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4 Mitarbeiter orientiertes Prozel3contolling in der betrieblichen Projektarbeit

I ngeborg Bothe,
I nstitut Arbeit und Technik, Wissenschaftszentrum NRW, Gelsenkirchen

4.1 Einleitung

Seit Ende 1996 begleitet und unterstitzt die Abteilung ProduktionssystemeTldes Rah-

men desRamMoNA-Verbundprojektsdie Einfilhrung von neuen @anisations- und Produkti-
onskonzepten in vier mittelstandischen Industrieunternehmen. Zieledesndes ist es, pra-
xisbezogene Antworten darauf zu finden, wie die Umsetzung dieser KonzéhtdiézEin-
fuhrung von Gruppenarbeit, Qualitatszirkeln oder einer Geschaftsprgaei&ation) durch

die Schdiung adaquater Rahmenbedingungen unterstitzt werden kann. Dazu zahkReru.
sonalentwicklungskonzepte, Fuhrungsprinzipien, Controllingansatze, Arbeitszeitkonzepte
und Entlohnungsmodelle sowie dartber hinaus auch adaquate Methodeorggttelswei-

sen der betrieblichen Projektplanung und -umsetzung.

Das Grundproblem einer tiefgehenden Umgestaltung produzierender Unternehmen besteht
unseres Erachtens in der dreifachen Anforderung

(1) neue oganisatorische und technische Strukturen zu gestalten,

(2) eine dazu passende Kultur zu entwickeln (Stichwort: kooperative Fiihrung
und Zusammenarbeit im Unternehmen) und

(3) erforderliche gemeinsame Gestaltungs- und Lernprozessgamiseren.

Dem liegt die Annahme zugrunde, dal} neuga@isationsstrukturen nur dann wirksam wer-

den konnen, wenn es gelingt, die tradierten Denk-, Handlungs-arhdl¥nsmuster entspre-
chend mitzuverandern, die sich in den ,alten” Strukturen oft Gber Jahrzehnte hinweg heraus-
gebildet haben. Dazu ist ein kollektiver Lernprozel3 erforderlich, der moglichst friih beginnen
und mit der Neugestaltung der Strukturen verschrankt vonstatten gehen muf3. Ansonsten
besteht die Gefahdal? mit den durchgefiihrteNinderungen lediglich ,alter&nh in neuen
Schlauchen® produziert wird. Zur Unterstitzung des betrieblicleeanderungsmanagements

in den beteiligten ®¥bund-Unternehmen sollten deshalb verfiigbare MethodwgehMens-
weisen und Praxiserfahrungen aufgearbeitet, weiterentwickelt und erprobt werden, die geeig-
net erscheinen, kollektive Lernprozesse in den Prozesseedardérung zu unterstitzen und
nachhaltig — auch tber das Projektende hinaus — zu stabilisieren. Ein hilfreactadsan, das

in diesem Zusammenhang in Grundzigen entwickelt und in einem der beteiligten Unterneh-
men erprobt worden ist, ist die Durchfuhrung eines projektbegleitenden mitarbeiterorientier-
ten ProzeRcontrollirfg

1 Das \erbundprojekt ,Rahmenbedingungen fiir die Modellierung von neuen Arbeitsstrukturen®, kurz:

RAMONA, wird mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildungiséénschaft, Forschung undch-
nologie (BMBF) innerhalb des Rahmenkonzepts ,Produktion 2000" gefdrdert und vom Projekttrager
Fertigungstechnik und Qualitatssicherung, Forschungszentrum Karlsruhe betreut.

Der Begrif des ,mitarbeiterorientierten Prozef3controlling” geht auf ProfHgon Endres, Professor

fur Organisation an der Stiftungsfachhochschule Miinchen und BeraRaxnioNA-Verbundprojekt,
zurlick. Fir seine konstruktiven Anregungen bei der Entwicklung dieséshvens mochte ich ihm

noch einmal besonders danken.
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4.2 Die Konzeptualisierung grundlegender ¥randerungsprojekte als kollektiven
Lernprozel3

Die Konzeptualisierung der betrieblichen Projektarbeit als kollektiven Lernprozel erfordert
im wesentlichen ein prozel3orientiertesrgehen betrieblichen eranderungsmanagements,
das den Prozel3 deefénderung mit zum Gegenstand von Gestaltung macht, sowie die Betei-
ligung maoglichst aller Mitarbeiter an der Projektarbeit, die von den anvisiest@mdérungen
betrofen sein werden.

