Das Management machte klare Vorgaben, erlduterte das Programm fiir
die Restrukturierungsphase und sprach offen iiber die noch immer anstehenden, gra-
vierenden personellen Verdnderungen, so dass die Mitarbeiter Klarheit dariiber hatten:
,Ich hoffe, dabei zu sein®, , Ich kénnte dabei sein* oder , Ich werde hochstwahr-

“«

scheinlich dabei sein*. Es wurde alles umgekrempelt: Neue Leute fiir die Projekte,
neue Anlagenleiter, ertiichtigte und neue Produktionsanlagen.

Dass man so ein Riesenprojekt so erfolgreich umgesetzt hat, ist meines Erachtens ein
gemeinsames Verdienst des obersten Managements und der Leute, die das vor Ort rea-
lisiert haben. Ich glaube nicht, dass es so etwas Erfolgreiches in unserer Industrie noch
einmal gibt.

Heute ist es flir mich erschreckend, dass dieser grandiose Industriekomplex jetzt so

zerpfliickt wird.
Danke Marlies.

Das Gesprich mit Marlies HELBING fiihrte Dieter SCHNURPFEIL am 26.8.2020.
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Heiko SCHULZ: 1952 geboren in Merseburg, 1971-75 Studium der
Verfahrenstechnik an der Technischen Hochschule ,Carl Schorlemmer*
Leuna-Merseburg (Diplom-Ingenieur), 1975 Eintritt in das Kombinat VEB
Chemische Werke Buna Schkopau, zuerst titig in der Polystyrol-Anlage,
1978 in der Abteilung Ethylenoxid/Glykole, 1996-2018 in der PET
(Polyethylenterephthalat)-Anlage, Operations- und FFF-Implementation
Leader.

Heiko, wie beurteilst du heute riickblickend die damaligen Aktivititen im Change
Management der BSL Olefinverbund GmbH?

Heiko SCHULZ (HS): Ich fange erst einmal damit an, was vor diesem Zeitraum war.
Da gab es ja auch schon gravierende Verdnderungen. Die nichtstudierten Ebenen,
Meister, Obermeister und dhnliche, mussten ihre Qualifikation nachweisen, damit sie
in einer westlichen Industrie anerkannt wurden und bestehen konnten. Es war schon
eine Arroganz, dass unsere Meister nach dem Westen mussten, um dort eine Bildung
zu genieflen, die ihnen gestattete, sich im Osten weiter Meister nennen zu diirfen. Da-
bei haben wir erst einmal mitgekriegt, wie vergleichsweise schwach die Qualifikation
im Westen war. Das haben wir als Provokation empfunden, die wir hier gelernt und
studiert hatten. Das hat uns extrem sensibilisiert gegeniiber allem, was fiir unsere Bil-
dung getan werden sollte. In diesem Kontext sind wir in dieses Change Management

gegangen, kritisch, skeptisch aber auch mit einem Schuss an Selbstbewusstsein.

Man darf nicht vergessen: Wir waren quasi eine Elite. Von mehr als 22.000 Leuten
waren letztlich nur noch 2.500 iibrig geblieben. Wir waren die Gliicklichen, die mit
dabei sein konnten. Es gab genauso gute, die auf der Strecke geblieben sind. Das war
eine Elite, die sich ihrer Kraft und ihrer Fahigkeiten voll bewusst war. Die aber auch
wusste, dass Dinge auf sie zukamen, die neu waren. Wir waren extrem motiviert. Das
war schon eine Art von Euphorie, die kennt man heute gar nicht mehr. Und mit dieser
Euphorie haben wir Anlagen neu gebaut. Da brauchte man gutes Riistzeug. Uns war
klar, dass wir nur mit den neuen Dingen, die auf uns zukamen, und mit den neuen

Technologien und neuem Verhalten eine Zukunft hatten.
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Was hat dich am meisten beindruckt?

HS: Unter anderem hat mich die Mannschaft beeindruckt, die davor gestanden hat.
Und dazu hat ja auch ein Dieter SCHNURPFEIL gehért. In der Schule, in der 7. oder
8. Klasse pragt ein Physiklehrer das Interesse eines Kindes an Physik ein Leben lang,
so wie er seinen Vortrag hilt und wie er alle mitnimmt. Und wie man das begriindet,
warum wir das jetzt so machen sollen, da warst du fiir uns der ideale Partner. Bei dir
kamen Hintergrund, Begriindung und Motivation gut riiber. Wenn sich jemand mit
iiberschdumendem Engagement vor die Leute stellt und mit ihnen was Neues anfangen
will, dann kann man sich als denkender und engagierter Mensch dem nicht verwehren.

Das erfordert der Respekt der Sache und der Person gegeniiber.

Kannst Du Dich daran erinnern, dass wir im ersten PET-Design wider besseres
Wissen den Wegfall eines Abfiillers diskutiert haben, was ja dann auch schief ging?
HS: Der Hintergrund war, dass die Rahmenbedingungen dafiir nicht richtig angesetzt
und eingehalten worden sind. Es ging in dem Fall um diese eine Person des Abfiillers.
Wir hatten zwei Moglichkeiten der Entladung, einmal eine Kesselwagenentladung, die
objektiv giinstiger war, und eine Containerentladung. Aber es gab die technologischen
Moglichkeiten nicht, wir hatten keine Kesselwagen und damit auch keine Kesselwa-
genentleerung. Die zweite Moglichkeit war eine Containerentladung, wo die Contai-
ner per Bahn nach Schkopau kamen und dann per LKW an der Anlage angestellt wur-
den. Wir mussten ein notwendiges Volumen von 60 m’ entladen und sind dabei aus-
gegangen von 30-FuB-Containern. Geliefert wurde aber nur in 20-Fuf3-Containern.
Volumen pro Zeiteinheit bleibt gleich. Aber wenn ich einmal anstelle, kann pro Zeit-
einheit beim 20-FuB-Container ein Drittel weniger entladen werden. Die Umlaufzeiten
wurden langer.

Dazu kam noch, dass die neue Geschiftsfiihrung aus Sicherheits- und Belastungsgriin-
den unbedingt ein 8-Stunden-Schichtsystem einforderte (anstelle der bisherigen 12-
Stundenschichten). Bei jedem Schichtwechsel geht Zeit verloren. Man kann nicht davon
ausgehen, dass Punkt sechs Uhr einer aufhdrt zu arbeiten und der andere sofort an-
fangt. Es sind beim Schichtwechsel Verluste da, die sind menschlich bedingt. Und das
wusste jeder. Es ist die innere Einstellung auf Feierabend und auf Arbeit generell. Das
ist in der ganzen Welt so: Da wird gegen Schichtende kein neuer Container mehr an-
gestellt, der in den Schichtwechsel hineinlduft. Das sind die Punkte, die beim 8-
Stunden-Schichtsystem dreimal am Tage auftreten und beim 12-Stunden-

Schichtsystem eben nur zweimal (2017 wurde das 12-Stunden-Schichtsystem wieder eingefiihrt,
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weil es sich bewihrt hat!). Das waren die Hintergriinde, warum damals dieser kleine Teil

des Designs zum Punkt Entladung im ersten Anlauf fehlgeschlagen war.

Nach der Inbetriebnahme der ersten PET-Anlage habt ihr dann die zweite Anlage
errichtet. Wir haben gemeinsam ein Redesign durchgefiihrt. Welche Erinnerungen
hast du daran?

HS: Bei mir ist noch alles gegenwirtig, weil das eine Ausnahmesituation fiir einen
praktischen Ingenieur ist. Ich habe nie in der Theorie gearbeitet, nur in der Praxis. Und
dort nacheinander zwei grole Anlagen in Betrieb nehmen zu diirfen, das ist aullerge-
wohnlich. Wer hat das schon? Ich habe es genossen, obwohl es eine extreme Belas-
tung war.

Genau wihrend des zweiten Designs ist das PET-Geschéftsfeld und damit das neue
PET-Projekt aus Dow ausgegliedert und zu einem ,Joint Venture* mit den Kuwaitis
gemacht worden. Damit war der Dow-Projektmanager Henk ZAAT raus aus der engen
Dow-Verantwortung. Das Projekt war technologisch schon weit fortgeschritten, da
machte er die Geldtiite auf. Dann waren Dinge moglich, die vorher nicht moglich wa-
ren. Was ein Projekt nicht hergibt, kann auch eine betriebliche Organisation nicht
wettmachen. Also hat nun das Projekt mehr hergegeben und wurde zum besten Projekt
der letzten 10 Jahre bei Dow.

