Jahrbuchbeitrag von Ingeborg Bothe

Bedeutung und Funktionen eines mitarbeiterorientierten ProzeRcontrollings in betrieblichen
Veranderungsprozessen

- Ein Werkstattbericht -

Seit Ende 1996 begleitet und unterstitzt die Abteilung Produktionssysteme des IAT im Rahmen des
RAMONA-Verbundprojekts' die Einflihrung von neuen Organisations- und Produktionskonzepten in
vier mittelstandischen Industrieunternehmen. Im Unterschied zu friher durchgefuhrten betrieblichen
Restrukturierungen geht es dabei nicht allein um die Neugestaltung der bestehenden Unternehmens-
strukturen, in diesem Fall um die Einfuhrung von Fertigungssegmenten, sondern vor allem auch um die
Entwicklung neuer Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen (Stichwort: kooperative Flihrung und
Zusammenarbeit in und zwischen den Abteilungen, Einfiihrung von Gruppenarbeit). Die Realisierung
dieser zweifachen Zielsetzung, so lautete eine der Grundannahmen des Projekts, erfordert im wesent-
lichen ein prozeRorientiertes Vorgehen betrieblichen Veranderungsmanagements, das den Prozel} der
Veranderung selbst zum Gegenstand von Gestaltung macht und als gemeinsamen Lernprozel} aller
daran beteiligten Mitarbeiter organisiert. Ein hilfreiches Verfahren dazu ist mitarbeiterorientiertes Pro-
zelicontrolling?, im folgenden kurz; MPC genannt.

1. MPC als fester Bestandteil “guten” Veranderungsmanagements

Die Bezeichnung “mitarbeiterorientiertes Prozefcontrolling” ist kein eingeflhrter Begriff, sondern wurde
im Rahmen unserer betrieblichen Projektarbeit entwickelt. Dabei handelt es sich zunachst einmal um
eine Sammelbezeichnung flr verfligbare Methoden, Vorgehensweisen und Instrumente, die geeignet
erscheinen, kollektive Lernprozesse in betrieblichen Veranderungsprozessen zu unterstitzen und
nachhaltig - auch ber das Projektende hinaus - zu stabilisieren.

Anlaf fur die Entwicklung dieses neuen Begriffs war in erster Linie, den betrieblichen Projektverant-
wortlichen im RAMONA-Verbundprojekt zu vermitteln und zu kommunizieren, worin aus der Sicht der
beteiligten Berater und Wissenschaftler die zentralen Anforderungen an betriebliches Veranderungs-
management bestehen, die malgeblich zum Gelingen grundlegender Restrukturierungen beitragen.
Dies erschien deshalb sinnvoll und notwendig, weil die beteiligten Unternehmen zum Teil nur wenig
oder gar keine Erfahrung mit der Durchfihrung und Evaluierung von grundlegenden Restrukturie-
rungsprojekten hatten, insbesondere nicht mit solchen Projekten, die auch auf die Veranderung einge-
spielter Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen abzielen. Dazu kam, dal} die Kernkompetenzen
der beteiligten Unternehmen Uberwiegend im technischen Bereich liegen (Entwicklung und Produktion
qualitativ hochwertiger Produkte) und bis auf eine Ausnahme wenig Know-how im Bereich Persona-
lentwicklung vorhanden war, auf das im Rahmen der Projektarbeit hatte zuriickgegriffen werden kon-
nen. Dies hatte zur Folge, dal nicht allein Methoden und Instrumente zur Planung und Umsetzung von

1 Das Verbundprojekt “Rahmenbedingungen fiir die Modellierung von neuen Arbeitsstrukturen”, kurz: RAMONA, wird mit
Mitteln des Bundesministeriums fr Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (BMBF) innerhalb des Rahmenkon-
zepts “Produktion 2000” geférdert und vom Projekttrager Fertigungstechnik und Qualitatssicherung, Forschungszentrum
Karlsruhe betreut.

2 Der Begriff selbst geht auf Prof. Dr. Egon Endres, Professor flir Organisation an der Stiftungsfachhochschule Miinchen und
Berater im RAMONA-Verbundprojekt, zurlick. Daftir und fiir seine konstruktiven Anregungen bei der Entwicklung dieses
Verfahrens méchte ich ihm noch einmal besonders danken.



grundlegenden Restrukturierungsprojekten vermittelt werden mufiten, sondern insbesondere auch
Know-how Uber adaquate Formen und Verfahren der Mitarbeiterbeteiligung an der Projektarbeit.

Mit dem neu geschaffenen Begriff des “mitarbeiterorientierten ProzefRcontrolling” sollen insbesondere
zwei Anforderungen an betriebliches Veranderungsmanagement herausgestellt werden: zum einen ein
prozelorientiertes Vorgehen bei der Projektplanung und -umsetzung und zum anderen die Beteiligung
maglichst aller Mitarbeiter an der Projektarbeit, die von den anvisierten Veranderungen voraussichtlich
betroffen sind, was nachfolgend kurz begrindet wird.

