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Wahrnehmung der Verantwortung
des Produktionschemikers;
teamorientierter Ansatz zwischen
Vertrauen und Kontrolle

1. Einleitung

Der rasche technologische Wandel
sowie die zunehmende Dominanz der
Technik in unserer Gesellschaft schaffen
einen wachsenden Bedarf nach Regulie-
rung LIndReglementierung, weIche viele
Bereiche L1nseresUiglichen Lebens erfasst.
Dieser Trend macht bekanntlich auch vor
der chemischen ProdLlktion nicht Halt.
Nebst den unternehmensspezifischen,
wirtschaftlich begrtindeten Vorgaben und
Rahmenbedingungen, bescheren uns Qua-
litatssicherungssysteme, behordliche Be-
stimmungen im Bereich Umwelt und Si-
cherheit, verschiedenste Vorschriften tech-
nischer und nichttechnischer Art ei ne hohe
Regulationsdichte. Die Frage nach der
Notwendigkeit all dieser Vorgaben soll an
dieser Stelle nicht zur Diskussion stehen.

Wie stellt nun ein Betriebsleiter eines
Produktionsbetriebes sicher, dass aIle re-
levanten Vorgaben durch seine Mitarbei-
ter umgesetzt werden? Wo miissen Vor-
schriften kompromisslos durchgesetzt wer-
den, wo gibt es allen faIls Freiraume? In-
wieweit und wo kann durch Delegation
Selbstkontrolle erfolgreich eingefUhrt
werden?

Diesen Fragen mochte ich im ersten
Teil nachgehen. Dieser Teil beschaftigt
sich also mit dem Kontrollprozess als In-
strument zur Standortbestimmung, zur
Uberpriifung und SichersteIlung, ob Vor-
gaben befolgt und eingehalten werden.
Wege und Ziele werden dabei als fixiert
vorgegeben, der Erfiillungsgrad wird kon-
troll iert.
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Die zunehmende Reglementierung und
Standardisierung fiihren dazu, dass die
Mitarbeiter aller Stufen bei der Ausfiih-
rung der Arbeit in ihrer Freiheit einge-
schrankt werden, der Freiraum ftir Kreati-
vital wird enger. Eine gewisse Verarmung
der Arbeitsinhalte und eine reduzierte Ar-
beitszufriedenheit und Motivation des
Mitarbeiters konnen die Folge sein, da die
personlichen Fahigkeiten des Mitarbei-
ters weniger gefragt sind. Wie kann das
Potential an Erfahrungen und brachlie-
genden Fahigkeiten des einzelnen Mitar-
beiter erkannt und wieder vermehrt ge-
winnbringend zum Nutzen der Firma ein-
gesetzt werden? Wieweit kann dem Mit-
arbeiter vermehrt Eigen verantwortung und
Selbstkontrolle tibertragen werden? Sind
Empowerment und Continuous Improv-
ment der Schliissel zum Erfolg oder bloss
Zauberworte und Modebegriffe? 1m zwei-
ten Teil mochte ich tiber diesbeztigliche
Erfahrungen berichten.

Ich mochte keine wissenschaftliche
Abhandlung und Theorie tiber die Thema-
tik von Kontrolle und Vertrauen darlegen,
sondern ich mochte tiber personliche Er-
fahrungen berichten, die ich in den ver-
gangenen ca. flinf Jahren zuerst als Pro-
duktionschemiker, dann als Betriebsleiter
wahrend der taglichen Arbeit an der Front
in der Problematik der schwierigen Suche
nach dem richtigen Mass an Kontrollen
gemacht habe. Dabei beschranke ich mich
auf das Beziehungsnetz Betriebschemi-
ker, Meister, Schichtenmitarbeiter, sowie
fachfunktionentibergrei fende Zusammen-
arbeit im Rahmen der taglichen Arbeit.

Die Komplexitat des Themas wtirde
problemlos ein mindestens tagfiillendes
Seminar bedeuten, wollte man aile Aspekte
ausfiihrlich behandeln. Ich mochte mich
daher aufmir wichtig erscheinende Punk-
te beschrdnken und dies mit typischen
Beispielen illustrieren.

Damit Sie sich etwas in mein tagliches
Arbeitsumfeld eindenken undin der Folge
in der Lage sind, sich die angefUhrten
Beispiele besser vorstellen konnen, mochte
ich einleitend den Produktionsbetrieb cha-
rakterisieren, dem ich seit bald zwei Jah-
ren als Betriebsgruppenleiter vorstehe: Es
handelt sich urn einen Produktionskom-
plex, in welchem seit zehn Jahren Spezial-
feinchemikalien, grosstenteils in Lohnfa-
brikation, hergestellt werden. Die Pro-
duktepalette umfasst sowohl Zwischen-
als auch Endprodukte ftir die pharmazeu-
tische lndustrie und Agrochemie. 1m Be-
trieb befinden sich bis dato flinf Produkti-
onsanlagen mit einem Reaktorvolumen
von ca. 350 m3. Der Ausbau der Anlagen
erfolgte seit 1984 etappenweise. Es sind
moderne, weitgehend automatisierte
Mehrzweckanlagen mit einer hohen Fle-
xibilitat. Es wird in Kampagnen produ-
ziert (Produktions- und Umstellzeiten).
Die einzelnen Anlagen sind autonom. Die
Anlagen werden aus einer zentra1en Mess-
warte gesteuert und tiberwacht. Es wird
im 4-Schichtbetrieb an 362 Tagen/Jahr
produziert.

Der Betrieb istfolgendermassen orga-
nisiert: Die direkte Zustandigkeit fUr die
Produktionstiberwachung in den einzel-
nen Anlagen liegt beim entsprechenden
Anlageteam bestehend aus Chemiker (Fe-
derftihrung) anlageverantwortlichem Mei-
ster, Messtechniker und Betriebsingenieur.
Das Betriebskader umfasst aktuell fUnf
Chemiker, sieben Meister, -stellvertreter
und -assistenten. Der Personalbestand liegt
bei ca. 130 Schicht-ffagesarbeitern. Die
Prasenzzeit der Kader dauert von ca.
06.30-18.00 Uhr an Werktagen, das be-
deutetdass zu ca. 60% derZeitdie Schich-
ten autonom arbeiten. Das Alterder Mitar-
beiter variiert zwischen 20 und 60, mehr-
heitlich zwischen 25 und 40, mit verschie-
denem Bildungsgrad.