Wir haben natiirlich viele Dinge gesehen, die das PET-Projekt belastet haben. Das sind
vor allem die Arbeitsbedingungen. Zuerst haben wir versucht, eine Mitarbeiteroptimie-
rung einzufiihren, denn zwei gleiche Anlagen bedeuten nicht gleichzeitig zwei gleich-
starke Mannschaften. Letztendlich haben wir aber nur gespart an der Tagschicht, an
der Instanthaltung und am Engineering, weil vieles von der ersten Anlage Routine ge-

worden ist und genutzt werden konnte fiir die zweite Anlage.

Uns ging es darum, die Mitarbeiter korperlich zu entlasten, weil die Arbeitsbedingun-
gen in der PET-Anlage extrem sind. Was fiir unsere Anlage in Deutschland gefordert
wird, fordert keine weitere PET-Anlage in der Welt. Die meisten sind aufgrund der
Technologie in siidlicheren Léndern installiert. Man hat bei dieser endothermen Reak-
tion, wo gigantisch viel Warme zugefiihrt werden muss, starke Wiarmeverluste, die
durch normale Isolation nicht komplett einzuddmmen sind. Im Winter durfte nichts
einfrieren. Doch durch die Umhausung und den geringen Luftaustausch hatten wir im
Sommer schon auf der zweiten Biihne bis zu 60 Grad Lufttemperatur. Und dort sollten
Leute korperlich arbeiten. Wir haben im Anlagendesign versucht, mehr Technik und

mehr Informationstechnik hineinzubringen. Die gesamte Programmierung der zweiten
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PET-Anlage haben wir deshalb in Eigenregie vorgenommen. Mit einem Ingenieur und
mit vier qualifizierten und engagierten jungen Operatoren haben wir die gesamte
Chemieanlage selbst programmiert. Wir haben die jungen Leute, normale Operator,
dazu befihigt. Dabei haben wir auch vollig neue Losungen eingebaut, die es bei den
Lizenzgebern so nicht gab. Immer hatten wir aber im Hinterkopf: ,, Was muss welcher

Operator wie lange dort tun? “

Wirme wieder rausbringen bedeutet zusétzlichen Energieeintrag. Und das in einer
Zeit, wo die Griinen aktiv wurden und wir unseren CO,-Fullabdruck in GrofB3enord-
nungen verringern mussten. Das geht nur, wenn man die Kiihlung ausschaltet. Aber da

drehen wir uns im Kreise.

Heiko, du bist jetzt sehr stark auf die technischen Dinge eingegangen. Kannst du
noch einmal etwas zu dem Organisationsdesign sagen, das wir gemeinsam durchge-
fiihrt haben. Wie haben sich die angestrebten Verhaltensinderungen durchgesetzt?
HS: Wie ich eingangs schon betont habe, hatten wir extrem motivierte Leute, die sehr
schnell reagiert haben und umsetzen wollten, was zu verbessern war. Zum Organisati-
onsdesign: Wenn man eine Schicht strukturiert, dann bilden sich in dieser Schicht
mehrere Fiihrer, in der Regel ein sozialer und ein fachlicher. Im Idealfall sind beide
eins. Jetzt mussten wir Designer/Implementierer darauf achten, dass das miteinander
harmoniert, dass der fachliche nicht menschlich gegen den sozialen Leiter agiert und
umgekehrt. Das haben wir aus meiner Sicht vorziiglich hingekriegt.

In der Folgezeit haben wir mindestens zehn bis zwolf junge Leute neu in die Schicht-
teams (30 % Frauen und 70 % Manner) integriert. Diesen Jungen unser neues Denken zu
vermitteln, war eine komplizierte, anspruchsvolle Aufgabe. Da war zuerst nicht viel
von der Motivation vorhanden, die wir hatten. Sie waren nur froh, einen Job bekom-
men zu haben. Nun kam es darauf an, den Job mit Leistung auszufiillen. Dabei sollten
sie mit ihrer frischen und modernen Ausbildung den Alten auf die Hénde gucken und
sagen: ,, Hort mal, das was ihr da macht, kann man doch besser machen. “ Die Jungen
miissen kritisch genug sein und sich trauen, den Mund aufzumachen. Wir mussten also
eine Atmosphire schaffen, dass die jungen Leute sich trauen, das zu sagen, was sie
denken und sehen. Und die Alten mussten sich das anhoren und sagen: ,,Ja, die Jun-
gen haben recht.” Oder: ,,Da miissen wir noch dran arbeiten. Das ist kompliziert,
aber das ist uns gelungen. Wir haben dann geschafft, dass die Alten und die Jungen
gemeinsam zu uns gekommen sind: ,, Wir haben ein Problem. Dann haben wir dort

im Aufenthaltsraum, Eva (Laborleiterin) und ich, mit den Jungs geredet und mitge-
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kriegt: Es gibt eigentlich gar keinen Widerspruch, nur eine andere Ausgangsbasis. Die
Jungen sehen das Leben anders als die Alten. Wir haben viel mit ihnen geredet. Die
jungen Leute haben sich sehr zufrieden gezeigt, dass sie dort arbeiten durften, obwohl
das Arbeiten nicht einfach war. Das haben wir bis 2008/10 gut geldst. Dann sind die
ersten Leistungstriager in Rente gegangen und wir mussten mit Leuten mit einer ande-
ren Arbeitskultur aufstocken, die diese Lernphase nicht durchlaufen und diese Motiva-

tion bis dahin nicht mitbekommen hatten.

Habe ich dich richtig verstanden, dass ihr das Arbeiten ohne Schichtleiter problem-
los bewiiltigt habt oder hat es sich nicht bewdiihrt und war ein Fehlversuch?

HS: Das ist eine komplizierte Frage. Einige Jahre haben wir ohne Schichtleiter gear-
beitet. Der soziale Fiihrer war quasi der Schichtleiter, eindeutig anerkannt von den
Leuten. Sobald eine Stérung war, trat der soziale Fiihrer sofort in den Hintergrund und
lie dem fachlichen Fiihrer (Notfallleiter) den Vortritt. Das konnte auch eine Frau sein
(,, Wir hatten auch eine ,Angela Merkel‘ in der Schicht*). Das hat gut funktioniert. Bei sechs
Leuten in der Schicht ging das gut. Schon ab sieben, acht Leuten bilden sich Griipp-
chen. Und Griippchenbildung kannst du nur durch eine richtig gute Moderation oder
durch Leitung managen.

Wir arbeiten jetzt wieder mit Schichtleiter. Unterm Strich muss derjenige, der die Pro-
duktion organisiert und leitet jemanden haben, mit dem er sprechen kann, insbesonde-

re bei zwolf Leuten in der Schicht.

Ihr hattet ja das Gliick, eine Forschungsgruppe in Schkopau vor Ort zu haben.
Kannst du bitte noch auf euer Verhdltnis zur PET-Forschungsgruppe eingehen?

HS: Eigentlich begann die Kooperation mit Forschung und Analytik aus dem Grunde,
dass es relativ schwierig war, Hochpolymere zu analysieren. Es gab eine Empfehlung
des Lizenzgebers, wie das zu machen ist. Von der Firma Zimmer als Lizenzgeber fiir
den Schmelzprozess wie auch von der Firma Biihler fiir die Polykondensation gab es
analytische Hinweise und entsprechendes Equipment, wie weltweit iiblich, aber mit
entsprechenden Fehlerraten. Um neu in den Markt einzusteigen und Marktdominanz zu
erreichen, benétigten wir eine extrem gute Analytik. Viele der analytischen Prozesse
waren aufgrund der Schwierigkeiten (auch die Rheologie spielte dabei eine Rolle) so kompli-
ziert, dass wir sie mit einfachen analytischen Methoden nicht angehen konnten. Wir
mussten uns geistig einer Analytik stellen, die bis dahin nicht da war. Kondensations-

prozesse gab es nicht bei Dow und auch nicht im Buna-Werk Schkopau.
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Die Forschung hat sich mit einer sehr hohen Kompetenz bemiiht, Analysenmethoden
neu bzw. weiter zu entwickeln, basierend auf dem, was die Firma Zimmer machte.
Hauptfrage war: ,, Warum passieren bei Zimmer so grofie Streuungen bei der Analy-
se?“ Die Forschung hat es geschafft, uns Dinge anzubieten, die erstens den Arbeits-
aufwand erleichterten und zweitens die Analysenergebnisse so gestalteten, dass wir in
der Lage waren, statistische Auswertungen vorzunehmen. Die PET-Forschung unter
Leitung von Dr. Volkmar VOERCKELT hat dazu beigetragen, uns zu zeigen, was wir
konnen und was nicht. Das ging so weit, dass unsere Forschung nachgewiesen hat,
dass ,Coca Cola‘ iiber Jahre hinweg Ergebnisse nicht korrekt produziert und publiziert
hat. Die Cheflaborantin von Coca Cola hat letztendlich Dr. Gunter FEIX und Dr.
Volkmar VOERCKEL bestitigt: ,,Ja, ihr liegt richtig und wir werden uns korrigie-

I

ren.