4.2.1 Von der Ergebnis- zur Piozel3orientierung

Die erfolgreiche Realisierung neuerganisations- und Produktionskonzepte erfordert eine
grundlegende Umorientierung des betrieblichen Projektmanagements. Die Rede ist von einem
erforderlichen ,Paradigmenwechsel* (SulzZdmmermann 1996, S. 306) in der Gestaltung

von \eranderungsprozessen, von ,neuen Leitbildern dedinderung” (Kotter 1996, S. 180).
Kennzeichen des Neuen ist die Abkehr von dgeknisorientierung tradierten Projektmana-
gements, das — im Hinblick auf ein zu erreichendes, vorab fixiertes Ziel — eine feste Abfolge
von Planung, Umsetzung undgeébniskontrolle ohne vorherige Rickkopplungsschleifen und
Fehlerkorrekturen vorsieht, zugunsten einer weitgehagebarsofenen Prozel3orientierung.

Statt dem Abarbeiten von Plangaben setzt ein prozel3orientiertes Projektmanagement auf
den bewuf3ten Umgang mit sich @hdernden Problemstellungen, Interessenlagen und unbeab-
sichtigten Handlungsfolgen, die im Laufe von grundlegendaénderungsprozessen auftre-

ten (vgl. SulzefZimmermann 1996, S. 307). Damit wird dem Umstand Rechnung getragen,
daf3 sich das Wsen von dem, was man will und was einem zweckméalig erscheint, im Projekt-
verlauf fortwahrend andert — u.a. auch in Folge der eigenen Aktivitaten (vgl. ders. S. 305).
Besonderes Gewicht wird deshalb auf die laufende Fortschreibung eiterefftwicklung
vereinbarter Ziele gelegt.

Im Unterschied zur Eebnisorientierung tradierten Projektmanagements, das samtliche Mal3-
nahmen und Schritte der Projektarbeit auf ein eng umrissenes Endziel ausrichtet, zeichnet sich
eine prozel3orientierte Projektplanung vor allem dadurch ausetafRdérungsprojekte expli-

zit als gemeinsame Gestaltungs- und Lernprozesse angelegt werden, in denen es darum geht,
sich Schritt fur Schritt einem tragfahigen Gesamtkonzept anzunéhern. Dieses wird sich dann
aller \braussicht nach mehr oder weniger grundlegend von dem anfanglich anvisierten
Gesamtentwurf unterscheiden. Die Konzeptualisierung von betriebliol&mdérungspro-

jekten als Lernprozel3 erfordert im wesentlichen, daf3 in den Prozessesrd@latevung feste
Instanzen eingerichtet werden, die eine kontinuierliche Reflexion der bisher geleisteten Pro-
jektarbeit sicherstellen. Ansonsten besteht die Gediaft in dem Suchprozel durch standiges
Probieren die Orientierung verlorengeht und derdvderungsprozel ins Stocken kommit.

4.2.2 Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Projektarbeit

Ein weiteres charakteristisches Kennzeichen neugar@gations- und Produktionskonzepte
besteht darin, dafd sie sich nicht auf die Neugestaltung bestehender Unternehmensstrukturen
beschranken, sondern auch auf cee&viderung eingespielter Formen der Zusammenarbeit im
Unternehmen abzielen. Mit andereroMén: es geht nicht allein um dieeNdnderung von
Strukturen, sondern vor allem auch um deganderung voné&fhalten. Dies erfordert (zusatz-

lich zur Prozelorientierung) die Beteiligung maoglichst aller Mitarbeiter an der Projektarbeit,
die von den ¥randerungen betifein sein werden — und zwar Uber den gesamten Prozel3 der
Veranderung hinweg (von der Konzeptentwicklung bis zum vorlaufigen Ende der Umset-



45

zung). Dem liegt die Annahme zugrunde, dafhdltensanderungen (in Richtung kooperative
Zusammenarbeit und Fuhrung) tGberhaupt nur dann und nur von solchen Mitarbeitern (und
Fahrungskraften) zu erwarten sind, die in den Prozel elénderung von Anfang an aktiv
einbezogen werden, da sich erwiinscheeh®ltensanderungen keineswegs allein — und quasi
automatisch — infolge von Strukturveranderungen einstellen.