1.1 Von der Ergebnis- zur ProzeRorientierung

Ein charakteristisches Kennzeichen von neuen Organisations- und Produktionskonzepten besteht
darin, dal® sie nicht auf eine einmalige Transformation bestehender Unternehmensstrukturen von ei-
nem als unzureichend empfundenen Ist-Zustand in einen anderen wiinschenswerten Soll-Zustand
abzielen, sondern auf die Einleitung von Prozessen kontinuierlichen Wandels, Lernens und der Inno-
vation. Ziel ist die Entwicklung und Gestaltung lernfahiger Unternehmen, die in turbulenten Umwelten
flexibel agieren konnen. Mit anderen Worten: es geht darum, Veranderungsprozesse in Gang zu set-
zen, die kontinuierlich fortzuschreiben sind, und nicht um das Erreichen eines vorgedachten, fest um-
rissenen Endzustandes, der dann beibehalten werden soll. Die anvisierten Zielvorstellungen markieren
damit keinen Endpunkt mehr, den es zu erreichen gilt, sondern gleichen eher einer Orientierung, die
fortzuschreiben ist (vgl. u.a. Sulzer/Zimmermann 1996, S. 307). Fur betriebliches Veranderungsmana-
gement hat dies zur Folge, daB es kein vorgedachtes Ende mehr gibt, auf das hin die Projektplanung
ausgerichtet werden konnte. Stattdessen wird der Prozel® der Veranderung zunehmend selbst zum
Gegenstand von Gestaltung.

Vor diesem Hintergrund zeichnen sich grundlegend neue Anforderungen an die Planung und Umset-
zung von betrieblichen Restrukturierungen ab. Die Rede ist von einem “Paradigmenwechsel” (Sul-
zer/Zimmermann 1996, S. 306) in der Gestaltung von Veranderungsprozessen, von “neuen Leitbildern
der Veranderung” (Kétter 1996, S. 180). Kennzeichen des Neuen ist die Abkehr von der Ergebnisori-
entierung tradierten Projekt-managements, das - im Hinblick auf ein zu erreichendes Ziel - eine feste
Abfolge von Planung, Umsetzung und Ergebniskontrolle ohne vorherige Ruckkopplungsschleifen und
Fehlerkorrekturen vorsieht, zugunsten einer ergebnisoffenen ProzeRorientierung, die der Komplexitat
und Dynamik grundlegender Veranderungsprozesse Rechnung tragt. Statt dem Abarbeiten von Plan-
vorgaben setzt ein prozeRorientiertes Projektmanagement auf den bewuften Umgang mit sich an-
dernden Problemstellungen, Interessenlagen und unbeabsichtigten Handlungsfolgen, die im Laufe von
Veranderungsprozessen auftreten (vgl. Salzer/Zimmermann 1996, S. 307). Dem liegt die Annahme
zugrunde, daB sich das Wissen von dem, was man will und was einem zweckmaRig erscheint, im Pro-
jektverlauf fortwahrend andert - u.a. auch in Folge der eigenen Aktivitaten (vgl. ders. S. 305). Besonde-
res Gewicht wird deshalb auf die laufende Fortschreibung und Weiterentwicklung vereinbarter Ziele
gelegt.

Im Unterschied zur Ergebnisorientierung tradierten Projektmanagements, das samtliche Malnahmen
und Schritte der Projektarbeit auf ein eng umrissenes Endziel ausrichtet, zeichnet sich eine prozefori-
entierte Projektplanung vor allem dadurch aus, daB Veranderungsprojekte explizit als gemeinsame
Gestaltungs- und Lernprozesse angelegt werden, in denen es darum geht, sich Schritt fir Schritt ei-
nem tragfahigen Gesamtkonzept anzunahern. Dieses wird sich dann aller Voraussicht nach mehr oder
weniger grundlegend von dem anfanglich anvisierten Gesamtentwurf unterscheiden. Die Konzeptuali-
sierung von betrieblichen Veranderungsprojekten als Lernprozel} erfordert im wesentlichen, dald in den



Prozessen der Veranderung feste Instanzen eingerichtet werden, die eine kontinuierliche Reflexion der
bisher geleisteten Projektarbeit sicherstellen. Ansonsten besteht die Gefahr, dafl in dem Suchprozel
durch standiges Probieren die Orientierung verlorengeht und der Veranderungsprozel ins Stocken
kommt.