Zwei Gegebenheitell bez.iiglich derPer-
sonalzusammensetzung, die im Hinblick
auf das hier angesprochene Thema nicht
unwesentlich sind:
- Ais Foige der permanenten Wachs-

tumsphase des Betriebes stellt die Inte-
gration und Einarbeitung neuer Mitar-
beiter auf allen Ebenen eine perm a-
nente Aufgabe dar.

- Aufgrund der unterschiedlichen Aus-
lastung in den einzelnen Produktions-
anlagen und des daraus resultierenden
schwankenden Personalbedarfes erge-
ben sich haufige Personal verschiebun-
gen zwischen den Anlagen einerseits,
aber auch zu und von andern Betrie-
ben. Das Stammpersonal wird mitTem-
poraren verstarkt, we1che in der Regel
betriebsunkundig sind, Arbeitsweisen
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und Betriebsphilosophie und -kultur
nieht kennen, welche yom Stammper-
sonaL im S inne einer festgeLegten Norm
vorausgesetzt werden darf. So hat bei-
spielsweise in diesem Jahr am 15. Sep-
tember zum 46.mal ein neuer Mitar-
beiter die Arbeit aufgenommen.

2. Grundsatzliche Uberlegungen zu
Kontrol1en

In zielgeriehteten Arbeitsprozessen
stellen Kontrollen grundsatzlich ein wieh-
tiges Instrument zur Uberprtifung derZiel-
erreiehung dar. Deren Notwendigkeit ist
unbestritten. Es steUt sieh vieLmehr die
Frage naeh del' angemessenen Intensitat
an Kontrolltatigkeiten, damit Gewahr be-
steht, dass untemehmerisehe Zieleerreieht,
reglllatorisehe Vorgaben und Sicherheits-
vorsehriften strikte eingehaIten werden
und andererseits dem Aspekt del' Wirt-
schaftlichkeit Reehnllng getragen wird.
Denn Kontrollen sind zeitaufwendig und
binden wertvolle Ressoureen. Sie mtissen
daher gezielt geplant werden.

Es ist aber ebenso wichtig, dass dureh
gesehiekte Anwendung der Kontrollteeh-
nik ein Vertrauensverhiiltnis zum Mitar-
beiter aufgebaut und eine entsprechende
Akzeptanz fUr Kontrollprozesse gesehaf-
fen werden kann. Die Einsicht in die Not-
wendigkeit von Kontrollen bildet eine
wiehtige Grundvoraussetzung fUrdie Dele-
gation der Verantwortung an den Mitarbei-
ter (Sel bstkontrolle, Eigenverantwortung).
Zu intensive, am falschen Ort oder in
ungesehiekter Art durchgeftihrte Kontrol-
len wirken demgegentiber auf den Mit-
arbeiter motivationskillend. Hier den rich-
tigen Weg zu finden, ist nicht einfach. Es
ist die Kunst des erfolgreichen Vorgesetz-
ten, die Prioritaten riehtig zu setzen.

Kontrollen erfiiIlen auch fUr Mitarbei-
ter eine wiehtige Funktion in der Aus-
i.ibung ihrer Arbeit, da sie Ri.ickmeldun-
gen tiber den Stand und Qualitat del' Ar-
beiten liefem und dadureh Sicherheit ver-
mitteln. Sie sind entscheidend fi.ir die be-
rufliche und personliehe Weiterentwiek-
lung der Mitarbeiter.

2.1. Kontrollintensitiit - Gibt es ein
Rezept?

Es stellt sich immer wieder die Frage,
wo, wie oft, was und wie intensiv kontrol-
liert werden soil. Intensiv soil dort kontrol-
liert werden, wo der Mensch durch sein
Verhal ten entscheidenden Ei nfl uss auf das
Arbeitsresultat nehmen kann (in der ehe-
misehen Produktion bei manuellen Ope-
rationen wie Rohmaterialhandling, Zen-
trifugieren, Produktabfiillung in Drums)

und wo bei Nichtbefolgen del' Anweisun-
gen unter Umstanden gravierende Konse-
quenzen resuLtieren konnen (hohe finanzi-
elle Konsequenzen, Sicherheitsrisiken).
Die Kontrollintensitat soil sieh auf eine
Risikobetraehtung absttitzen, ein Resultat
einer Risikobeurteilung darstellen. leh
mochte versuchen, Kriterien aufzuzeigen,
an denen man sich orientieren kann in del'
Suehe naeh dem riehtigen Mass an Kon-
trollUitigkeit.

2.1.1. Komplexitiit der Systeme
Ie komplexer und vernetzter ein System
ist, desto mehr muss kontrolliert werden!

Das Arbeitsumfeld in del' Produktion
del' chemisehen Industrie hat sieh in den
letzten 10-15 Jahren entscheidend veran-
dert. Die Systeme werden zunehmend
komplexer: die ehemisehen Verfahren
werden anspruchsvoller (es sind Reakti-
onsfiihrungen moglieh, die frtiher aufgnmd
fehlender Teehnologie aus Sieherheits-
grtinden nicht beherrsehbar waren), die
Anforderungen an die Produktequalitat
steigen, Reproduzierbarkei t (Validierung
von Verfahren, Prozessen und Anlagen)
wird als selbstverstandlich betraehtet. Die
Entwieklung in Automatisierungs- und
Steuerungstechnik schreitet raseh voran,
der Technologisierungsgrad in den einge-
setzten Produktionsanlagen ist hoch. Als
Konsequenz resultiert eine hochgradige
Arbeitsaujieilung unserer taglichen Ar-
beit in Teilaufgaben, welche oft Speziali-
stenkenntnisse verlangen ~ damit ergibt
sieh eine Notwendigkeit del' Delegation
von Teilaufgaben an faehkompetente Stel-
len (und damit von Vertrauen).