Vor diesem Hintggrund sehen wir die Bedeutung von Mitarbeiterbeteiligung an der Projekt-
planung und -umsetzung insbesondere darin, daf} dadurch Mdglichkeiten in den Unternehmen
geschaken werden, um neue Formen der — abteilungs- und hierarchgeéifenden — Zusam-
menarbeit im Unternehmen zu entwickeln und zu erproben. Durch das Aufeinafetectnef

die Zusammenarbeit von beti@fien Mitarbeitern und Flihrungskréaften aus den verschieden-
sten Unternehmensbereichen im Rahmen der betrieblichen Projektarbeit werden in den Unter-
nehmen, meist fir einen langeren Zeitraum, gemeinsame neue Lernkontextef@esdleaf

die Chance bieten, die Zusammenarbeit und Kommunikation in und zwischen den Abteilun-
gen sowie zwischen den Fihrungskréften und ihren Mitarbeitern dauerhaft zu verbessern.

Dartber hinaus hat die Beteiligung der Mitarbeiter an der Projektplanung und -umsetzung im
wesentlichen die Funktion, das vorhandene Erfahrungswissen der Mitarbeiter fur die betrieb-
lichen \eranderungsvorhaben zu nutzen, um zu tragfahigen, praxisgerechten Lésungsansatzen
fur Veranderungen zu kommen. Dem liegt die Annahme zugrunde, dal} letztlich nur diejeni-
gen, die unmittelbar von derek&nderungsvorhaben beftef sind, wissen kdnnen, worauf

bei der Konzeptualisierung und Umsetzung von grundlegeneemdferungen geachtet wer-

den mul3, damit die neu gestalteten Strukturen und Ablaufprozesse dann spéater auch tatsach-
lich funktionieren (Stichwort: der Mitarbeiter als Experte seines Arbeitsbereichs). Die Nut-
zung des Expertenwissens der Mitarbeiter vor Ort verhindert vorschnelle Loésungen der Pro-
jektverantwortlichen und beugt damit aufwendigen Nachbesserungereiderdegrungskon-

zepte vor Schlief3lich sichert die Beteiligung der befeoen Mitarbeiter an allen Phasen des
Veranderungsprozesses eine breite Akzeptanz der erarbeiteten Konzepte und Umsetzungsver-
fahren. \éranderungsprozesse werden in aller Regel nur dann von detielnetnofitarbei-

tern mitgetragen und akzeptiert, wenn sie an deren Ausgestaltung aktiv mitbeteiligt waren,
wahrend ¥randerungskonzepte und Umsetzungsverfahren, die von Dritten erarbeitet worden
sind, meist Skepsis, Abwehr und (latenten bis massivamgrétand auslosen.

Festzuhalten bleibt, dal3 der Stellenwert von Mitarbeiterbeteiligung fur die erfolgreiche Reali-
sierung von betrieblichen Restrukturierungsprojekten, die auchealnhNensénderungen der
Mitarbeiter abzielen, ungleich hdher ist als fur solche Projekte, die sich au¢disdérung

von Unternehmensstrukturen beschranken. Dafakren eines ,mitarbeiterorientierten Pro-
zel3controllings®, das nachfolgend gestellt wird, kann unseres Erachtens maf3geblich dazu
beitragen, beide Anforderungen an betrieblichesiderungsmanagement, Mitarbeiterbetei-
ligung und ProzeRRorientierung, gleichermal3en zu unterstiitzen und daraus moglichst grol3en
Nutzen fir die praktische Projektarbeit zu ziehen.