1.2 Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Projektarbeit

Ein weiteres charakteristisches Kennzeichen neuer Organisations - und Produktionskonzepte besteht
darin, daf sie sich nicht auf die Neugestaltung bestehender Unternehmensstrukturen beschranken,
sondern auch auf die Veranderung eingespielter Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen ab-
zielen. Mit anderen Worten: es geht nicht allein um die Veranderung von Strukturen, sondern vor allem
auch um die Veranderung von Verhalten. Dies erfordert (zusatzlich zur ProzeRorientierung bei der
Projektplanung und -umsetzung) die Beteiligung madglichst aller Mitarbeiter an der Projektarbeit, die
von den Veranderungen betroffen sein werden - und zwar Uber den gesamten Prozef} der Verande-
rung hinweg (von der Konzeptentwicklung bis zum vorlaufigen Ende der Umsetzung). Dem liegt die
Annahme zugrunde, daB Verhaltensanderungen (in Richtung kooperative Zusammenarbeit und Fh-
rung) Uberhaupt nur dann und nur von solchen Mitarbeitern (und Flhrungskraften) zu erwarten sind,
die in den Prozel der Veranderung von Anfang an aktiv einbezogen werden. Anders formuliert: Be-
triebliche Restrukturierungsprojekte, die auf eine Verbesserung der Zusammenarbeit im Unternehmen
abzielen, erfordern notwendigerweise die Beteiligung der Mitarbeiter an der Projektarbeit, da sich er-
winschte Verhaltensanderungen (in Richtung kooperative Zusammenarbeit und Flihrung) keineswegs
allein - und quasi automatisch - infolge von Strukturveranderungen einstellen. Vielmehr ist davon aus-
zugehen, daB auf die Entwicklung und Realisierung neuer (kooperativer) Formen der Zusammenarbeit
und Fuhrung im Rahmen der betrieblichen Projektarbeit mindestens genauso viel, eher sogar noch
erheblich mehr Muhe verwendet werden muf wie auf die Entwicklung und Realisierung neuer Struktu-
ren.

Vor diesem Hintergrund sehen wir die Bedeutung von Mitarbeiterbeteiligung an der Projektplanung und
-umsetzung insbesondere darin, da dadurch Mdglichkeiten in den Unternehmen geschaffen werden,
um neue Formen der - abteilungs- und hierarchietibergreifenden - Zusammenarbeit im Unternehmen
zu entwickeln und zu erproben. Durch das Aufeinandertreffen und die Zusammenarbeit von betroffe-
nen Mitarbeitern und Fihrungskréften aus den verschiedensten Unternehmensbereichen im Rahmen
der betrieblichen Projektarbeit werden in den Unternehmen, meist fir einen langeren Zeitraum, ge-
meinsame neue Lernkontexte geschaffen, die die Chance bieten, die Zusammenarbeit und Kommuni-
kation in und zwischen den Abteilungen, sowie zwischen den Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern
dauerhaft zu verbessern.

Dartber hinaus hat die Beteiligung der Mitarbeiter an der Projektplanung und -umsetzung im wesentli-
chen die Funktion, das vorhandene Erfahrungswissen der Mitarbeiter fiir die betrieblichen Verande-
rungsvorhaben zu nutzen, um zu tragfahigen, praxisgerechten Losungsansatzen flir Veranderungen zu
kommen. Dem liegt die Annahme zugrunde, dal letztlich nur diejenigen, die unmittelbar von den Ver-
anderungsvorhaben betroffen sind, wissen konnen, worauf bei der Konzeptualisierung und Umsetzung
von grundlegenden Veranderungen geachtet werden mul3, damit die neu gestalteten Strukturen und
Ablaufprozesse dann spater auch tatsachlich funktionieren (Stichwort: der Mitarbeiter als Experte sei-
nes Arbeitsbereichs). Die Nutzung des Expertenwissens der Mitarbeiter vor Ort verhindert vorschnelle
Losungen der Projektverantwortlichen und beugt damit aufwendigen Nachbesserungen der Verande-
rungskonzepte vor.



Die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter an allen Phasen des Veranderungsprozesses sichert zu-
dem eine breite Akzeptanz der erarbeiteten Konzepte und Umsetzungsverfahren. Veranderungspro-
zesse werden in aller Regel nur dann von den betroffenen Mitarbeitern mitgetragen und akzeptiert,
wenn sie an deren Ausgestaltung aktiv mitbeteiligt waren, wahrend Veranderungskonzepte und Um-
setzungsverfahren, die von Dritten erarbeitet worden sind, meist Skepsis, Abwehr und (latenten bis
massiven) Widerstand auslosen. Schlieflich setzt die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter an der
Projektarbeit zudem Lernprozesse im Hinblick auf ihre kiinftige Rolle und Aufgabe in Gang. Die Mitar-
beiter werden dadurch in die Lage versetzt, frihzeitig gff. erforderlichen Qualifizierungsbedarf fur sich
selbst zu erkennen. Eine solche Selbsterkenntnis fordert wiederum die Motivation, an entsprechenden
Schulungen teilzunehmen.

Festzuhalten bleibt, dafl der Stellenwert von Mitarbeiterbeteiligung fiir die erfolgreiche Realisierung von
betrieblichen Restrukturierungsprojekten, die auch auf Verhaltensanderungen der Mitarbeiter abzielen,
ungleich hoher ist als fur solche Projekte, die sich auf die Veranderung von Unternehmensstrukturen
beschranken. Das Verfahren eines “mitarbeiterorientierten Prozelcontrollings”, das nachfolgend vor-
gestellt wird, kann unseres Erachtens malgeblich dazu beitragen, beide Anforderungen an betriebli-
ches Veranderungsmanagement, Mitarbeiterbeteiligung und ProzeRorientierung, gleichermalen zu
unterstitzen und daraus moglichst groen Nutzen fir die praktische Projekt-arbeit zu ziehen.