Die Systeme sind heute so komplex,
dass del' einzelne nieht mehr alles beherr-
sehen kann. Del' Produktionsehemiker
muss dabei weitgehend darauf vertrauen,
dass die mit del' Arbeit beauftragte Person
die Aufgabe faehteehniseh einwandfrei
durehftihrt. Er kann die Gi.ite del' Arbeit-
sausftihrung oft erst in der Anwendung,
im Massstab 1: 1 erkennen (Resultatekon-
trolle). Hier drangt sieh die Durehfiihrung
von Vollstandigkeitskontrollen auf, d.h.
Kontrollen, die feststellen sollen, ob alle
Arbeiten ausgeftihrt und ob sie in del'
riehtigen Reihenfolge ausgefi.ihrt wurden.
Beispiel: Vorbereitungsarbeiten fUr eine
Kampagne sind in einer Mehrproduktean-
lage, die dallemd modifiziel't wird, umfas-
send.

Nieht nur die faehliehe, sondern auch
die zeitliehe Aufteilung der Arbeit ver-
langt diese Art von Kontrollen. Arbeitsab-
Laufe sowohL bei Produktion wie in Um-
stellphasen dauem in del' Regel mehrel'e
Tage bis Woehen. Das fUhrt zwangsweise
zu einer Unterteilung einer Gesamtarbeit.

(Segmentierung, ZerstUckelung der Ar-
beit.) Del' Mitarbeiter an del' Front (Anla-
ge) denkt in der Regel in einem Zeithori-
zont einer Sehiehtperiode. Dies ist nicht
abschatzig zu werten, sondern ergibt sieh
rein aus der Tatsaehe, dass der Arbeits-
platz eines Sehiehtmitarbeites im Job-Sha-
ring System funktioniert, d.h. erfindetden
Arbeitsprozess nieht im gleichen Zustand
wieder, wie er ihn einen Tag frtiher verI as-
sen hat. Hier elftillt del' koordinierende
und kontrollierende Vorgesetzte eine zen-
trale Funktion, ohne die eine korrekte Ar-
beitsausfiihrung nieht gewahrleistet ist.

Weitgehende Delegation und Selbst-
kontrolle von Arbeiten sind vorallem dort
moglieh, wo sie innerhalb einer Arbeits-
peri ode aueh abgesehlossen werden kon-
nen (Sehemakontrolle). Arbeitsperiode-
tibergreifende Probleme konnen nieht so
gut delegiert werden, da mit dem Sehicht-
weehsel erfahrungsgemass Teile von In-
formationen verloren gehen, resp. unbe-
wusst nieht weitergegeben werden (feh-
lende Gesamti.ibersieht, Kommuni kations-
probleme, unvollstandige Info, Schnitt-
stellenproblematik).

2.1.2. Unite de doctrine
Damit die Flexibilitat und Einsetzbar-

keit del' Mitarbeiter in einem Betrieb mit
mehreren Produktionsanlagen erhoht wer-
den kann, muss eine einheitliche Arbeits-
weise der Mitarbeiter siehergestellt wer-
den. Nati.irlieh gibt es produkt- oder kun-
denspezifisehe BedUrfnisse ZLIerfi.illen.
Grundstitzlieh sollen jedoch gleiche Ar-
beitsablaufe alleh im Detail gleich dUI'eh-
gefiihrt werden. Die Prioriaten mtissen
gleieh gesetzt sein und del' Mitarbeiter
muss klare Vorgaben haben. Dann fi.ihIt
sieh der Mitarbeiter sichel', sonst ist er
verwirrt. Dazu muss die gewtinschte Be-
triebsphilosophie koml11L1niziert LInd an-
sehliessend kontrolliert werden, ob sie
gelebt wird. Das bedingt, dass die Kon-
trollen ebenfalls einheitlieh durehgeftihrt
werden. Diese Aufgabe erfiillt bei uns der
Betriebsmeister, del' sieh schwergewiehts-
massig Personalaufgaben LIndder Weiter-
ausbildung del' Mitarbeiter widmen kann
und von direkter Produktionsbetreuung
entbunden ist.

Es geht ausserdem darum, InsellosLln-
gen und falseh verstandener KreativiWt
entgegenzuwil'ken. Es istdoch immerwie-
der erstaunlieh, festzustellen, dass selbst
fahige und qualifizierte Mitarbeiter viel
wertvolle Zeit ftir die Gestaltung von For-
mularen, Protokollen unddergleiehen ver-
sehwenden, weIche schon in x-facher ALls-
fiihrung vorhanden und abrufbar sind.
Wieso eigentlieh? Hier wird Kreativitat
am falschen Ort ausgelebt. Aber wenn Sie
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Mitarbeiter auf soJche Neuerfindungen
odeI' KreativiUitsblliten anspreehen, stos-
sen Sieoft auf Ablehnung und Unverstand-
nis. Und doeh ist es Aufgabe del' Varge-
setzten, hier im Interesse del' Wirtschaft-
lichkeit lenkend einzuwirken. Kontrollen
helfen, Verschwendung zu verhindern.

2.2. Vertrauen ist gut, KontroUe ist
besser? !

Die beiden Begriffe sind aus meineI'
Sieht keine unvereinbaren Gegensatze, sie
durfen nieht gegeneinander ausgespielt
werden. 1m Gegenteil. Ich bin uberzeugt,
dass richt(f? durehgefiihrte Kontrollen eine
vertrauensbildende Massnahme zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern darstellen!
Wir mussen zuerst unsere Mitarbeiter ge-
samtheitlich kennen, damit wir ihre Fa-
higkeiten (Starken und Sehwachen) rieh-
tig einschatzen konnen. Del' Prozess des
Kennenlernens ist begleitet von Kontrol-
len in Form von Gespraehen, Oberpri.ifun-
gen, Diskussion VOl'Ort. Kontrollen bei
del' Auftragserteilung stellenjasicher, dass
del' Auf trag auch richtig verstanden wur-
de. Durch Kontrollen waehst das gegen-
seitige Vertrauen.

Mitarbeiter wollen nieht nur, sondern
sie erwarten, dass man sie kontrolliert.
lndem man die Arbeit (Fortschritts- odeI'
Endkontrollen) kontrolliert, zeigt man,
dass ihr Beitrag geschatzt wird; die Mitar-
beiter fUhlen sich ernst genommen.

Sie gewinnen Selbstvertrauen, fi.ihlen
sich bestatigt und finden eine hOhere Ar-
beitszufriedenheit.