4.3 Ansatz und Funktionen eines mitarbeiteorientierten Prozef3contolling

Prozefl3controlling (als ein Bestandteil des zusammengesetzterfBegpatbeiterorientierten
Prozel3controllings) wird hier weitgehend im Sinne von ProzelRevaluation verstanden. Der
Unterschied zwischen den beiden Bdgrifbesteht vornehmlich darin, da ProzelRcontrolling
ausdricklich ein Instrument betrieblicheer&derungsmanagements ist, wahrend Prozel3-
evaluation eher im Rahmen wissenschaftlicher Forschung verortet und in der betrieblichen
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Praxis als Begrifkaum verbreitet ist. Analog zur Funktion von Evaluation bewertet Prozel3-
controlling, ,inwiefern eine MalRnahme — und damit das zugrundeliegende Konzept oder
Modell — fur eine vagesehene Anwendung auch tauglich istéf\wWerRauch 1993, S. 7). Mit
anderen Wrten: es geht um die Bewertung von Interventionen in betrieblichegmierungs-
prozessen. Im Unterschied zugebnisorientierten Evaluation zielt ProzelR3controlling (bzw
Prozel3evaluation) nicht auf die blo3e Erfolgsermittlung geleisteter Projektarbeit ab, sondern
auf eine fortlaufende &fbesserung derevanderungsprozesse. Dabei geht es zudem weniger
darum sicherzustellen, daf3 vorab definierte Projektziele auch erreicht werden, sondern vorran-
gig um eine Handlungsoptimierung durch kontinuierliches Reflektieren der Projektarbeit.

Ein mitarbeiterorientiertes Prozel3controlling zeichnet sich dartber hinaus dadurch aus, daf3 es
nicht nur ein prozel3orientiertes, sondern vor allem auch ein explizit mitarbeiterorientiertes
Verfahren betrieblichenéranderungsmanagements ist. Das heifl3t, daf3 diefee&ofMitar-

beiter ausdrticklich in die kontinuierliche Bewertung der durchgefiihrten Mal3hahmen und der
diesen zugrundeliegenden Konzepte einbezogen werden. Die Betonung der Mitarbeiterorien-
tierung von Prozel3controlling ist unseres Erachtens vor allem deshalb sinnvoll und notwen-
dig, weil diesbezlglich Anspruch undiNlichkeit in der betrieblichen Projektpraxis haufig

weit auseinanderklégn.

Einer der Griinde, warum die von Restrukturierungen betreh Mitarbeiter oft nur unzurei-

chend an der Projektplanung, -umsetzung und -evaluation beteiligt werden, ist die verbreitete
heimliche Befurchtung, dal3 die eingeraumten Beteiligungsmadglichkeiten dazu genutzt wer-
den kénnten, um die anvisierteerénderungen zu verhindern. Dem liegt die irrige Annahme
zugrunde, daf3 grundlegender&inderungen nur gegen derdérstand der betrtdnen Mitar-

beiter durchzusetzen sind. Irrig deswegen, weil grundlegende betriebficirederungen, ins-
besondere dann, wenn sie auf eine Einstellungs- wntalfenséanderung der Mitarbeiter
abzielen, tberhaupt nur dann Aussicht auf Erfolg haben, wenn sie von den Mitarbeitern mitge-
tragen werden. Ein weiterer Grund flr eine unzureichende Mitarbeiterbeteiligung ist oftmals
die Annahme, dal? die Mitarbeiter nicht die fachliche Kompetenz besitzen, adaquate Konzepte
und Umsetzungsvorschlage mitzuentwickeln. Dagegen ist einzuwenden, dal3 dies zum einen
in vielen Unternehmen keineswegs der Fall ist, insbesondere dann nicht, wenn sich die Beleg-
schaft aus qualifizierten Facharbeitern zusammensetzt, wahrend anderenfalls, wenn dem also
tatsachlich so ist, dies keineswegs so bleiben muf3 (zu Moéglichkeiten der Beteiligungsqualifi-
zierung vgl. Schimwetfstahn 1996).

H&ufig, so die hier vertretene These, sind es weniger diefeegafMitarbeiterdie der Ent-
wicklung und Realisierung von tragfahigear#nderungskonzepten entgegenstehen, als viel-
mehr Projektverantwortliche, die Schwierigkeiten habemtrsuen in die (Fach-)Kompetenz

und \erénderungsbereitschaft der Mitarbeiter zu setzem. diesem Hinteggrund ist die
Durchfihrung eines mitarbeiterorientierten Prozel3controllings insbesondere auch als eine
Interventionsmethode (von externen Beratern) zu verstehen, um die Beteiligung der Mitarbei-
ter an grundlegendere¥anderungsprozessen sicherzustellen und diesbezuglich Lernprozesse
bei den Projektverantwortlichen in Gang zu setzen. Daruber hinaus lassen sich die Funktionen
eines projektbegleitenden mitarbeiterorientierten Prozel3controlling insgesamt wie folgt
zusammenfassen:

Reduzierung von Unsicherheit
In betrieblichen ¥randerungsprozessen, die niemand vollstandig tberblicken oder vorhersa-
gen kann, hat mitarbeiterorientiertes Prozel3controlling u.a. die Funktion, ,die Zone der nach-
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sten Entwicklung” (Véhne¥Rauch 1993, S. 8) sichtbar zu machen, so dal3 die Projektbeteilig-
ten nicht von dem Prozel} tGiberrascht werden und zum Reagieren gezwungen sind, sondern ler-
nen, die nachsten Schritte zu antizipieren (vgl. ebd.). Mit andeweteiV es geht um die
Reduzierung von Unsicherheit durch die Antizipation des jeweils nachsten Handlungsfeldes.