2. Ansatz und Funktionen von MPC

Prozelcontrolling (als ein Bestandteil des zusammengesetzten Begriffs mitarbeiterorientierten Prozel3-
controllings) wird hier weitgehend im Sinne von Prozefevaluation verstanden. Der Unterschied zwi-
schen den beiden Begriffen besteht vornehmlich darin, dall ProzeRcontrolling ausdriicklich ein Instru-
ment betrieblichen Veranderungsmanagements ist, wahrend Prozefevaluation eher im Rahmen wis-
senschaftlicher Forschung verortet und in der betrieblichen Praxis als Begriff kaum verbreitet ist. Ana-
log zur Funktion von Evaluation bewertet ProzeRcontrolling, “inwiefern eine Mallnahme - und damit
das zugrundeliegende Konzept oder Modell - fur eine vorgesehene Anwendung auch tauglich ist’
(Wehner/Rauch 1993, S. 7). Mit anderen Worten: es geht um die Bewertung von Interventionen in
betrieblichen Veranderungsprozessen. Im Unterschied zur ergebnisorientierten Evaluation zielt Pro-
zefRcontrolling (bzw. Prozellevaluation) nicht auf die bloRe Erfolgsermittlung geleisteter Projektarbeit
ab, sondern auf eine fortlaufende Verbesserung und Steuerung von Veranderungsprozessen.

Des weiteren ist der Begriff des ProzeRcontrolling noch von dem des betriebwirtschaftlich gepragten
Projektcontrolling abzugrenzen, das als ergebnisorientiertes Planungs-, Steuerungs- und Uberwa-
chungsinstrument betrieblicher Projektarbeit verstanden wird, und das im wesentlichen die Aufgabe
hat, sicherzustellen, dal® vorab definierte Projekiziele auch erreicht werden. Klassisches Projektcon-
trolling hat dementsprechend vorwiegend Kontroll- und Disziplinierungsfunktionen, sowie zusatzlich
okonomische Legitimationsfunktionen. Im Unterschied dazu riicken Kontroll- und Disziplinierungsfunk-
tionen im Rahmen von Prozefcontrolling in den Hintergrund. Stattdessen geht es vorrangig um eine
Handlungsoptimierung durch kontinuierliches Reflektieren der bereits geleisteten Projektarbeit.

Mitarbeiterorientiertes ProzeRcontrolling zeichnet sich demgegentber insbesondere dadurch aus, dal}
es nicht nur ein prozeforientiertes, sondern vor allem auch ein explizit mitarbeiterorientiertes (Steue-
rungs-)Verfahren in betrieblichen Veranderungsprozessen ist. Das heifdt im wesentlichen, dal die be-
troffenen Mitarbeiter ausdricklich in die kontinuierliche Bewertung der durchgefihrten Mafinahmen
und der diesen zugrundeliegenden Konzepte einbezogen werden. Die Betonung der Mitarbeiterorien-
tierung von Prozelicontrolling ist unseres Erachtens vor allem deshalb sinnvoll und notwendig, weil



diesbezlglich Anspruch und Wirklichkeit in der betrieblichen Projektpraxis haufig weit auseinander-
klaffen.

Insgesamt lassen sich im Rahmen betrieblicher Projektarbeit somit drei mégliche Ansatze und Formen
von Controlling unterscheiden. Unterscheidungskriterium ist dabei zum einen, ob Controlling primar
ergebnis- oder prozeRorientiert ist, und zum anderen, ob Controlling explizit mitarbeiterorientiert ist
oder nicht:

* mitarbeiterorientiertes Prozefcontrolling
* Prozelicontrolling und
* Projektcontrolling

Einer der Grinde, warum die von Restrukturierungen betroffenen Mitarbeiter oft nur unzureichend an
der Projektplanung, -umsetzung und -evaluation beteiligt werden, ist die verbreitete heimliche Be-
firchtung, daB die eingeraumten Beteiligungsmaéglichkeiten dazu genutzt werden konnten, um die
anvisierten Veranderungen zu verhindern. Dem liegt die irrige Annahme zugrunde, dal} grundlegende
Veranderungen nur gegen den Widerstand der betroffenen Mitarbeiter durchzusetzen sind. Irrig des-
wegen, weil grundlegende betriebliche Veranderungen, insbesondere dann, wenn sie auf eine Ein-
stellungs- und Verhaltensanderung der Mitarbeiter abzielen, Uberhaupt nur dann Aussicht auf Erfolg
haben, wenn sie von den Mitarbeitern mitgetragen werden. Ein weiterer Grund flir eine unzureichende
Mitarbeiterbeteiligung ist oftmals die Annahme, dal’ die Mitarbeiter nicht die fachliche Kompetenz be-
sitzen, adaquate Konzepte und Umsetzungsvorschlage mitzuentwickeln. Dagegen ist einzuwenden,
daB dies zum einen in vielen Unternehmen keineswegs der Fall ist, insbesondere dann nicht, wenn
sich die Belegschaft aus qualifizierten Facharbeitern zusammensetzt, wahrend anderenfalls, wenn
dem also tatsachlich so ist, dies keineswegs so bleiben muf® (zu MAglichkeiten der Beteiligungsqualifi-
zierung vgl. Schimweg/Stahn 1996).