NatLirlieh verlangt die Durchfi.ihrung
von Kontrollen menschliches Fingerspit-
zengefi.ihl. Sie mUssen Kontrollen nach
allen Regeln del' FUhrungskunst durchge-
fUhrt werden.

2.3. Priisenz im Betrieb ist die beste
Kontrolle!

Das Problem ist uns allen bekannt:
Wahrend del' BetriebsleiterfrUherden gros-
sten Teil seiner Arbeitszeit im Betrieb VOl'
Ort, d.h. direkt am Reaktor, mit dem An-
lagenmann verbrachte, verbringt er heute
viel Zeit im Buro zur Erledigung admini-
strativeI' Aufgaben, zur Pflege des QS-
Systems etc. abseits von del' unmittelba-
ren Produktion. Wir neigen im verstark-
tem Masse dazu, zu glauben, dass damit
die wichtigste Arbeit erledigt ist. PC's in
BUros von Chemikern, von Meistern, in
Messwarten verleiten uns daw, den direk-
ten Kontakt mit dem Mitarbeiter zu ver-
nachlassigen, d.h. die Kommunikation mit
dem Mitarbeiter in del' Anlage findet nicht
mehr so oft statt wie fri.iher.

In modernen Anlagen lauft man aus-
serdem Gefahr, nul' die Messwarte zu be-

suchen und bestenfalls mit dem entspre-
chenden Operator zu diskutieren. Man ist
dabei versucht, eher Ausdrucke, Trendkur-
Yen, Protokolle etc. des Computers zu
analysieren, und vergisst sehr schnell, den
Kontakt mit dem Operateur zu pflegen.

/eh bin iiberzeugt, dass wirderPrasenz
im Betrieb und dem Mitarbeitergesprach
wieder einen hoheren Stellwert zuordnen
miissen. Denn Kontrollen dUrfen nieht nur
papiermassig erfolgen: Ausgefullte Check-
listen und Protokollblatter sind noch keine
Gewahr fUr richtiges Arbeiten ~ Nur im
Gespraeh val' Ort, in del' Diskussion er-
kennt del' Vorgesetzte, ob del' Mitarbeiter
seinen Auf trag oder seine Arbeit verstan-
den hat. Checklisten sind nur ein Hilfsmit-
tel. Die Prasenz an del' Front stellt ein weit
wichtigeres Kontrollinstrument dar. Hier
erhalt der Vorgesetzte im Gesprach mit
dem Mitarbeiterden schnellsten und effizi-
entesten Feed-back zur Ermittlung von
Unklarheiten, Schwachstellen und Ausbil-
dungsdefiziten. Verstandigungsprobleme
verursacht durch unterschiedliche Termi-
nologie und Interpretationen konnen im
Gesprach bereinigt werden.

2.4. Von der KontroUe zur Selbstkon-
troUe

Grundsatzlich sollte del' Mitarbeiter so
gefUhrt werden, dass er zur Selbstkontrol-
Ie fahig wird. In del' angestrebten Selbst-
kontrollle kontrolliert del' Mitarbeiter die
sachgereehte AusfUhrung seiner Arbeit
selbst. Dies entlastet Vorgesetzte und stei-
gert die Motivation del' Mitarbeiter. Die
volle Selbstkontrolle stellt eine Idealvor-
stellung dar, die es zwar anzustreben gilt,
abel' nieht erreieht werden kann. Denn es
kann uberall dort Selbstkontrolle dureh-
gefUhrt werden, wo die Vorgaben eindeu-
tig fixiert sind und wo keine Interpretatio-
nen moglieh sind und del' Mitarbeiter ent-
sprechend ausgebildet ist.

2.5. KontroUschwerpunkte
2.5.1. Sicherheit

Intensivere Kontrollen sollen dort
durchgefi.ihrt werden, wo bei Niehtbefol-
gen von Anweisungen irgendein Sicher-
heitsrisiko (Gefahr fUr Mensch und Anla-
gen) resultieren kann. Grosse Risiken
werden mit technisehen Massnahmen ab-
gesichert. Verbleibendes Restrisiko wird
abel' oft mit organisatorischen Massnah-
men abgedeckt, da eine technische Lo-
sung oft nicht praktikabel ist. Gerade in
diesen Bereichen sind wir schliesslich
darauf angewiesen, dass del' mit del' Auf-
gabe betreute Mitarbeiter unsere Anwei-
sungen karrekt ausfUhrt. Wir appellieren
oft an die Eigenverantwortung des Mitar-
beiters. Inwieweit diese wahrgenommen

wird, muss stiehprobenartig uberpruft
werden. Die Restrisikoabschatzung soli
auch hier ein Mass ftir die Kontrollinten-
sitat darstellen.

Selbst bei routinemassig durchgefiihrten
Operationen sind Stiehprobenkontrollen an-
gezeigt. Die Erfahrung zeigt, dass gerade
diese ein Gefardungspotential aufweisen, da
aufgrund del' Routine del' Respekt diesen
gegenUber mit del' Zeit abnimmt.

Intensive Kontrollen, gegebenenfalls
Doppelkontrollen, sind bei Nieht-Routine-
operationen angebracht. Besonders hei-
kel sind Operationen beim Einfahren odeI'
Ausfahren eines Produktes, welche auch
in automatisierten Anlagen grosstenteils
manuell durchgefUhrt werden wie Hand-
ling mit toxischen undentzundliehen Che-
mikalien (Transport, Ablad, Musternah-
men). Ein Beispiel: Das hochreaktive
Chlorsulfonylisocyanat wird im Herstel-
lungsbetrieb in Spezialcontainern a 500
kg abgefi.illt und durch das Werk mittels
Gabelstapler auf einer definierten Route
durch speziell ausgebildetes Personal Zll
unserem Betrieb geftihrt.

Stets verliisst sichder Vorgesetzte letzt-
lich darauf, dass del' Mitarbeiter die ihm
zur VerfUgung gestellten Instrumente (in
Form von Anweisungen odertechn. Hilfs-
mitteln) auch einsetzt. Leider braucht es
immer wieder die Erfahrung negativer
Erlebnisse, damit Aufmerksamkeit und
Sorgfaltspflicht dureh den Mitarbeiter
wieder verstarkt wahrgenommen werden.
Erfahrung und Ausbildung der Mitarbei-
ter stellen sichel' ein wichtiges Kriterium
im Zllsammenhang mit del' Kontrollinten-
sittit dar, bieten abel' noch keine Garantie!