Kontinuierliche Verbesserung der Pojektarbeit

Mitarbeiterorientiertes Prozel3controlling ist insbesondere enfakten, um Informationen

Uber die Auswirkungen und damit auch Uber diaglichkeit von durchgefiihrten MaRnahmen

fur eine vogesehene Anwendung bereitzustellen. Durch die Einbindung der von diesen Mal3-
nahmen betréénen Mitarbeiter in die kontinuierliche Reflexion der geleisteten Projektarbeit
konnen Fehleinschatzungen und unbeabsichtigte Handlungsfolgen korrigiert (Stichwort:
Schadensbegrenzung), kiinftige Malinahmen entsprechend verbessert, sowie ggf. auch Modi-
fikationen der zugrundeliegenden Konzeptegeaommen werden.

Entscheidungsunterstiitzende Funktion

Dieselben Faktoren, die dieelbesserungs- und Prognosefunktionen eines mitarbeiterorien-
tiertem Prozef3controlling begrinden, tragen schliel3lich dazu bei, die Rationalitat von Ent-
scheidungen in &&anderungsprozessen fiur oder gegen bestimmte MalRnahmdntbrven-

tionen zu erhéhen. Dies setzt allerdings voraus, dal3 die ermittelten Einschatzungen und
Bewertungen der durchgefiuihrten Malinahmen und zugrundeliegenden Konzepte auch tatsach-
lich in den weiteren Entscheidungsprozel? einbezogen werden.

Einleitung und Fortschreibung von Lernprozessen

Durch die Einbindung der betfehen Mitarbeiter in die kontinuierliche Reflexion der gelei-
steten Projektarbeit werden dartber hinaus wechselseitige Lernprozesse in Gang gesetzt, die
malfigeblich dazu beitragen kdnneardfandnis fir die spezifischen Probleme und Interessen-
lagen der jeweils ,anderen Seite" zu entwickeln. Zudem werden dadurch Mdglichkeiten
geschden, Spielregeln fir den Umgang miteinander zu entwickeln und zu erproben, die die
Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen
sowie zwischen Mitarbeitern und ihreorgesetzten langfristig verbessern konnen. Mit ande-
ren Worten: die Durchfiihrung eines mitarbeiterorientierten Prozel3controlling bietet eine
echte Chance, abteilungs- und hierarchiegiegiende Lernprozesse in Unternehmen in Gang
zu setzen und dauerhaft zu stabilisieren.

4.4 Grunde fur die Vernachlassigung von Pozel3contolling

Abgesehen von der oftmals unzureichenden Mitarbeiterbeteiligung an der Planung und
Umsetzung von grundlegenden betrieblichesr&viderungsprojekten wird haufig auch die
kontinuierliche Reflexion der bereits geleisteten Projektarbeit vernachléassigt. Mdgliche
Grinde dafir sind u.a. (vgl. Nork 1991, S. )2 f

Mangelnde Einsicht in die Notwendigkeit von Pozel3contolling

Trotz gegenteiliger &lautbarungen ist die Einsicht in die Notwendigkeit von Prozel3con-
trolling in betrieblichen ¥randerungsprozessen bei den Projektverantwortlichen haufig nur
unzureichend ausgepragt. ProzelR3controlling wird oftmals als Mehraufwandfdregaifs

etwas, was zusatzlich zur ,eigentlichen” Projektarbeit geleistet werden soll, und nicht als eine
zentrale Funktion jeglichen betrieblicherr@nderungsmanagements. Dies zeigt sich u.a.
daran, dal3 die &rnachlassigung von Prozef3controlling haufig damit begrindet wird, dal3
dadurch zusatzliche Kosten zu den ohnehin schon hohen Projektkosten entstehen, die man
nicht oder nicht ohne weiteres bereit ist, auch noch aufzubringen. Ein weiteres, haéig vor
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tragenes Agument ist der Hinweis auf die knapp bemessene Zeit, die oftmals kaum fir die
tagtaglich zu bewaltigende Projektarbeit ausreicht. Unter dem Druck des Alltagsgeschéafts
erscheint Prozel3controlling vielen als Luxus, den man sich nicht leisten kann oder will.
Sowohl das Zeit- als auch das Kostguanent lassen darauf schlie3en, da® ProzelRcontrolling
nicht als feste GroR3e in die Projektplanung einkalkuliert worden ist.