Wie nachhaltig waren die damaligen Aktionen fiir die weitere Arbeit in der PET-
Anlage?

HS: Ich bin ja in der Ethylenoxid (EO)-/Glykol-Anlage grof3 geworden. Es gab Leute
von uns, die beschwerten sich iiber die SchlieBung der Anlage. Wir haben in der
Schkopauer Glykolanlage so viel Mono-ethylen-glykol (MEG) produziert, wie wir fiir
die jetzige PET-Produktion am Standort brauchen. Wir hétten also die gesamte MEG-
Menge direkt per Rohrleitung iiber wenige hundert Meter von da nach da pumpen
konnen. Aber damals ist entschieden worden, die beste EO-Anlage Europas stillzule-
gen. Es wird wahrscheinlich nie wieder eine EO-Anlage in Europa gebaut werden,
dazu sind die Auflagen viel zu groB3. Jetzt transportieren wir das Glykol aus den Nie-

derlanden oder aus China hierher nach Schkopau.

Ein besonderes ,Highlight war die gigantische Standorter6ffnungsfeier nach Ab-
schluss der Restrukturierung in Schkopau im Sommer 2000. Dow hat noch nie in sei-
ner Geschichte einen so groflen Event veranstaltet. Das hat mehrere Millionen US-
Dollar gekostet. Es wurde gemacht, einfach um zu zeigen, was Dow kann und was
Dow macht. Und um die Leute zu beeindrucken. Das blieb unseren Leuten natiirlich
lange in Erinnerung. Und das beeindruckte auch die Dow Leute, die von anderen
Standorten, aus Amerika und der ganzen Welt da waren. Sie sagten: ,, Das haben wir

noch nie erlebt. “ Und das hat es seitdem in Dow auch nie wieder gegeben.
Danke Heiko.
Das Gesprdch mit Heiko SCHULZ fiihrte Dieter SCHNURPFEIL am 19.8.2020.
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Peter MISSAL: 1955 geboren in Halle/Saale, 1977-82 Studium des Thermischen und Hydraulischen
Maschinenbaus an der Technischen Universitét Dresden (Diplom-
Ingenieur), 1982 Eintritt in das Kombinat VEB Chemische Werke
Buna, Schkopau, zuerst titig als Instanthaltungs- und Projektin-
genieur, ab 1990 Abteilungsleiter Kraftwerksinstanthaltung,
1993-95 Leitung des Unternehmensbereiches Werkstétten und
Bau der BUNA GMBH/AG, 1995-2000 Standort Maintenance
Leader der BSL Olefinverbund GmbH, 2000-11 Maintenance &
Reliability Director Dow Olefinverbund GmbH, 2011/12 Global
Maintenance Service Director Dow Service Business, The Dow
Chemical Company und Industriepark Direktor, ValuePark Dow
Olefinverbund GmbH, 2012/13 Industriepark Direktor ValuePark
Dow Olefinverbund GmbH, Schkopau

Peter, wie hast Du die Aktivititen des FFF-Teams als Leiter des Bereiches Instand-
haltung der BSL Olefinverbund GmbH erlebt?

Peter MISSAL (PM): Als Unterstiitzung durch Bereitstellen einer Systematik zum
Erarbeiten eines spezifisch fiir den Bereich optimierten Organisationsdesigns, das sich
nahtlos in die Struktur des Unternehmens einfiigt. Hinzu kam die geschulte Moderati-
on dieses Prozesses durch das FFF-Team und die wohl strukturierte Dokumentation
der Zwischen- und Endergebnisse. Wichtig im Prozess des Erarbeitens war aulerdem
die notwendige Diskussion und Weitergabe der Schnittstelleninformationen von und
zu den anderen Unternehmensbereichen, auch unterstiitzt durch die Mitwirkenden des
FFF-Teams.

Wie seid Ihr auf die Idee gekommen, fiir alle MFT‘s (,Maintain Facility Teams ",
Instandhaltungsteams) ein generelles, iibergreifendes Organisationsdesign ,Mainte-
nance 2000° durchzufiihren?

PM: Das war eine notwendige Leitungsentscheidung. Teil des Privatisierungsvertra-
ges war eine Personalzahl fiir das gesamte Unternehmen. Um den richtigen Anteil von
Instandhaltungspersonal zu finden und die Aufbauorganisation zu definieren, war ein
objektiver Prozess notwendig. Da in der Mitte der 1990er Jahre in vielen Chemieun-
ternehmen in Deutschland und weltweit die Senkung der Personalkosten insbesondere
auch durch Ausgliederungen und Abspaltungen von Instandhaltungspersonal betrieben
wurde, gab es tiberall ,Benchmarking‘-Konzepte, die uns fiir deutsche Unternehmen
aus der Arbeit im Verband der Chemischen Industrie (VCI), Arbeitskreis Instandhal-
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tung zuginglich waren. Dazu gehorten auch Vorschlagskonzepte verschiedener ein-
schldgiger Beratungsfirmen.

Innerhalb des Dow-Konzerns wurden durch Standortbesuche internationale Ver-
gleichsdaten in gemeinsamer Arbeit mit den dortigen Instandhaltungsleitern zusam-
mengetragen. Aulerdem wurden weitere Kriterien durch Schulung von Schliisselper-
sonal im ,Reliability (Zuverldssigkeits) Engineering‘ und in Anforderungen an die Pro-
zesssicherheit einbezogen. Damit wurden Minimalanforderungen und Optimierungs-
ziele definiert. Wir wollten am Ende des Prozesses besser sein als alle anderen.

All diese Bemiihungen waren darauf gerichtet, einen glaubwiirdigen und mdoglichst
objektiven Prozess zur ,Verteidigung® eines normierten Personalbedarfes pro Wieder-

beschaffungswert der jeweils zu betreuenden Anlagen aufzustellen.

Welche Eindriicke hast Du damals von der Arbeit des Designteams gewonnen?

PM: Das Designteam war durch Mitarbeiter aus unterschiedlichen Berufsgruppen und
Unternehmensbereichen und durch professionelle Schulung mit klaren Zielvorgaben
sehr gut in der Lage, sowohl die weichen Faktoren der Unternehmensorganisation als
auch die Erarbeitung unserer Ziele und die Aufgabenverteilung auf die funktionalen
Bereiche zu ermitteln und die gemeinsame Lernkurve in der Gesamtorganisation zu
befordern. Insofern war das Design Team eine wertvolle Unterstiitzung fiir mich als
Leiter und in vielen Féllen durch kritisches Hinterfragen auch ein guter Spiegel fiir die

Bewertung der Zwischen- und Endergebnisse.

Wie schiitzt Du die Ergebnisse dieses und der anderen MFT-Designteams ein?

PM: In allen spezifischen Designteams waren unterschiedliche Anlagenbereiche Ge-
genstand der Arbeit. Sowohl das eigene Personal als auch die Anforderungen der kun-
denseitigen Produktionspartner brachten durchaus unterschiedliche Konzepte als Er-
gebnis. Dennoch waren die Arbeitsweisen, also die Ablauforganisation im Sinne der

tibergreifenden Zielstellungen moglichst gleich zu gestalten. Dieses Ziel wurde erfiillt.

Hat sich bewihrt, ein generelles Design voran zu stellen und dann nachfolgend die
Designs in den einzelnen Instandhaltungsteams durchzufiihren?

PM: Das generelle Design hatte als Ergebnis die Personalausstattung der einzelnen
Bereiche. Ein Leiter, Anzahl und Fachdisziplin der Ingenieure, Meister, Techniker,
administrative Mitarbeiter und Handwerker, wobei zwei wesentliche Neuerungen vor-

gegeben wurden: Kein Meister bekam Leitungsverantwortung sondern die Fachver-
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antwortung. Auflerdem hatte jeder MFT-Bereich unterschiedliche Anlagenbereiche zu
betreuen, um Synergien in der Arbeitsbelastung durch Spitzenanforderungen und
Schwachlast (normale Betriebszeiten ohne Storung) ausgleichen zu kénnen. Damit war das

generelle Design die Voraussetzung fiir das MFT-Design.

Wie beurteilst Du heute riickblickend die damaligen Aktivititen zum Change Mana-
gement, zum Organisationsdesign und zu Empowerment im BSL Olefinverbund?

PM: Diese Aktivitdten waren eine notwendige Voraussetzung flir den Erfolg beim
Aufbau des BSL Olefinverbunds sowohl in den Sanierungsbereichen als auch in den
Neubauanlagen, da die Fachkrifte der MFTs und der zentralen Instandhaltungsberei-
che, wie MTS (,Material Technical Service‘), Ersatzteillager und ,Turnaround® (General-
iiberholung) Team voll einbezogen wurden. Die Fachkenntnisse, Erfahrungen und indi-

viduellen Stirken wurden durch Empowerment zu optimalem Teamerfolg vernetzt.