Wie sind die Ef:fahrungen im Zusam-
menhang mit der Einhaltung von Sieher-
heitsvorschriften (Wahrnehmung der
Selbstverantwortung) ?

In Bereichen, wo offensichtliche Ge-
fahr fur Leib und Leben Iauert und del'
Mitarbeiter sich diesel' bewusst ist, gibt es
keine Probleme, z.B. Einsteigen in Behal-
tel'. Da wird nach Vorschrift korrekt gesi-
chert, aile Motaren werden abgehangt,
Sauerstoffanalysen werden durchgefUhrt
(Kenntnis und Bewusstsein del' Gefahr,
Orts- und Anlagenkenntnis).

In anderen Gebieten wird es schon
schwieriger: Erteilen von Sehweissbewil-
ligungen. Da del' AusfUhrendeals Betriebs-
fremder in del' Regel die Zusammenhange
in den Anlagen und die Gefahren nicht
ken nt, mUssen die korrekte AusfUhrung,
die Vorbereitungen durch den entsprechen-
den Meister injedem Einzelfall immer VOl'
Ort beurteilt werden. Er hat das Faehwis-
sen und auch die Ortskenntnis (BegrUn-
dung del' notwendigen Kontrolle: Nicht-
kenntnis, Unwissenheit).
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Noch schwieriger wird das Durchset-
zen von Sicherheitsvorschriften in Berei-
chen, in denen geringe oder weniger of-
fensichtliche Gefahren lauern, z.B. auf
clem Gebiete cler Arbeitssicherheit, wo es
primar um die Reduktion von leichten
Betriebsunfallen geht, wie Verstauchun-
gen, Quetschungen etc. Als Beispiel sei
die Vorschrift zum Einsatz von Leitern
angeftigt (wird zu 75% umgangen). Hier
ist auch die Einsieht in die Notwendigkeit
der Sieherheitsmassnahmen nieht immer
leicht zu schaffen. Immerhin ist heute fest-
zustellen, dass z.B. die Schutzbrillentrag-
pflicht heute wesentlich disziplinierter
befolgt wird als noeh vor zehn Jahren
(Einsicht und Akzeptanz sind vorhanden).
Eine gewisse ParalleliUit wr Fussganger-
streifenbentitzung im Strassenverkehr ist
hier zu finden.

Kontroilen zur Bekdmpfung von Nach-
ldssigkeit und Bequemlichkeit sind eine
stiindige und miihsame Aufgabe!

1mBereich der Sicherheitmtissen Kon-
trollen durchgeftihrt werden, weil der
Appell an die Eigenverantwortung offen-
sichtlich nicht gentigl. Warum? Sei es,
dass man sich der Risiken nieht bewusst
ist, sie nicht kennt oder sie bewusst in
Kauf nimmt (Beispiele aus dem Privatle-
ben wie Riverrafting, Rollbrettfahren am
Gotthard).

Ein schwerwiegendes Problem stellt
die Anwesenheit von Fremdfirmen im
Betrieb dar (Baufirmen). Fremdfirmen
neigen daw, Sicherheitsvorschriften oft
sehr large zu interpretieren. Hier braueht
es eigentliche Aufpasser. Der Einhaltung
von Vorschriften kann manchmal nur mit
Repression Beachtung verschafft werden.
Erschwerend in der Zusammenarbeit mit
Fremdfirmen ist, dass Fremdfirmen heute
sehr oft auslandische Arbeitskrafte be-
schaftigen, die sehr oft keiner unserer gan-
gigen Landessprachen kundig sind.

2.5.2. Bearbeitung von Abweichungen
vom normalen Betriebszustand

Intensivierte Kontrollen sind ange-
bracht bei der Bearbeitung von Stbrfallen
aller Art und bei Abweichungen yom nor-
malen vorgegebenen Betriebszustand.

Die Bewiiltigung von Sondersituatio-
nen verlangt oft Spezialwissen, tiber wel-
ches in der Regel der Schiehtmitarbeiter
nicht verftigl. In den allermeisten Hillen
somit ist die Anwesenheit des Vorgesetz-
ten zwingend erforderlich, dies gilt beson-
ders dann, wenn Sicherheitsbelange be-
troffen sind. Die Prasenz erlaubt so einer-
seits die Kontrolle tiber die korrekte Aus-
ftihrung der Anordnungen und ermoglicht
gleichzeitig eine Beurteilung der Richtig-
keit der getroffenen Massnahmen. Fehler

in der Beurteilung konnen korrigiert wer-
den.

2.5.3. Qualitdtssicherung
QuaJiti:itssichernde Massnahmen in der

Produktion soli en im speziellen sicher-
stellen, dass die Produktion unter be-
herrschten, reproduzierbaren Bedingun-
gen erfolgt und damit auch die erwartete
Produktqualitat erreicht wird. Von An-
fang an werden Ablaufe und Tatigkeiten
also so gesteuert, dass immer das ge-
wtinschte Resultat herauskommt. Eine
nachfolgende Kontrolle ist deshalb nicht
mehr notig und dient nur zur Uberwa-
chung. Dieses Prinzip setzt allerdings
zwingend voraus, dass jedermann seine
Tatigkeiten selbst tiberwacht, so die Qua-
litat seiner Arbeit sichert und daftir die
Verantwortung tibernimmt. Die Selbstkon-
troile ist weitgehend im eigentlichen Pro-
duktionsprozess realisierbar: Die zahlrei-
chen Anweisungs- und Ausfi.ihrungsdo-
kumente (Betriebsvorschriften, QS-PHi-
ne, PrtifpHine etc.) enthalten klare und
eindeutige Prozessvorgaben. Je nach Au-
tomatisationsgrad der Anlage wird die
Erfiillung der Vorgaben durch das Anla-
gepersonal und/oder das Computerpro-
gramm sichergestelll. Zahlreiche Nach-
weisdokumente wie Herstellungs- und
Uberwachungsprotokolle, Analysenzerti-
fikate und andere Belege dokumentieren
den Ablauf des Produktionsprozesses.