Glaube an die Ruglichkeit der MalRnahmen und Konzepte

Ein weiterer Grund fir die &nachlassigung von Prozel3controlling ist haufig auch, dal® die
Tauglichkeit der durchgefuhrten Malinahmen und der diesen zugrundeliegenden Konzepte
Uberschatzt wird. Mit der Folge, dald man meint, auf Prozel3controlling verzichten zu kdnnen.
Der oftmals unbeirrbare Glaube von Projektverantwortlichen, das Richtige zu wollen und zu
tun, weist darauf hin, daf3 die Planbarkeit von betrieblicleanderungsprozessen nach wie

vor tendenziell Gberschéatzt und — dementsprechend — die Bedeutung gélerisafenen
ProzelRorientierung tendenziell unterschatzt wird.

Angste der Piojektverantwortlichen

Prozel3controlling wird oftmals auch aus Angst vermieden, dal3 sich die durchgefiihrten Inter-
ventionen und MalRnahmen 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 ImageeinbulRe bis hin zum Entzug der Projektverantwortlichkeit
reichen kénnen. Prozel3controlling setzt voraus, dald eine spezifische Unternehmenskultur
(»Vertrauenskultur®) vorhanden ist, die Fehler als Lernchance begreift und nicht als personli-
ches \¢rsagen. Des weiteren erzwingt Prozel3controlling eine Klarung dedl€jung, was

mit den Projektzielen und Interventionen genau beabsichtigt ist. Dies wiederum kann Angste
der Projektverantwortlichen vor Mérstand von potentiell benachteiligten Mitarbeitern wek-
ken, so dal} sie die Absichten lieber verdeckt halten.

Mangel an Konzepten und Instrumenten

Ein weiterer Grund fiir die &nachlassigung von Prozel3controlling ist schlief3lich, daf’ oft-
mals keine prazisen Erfolgsmalstéabe und Kriterien fir eine Bewertung der Interventionen und
Konzepte vorliegen. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn es darum geht, qualitative Ziel-
vorstellungen zu messen und zu bewerten, wie etwa efige¥serung der Kommunikation

und Zusammenarbeit im Unternehmen oder die Einleitung und Stabilisierung kollektiver
Lernprozesse. Dies erfordert die Entwicklung und Anwendung von Konzepten und Instrumen-
ten, die auf die spezifischen Anforderungen des jeweiligen Unternehmens zugeschnitten sind.
Mit anderen Wirten: Da die zu verwirklichenderek&nderungskonzepte ,gegenstandsgebun-
den“ (WehnefRauch 1993, S. 7) sind, missen auch die Bewertungsmethoden und -instru-
mente entsprechend angepaldt werden.

4.5 Zur Dur chfihrung eines mitarbeiterorientierten Prozel3contolling

Zur Rekapitulierung: Mitarbeiterorientiertes ProzefRcontrolling zielt nicht auf eine reine
Erfolgsermittlung geleisteter Projektarbeit ab, sondern auf eine fortlaufembesgerung und
Steuerung der &fanderungsprozesse. Gegenstand von mitarbeiterorientiertem Prozel3con-
trolling ist damit der gesamte Prozel3 derahderung. In diesem Prozel3 werden sowohl die
durchgefuhrten MalRnahmen als auch die zugrundeliegendemdérungskonzepte selbst
fortlaufend auf ihre Sinnhaftigkeit unciglichkeit fir vogesehene Anwendungen baver-
besserungen reflektiert, bewertet und ggf. modifiziert. Besonderes Augenmerk wird dabei auf
die Einbindung der betrfghen Mitarbeiter gelegt.