Haufig, so die hier vertretene These, sind es weniger die betroffenen Mitarbeiter, die der Entwicklung
und Realisierung von tragfahigen Veranderungskonzepten entgegenstehen, als vielmehr Projektver-
antwortliche, die Schwierigkeiten haben, Vertrauen in die (Fach-)Kompetenz und Veranderungsbereit-
schaft der Mitarbeiter zu setzen. Vor diesem Hintergrund ist mitarbeiterorientiertes Prozeficontrolling
insbesondere auch als eine Interventionsmethode (von externen Beratern) zu verstehen, um die Betei-
ligung der Mitarbeiter an grundlegenden Veranderungsprozessen sicherzustellen und diesbeziiglich
Lernprozesse bei den Projektverantwortlichen in Gang zu setzen. Insgesamt lassen sich die Funktio-
nen von mitarbeiterorientiertem Prozefcontrolling in betrieblichen Veranderungsprozessen wie folgt
zusammenfassen:

* Reduzierung von Unsicherheit

In betrieblichen Veranderungsprozessen, die niemand vollstandig Uberblicken oder vorhersagen kann,
hat mitarbeiterorientiertes ProzeRcontrolling u.a. die Funktion, “die Zone der nachsten Entwicklung’
(Wehner/Rauch 1993, S. 8) sichtbar zu machen, so dal die Projektbeteiligten nicht von dem Prozel
uberrascht werden und zum Reagieren gezwungen sind, sondern lernen, die nachsten Schritte zu
antizipieren (vgl. ebd.). Mit anderen Worten: es geht um die Reduzierung von Unsicherheit durch die
Antizipation des jeweils nachsten Handlungsfeldes.

* kontinuierliche Verbesserung der Projektarbeit



MPC ist insbesondere ein Instrument, um Informationen Uber die Auswirkungen und damit auch dber
die Tauglichkeit von durchgefiihrten Malnahmen fur eine vorgesehene Anwendung bereitzustellen.
Auf der Grundlage der evaluierten Datenbasis konnen dann Fehleinschatzungen und unbeabsichtigte
Handlungsfolgen korrigiert (Stichwort: Schadensbegrenzung), kunftige MaRnahmen entsprechend
verbessert, sowie ggf. auch Modifikationen der zugrundeliegenden Konzepte vorgenommen werden.

* Entscheidungsunterstlitzende Funktion

Dieselben Faktoren, die die Verbesserungs- und Prognosefunktionen von MPC begriinden, tragen
schlieBlich dazu bei, die Rationalitat von Entscheidungen in Veranderungsprozessen fir oder gegen
bestimmte MaBnahmen bzw. Interventionen zu erhéhen. Dies setzt allerdings voraus, dal} die ermit-
telten Informationen auch tatsachlich in den weiteren EntscheidungsprozeR einbezogen werden.

* Einleitung und Fortschreibung von Lernprozessen

Durch die Einbindung der betroffenen Mitarbeiter in die kontinuierliche Reflexion der geleisteten Pro-
jektarbeit werden dariiber hinaus wechselseitige Lernprozesse in Gang gesetzt, die malgeblich dazu
beitragen konnen, Verstandnis fur die spezifischen Probleme und Interessenlagen der jeweils “anderen
Seite” zu entwickeln. Zudem werden dadurch Moglichkeiten geschaffen, Spielregeln fir den Umgang
miteinander zu entwickeln und zu erproben, die die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen
Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen, sowie zwischen Mitarbeitern und ihren Vorgesetzten lang-
fristig verbessern konnen. Mit anderen Worten: die Durchfiihrung von MPC bietet eine echte Chance,
abteilungs- und hierarchietibergreifende Lernprozesse in Unternehmen in Gang zu setzen und dauer-
haft zu stabilisieren.

3. Grunde fiir die Vernachlassigung von MPC

Abgesehen von der oftmals unzureichenden Mitarbeiterbeteiligung an der Planung und Umsetzung
von grundlegenden betrieblichen Veranderungsprojekten wird haufig auch die kontinuierliche Reflexion
der bereits geleisteten Projektarbeit vernachlassigt. Mogliche Griinde dafiir sind u.a. (vgl. Nork 1991,
S. 42 ff):

* Mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit von Prozelicontrolling