Was hat Dich dabei am meisten beeindruckt?

PM: Fiir mich war die Handlungsfreiheit in der Ausgestaltung des ,Wie* im Sinne der

Arbeitsabldufe und die hohe Akzeptanz durch die Mitarbeiter am beeindruckendsten.

Wie hat Dir die Zeit und die Zusammenarbeit mit dem BSL Change Management
Team gefallen?

PM: Diese Zeit war sehr arbeitsintensiv, jedoch durch den hohen Anteil an schopferi-
scher Gestaltung sehr erfiillend. Die Zusammenarbeit war auch stilbildend fiir meine

weitere Arbeit.

Sahst Du die Vision 2000 im Jahr 2000 als erfiillt an?

PM: Klares Ja, sogar schon frither in der Umsetzungsphase. Die Wirkung des gefun-
denen Designs hatte mehr als 10 Jahre grundsétzlichen Bestand und wurde weiter im

Sinne des Designs entwickelt.

Wie hat sich Dein Einsatz in BSL/Dow weiter entwickelt?

PM: Wie in meiner Vita erkennbar, hatte ich lange Jahre Gelegenheit, das Instandhal-
tungskonzept im Unternehmen und in globalen Teams innerhalb Dow auszugestalten.
Im Verband der Chemischen Industrie wurde unser Erfolg auch dadurch gewiirdigt,
dass ich fiir einige Jahre zum Sprecher des Arbeitskreises Instandhaltung gewéhlt
wurde, eine ehrenamtliche Tétigkeit.
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Spater hatte ich die Moglichkeit die Anlagenverkdufe und Abspaltungen als Standort-
verantwortlicher zu begleiten und damit eine moglichst harmonische Zusammenarbeit
am Standort durch Vertragsgestaltung und Beachtung gegenseitiger Anforderungen zu
sichern. Dazu gehorte auch die Mitarbeit am Design des globalen Dow Industriepark
Konzeptes und die Leitung des Industrieparks Schkopau bis zu meinem Ausscheiden
2013.

Danach griindete ich die ,Peter Missal Consulting® und war an anderen deutschen

Chemiestandorten als selbstdndiger Berater tétig.

Was hat Dir gut und was weniger gut gefallen?

PM: Die Freiheit in der Erarbeitung innerhalb des Prozesses und das positive Feed-
back sowohl von der Unternehmensfiihrung als auch von den Mitarbeitern am Ende
des Prozesses haben mich begeistert. Weniger gut war die Zuriickhaltung bis zu einer
gewissen Abwehr von anderen Dow Standorten im spiteren Austausch von Erfahrun-
gen. Das zeigte auch, dass Eingangsvoraussetzungen fiir solche gravierenden Veridnde-

rungen einen Unterschied ausmachen.

Wie nachhaltig schiitzt Du die Change Management Aktivitiiten in BSL ein?

PM: Die Nachhaltigkeit war verglichen mit Organisationsverdnderungen in anderen
Firmen sehr hoch. Natiirlich waren Anpassungen an gednderte Gegebenheiten oder
auch durch Personalwechsel unvermeidlich. Allerdings wirken grundsétzliche Losun-
gen auch heute noch nach, obwohl der Standort in mehr als 15 verschiedene Firmen

aufgespalten ist.

Was sind Deine Erkenntnisse, Deine Lehren aus dieser Zeit, die Du fiir Dich gezo-
gen hast?

PM: Die Erfahrungen aus dieser Zeit sind in meine weitere Arbeit eingeflossen: Ziele
definieren, einen guten Prozess nutzen und den ziigig umsetzen, um die gewiinschten
Ergebnisse zu erreichen. Diese iiberpriifen und wenn nétig Prozess und auch Ziele kor-

rigieren.

Danke Peter.

Ein erstes Gesprdich mit Peter MISSAL
fiihrten Rolf ARNOLD und Dieter SCHNURPFEIL am 10.1.2018.
Diese Fragen stellte Dieter Schnurpfeil am 29.8.2020),
die Antworten folgten promt.
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Klaus HEIDENREICH: 1955 geboren in StaBfurt, 1975-80 Studium der Verfahrenschemie an der
Technischen Hochschule ,Carl Schorlemmer® Leuna-Merseburg (Dip-
lom-Chemiker), 1980 Eintritt in das Kombinat VEB Chemische Werke
Buna, Schkopau, zuerst titig in der Forschung Polyacrylate, ab 1982 in
der PVC-Anlage D 89, in BSL ab 1996 Projekt Polystyrol-Anlage,
Anlagenleiter, 2002 Production Leader und Standortleiter in Speyer
(Rheinland-Pfalz, ehemals Haltermann), 2006 wieder in BSL, Anlagenlei-
ter Acrylsdure und Acrylate in Bohlen, 2008-14 Leiter der Chlorvinyl-
Anlagen (Chlor-EDC-VC) in Schkopau, Sprecher der ,Production Lea-
der® am Standort, danach SAP-Projekt, 2016 Ruhestand.

Klaus, wie schiitzt du heute riickblickend das Change Management im BSL
Olefinverbund in der zweiten Hiilfte der 1990er Jahre ein?

Klaus HEIDENREICH (KH): Es war am Anfang schwierig. Wir neu eingesetzten
Leiter kamen ja alle aus den Altanlagen, aus einem anderen Schichtsystem, aus einer
ganz anderen Kultur und hatten da natiirlich auch unsere positiven Erfahrungen. Dann
kam die Dow und gab vor: Keine 12-Stunden-Schichten mehr, Arbeiten mit selbst-
steuernden Teams, keine Schichtleiter mehr. Die Verantwortung wurde auf die Mitar-
beiter verteilt. Wir haben anfangs gar nicht geglaubt, dass so etwas funktionieren kann.
Zu dieser Zeit haben wir aber auch nicht gesehen, was fiir hochmotivierte Mitarbeiter
wir bekommen hatten. Wir hatten ja die Auswahl aus 22.000 Mitarbeitern, herunterge-
fahren auf 2.500. Davon ging etwa die Hilfte in die Neuanlagen. Wir hatten also schon
Top-Leute, die das umsetzen konnten und die hochmotiviert waren, weil sie einen si-
cheren Arbeitsplatz in diesen Anlagen bekommen hatten. Man kann iiber die Anfangs-

zeit sagen: Die Leiter waren skeptischer als die Mitarbeiter.

Fiir die Mitarbeiter war es schon interessant, jetzt bei bestimmten Dingen mitreden zu
diirfen. Frither hat der Schichtleiter vorgegeben, was gemacht und wie die Schicht ein-
geteilt wird. Fiir manchen war das gut und willkommen, man musste nicht entscheiden
und konnte sich bei auftretenden Problemen zuriicklehnen und auf die Entscheidung
des Schichtmeisters warten. Jetzt waren die Mitarbeiter selbst verantwortlich. Die neu-
en Designteams haben eine gute Arbeit geleistet. Selbstgesteuerte Teams wurden in-

stalliert und es hat gut funktioniert.
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Wie hast Du die Arbeit der Designteams erlebt?

KH: Wir Leiter hatten mit der Technologie zu tun, mussten unseren Leuten die neuen
Technologien beibringen, damit anschlieBend das Anfahren der neuen Anlagen funkti-
onierte. Das Design war fiir mich so am Rande mit dabei. Aber es hat trotzdem gut

funktioniert, weil die Leute das einfach angenommen und gut mitgearbeitet haben.

Ich erinnere mich, als wir damals mit unseren Mitarbeitern drei Tage nach Karsdorf an
die Unstrut gereist sind. Da waren die neu gebildeten Teams erst einmal zusammen

und wurden auf Teambildung eingeschworen. Das war keine schlechte Variante.

Dasselbe haben wir fiinf Jahre spdter in Speyer wieder getan, unterstiitzt durch das
Schkopauer Change Management Team, da warst du ja auch dabei. Wir haben in
Edenkoben (Rheinland-Pfalz) ein Hotel genommen und dort mit der Hilfte der Leute (die
andere Halfte musste ja die Anlagen fahren) drei Tage lang an der Teambildung gearbeitet

und die Designteamarbeit begonnen.

Klaus, wie bist Du denn zu Deinem Einsatz in Speyer gekommen?