49

Fur die Konzeptualisierung und Durchfihrung eines mitarbeiterorientierten Prozel3controlling
mussen insbesondere folgende Fragen beantwortet werden:

[0 Was soll Gberprift bzwbewertet werdenkrage nach den Zielen

[0 Woran lafdt sich das feststellelrfage nach den Bewertungskriterien

0 Wie kommt man an die relevanten InformationEn&ye nach den Methoden
der Datenerhebung

[0 Wer soll die Bewertung vornehmeRfage nach der Zielgruppe

[0 Wann soll die Bewertung vgenommen werderfage nach dem Zeitpunkt

Von entscheidender Bedeutung ist dabei, dal3 diese Fragen gemeinsam von den Projektverant-
wortlichen und den betrfdnen Mitarbeitern (bzwihren \értretern) beantwortet werden, um
so die erwiinschten Lernprozesse einzuleiten.

Zur Frage nach den Zielen:

In einem ersten Schritt geht es zunachst darum, festzulegen, weltlesdérungen im einzel-

nen erreicht werden sollen, um daraufhin einerseits die (vorlaufiggepiisse der bisher
geleisteten Projektarbeit im Sinne einer Standortbestimmung zu tberprifen und zu bewerten
(,Was ist schon anérbesserungen erreicht worden, was nicht? Sind neue Probleme aufge-
taucht?“) und um andererseits die bisher durchgefihrten MalZnahmemtezwentionen zu
reflektieren und auf ihrealiglichkeit hin zu bewerten (8¢ ist gut gelaufen, was eher nicht?
Was kann daraus fur die weitere Projektarbeit gelernt werden?*).

Zur Frage nach den Bewertungskriterien:

Da mitarbeiterorientiertes Prozel3controlling sowohl die Reflexion der bisher erreignten V
besserungen als auch der MalRnahmen auf deqndd’rthin umfal3t, lassen sich die Bewer-
tungskriterien zunachst danach unterscheiden, ob sie sich auf eine Bewertung der erreichten
(Teil-)Ergebnisse beziehen oder auf eine Bewertung der durchgefuhrten Mal3hahmen. Unab-
hangig von dieser Unterscheidung handelt es sich dabei stets um subjektive Bewertungskrite-
rien, da es im wesentlichen darum geht, die Zufriedenheit der Projektverantwortlichen und der
betrofenen Mitarbeiter mit den Bebnissen und drgehensweisen im Prozel3 dezrahde-

rung zu erfassen.

Zu den Methoden der Datenerhebung:

Bei der Auswahl geeigneter Methoden der Datenerhebung ist zu berticksichtigen, dal3 jede
Form der Datenerhebung immer auch eine Intervention in den Proze&ded&fung ist und

als solche auf ihre ZweckmalRigkeit hin zu tberprifen ist. Zur Ermittlung subjektiver Ein-
schatzungen zumevlauf und Egebnis betrieblicher &fanderungsprozesse bietet sich insbe-
sondere die Durchfiihrung von Einzelinterviews, Gruppendiskussionéonderdschriftliche
Befragungen an. Diese unterscheiden sich hinsichtlich ihres Interventionscharakters wie folgt
(vgl. DopplerLauterbug 1996, S. 212):

[0 Einzelinterviews signalisieren den Befragten:ir,\Nteressieren uns fur
Deine personliche Meinung. Du bist als Individuum wichtig.”

O Gruppendiskussionen wiederum signalisieren: ,Bei unseiaiirbeit
gefragt.”

[0 Schriftliche Befragungen dagegen signalisieren: ,Bei uns wird schriftlich
kommuniziert. W wollen statistische Daten erheben.”
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Des weiteren ist zu beachten, dal3 Mitarbeiterbefragungen, welcher Art auch idnener
Erwartung bei den Befragten wecken, dal3 ihre Einschatzungen pitseh¥age und ihre Kri-

tik ernst genommen werden uneériinderungen ins Positive in Gang setzen. Aus diesem
Grund sind Mitarbeiterbefragungen nur dann sinnvoll, wenn daraus sichtbare Konsequenzen
fur die weitere Projektarbeit bezogen werden: ,Keine Befragung ohne Folgen!” Andernfalls
ist damit zu rechnen, dal3 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 mitarbei-
terorientierten ProzefRRcontrollings Einzelinterviews durchgefuhrt werden sollen. Da die
Durchfihrung von Einzelinterviews sehr zeitintensiv ist, konnen in aller Regel nicht alle
betrofenen Mitarbeiter interviewt werden, sondern es mufd eine Auswahlfgatwérden.