Trotz gegenteiliger Verlautbarungen ist die Einsicht in die Notwendigkeit von ProzeRcontrolling in be-
trieblichen Veranderungsprozessen bei den Projektverantwortlichen haufig nur unzureichend ausge-
pragt. ProzeRcontrolling wird oftmals als Mehraufwand begriffen, als etwas, was zusatzlich zur “eigent-
lichen” Projektarbeit geleistet werden soll, und nicht als eine zentrale Funktion jeglichen betrieblichen
Veranderungsmanagements. Dies zeigt sich u.a. daran, daB die Vernachlassigung von ProzeRcontrol-
ling haufig damit begriindet wird, da dadurch zusatzliche Kosten zu den ohnehin schon hohen Pro-
jektkosten entstehen, die man nicht oder nicht ohne weiteres bereit ist, auch noch aufzubringen. Ein
weiteres, haufig vorgetragenes Argument ist der Hinweis auf die knapp bemessene Zeit, die oftmals
kaum fir die tagtaglich zu bewaltigende Projekt-arbeit ausreicht. Unter dem Druck des Alltagsge-
schafts erscheint ProzeRcontrolling vielen als Luxus, den man sich nicht leisten kann oder will. Sowohl
das Zeit- als auch das Kostenargument lassen darauf schlieBen, da ProzeRcontrolling nicht als feste
GroRe in die Projektplanung einkalkuliert worden ist.

* Glaube an die Tauglichkeit der MaRnahmen und Konzepte



Ein weiterer Grund fir die Vernachlassigung von Prozelcontrolling ist haufig auch, dal® die Tauglich-
keit der durchgefuhrten Malnahmen und der diesen zugrundeliegenden Konzepte tberschatzt wird.
Mit der Folge, dall man meint, auf ProzeRcontrolling verzichten zu konnen. Der oftmals unbeirrbare
Glaube von Projektverantwortlichen, das Richtige zu wollen und zu tun, weist darauf hin, dal} die Plan-
barkeit von betrieblichen Veranderungsprozessen nach wie vor tendenziell Gberschatzt und - dement-
sprechend -die Bedeutung einer ergebnisoffenen ProzeRorientierung tendenziell unterschatzt wird.

* Angste der Projektverantwortlichen

Prozelcontrolling wird oftmals auch aus Angst vermieden, dal sich die durchgeflihrten Interventionen
und MaBnahmen als unwirksam oder sogar kontraproduktiv erweisen konnten. Dies ist insbesondere
dann der Fall, wenn die Projektverantwortlichen daraufhin mit Sanktionen zu rechnen haben, die von
einer Imageeinbule bis hin zum Entzug der Projektverantwortlichkeit reichen kdnnen. ProzeRcontrol-
ling setzt voraus, daB eine spezifische Unternehmenskultur (“Vertrauenskultur”) vorhanden ist, die
Fehler als Lernchance begreift und nicht als personliches Versagen. Des weiteren erzwingt Prozel3-
controlling eine Klarung und Offenlegung, was mit den Projekizielen und Interventionen genau beab-
sichtigt ist. Dies wiederum kann Angste der Projektverantwortlichen vor Widerstand von potentiell be-
nachteiligten Mitarbeitern wecken, so dal sie die Absichten lieber verdeckt halten.

* Mangel an Konzepten und Instrumenten

Ein weiterer Grund fiir die Vernachlassigung von Prozelicontrolling ist schlieBlich, daB oftmals keine
prazisen Erfolgsmafstabe und Kriterien fiir eine Bewertung der Interventionen und Konzepte vorlie-
gen. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn es darum geht, qualitative Zielvorstellungen zu messen
und zu bewerten, wie etwa die Verbesserung der Kommunikation und Zusammmenarbeit im Unter-
nehmen oder die Einleitung und Stabilisierung kollektiver Lernprozesse. Dies erfordert die Entwicklung
und Anwendung von Konzepten und Instrumenten, die auf die spezifischen Anforderungen des jeweili-
gen Unternehmens zugeschnitten sind. Mit anderen Worten: Da die zu verwirklichenden Verande-
rungskonzepte “gegenstandsgebunden” (Wehner/Rauch 1993, S. 7) sind, missen auch die Bewer-
tungsmethoden und -instrumente entsprechend angepalt werden.

4, Bausteine fiir die Durchfiihrung eines MPC's

Zur Rekapitulation: Mitarbeiterorientiertes ProzefRcontrolling zielt nicht auf eine reine Erfolgsermittiung
geleisteter Projektarbeit ab, sondern auf eine fortlaufende Verbesserung und Steuerung der Verande-
rungsprozesse. Gegenstand von mitarbeiterorientiertem ProzefRcontrolling ist damit der gesamte Pro-
zel} der Veranderung. In diesem ProzelR werden sowohl die durchgefihrten Malinahmen als auch die
zugrundeliegenden Veranderungskonzepte selbst fortlaufend auf ihre Sinnhaftigkeit und Tauglichkeit
fir vorgesehene Anwendungen bzw. Verbesserungen reflektiert, bewertet und ggf. modifiziert. Beson-
deres Augenmerk wird dabei auf die Einbindung der betroffenen Mitarbeiter gelegt.

Fur die Konzeptualisierung und Durchflihrung eines mitarbeiterorientierten Prozeficontrolling mussen
insbesondere folgende Fragen beantwortet werden:

- Was soll iberpruft bzw. bewertet werden?
(Frage nach den Zielen)
- Woran |aRt sich das feststellen?