KH: Ich war skeptisch, ob ich diesen Job iiberhaupt ausfiillen kann. Herausgepickt
hatte mich Luke O‘ PRINSEN. Er kam urspriinglich aus Terneuzen und hatte aus sei-
ner Zeit dort ein besonderes Verhiltnis zum Polystyrol. Er schaute immer wieder mit
groBem Interesse auf unsere erfolgreiche Arbeit in der neuen Polystyrol-Anlage. Ir-
gendwie muss ihm positiv aufgefallen sein, dass da ein Team eine in allen Belangen

positive Arbeit leistet und dass da einer auch selbstbewusst auftritt.

In Speyer war das Problem, dass man bei Ubernahme die vorhandene Geschiftsfiih-
rung im Amt belassen hatte und damit die Integration des Standortes in TDCC (The
Dow Chemical Company) nicht gelang. Man brauchte jemanden, der selbstbewusst das
Ganze tibernehmen und der Geschéftsfiihrung von Haltermann Paroli bieten konnte.
Bart GROOT hat zu mir gesagt: , Ich beobachte dich schon eine ganze Weile. Du
kannst das.“ Warum auch immer war ich der Kandidat und wechselte im Mérz 2002 in

die Werkleiterposition zu ,Dow Haltermann Products® nach Speyer.

Was waren fiir Dich in Speyer die Herausforderungen?

KH: Das waren ganz viele. Am Anfang hatte ich einen Fehler gemacht. Man hatte
mich gefragt, ob ich die Geschiftsfiihrerin von Haltermann noch fiir eine Ubergangs-
zeit im Amt belassen wollte, um Erfahrungen zu iibernehmen. Das war falsch. Sie
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stand vollig kontrér zu mir. Ich habe das bei uns iibliche Acht-Uhr-Morgenmeeting
eingefilihrt. Da machte sie halb acht schon mal ein Meeting mit ihren Ingenieuren ohne
mich. Das habe ich mir vier Wochen lang angeguckt, dann wurden die Fithrungskréfte
aus Produktion, Instandhaltung und Forschung mehr und mehr verunsichert. Sie ten-
dierten bereits zu mir als Vertreter des neuen Eigentiimers, fithlten sich der alten Ge-
schiftsflihrerin allerdings noch zu Loyalitdt verpflichtet. Wir haben die ehemalige Ge-
schéftsfiihrerin, die ohnehin nur einen tempordren Vertrag hatte und auch alt genug

war, dann umgehend in den Ruhestand geschickt.

Eine groe Herausforderung war, Arbeitssicherheit zu verbessern. Die EH&S-Leistung
(Environment, Health & Safety, Umwelt, Gesundheit & Arbeitssicherheit) des Standortes Speyer
war weit vom Dow-Standard entfernt. Es gab Probleme mit den Unfallquoten, mit un-
kontrollierten Produktaustritten ,,LOPCs* (Loss Of Primary Containment) und gene-
rell einen Mangel an Verstdndnis der Bedeutung von Arbeits- und Umweltschutz in
der chemischen Produktion. Wir hatten also erst einmal einen hohen Standard im Be-
reich der Arbeitssicherheit (EH&S) herzustellen, was relativ schnell funktioniert hat.

Als Folge der Restrukturierung bei Ubernahme durch Dow kam es auch in Speyer zu
einem Arbeitsplatzabbau, einhergehend mit Entlassungen von Mitarbeitern. Dies fiihr-
te natiirlich zu einer Skepsis gegeniiber der Firma Dow, dazu kam eine anfénglich
spiirbare Skepsis mir gegeniiber als ,Ossi‘ (,Ossi* im Westen anstelle ,Wessi* im Osten). Das
hat sich aber relativ schnell gelegt und eingespielt.

So richtig schwierig war es nur die ersten vier Wochen, solange die alte Geschéftsfiih-
rerin noch da war. Dann waren mir die Leute auch zugetan. Ich habe mir die Fiih-
rungskrifte eingeladen und das wiederholt, was mit uns in Schkopau die erste Zeit
gemacht worden ist. Die Fithrungskréfte wurden in der alten Haltermann-Struktur als
Direktoren gefiihrt. (Direktor Forschung, Direktor Produktion, Direktor Technik). Ich habe sie
mir alle einzeln eingeladen und unter anderem gefragt: ,, Was ist Thr Aufgabengebiet?
Wie ist Ihr Tagesprogramm? Wozu brauche ich Sie zukiinftig?“ Da waren alle drei,
gestandene Ménner, zehn Jahre édlter als ich, erst einmal vollig geschockt, da sie mit
solchen Fragen nicht gerechnet hatten. Diese ersten individuellen Gespriche mit den
Fiihrungskréften hatten wesentlichen Einfluss auf die zukiinftige gemeinsame erfolg-
reiche Arbeit fiir den Standort Speyer.
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Wir haben dort gemeinsam das Organisationsdesign durchgefiihrt. Worin siehst Du
Unterschiede zu BSL?

KH: Wir hatten dort eine viel groBBere Schichtbesetzung: zwolf Leute, die die einzel-
nen Anlagenteile betreut haben, teils in Tag- und teils in Wechselschicht, dazu zwei
Mann Schichtverladung, acht Mann Tagschichtverladung. Dazu kamen Tagschicht-
mitarbeiter im werkseigenen Klarwerk, der Werksfeuerwehr, im Produktionslabor, der
Instandhaltung und in der Versandabteilung. Es waren also viel grofere Teams. Die
Einfiithrung einer Serviceschicht machte hier keinen Sinn.

Ich habe das 12-Stunden-Schichtsystem belassen aus der Erfahrung heraus, dndere nie
ein System, das funktioniert. Das hat bei Dow schon zu Verwunderung gefiihrt, da wir
der einzige Dow-Standort in Deutschland waren, der noch im 12-Stunden-
Schichtsytem gearbeitet hat. Aber ich habe die Chancc wahrgenommen, es nicht zu
dndern. In BSL hat man ja {iber 20 Jahre iiber den Verlust des 12-Stunden-

Schichtsytems getrauert und es heute in vielen Bereichen wieder eingefiihrt.

Wir haben das Dow-Rollenmodell mit ,Activity Coordination‘ usw. eingefiihrt. aber
zum Schluss doch mit verkapptem Schichtleiter und Stellvertreter gearbeitet. In Speyer
wurden die Teams nicht neu zusammengesetzt. Wir haben nur Teile der Teams neu
strukturiert, um die Schichten gleichmédfliger zu besetzen, Aber der informelle Leiter
war der alte Schichtmeister, auf den haben die Leute immer noch geguckt. In
Schkopau war das anders, da haben wir komplett neue Teams zusammengestellt. Fiir

Speyer war dies nicht realisierbar.

Wie stehst Du zum Arbeiten ohne Schichtleiter? War das gut, hat sich das bewiihrt
oder war das ein Fehlversuch?

KH: Ich denke, das hat sich bewihrt. Dort wo ich einen Neuanfang mache, Teams neu
zusammenbaue, hat es sich meines Erachtens nach bewéhrt. So wie wir es bei BSL
machen konnten, mit unseren Neuanlagen, mit neuer Technologie, mit der Bildung

neuer Teams, dort kannst du das machen.

Wenn ich neu baue, wiirde ich immer mit selbststeuernden Teams arbeiten. Dort wo
ich alte Teams habe, die ich auch nicht verdndere, bringt es nur einen Teileffekt, denn
der informelle Fiihrer ist normalerweise immer der alte Chef, der sich mit seiner lang-

jéhrigen Erfahrung durchsetzt.
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Als ich bei Euch in Speyer war, hatte ich den Eindruck, dass anders als in
Schkopau, wo wir quasi unter einem Schirm lebten, den Bart GROOT gespannt hat-
te, die Dow Implementation Leader alle einfielen und meines Erachtens die Leute
eher in Verwirrung brachten?

KH: Das war so. Bei BSL waren wir geschiitzt. Als Bart weg war, fielen auch in
Schkopau sofort die ,Businesse* und die zahlreichen ,Implementation Leader* ein. Auf
der einen Seite wollten sie etwas lernen, auf der anderen Seite kamen sie mit ihren
Ideen und haben eigentlich nur die Leute verunsichert. Wir haben versucht, das auszu-
halten, wenn auch manchmal unter Frustration. In Speyer hatte ich den Schutz nie,

aber dafiir auch sehr viele zusitzliche Freiheitsgrade.

Speyer war noch ein besonderer Fall. Es gab in Dow immer einen positiven Kampf der
Standorte. Speyer war Zweigniederlassung von DCG (,Dow Central Germany*, Dow-Name
des Olefinverbundes nach 2000). Das nahe Dow-Rheincenter hitte gern darauf zugegriffen,
um mehr Grofle und damit mehr Einfluss in Deutschland zu bekommen. Ich war ja in
manchen Fragen tatsidchlich ein Satellit des Rheincenters. Obwohl formal DCG zuge-
ordnet, war ich eingeladen zu den Leadermeetings im Rheincenter. Ich habe gern de-
ren Support angenommen bei Logistikproblemen u.a. Da haben sie auch immer gehol-
fen. Ich habe aber bewusst Wert darauf gelegt, dass Speyer als selbststdndiger Standort
im Dow-Verbund arbeitet und anerkannt wird. Hilfe und Unterstiitzung haben wir uns

damals in allen deutschen Standorten gesucht und auch immer bekommen.