Dureh geeignete Gestaltung der Nach-
weisdokumente kann der ausfi.ihrende
Schichtmitarbeiter direkt am Kontrollpro-
zess mitbeteiligt werden. Die Angabe von
Parametersollwertbereichen in Herstel-
lungsprotokollen befahigen den Mitarbei-
ter dazu, zu kontrollieren, ob die Vorga-
ben eingehalten werden. Falls der vorge-
schriebene Bereich verletzt wird, muss
der Mitarbeiter die Abweichung mittels
Leuchtstift markieren. Wird ausserdem
ein qualitats- oder sieherheitsrelevanter
Parameter verletzt (speziell markierte Be-
reiche) ist der Vorgesetzte bzw. der Pikett-
diensttuende unverztiglieh zu informie-
ren, welcher tiber Massnahmen und weite-
res Vorgehen entseheidet. Der Mitarbeiter
erhalt so unmittelbar ein Feed-back tiber
den Verlauf seiner Arbeit. Die Richtigkeit
der protokollierten Daten wird nieht ange-
zweifell. Ausgefiillte Protokolle werden
anschliessend durch den Meister und Che-
miker auf markierte Abweichungen unter-
suehl. Dies bedeutet eine entscheidende
Entlastung der Vorgesetzten. Die Arbeits-
zufriedenheit des Mitarbeiters andererseits
wird erhohl.

Gerade in hochautomatisierten Anla-
gen stellt sich immer wieder die Frage, ob
dieProtokollierung durch das System oder

durch das Anlagepersonal erfolgen soil.
Ich glaube, dies hangt stark yom Charak-
terder Anlage aboIn kontinuierlich betrie-
benen Anlagen tibt das Anlagepersonal im
Normalbetrieb der Anlage (stationarer
Zustand nach der Einfahrphase) im we-
sentlichen Kontroll- und Uberwaehllllgs-
arbeiten aus und behebt Storungen. Das
Anlagepersonal ist also in der Regel nicht
direkt in den Fertigungsprozess integriert.
In diesem Falle erscheint eine weitgehend
automatisierte Protokollierung sinnvoll.

Anders in batchbetriebenen Mehr-
zweckanlagen, wo der Ablauf einer Re-
zeptur durch das Anlagepersonal allsge-
lOst wird. Hier bilden manuell dllrchge-
fiihrte Teiloperationen sehr oft ein inte-
graler Bestandteil des gesamten Produkti-
onsprozesses (Feststoffzugabe, Phasen-
trennoperationen, Zentrifugationen). Aus-
serdem ist die korrekte Ausftihrung jedes
einzelnen Teilschrittes entscheidend fUr
den gesamten Prozess. FUr diese Prozesse
befiirworte ich eine umfangreiche, von
Hand gefiihrte Protokollierung, welche
nebst der Erfassung von Messdaten auch
spezifisch durchgeftihrte Kontrollen und
Manipulationen miteinbeziehl. Dies nicht
zuletzt aus padagogischen Uberlegungen,
damit wird sichergestellt, dass tatsachlich
auch vor Ort kontrolliert wird.

In unseren Herstellungsprotokollen
wird in der Regel das erfasst, was direkt
die Produktqualitat betrifft, was messbar
isl. Die korrekte Arbeitsweise des Mitar-
beiters (Qualitat im ganzheitlichen Sinne
von TQM) bei derentsprechenden Arbeits-
verrichtung wird zwar in Arbeitsanwei-
sungen vorgegeben, kann aber im nachhin
nicht mehr nachvollzogen werden. Dies
gilt in gleicher Weise bei Sicherheitsvor-
schriften oder arbeitshygienischen Pro-
blemen.

Die korrekte Arbeitsweise, die Uher-
priifung, ob der Mitarbeiter die prokla-
mierte Arbeitsphilosophie verstanden hat
und richtig lebt, kann nur durch Kontrol-
len vorOrt iiberpriiftwerden. Diese sollen
regelmdssig Lindstichprohenartig durch-
gefiihrt werden.

1st es nicht so, dass Kontrollen immer
wieder dann intensiviert werden, wenn
Abweichungen festgestellt werden? Da-
mit Abweichungen festgestellt werden,
Massnahmen eingeleitet werden k6nnen,
muss jemand Kontrollen durchfUhren.

2.5.4. Kontrollintensitdt: Zu beriicksich-
tigende FaktoreniKriterien
- Technologie:

- Komplexittit
- Automatisationsgrad, Funktion des

Mitarbeiters im Prozess
- Schnittstellen
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- Aufgabe/Arbeit/Tatigkeit:
- Komplexitat

- fachliche, zeitliche Unterteilung
- Routineoperation/ausserordent-

liche Operation/Situation
- Risiko (finanzieller, sicherheits-

technischer Art)
- Wirtschaftlichkeit

- Mitarbeiter:
- fachlicheFahigkeiten: Ausbildung,

Wissen, Erfahrung,
- Betriebszugehorigkeit
- person]iche Eigenschaften: Charak-

ter, Erziehung, Motivation, Lern-
bereitschaft, Arbeitseinstellung

- menschliche Grundeigenschaften/
-neigungen: Schwachen/Starken

3. Kontrolle und Vertrauen im Prozess
der standigen Verbesserung

Der erste Tei] des Referates befasste
sich mit dem Kontrollprozess als Instru-
ment zur Uberprtifung und Sicherstellung,
ob Vorgaben, Anordnungen und Anwei-
sungen befolgt und eingehalten werden
(IST-SOLL Verg]eiche). Wege und Ziele
werden vorgegeben und dabei nicht in
Frage gestellt.

Auf der einen Seite erwarten wir also
von unseren Mitarbeitern, dass sie solche
Vorgaben konsequent befolgen. Auf die
damit eintretenden moglichen negativen
Begleiterscheinungen wie reduzierte Mo-
tivation und Arbeitszufriedenheit undPas-
sivitat wurden einleitend hingewiesen.

3.1. Empowerment und Continuous Im-
provement

Wie konnen nun personliche Fahig-
keiten des Mitarbeiters sowie das brach-
liegende Potentia] an Erfahrungen und
Wissen vermehrt in den Dienst der Firma
gestellt werden?