Bei der Auswahl sollte darauf geachtet werden, dal3 moéglichst aus jedem Unternehmensbe-
reich, der von den&fanderungen betifeh sein wird, mindestens ein Mitarbeiter vertreten ist,

um moglichst viele Perspektiven auf deer&hderungsprozel zu erfassen.

Zur Frage nach dem Zeitpunkt der Bewertung:

Eine Reflexion und Bewertung der geleisteten Projektarbeit bietet sich immer unmittelbar
nach Abschluld einer abgrenzbaren Phasearanderungsprozeld an, wenn also ein gréf3erer
Schritt oder Meilenstein abgeschlossen worden ist. Dartiber hinaus ist mitarbeiterorientiertes
Prozel3controlling vor allem dann sinnvoll, wenn sich unvged®srhene Probleme abzeich-

nen, die man nicht einschatzen kann, oder wenn bestimmte nachste Mal3hahmen geplant sind,
die auf Wderstand bei den davon beferien Mitarbeitern stof3en kdnnten. Die rechtzeitige
Durchfihrung von Feedback-Runden oder Mitarbeiterbefragungen kann maf3geblich dazu bei-
tragen, dal® sich unvorlyggsehene Probleme sowiedétstand gegen einzelne MalRnahmen

nicht verfestigen, sondern friihzeitig gelost oder entscharft werden.

Abschlie3end ist noch darauf hinzuweisen, dal? djelitrisse von solchen Datenerhebungen
stets als Momentaufnahmen zu betrachten und behandeln sind. Aus diesem Grund ist es sinn-
voll, die Egebnisse von Datenerhebungen nicht in Form von ausfuhrlichen Auswertungsbe-
richten festzuhalten und an alle Beteiligten zu verteilen, weil damit die Gefahr besteht, den
Status quo zu zementieren. Stattdessen bietet es sich an, die wichtigstemdse fur eine
begrenzte Zeit &éntlich im Unternehmen auszuhangen (etwa in Form eirrdaéitung),

um Diskussionen anzuregen, und dann aber wieder zu entfernen, um sich auf die nachsten
Schritte zu konzentrieren.

4.6 SchluR3betrachtung

Mit den verédnderten Zielsetzungen von betrieblichen Restrukturierungsprojekten haben sich
auch die Anforderungen an betrieblichesr&hderungsmanagement verandert. Die vielfach
geforderte Abkehr von der ggbnisorientierung tradierten Projektmanagements zugunsten
einer egebnisofenen Prozel3orientierung sowie die Forderung nach Mitarbeiterbeteiligung an
der Projektplanung und -umsetzung werden allerdings haufig nur unzureichend realisiert. Dies
ist vermutlich auch der Grund dafiwarum es vielen Unternehmen nicht oder nur unzurei-
chend gelingt, neue @anisations- und Produktionskonzepte erfolgreich umzusetzen. Entge-
gen der weit verbreiteten Alaksung, dal? die erfolgreiche Realisierung dieser Konzepte meist
am Widerstand der betrfidnen Mitarbeiter scheitert, ist der Grund fur das Mi3lingen grundle-
gender ¥randerungsprojekte oft auch bei den Projektverantwortlichen zu suchen. Haufig kon-
zentrieren sich die Bemuhungen der betrieblichen Projektverantwortlichen allein auf die Neu-
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gestaltung der Unternehmensstrukturen, statt den Prozelederderung auch fur die Ent-
wicklung und Erprobung neuer Formen der Zusammenarbeit im Unternehmen zu nutzen. Des
weiteren wird haufig verkannt, dal3 nicht allein die Mitarbegendern insbesondere auch die
Fuhrungskrafte (und Projektverantwortlichen) gefordert sind, netgalfensmuster zu erler-

nen, um die Zusammenarbeit im Unternehmen zu verbesserdiegem Hintggrund sehen

wir die Bedeutung eines mitarbeiterorientierten Prozel3controlling vorrangig darin, dafd durch
die kontinuierliche und gemeinsame Reflexion der Projektverantwortlichen und defebetrof
nen Mitarbeiter der geleisteten Projektarbeit Moglichkeiten geferhaferden, um wechsel-
seitige Lernprozesse einzuleiten und neue (kooperative) Formen der Zusammenarbeit im
Unternehmen zu entwickeln und zu erproben.
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