Wie nachhaltig war aus Deiner Sicht das in BSL praktizierte Change Management?

KH: Es hat sich seitdem Vieles gedndert. Die Anlagen des Plastic-Centers in
Schkopau sind aufgesplittet worden: Polyethylen (PE) — Dow, Polypropylen (PP) -
Braskem, Polyethylenterephthalat (PET) — equipolymers, Kautschuk und Polystyrol —
Trinseo. Damit ist eigentlich ein Teil des groBen Konzeptes verloren gegangen. Das
gemeinsame Arbeiten und gegenseitige Helfen in den grolen Messwarten in Schkopau
ist durch das Einziehen von Wénden erschwert worden. Jede Anlage macht wieder ihr
eigenes Ding. Da ist viel verloren gegangen. Aber dieser Gemeinschaftsgedanke in
den Teams, dieser Gemeinschaftssinn, ist zum Teil noch da und wird auch noch blei-
ben solange die ,Alten‘, die damals mit dabei waren, noch da sind. Die Jungen, die
jetzt kommen, die neue Generation hat ja diese Erfahrungen nicht selbst gemacht. Ich
denke, es ist aber noch eine ganze Menge von dem geblieben.
Danke Klaus.

Das Gesprdch mit Klaus HEIDENREICH fiihrte Dieter SCHNURPFEIL am 9.9.2020.
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Wolfgang SCHNABEL: 1949 geboren in Hamburg, Besuch des Alexander von Humboldt Gymnasi-
ums in Hamburg-Harburg, 1965-68 Lehre als Maschinenbauer bei der
Deutschen Shell, 1969-73 Bundeswehr/Luftwaffe (Stabsunteroffizier),
wihrend dieser Zeit Fernstudium der Betriebswirtschaft an der Akademie

fiir Fihrungskréfte der Deutschen Wirtschaft in Bad Harzburg, danach
Produktionsplanung in einem Maschinenbaubetrieb, 1974 Eintritt Dow
in Stade, zuerst Betriebsabrechnung in der Propylenoxid
(PO)/Propylenglykol (PG)-Anlage, 1975 Plant Engineering, 1978 Logis-
tik, 1980 Produktionsplanung Stade, 1984 Kundenservicebeauftragter fiir
Deutschland mit Sitz in Frankfurt/Main, ab 1986 wieder in Stade als Ab-
teilungsleiter Logistik, Transportabldufe, 1988 Polycarbonat-Projekt

(Training in Texas/USA, mit der Aufgabe ein logistisches Konzept fiir die Markteinfithrung
zu entwickeln, dabei die erste erfolgreiche SAP Implementierung), 1991 Leiter SAP-
Projekt in Deutschland und Frankreich, ab 1996 BSL Olefinverbund, Produktions-
planung und Logistik, 2000 ,Supply Chain® (Lieferkette) Hydrocarbons Mittel- und
Osteuropa, sowie globale Aufgaben und Projekte, seit 2014 selbstdndig titig als Be-
rater (Supply Chain, Logistik).

Wolfgang, wie schiitzt Du heute riickblickend die Change Management-Aktivitiiten
des FFF-Teams im BSL Olefinverbund in der zweiten Hiilfte der 1990er Jahre ein?
Wolfgang SCHNABEL (WS): Ein FFF-Team zu griinden, war eine sehr sinnvolle
Sache. Dadurch kommen die Verdnderungen von innen heraus. Es war ja nicht so,
dass Bart GROOT uns sagte: ,, Wir machen das jetzt so!* sondern er hat uns die Ziele
erldutert und uns eingeladen, mit ihm die Ziele gemeinsam zu erreichen und die Ver-
dnderungen zu gestalten.

Thr habt als FFF-Team ja auf kollegialer Ebene mit den Leuten agiert. Ich habe das in
anderen Firmen erlebt, wo man versucht hat, die Verdnderungen von oben nach unten
iiberzustiilpen - das funktioniert nicht. Im Prinzip haben wir mit dem FFF-Team, und
das ist jetzt positiv von mir gemeint, die Organisation quasi ,unterwandert’.

Es gibt so ein gefliigeltes Wort: ,, Menschenfiihrung im Mitarbeiterverhdltnis “. Bart
GROOT war jemand, der das konnte.

Ich kannte Bart GROOT ja schon lange. In Terneuzen war er auch Leiter der ,Supply
Chain‘ (Lieferkette), da habe ich ihn kennengelernt. In Stade hat er erst den Chlorbe-
reich geleitet und ist dann ,Supply Chain‘-Direktor fiir Deutschland geworden. Da war
er fast ein Jahr lang mein Vorgesetzter, bevor er nach Brasilien gegangen ist. Wir ha-

ben in dem dreiviertel Jahr mehr geschafft als vorher in drei Jahren mit anderen Leu-
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ten. Dann habe ich Bart wieder getroffen in Rheinmiinster, nachdem er aus Brasilien
zurlickkam. Das war genau in der Zeit, wo ich in Deutschland SAP implementiert ha-
be. Und dann haben wir uns schlieflich in Schkopau wieder getroffen. Wenn du ein
Problem hattest und bist damit zu ihm hingegangen, dann bist du mit dreien wieder
herausgekommen. Das heif3t, er hat nicht dein Problem geldst, sondern einfach nur

Hinweise gegeben. Und du musstest deinen Weg selber finden.

Wie und wann bist Du zum FFF-Team gestoffien?

WS: Thr wart ja mein Katalysator und habt mir die Methodik gegeben. Ich lebte ja die
Verdnderungen Tag fiir Tag. Eine Produktionsplanungsabteilung aufzubauen, gefiel
natiirlich nicht jedem. Ich habe dann die POTSs (,Product Operation Teams‘) gegriindet.
Das waren Teams, in denen die Produktionsplaner mit Logistikern, Site Logistikern
und Produktionsleuten zusammensaflen, um das Tagesgeschift als Team allein zu ge-
stalten. Das bedeutete, dass einige der Teammitglieder aus ihren Abteilungen heraus-
gelost wurden und mit den anderen Funktionen physisch zusammen saflen, um die
Kommunikationswege kurz zu halten. Das waren ganz heftige Verdnderungen fiir die
Leute. Ich habe dabei festgestellt, dass die Mitarbeiter selber eigentlich gewillt waren,
Aufgaben zu iibernehmen, die Vorgesetzten aber mit beiden Fiilen auf der Bremse
standen. Sie waren anfangs also nicht gewillt, Aufgaben abzugeben, weil sie es ge-
wohnt waren, das Tagesgeschift zu kontrollieren. Aber die Aufgabe eines Vorgesetz-
ten ist es nicht, das Tagesgeschift zu kontrollieren. Sondern dafiir zu sorgen, dass die
Prozesse verbessert werden, damit die Mitarbeiter effektiver und effizienter arbeiten
konnen. Es war ein langer Weg.......

Was ich auBlerdem noch gemacht habe: Ich habe Logistikaktivititen ausgegliedert. Das
fing so an, dass Bart fragte: ,, Was machen wir eigentlich in der Site Logistik?“ Da
kam heraus, dass wir 15 verschiedene Logistikunternehmen mit Aktivititen im Werk
beschiftigten. Dann habe ich mich mit Wolfgang KOPCKE und Dieter FLADER, der
fiir die Sitelogistik verantwortlich war, hingesetzt und wir haben uns dariiber Gedan-
ken gemacht, welche Kernkompetenzen wir auf dem Logistikgebiet brauchen und wer
die moglichen Partner sein konnten:

e Wir haben gefihrliche Chemikalien und Gase. Die Firma Hoyer aus Hamburg hat

die entsprechenden Kompetenzen und war damals schon vor Ort.

e Wir haben Schiittgut, unverpacktes Granulat. Die Firma Schmidt aus Heilbronn hat

diese Kompetenzen im Silobau und -transport und war damals auch schon vor Ort.
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e Wir haben ein- und ausgehende Transporte auf der Schiene. MEG (Mitteldeutsche
Eisenbahn Gesellschaft, die friihere Buna-Betriebseisenbahn) war schon vor Ort.

e Dann fehlte uns noch die verpackte Ware. Da hatten wir schon Verbindungen zur
Firma Finsterwalder, die aber kein von Dow akzeptierter Spediteur war. Da musste
ich also noch daran arbeiten. Schlieflich wurde Finsterwalder von den Dow-

Kollegen auch als Europdischer Spediteur akzeptiert.