Empowerment und Continuous Impro-
vement - zwei neudeutsche Begriffskrea-
tionen - sind Stichworte fUr eine Kultur,
die mehr Gewicht auf Eigenverantwor-
tung und Selbstkontrolle des Mitarbeiters
legen. Das erkarte Ziel von Empowerment
ist die Verantwortungsausweitung auf je-
den Mitarbeiter: vermehrtes personliches
Engagement zugunsten der Firma, der Mit-
arbeiter als Mitdenker, der seinen gesam-
ten Erfahrungsschatz in die Firma ein-
bringt. (Ganzheitliche Betraehtung des
Mitarbeiters: Haben Sie nicht aueh schon
gestaunt Uber die Fertigkeiten, we]che ge-
wisse Mitarbeiter nach Feierabend in ihrer
Freizeit entwickeln? Fahigkeiten, die of-
fenbar in der Firma nicht gefragt sind?).

Continuous Improvement beinhaltet die
standige Verbesserung unserer Prozesse.

Kernpunkt bildet dabei das sofortige und
standige kritische Hinterfragen des Stan-
dards. Eine Kultur, welche aile betroffe-
nen Mitarbeiter miteinbezieht und in der
jeder Mitarbeiter permanent versucht, a]-
les was er tut, noeh besser zu tun ('die
gegenwartige Art und Weise ist die
sehlechtmoglichste Art und Weise, es zu
tun '). Verbesserungen sind nieht mehr nur
'Chefsaehe'. Die Beteiligung an den stan-
digen Verbesserungen zum Erfolg der Fir-
ma empfindet der Mitarbeiter als Teil sei-
ner normalen tag]ichen Arbeit. Kleine
Verbesserungen sind ebenso wichtig wie
spektakulare. Wichtige Bedeutung kommt
dabei dem Vorschlagswesen zu.

Die Prozesse werden kritisch hinter-
fragt. Dies ist eine wesentlich neue Be-
trachtungsweise. Das Qualtittitssiche-
rungssystem sagt bekanntlich nichts tiber
die GUte der Prozesse:,man kann bekannt-
]ich die falschen Dinge richtig tun.

Seit ungefahr einem hal ben Jahr, ver-
suchen wir im Rahmen eines Pi lot -Projek-
tes, dieses Gedankengut umzusetzen. 1m
Rahmen des Projektes 'JIT' (OberprUfung
der gesamten logistischen Kette mit dem
Ziel der Reduktion der Durchlaufzeiten)
befasste sich ein interdisziplinar zusam-
mengesetztes Anlageteam mit derThema-
tik der Reduktion der Umstellzeit.

Die Bearbeitung dieses Themas wurde
schon mehrmals angegegangen.

Neu war hingegen der Ansatz:
- Teamzusammensetzung: Miteinbezug

der Mitarbeiter von der Front
- Fragestellung: Frliher: Optimale Ko-

ordination aller als richtig vorausge-
setzten Aktivitaten (Tun wir es rich-
tig?).

gegentiber: Hinterfragen des Prozesses
Notwendigkeit (Tun wir das richtige?)

Vorgehen:
1. genaue detaillierte Aufnahme der Ist-

Situation mit Zeitbedarf (Aufnahme
der Aktivitaten in einer Liste und Vi-
deoaufnahmen, durchgefUhrtdurch die
Mitarbeiter selbst)

2. Analyse der Aktivitaten und Auftei-
lung in drei Kategorien
Verschwendung
interne Aktivitaten
externe Aktivitaten
Videoaufnahmen-Auswertung dureh
nur durch involvierte Mitarbeiter

3. Eliminierung von Versehwendungen
4. Erarbeitung von Massnahmen zur Ver-

sehiebung von internen zu externen
Aktivitaten

5. Erarbeitung von Massnahmen zur Ver-
einfachung der internen AktiviUiten

6. Implementierung und Standardisierung
7. Neustart unter 1

3.2. Erste Erfahrullgell in der Anwen-
dUllgell der Ileuell Kultur, ill der jedem
Mitarbeiter sehr viel KompetellZ attestiert
und Vertrauell elltgegengebracht wird

In einem ersten Schritt musste das
Gedankengut den Mitarbeitern in einem
zeitaufwendigen Entwicklungs- und Lern-
prozess zuerst stufengerecht vermittelt
werden. Bei vielen Mitarbeitern kommt
das einem mental en Turn-around gleich.

Jahrelang wurden die Mitarbeiter zum
blinden Ausftihren von Anordnungen er-
lOgen, nun sollen sie tiber Nacht in der
Lage sein, Ablaufe in ihrer Arbeit kritisch
zu hinterfragen und sich selbst zu kontrol-
lieren.

Continuous Improvement ist eine Kul-
tur, in welcher Kritik, Hinweise auf Feh-
ler, Suche nach Abweichungen begrUsst
und gefordert werden (verlangt Feh]erto-
!eranz, Erziehung). Sie werden verstan-
den als Quellen ftir neue Verbesserungen.
Gegensatz zur bisherigen Kultur.

Instrumente wie das Vorschlagswesen
mUssen implementiert werden, damit die
Umsetzung erleichtert wird. Damit wer-
den die Mitarbeiter motiviert tiber ihre
eigene Arbeit nachzudenken.
Prinzipien des Vorschlagswesens:
- einfache, unbtirokratische Erfassung

aller Vorschltige auf Flip-chart
- Prtifung der Vorschlage durch das 1m-

plementierungsteal11 unter Mitwirkung
des Vorsch]agenden in kurzen Zeitab-
standen (Vorschlagswesen mit Grup-
penarbeit verbinden)

- Realisation der Vorschlage durch Fach-
funktionen

- Orientierung der MannschaftJlnfoma-
tion an Vorschlagende

Bisherige positive Erkennfllisse:
- Sensibilisierung aller Mitarbeiter be-

zUglich der kritischen Prozesshinter-
fragung. Das Vorschlagswesen bietet
und fordert bewusst Gelegenheit zum
Gespraeh mit Meistern, Kollegen lind
Chemikern. Dureh diese Institutiona-
lisierung bietet das Vorsehlagswesen
bietet so betrachtliche Chancen zur
Verbesserung der Zweiweg-Kommu-
nikation und so zur Entwicklung der
Mitarbeiter (Kontrolle)
gute Vorschlage zur Effizienzsteige-
rung

Probleme:
- Es mUssen Ausbildungsmassnahmen

getroffen werden (Teamentwicklung,
Problemanalyse, Kontliktaustragung
etc.)