(Frage nach den Bewertungskriterien)
- Wie kommt man an die relevanten Informationen?
(Frage nach den Methoden der Datenerhebung)
- Wer soll die Bewertung vornehmen?
(Frage nach der Zielgruppe)
- Wann soll die Bewertung vorgenommen werden?
(Frage nach dem Zeitpunkt)

Von entscheidender Bedeutung ist dabei, dal} diese Fragen gemeinsam von den Projektverantwortli-
chen und den betroffenen Mitarbeitern (bzw. ihrer Vertreter) beantwortet werden, um so die eingangs
dargestellten, erwtinschten Lernprozesse einzuleiten.

zur Frage nach den Zielen:

In einem ersten Schritt geht es zunachst darum, festzulegen, welche Verbesserungen im einzelnen
erreicht werden sollen, um daraufhin einerseits die (vorlaufigen) Ergebnisse der bisher geleisteten
Projektarbeit im Sinne einer Standortbestimmung zu Gberprifen und zu bewerten (“Was ist schon an
Verbesserungen erreicht worden, was nicht? Sind neue Probleme aufgetaucht?”), und um andererseits
die bisher durchgefihrten MaBnahmen bzw. Interventionen zu reflektieren und auf ihre Tauglichkeit hin
zu bewerten (“Was ist gut gelaufen, was eher nicht? Was kann daraus fir die weitere Projektarbeit
gelernt werden?”).

zur Frage nach den Bewertungskriterien:

Da mitarbeiterorientiertes ProzeRcontrolling sowohl die Reflexion der bisher erreichten Verbesserun-
gen als auch die Mallnahmen auf dem Weg dorthin umfal’t, lassen sich die Bewertungskriterien zu-
nachst danach unterscheiden, ob sie sich auf eine Bewertung der erreichten (Teil-)Ergebnisse bezie-
hen oder auf eine Bewertung der durchgeflihrten MaBnahmen. Unabhangig von dieser Unterscheidung
handelt es sich dabei stets um subjektive Bewertungskriterien, da es im wesentlichen darum geht, die
Zufriedenheit der Projektverantwortlichen und der betroffenen Mitarbeiter mit den Ergebnissen und
Vorgehensweisen im Prozel der Veranderung zu erfassen.

Magliche Bewertungskriterien fur die Ergebnisse von Veranderungsprozessen sind z.B. hohere Ar-
beitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter, Abbau von belastenden Arbeitsbedingungen, Ver-
besserung der Zusammenarbeit in und zwischen den Abteilungen, sowie zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen, Verbesserung der Informationsflisse im Unternehmen etc. Die Auswahl der Bewer-
tungskriterien, die primar auf eine Bewertung der durchgefiihrten MaRnahmen abzielen, ist maligeblich
davon abhangig, inwieweit den betroffenen Mitarbeitern Beteiligungsmaéglichkeiten an den Prozessen
der Veranderung eingeraumt werden sollen.

Grad der Mitarbeiterbeteiligung an der
Projektplanung und -umsetzung

Mitentscheidung
Mitgestaltung
Anhdrung
Information

> & & o




Geht es z.B. allein darum, die betroffenen Mitarbeiter Uber den jeweiligen Stand der Veranderungen zu
informieren, dann ware ein mogliches Bewertungskriterium die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den
bisherigen Informationen zu den Veranderungen. Geht es dagegen darum, die betroffenen Mitarbeiter
aktiv an der Gestaltung der Veranderungen mitzubeteiligen, dann waren mogliche Bewertungskriterien
z.B. die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den ihnen eingeraumten EinfluBmdglichkeiten auf die Veran-
derungen; ihre Motivation, sich an den Prozessen zu beteiligen; ihre Akzeptanz der durchgefuhrten
Malnahmen und Veranderungskonzepte etc.

zu den Methoden der Datenerhebung:

Bei der Auswahl geeigneter Methoden der Datenerhebung ist zu berlcksichtigen, dal jede Form der
Datenerhebung immer auch eine Intervention in den ProzeR der Veranderung ist und als solche auf
ihre ZweckmaRigkeit hin zu dberprifen ist. Zur Ermittlung subjektiver Einschatzungen zum Verlauf und
Ergebnis betrieblicher Veranderungsprozesse bietet sich insbesondere die Durchfihrung von Einze-
linterviews, Gruppendiskussionen und/oder schriftliche Befragungen an. Diese unterscheiden sich
hinsichtlich ihres Interventionscharakters wie folgt (vgl. Doppler/Lauterburg 1996, S. 212):

* Einzelinterviews signalisieren den Befragten: “Wir interessieren uns fur Deine person-
liche Meinung. Du bist als Individuum wichtig.”

* Gruppendiskussionen wiederum signalisieren: “Bei uns ist Teamarbeit gefragt.”

* Schriftliche Befragungen dagegen signalisieren: “Bei uns wird schriftlich kommuni-
ziert. Wir wollen statistische Daten erheben.”