Dann hatten wir plotzlich nur noch vier Unternehmen, die fiir uns alles das machen
konnten vor Ort, was wir brauchten in der Site Logistik. Das hat natiirlich auch nicht
jedem gefallen, denn wir haben uns ja sehr eng an diese vier Unternehmen gebunden.
Aber der Erfolg hat uns Recht gegeben, denn wir sind iiber die Jahre gemeinsam ge-
wachsen. Und dann haben wir angefangen dariiber nachzudenken, welche Aktivititen
wir eigentlich selber machen miissen und welche nicht.

Das fing an mit der Abfertigung. Eine Chemiefirma hat nun absolut keine Kernkompe-
tenz im Drucken von Transportpapieren. Das betraf 12 Abfertiger, die natiirlich nicht
begeistert waren, als wir sie zu Finsterwalder gaben. Aber auch hier waren die Mitar-
beiter langfristig zufriedener, da sie jetzt nicht mehr ,fiinftes Rad am Wagen® waren,
sondern inmitten der Arbeit eines Spediteurs.

Auch im ,Solid Center* mussten wir uns fragen: ,, Was ist die Basislast, wofiir wir ei-
gene Leute brauchen und welche Aktivititen sollten wir einkaufen?

Das Ganze haben wir unterstiitzt mit einer Untersuchung unserer Kosten fiir die ein-
zelnen Aktivititen. Das war nicht ganz einfach, denn aus einem Buchhaltungssystem
kann man sehen, wie viel Personal-, Material- oder sonstige Kosten eine Kostenstelle
hat. Aber man kann nicht sehen, was die einzelne Aktivitét kostet, da sich der Prozess
oft iiber mehrere Kostenstellen erstreckt. Ines ZIESEMER und Peter HEINKE haben
hier sehr gute Arbeit geleistet, denn nun konnten wir unsere Kosten mit den Angebo-
ten der Logistikpartner vergleichen.

Bei zweitdgigen ,Sessions® zur Selbstfindung im ,Training Center* G 4 war in einer
insgesamt lockeren Atmosphére mit Schrecken zu sehen, dass sich manche Leute, die
ich tibernommen hatte, dermaflen unter Druck gesetzt haben, dass sie anfingen zu wei-
nen, weil sie Angst hatten um ihren Job. Es war eine unangenehme Situation.

Ich habe relativ schnell gesehen, dass von den 12 Mitarbeitern, die ich fiir die Produk-
tionsplanung iibernommen hatte, ein paar dabei waren, die das nicht schaffen wiirden.
Meinem Chef Dieter BORN sagte ich: ,,So wird das nichts. Ich wiirde lieber sechs zu

professionellen Planern entwickeln, die mitdenken und etwas bewegen kénnen.* Da
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musste ich nach Gesprichen mit jedem Einzelnen einige Mitarbeiter freisetzen, was
der Produktionsplanung Schwung verlieh, mir aber zum Teil Arger mit der Personal-

chefin einbrachte.

Kannst Du noch etwas sagen zur Zusammenarbeit mit Ines ZIESEMER, der FFF-
Moderatorin fiir Euren Bereich?

WS: Ines ZIESEMER hat mir sehr geholfen. Ich war ja der Vorgesetzte fiir diesen Be-
reich. Die Mitarbeiter hitten alles gemacht, was ich sagte. Aber das war ja nicht das,
was ich wollte. Ines hat mir dabei geholfen, die Leute auf einer neutralen Basis dazu

zu bringen, die Ziele zu diskutieren und dann zu Lésungen zu kommen.

Was fandest Du an den Change Management-Aktivititen des FFF-Teams gut und
was nicht? Was hat Dich am meisten beeindruckt?

WS: Womit ich am Anfang Miihe hatte, mich damit anzufreunden, das waren diese
Designteams. Aber das hat wahrscheinlich mit meiner Ungeduld zu tun. Ich dachte:
Das geht doch einfacher. Hinterher habe ich dann verstanden, was ich eingangs schon
gesagt habe: , Die Verdnderungen miissen von innen heraus kommen.“ Und deshalb
sind die Designteams eine gute Sache gewesen. Das ist das Positive. Ich habe nichts
Negatives zu berichten.

Ihr seid mir eine groBe Hilfe gewesen, auch in der Art und Weise, wie ich mir Sicher-
heit holen konnte bei den Dingen, die ich selbst machen wollte und weil ich auch ge-
sehen habe, dass in anderen Bereichen dhnliche Probleme herrschen. Das waren ja
keine organisatorischen oder technischen Probleme, das waren menschliche Probleme.
Dass Leute iiberzeugt werden mussten, dass Leute was abgeben und andere was iiber-

nehmen mussten.

Wie siehst Du die BSL-Aktivititen in Relation zu Dow?

WS: Wir hatten das groBe Gliick, dass Bart GROOT uns abgeschirmt hat nach drau-
Ben zur iibrigen Dow Organisation. Ich habe in meiner Zeit in Stade damals auch ver-
sucht, Dinge zu verdndern, z.B. Aktivitdten auszulagern. Da bin ich mehrmals beim

Betriebsrat gescheitert, denn die Stader Organisation war seit langem sehr gefestigt.

Durch die gesamten Verdnderungen, die wir im BSL Olefinverbund damals gehabt
haben, waren ja die Moglichkeiten gegeben, in vielen Bereichen neue Wege zu gehen.
Wir haben Aktivititen ausgelagert und Partner eingeladen, sogar im eigenen Werksge-

lande zu investieren. Das war zu der Zeit in anderen Standorten noch nicht moglich.
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Da war unsere Geschiftsfithrung sehr gut darauf eingestellt, so dass wir solche moder-
nen Partnerschaftskonzepte umsetzen konnten.

Es gab eine Diskussion, dass wir uns zu stark abhéngig machten von den vier Logis-
tikpartnern. Wir haben die Basiskosten ermittelt. Dadurch kannten wir unsere Kosten
genau. Dabei haben wir herausgefunden, dass wir nach den Vertragen bei den Aktivi-
taten unter 10-15 % unter den eigenen Kosten und 10 % unter dem Marktniveau lagen.
Aber das war nur moglich, weil wir die Freiheit hatten, etwas derartig Neues anzuge-
hen. Wenn ich jemand bei Dow hitte fragen miissen, wéren wir nicht so weit gekom-
men.

Mein ehemaliger Mitarbeiter Peter HEINCKE erzéhlte mir kiirzlich, dass bei einem
Besuch des ,Supply Chain Tech-Centers‘ in Schkopau die Dow-Leute erstaunt waren,

was wir schon vor zwanzig Jahren bereits alles realisiert haben.

Wolfgang, konntest Du Dir als Mann der ,Supply Chain‘ eine Meinung bilden zu
der Tatsache, dass wir eine Organisation designet haben, die ohne Schichtleiter
auskommt?

WS: Durchaus, ich bin ein Freund von dem System. Ich finde das gut, weil das eine
ganz klare Aufgabenverteilung gibt. In typischen Schichten ist es ja so, dass der
Schichtleiter entscheidet: ,, Jetzt machst du das und du das!* Es gibt Anlagen bei Dow,
da heifit der ,Emergency Response Leader’ (Notfallleiter) oder ,Activity Coordinator

(Aktivititen-Koordinator) inoffiziell immer noch ,Shift Leader® (Schichtleiter).

Wie hast den notwendigen Kulturwandel erlebt?

WS: Ich habe eine sehr frithe Erfahrung gemacht, wo ich bei Diskussionen mit Abtei-

lungsleitern teilgenommen habe. Dort herrschte zum Teil eine sehr negative Stim-

mung. Ich habe mich gefragt: ,, Warum ist das eigentlich so?* Es gab meines Erach-
tens dafiir zwei Griinde:

e Einmal sind wir von der Dow-Seite zu forsch aufgetreten und sagten: ,, Wir imple-
mentieren jetzt hier neue Arbeitsprozesse.

e Und das Zweite, was wir auch falsch verstanden haben: Viele stellten sich nicht
bockig an, die wollten das einfach nur verstehen. Sie dachten: Ich soll mich jetzt
verdndern, da muss ich auch genau wissen, was ich verdndern muss. Das war neu
fiir mich. Wir haben dieses ewige Nachfragen zuerst als Starrkopfigkeit registriert,
als Unwillen sich zu verdndern. Aber das Gegenteil war der Fall. Die Kollegen

wollten die Verdnderungen verstehen. Und wenn sie es verstanden hatten, dann ha-
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ben sie es auch gemacht. Auch das ist nach meinen Erfahrungen nicht immer

selbstverstindlich.

Welche Hohepunkte im Change Prozess wiirdest Du heute hervorheben?