- anspruchsvolles Vorgehen Hir aile in-
volvierten Mitarbeiter; fUr den Mitar-
beiter an der Front, welcher einen we-
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La responsabilite du chef
d'usine

sentI ichen U mdenkprozess entwickeln
muss. Permanentes Hinterfragen des
Standards ist anspruchsvoll: was heute
eine gute Uisung ist, kann morgen
schon so wieder nicht mehr richtig
sein. (Problematik der Uberforderung
der Mitarbeiter)

- fUrVorgesetzte, welche viel Zeit in der
Anfangsphase fUr Ausbildung und
Bearbeitung des Vorschlagswesen in-
vestieren muss. Ziel: sp~itere Entla-
stung durch Delegation und Selbst-
kontrolle

Jiirg Herold*

Lorsque les organisateurs de ce semi-
naire ont fait appel a moi pour un sujet
oriente vers Ie domaine juridique,j' ai com-
mence par avoir une reaction de rejet, cet
objet n' etant pas forcement mon pain quo-
tidien. Qu' est-ce que, moi, scientifique de
formation, et depuis de nombreuses an-
nees meneur d'hommes de profession,
vais-je bien pouvoir dire d' interessant sur
une matiere qui ne m'est pas familiere,
pour Ie moins dans son contexte juridique?
Tres rapidement cependant, I'importance
du sujet m' est apparu digne d'une r€flexi-
on plus approfondie, que je vous livre
aujourd'hui.

QueUe est rna responsabilite? Com-
ment puis-je la vivre et I'assumer?

Que dit la loi au sujet de la responsa-
biliti de I'employeur? A I' art. 55 du CO, il
est ecrit ceci: 'L'employeur est respons-
able du dommage cause par ses travail-
leurs ou ses autres auxiliaires dans I' accom-
plissement de leur travail, s'il ne prouve
qu'il a pris tous les soins commandes par

*Correspondance: Dr. J. Herold
Chef de l'usine
Ciha, Usine de Manthey
CH-1870 Manthey

- Erhohung der Arbeitsmotivation des
Mitarbeiters beim Grossteil der Mitar-
beiter, aber die grundsatzliche Einstel-
lung zur Arbeit kann dadurch nicht
geandert werden.

4. Ausblick

Aus heutiger Sicht glaube ich, dass
eine konsequente Umsetzung eines Sy-
sten.s, welches voll auf Selbstkontrolle
und Eigenverantwortung bam, zwar er-
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les circonstances pour detourner un dom-
mage de ce genre ou que sa diligence n' eut
pas empeche Ie dommage de se produire
(moyens de preuve liberatoires); L'em-
ployeur a son recours contre la personne
qui a cause Ie prejudice, en tant qu' elle est
responsable du dommage.'

Je vous donne quelques exemples con-
crets de I' application de cette loi:

Exemple 1
Dans une entreprise chimique, un ou-

vrier qui avait ouvert une vanne par erreur
a envoye quelques metres cubes d'acide
chlorhydrique dans la riviere avoisinante.
Les deux patrons de l'entreprise ont ete
condamnes a des amendes de 700000 et
350000 marks. L'ouvrier a ete libere de
toute condamnation (Manager Magazine,
12/1994).

Exemple 2
Droit du travail - Responsabilite de

I'employeur en cas d'accidents
Un platrier a re<;u un eclat dans I' oeil,

alors qu'il posait un plafond suspendu. II
ne portait pas, pendant I'execution de ce
travail, les lunettes de protection prescri-
tes par une ordonnance sur la prevention
des accidents. Pourtant, il savait devoir
porter ces lunettes, qu'il avait re<;ues de
I'employeur. L'oeil etant perdu, I'ouvrier
pouvait-il reclamerdes dommages-interets

strebenswert ist, letzlich aber aus verschie-
denen GrUnden eine unerreichbare Ideal-
vorstellung bleibt (hochgradige Arbeits-
unterteilung der Arbeit in Teilbereiche,
Schnittstellenproblematik, fachliche Qua-
lifizierung, Ausbildung undErziehung der
Mitarbeiter, UnvolIkommenheit des Men-
schen). Auf jeden Fall benotigt die Umset-
zung dieses Gedankengutes viel Zeit. Auf
Kontrollen wird nicht vollstandig verzich-
tet werden konnen.

a l'employeur-qui doit, selon Ie Code des
obligations, veiller a la prevention des
accidents du travail?

Le Tribunal cantonal vaudois et Ie Tri-
bunal federal ontcondamne I' employeur a
verser une indemnite importante, en ten-
ant compte de la faute de la victime elle-
meme. L'employeur avait bien donne les
instructions necessai res et fourni I' apparei 1
protecteur, mais il savait que son ouvrier
ne I 'utilisait pas et tolerait cette omission.
Il aurait da intervenir. Cet arret rappelle
que la responsabilite de I'employeur est
vite engagee. II a des devoirs en quetque
sorte tutelaires; il ne suf/it pas que les
ordres aient he dOl1nes.

L'employeur est donc responsable de
fait et il ne peut sans autre abandonner
cette charge morale. Certes, la jurispru-
dence de I'art. 55 CO precite permet a
l'employeur de se liberer s'it prouve qu' il
a respecte quelques regles elementaires.

QueUes sont ces regles?
1. Le bon choix de ses subordol1nes: ce

qui nesignifiepas necessairementd'en-
gager les premiers de classe en toutes
circonstances! mais comme disent les
Anglo-Saxons: the right man at the
right place.

2. La bonne transmission des instructi-
ons, ce qui implique naturellement que
I'employeur s'aSSllre egalement de
'leur accuse de reception' ,comme nous
I'avons vu dans I'exemple du peintre.

3. Vne surveillance adequate des em-
ployes et cela, malgre, ou avec I' avene-
ment de nouvelles methodes de mana-
gement plus liberales, etje citerai ace
propos celIe de I'empowerment, que
nous avons introduite depuis trois ans
chez Ciba.
Concretement, cela signifie que Ie ma-

nagerdoit prouver, pareait, qui estrespon-
sable de quoi et a quel moment; il doit
pouvoir prOllver qll'il a rendu attentifs ses