Des weiteren ist zu beachten, daB Mitarbeiterbefragungen, welcher Art auch immer, die Erwartung bei
den Befragten wecken, daB ihre Einschatzungen, ihre Vorschlage und ihre Kritik ernst genommen
werden und Veranderungen ins Positive in Gang setzen. Aus diesem Grund sind Mitarbeiterbefragun-
gen nur dann sinnvoll, wenn daraus sichtbare Konsequenzen fir die weitere Projektarbeit bezogen
werden: “Keine Befragung ohne Folgen!” Andernfalls ist damit zu rechnen, dal® die Mitarbeiter nicht
mehr bereit sein werden, ihr Know-how in die Veranderungsprozesse einzubringen.

zur Frage nach der Zielgruppe:

Die Frage nach der Zielgruppe stellt sich insbesondere dann, wenn im Rahmen eines mitarbeiterorien-
tierten ProzefRcontrollings Einzelinterviews durchgeflhrt werden sollen. Da die Durchfliihrung von Ein-
zelinterviews sehr zeitintensiv ist, konnen in aller Regel nicht alle betroffenen Mitarbeiter interviewt
werden, sondern es mul} eine Auswahl getroffen werden. Bei der Auswahl sollte darauf geachtet wer-
den, daB moglichst aus jedem Unternehmensbereich, der von den Veranderungen betroffen sein wird,
mindestens ein Mitarbeiter vertreten ist, um madglichst viele Perspektiven auf den Veranderungsprozel}
zu erfassen.



zur Frage nach dem Zeitpunkt der Bewertung:

Eine Reflexion und Bewertung der geleisteten Projektarbeit bietet sich immer unmittelbar nach Ab-
schluB einer abgrenzbaren Phase im VeranderungsprozeR an, wenn also ein groRerer Schritt oder
Meilenstein abgeschlossen worden ist. Dartber hinaus ist mitarbeiterorientiertes Prozeficontrolling vor
allem dann sinnvoll, wenn sich unvorhergesehene Probleme abzeichnen, die man nicht einschatzen
kann, oder wenn bestimmte nachste Malinahmen geplant sind, die auf Widerstand bei den davon be-
troffenen Mitarbeitern stoRen konnten. Die rechtzeitige Durchfiihrung von Feedback-Runden oder Mit-
arbeiterbefragungen kann malgeblich dazu beitragen, dal sich unvorhergesehene Probleme, sowie
Widerstand gegen einzelne MalRnahmen nicht verfestigen, sondern frilhzeitig gelost oder entscharft
werden.

AbschlieRend ist noch darauf hinzuweisen, dal® die Ergebnisse von solchen Datenerhebungen stets
als Momentaufnahmen zu betrachten und behandeln sind. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, die Er-
gebnisse von Datenerhebungen nicht in Form von ausfuhrlichen Auswertungsberichten festzuhalten
und an alle Beteiligten zu verteilen, weil damit die Gefahr besteht, den Status quo zu zementieren.
Stattdessen bietet es sich an, die wichtigsten Ergebnisse flr eine begrenzte Zeit dffentlich im Unter-
nehmen auszuhangen (etwa in Form einer Wandzeitung), um Diskussionen anzuregen, und dann aber
wieder zu entfernen, um sich auf die nachsten Schritte zu konzentrieren.

5. SchluBbetrachtung

Mit den veranderten Zielsetzungen von betrieblichen Restrukturierungsprojekten haben sich auch die
Anforderungen an betriebliches Veranderungsmanagement verandert. Die vielfach geforderte Abkehr
von der Ergebnisorientierung tradierten Projektmanagements zugunsten einer ergebnisoffenen Pro-
zefRorientierung, sowie die Forderung nach Mitarbeiterbeteiligung an der Projektplanung und -
umsetzung werden allerdings haufig nur unzureichend realisiert. Dies ist vermutlich auch der Grund
dafiir, warum es vielen Unternehmen nicht oder nur unzureichend gelingt, neue Organisations- und
Produktionskonzepte erfolgreich umzusetzen. Entgegen der weit verbreiteten Auffassung, dafl die
erfolgreiche Realisierung dieser Konzepte meist am Widerstand der betroffenen Mitarbeiter scheitert,
ist der Grund flr das MiBlingen grundlegender Veranderungsprojekte oft auch bei den Projektverant-
wortlichen zu suchen. Haufig konzentrieren sich die Bemihungen der betrieblichen Projektverantwort-
lichen allein auf die Neugestaltung der Unternehmensstrukturen statt den Prozel der Veranderung
auch fur die Entwicklung und Erprobung neuer Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen zu nut-
zen. Des weiteren wird haufig verkannt, daB nicht allein die Mitarbeiter, sondern insbesondere auch die
Fuhrungskrafte (und Projektverantwortlichen) gefordert sind, neue Verhaltensmuster zu erlernen, um
die Zusammenarbeit im Unternehmen zu verbessern. Vor diesem Hintergrund sehen wir die Bedeu-
tung eines mitarbeiterorientierten ProzefRcontrolling vorrangig darin, da® durch die kontinuierliche und
gemeinsame Reflexion der Projektverantwortlichen und der betroffenen Mitarbeiter der geleisteten
Projektarbeit Moglichkeiten geschaffen werden, um wechselseitige Lernprozesse einzuleiten und neue
(kooperative) Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen zu entwickeln und zu erproben.
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