WS: Ich kann da Karl BLUMEL, den damaligen BSL-Marketing Chef, zitieren, der
mir einmal gesagt hat: ,, So ein Projekt, das macht man nur einmal im Leben.” Und
das ist wahr. Wir haben geschuftet wie die Pferde rund um die Uhr. Aber es hat uns
dermaflen viel SpaB3 gemacht, weil man die Moglichkeit hatte, etwas zu bewegen und
weil man auch Erfolge gesehen hat. Das war flir mich das ,Highlight.

Wir haben in diesen fiinf Jahren alles zur gleichen Zeit gemacht: Wir haben Anlagen
abgerissen und Anlagen neu gebaut. Wir haben Leute entlassen miissen. Wir haben
neue Strukturen aufgebaut, neue Systeme eingesetzt — und das alles zur gleichen Zeit.
Das ist tatsdchlich so eine Erfahrung, die man nur einmal im Leben macht. Das ma-
chen andere Firmen normalerweise nicht. Die realisieren erst das Eine und dann das
Andere, die sind da sehr viel vorsichtiger.

Dass wir erfolgreich waren hat damit zu tun, dass wir eine Geschéftsfiihrung hatten,
die sich in diese Organisation und diese Strukturen, vor allem aber in die Menschen,
die das umsetzen mussten, hinein denken konnte. Wenn das nicht gewesen wére, hét-

ten wir auch scheitern konnen.

Wolfgang, Du hast einen grofen Uberblick iiber Dow, aber auch weltweit. Du hast
gerade gesagt, diese Geschichte war einmalig. Wie einmalig war sie denn - europa-
weit, weltweit?

WS: So wie ich das sche, ist es weltweit einmalig gewesen. Woanders gibt es gefestig-
te Strukturen, die nicht so leicht aufzubrechen sind. Aber wir haben alles aufbrechen
miissen, wir mussten alles verdndern. Bei anderen Chemiefirmen, die gefestigte Struk-
turen haben, da kannst du ,hier etwas drehen‘ und ,da etwas drehen‘, aber du kannst
nicht alles grundsétzlich verdndern. Wobei dieses ,grundsétzliche Verdndern® natiir-
lich immer einen guten Grund haben muss, nimlich Dinge zu verbessern. Bei anderen
Unternehmen sind Verdnderungen gescheitert, weil sie nicht von der Geschéftsfithrung
unterstiitzt wurden.

Das war bei uns anders. Das hat mit zwei Dingen zu tun, mit der Mannschaft, die da

war, und mit der Notwendigkeit, wirklich etwas von Grund auf zu veréndern.
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Wenn man heute auf den Standort sieht, ist man teilweise enttiuscht, dass dieses
Dow-Unternehmen teilweise zerpfliickt wird. Wie siehst Du die Entwicklung, wie sie
sich heute darstellt?

WS: Ich kenne Dow seit 1974. Da war Dow streng dezentral organisiert. Ich habe
dann miterlebt, wie das Ganze zentralisiert worden ist. Aber ich habe auch erlebt, dass
Dow sehr flexibel ist und auf Marktverdnderungen flexibel und schnell reagieren kann.
Was momentan stattfindet, ist ein stindiges Reagieren auf solche Verdnderungen. Und
das findet ja nicht nur bei Dow statt oder in der Chemieindustrie. Das sehen wir auch
in anderen Branchen. Ich denke, das ist ein natiirlicher aber auch notwendiger Prozess,
um sich den stidndigen Marktverdnderungen anzupassen. Wir sehen bei Unternehmen,

die das nicht geschafft haben, dass sie auf der Strecke geblieben sind.
Danke Wolfgang.

Das Gesprdch mit Wolfgang SCHNABEL fiihrte Dieter SCHNURPFEIL am 11.9.2020.

Wo noch mehr iiber den BSL Olefinverbund zu lesen ist:

Merseburger Beitrige zur Geschichte der chemischen Industrie Mitteldeutschlands
Heft 42 2/2020 ,Die Buna-Werke - gestern und heute*

Christoph Mithlhaus: ,Die Privatisierung des Kombinates VEB Chemische Werke Buna aus Sicht
eines Beteiligten®  (Seiten 7-48)

Ingrid HauBler: ,Die Privatisierung des Kombinates VEB Chemische Werke Buna aus Sicht des
Betriebsrates* (Seiten 49-56)

Christoph Mithlhaus: ,Die Dow Olefinverbund GmbH in den 2000er Jahren aus Sicht eines Beteilig-
ten® (Seiten 57-131)

Christoph Mithlhaus: ,Das Cluster Chemie/Kunststoffe Mitteldeutschland und die Kooperation mit
der Fraunhofer Gesellschaft® (Seiten 134-153)

Dieter Schnurpfeil:  ,,, Es begann mit Kautschuk... * - Zeittafel zur Historie des Chemiestandortes
Schkopau* (Seiten 168-177)

Zusammenstellungen aller bisher erschienenen Beitrige dieser Schriftenreihe sind in den Heften
26_1/20006 (Seiten 122-129), 36_1/2016 (Seiten 182-185) und 40_2/2019 (Seiten 171-174) enthalten.

Im DChM ist ein Flyer mit der Zusammenstellung der Hauptbeitrdge der Hefte 1-43 zu erhalten.
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Mitteilungen aus dem Verein

Vorschau auf die geplanten Kolloquien 2021

243.

250.

245.

244,

246.

251.

252.

253.

254.

21. Januar 2021

(der urspriinglich fiir 19. Mirz 2020 als 243. Kolloquium geplante Vortrag von Dipl.-Ing. Hans-Jiirgen
BUCHMANN zum Thema ,,Braskem als globales Unternehmen im Wandel der Zeit“ entfillt)
neu: Dipl.-Ing. Herbert HUBNER, Schkopau

s»Ahrenshoop“

18. Februar 2021

Dr. Christoph MUHLHAUS (Netzwerksprecher Chemie, Vorstandsmitglied HYPOS e.V.)
Halle/Saale

,, Fortschrittsbericht zum Strukturwandel der Chemieindustrie im Mitteldeut-
schen Revier*

18. Mérz 2021 (urspriinglich fiir den 14. Mai 2020 geplant)
Prof. Dr. Bernhard ADLER, Halle/Saale
wEnergiewende*

15. April 2021 (urspriinglich fiir den 16. April 2020 geplant)
Dr. Wolfgang GROB (Geschiftsfiihrer und Miteigner der fit GmbH), Hirschfelde
,»Die Erfolgsgeschichte der fit GmbH seit der Privatisierung im Jahr 1993«

20. Mai 2021 (urspriinglich fiir den 18. Juni 2020 geplant)
Dipl.-Ing. Rainer SCHUBERT (Ingenieurbiiro), Wansleben
,Verlassene Orte in Mitteldeutschland*

17. Juni 2021

Dr. Olaf POPPE (Geschiftsfiihrer der MinAscent Leuna Production GmbH), Leuna
»MinAscent Leuna — ein Versuch, die Forschung der Leuna-Werke in die
Marktwirtschaft zu iiberfiihren*

16. September 2021
Dr. Ivonne REICHMANN, Chemnitz
»Die Bohme Fettchemie von ihrer Griindung bis zum Ende des 2. Weltkrieges

21. Oktober 2021

Dr. Willi FRANTZ (Geschiftsfiihrer der Total Mitteldeutschland GmbH), Leuna
wZukunftschancen von Raffinerien im Kontext von Energiewende und Struktur-
wandel*

18. November 2021
Dipl.-Ing. Eberhard M. LEUCHT, Merseburg
wBeschichtung von Kunststofffliichen*

Organisation und Zusammenstellung der Kolloquien: Prof. Dr. Hans Joachim HORIG

Wegen der Corona-Pandemie muss mit Anderungen gerechnet werden.
Der Raum steht deshalb jeweils noch nicht fest. Aktuelle Informationen unter:
www.dchm.de, www.facebook.com/Deutsches-Chemie-Museum-Merseburg

Anfragen kénnen gestellt werden und Anmeldungen miissen bis auf Weiteres erfolgen an:
udo.heilemann@sci.hs-merseburg.de
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LAGEPLAN Offnungszeiten:

wichtiger Anlagen und GroBexponate im Technikpark April-Oktober
Montag-Donnerstag

10.00-15.00 Uhr

und nach Vereinbarung

(Mindestteilnehmerzahl: 5 und

mindestens 5 Tage vorher)

beixtuadene Telefon: (00461) 441 6155
Dadol 8atvo-5tx 11 - Mat ivo@&Aam de ¢fo Hochschule Meneborg
chemiemuseum 06217 Menebarg www destuches cheme-muscumde 06217 Mersetury
Ioerhard-Lesbmeta-Sac 2




