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Zusammenfassung

In dieser Arbeit wird dargelegt, welche Methoden des Organisationalen Lernens (OL) einen
wesentlichen Beitrag bei der EinfUhrung und Weiterentwicklung des Geschéftsprozefimanage-
ment in einem Unternehmen leisten kdnnen. Zunéchst wird auf die grundlegenden Elemente
des OL (Lernen asIndividuum und in der Gruppe, Struktur und Kultur eines Unternehmens)
eingegangen. Anschlief3end wird ein Funf-Phasen-Modell des Geschéftsprozelimanagement
erlautert. Dieses Modell beschreibt jene Phasen, die ein Unternehmen bei der Einfihrung und
Welterentwicklung des Geschéftsprozefdmanagement durchlauft. Jeder dieser Phasen werden
OL-M ethoden zugeordnet, die die erfolgreiche Bewdltigung der jeweiligen Phase unterstiitzen.
Die Einsatzmdglichkeiten dieser M ethoden werden umrissen und die Auswirkungen des
Einsatzes beschrieben. Diese Erkenntnisse stiitzen sich sowohl auf die Erfahrungen des
Einsatzes in der Arbeitsgruppe selbst, auf den Einsatz in einem der Unternehmen der Arbeits-
gruppenmitglieder oder auch auf Erfahrungsberichte aus der Literatur.
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! Dieses Paper entstand im Rahmen der Arbeit der Gruppe ” Organizational Learning” (AG-
OL, Leitung: Dipl.-Ing. Angelika Mittelmann) des Kompetenzzentrums Geschéftsprozef3-
management (CC GPM, Leitung: Dr. Markus Gappmaier).
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1.0 Einfdhrung

Organisationales Lernen (OL) mit Geschéftsprozelimanagement (GPM) in Verbindung zu
bringen, erscheint im ersten Ansatz nicht sofort eingchtig. Praxisberichten (siehe dazu:
[Heim96]) ist zu entnehmen, dal’ die erfolgreiche Einfiihrung von GPM oft am Widerstand der
betroffenen Mitarbeiter scheitert. Selbst Hammer [HaCh94], der GPM unter dem Schlagwort
Business Process Reengineering als Allheilmittel far Unternehmen in der Krise popul &r
gemacht hat, mul¥e spéter zugeben | forgot about the people [Hamm9g].

Genau hier setzen die OL-Methoden an. Versteht man unter OL den "Prozef3 der Verénderung
der organisationalen Wert- und Wissensbasis, die Verbesserung der Probleml 6sungs- und
Handhabungskompetenz sowie die Veranderung des gemei nsamen Bezugsrahmens von und fir
Mitglieder innerhalb der Organisation” [PrBu94, S. 17 f], so wird deutlich, dal3 die Konzepte
und M ethoden des OL einen wesentlichen Beitrag bei der Einfuhrung und Weiterentwicklung
des Geschéftsprozeldmanagement in einem Unternehmen leisten kdnnen.

2.0 Begriffeund Definitionen

Nachfolgend werden die wichtigsten Begriffe angefihrt und kurz erlautert:

Geschéftsprozel3 Die Abfolge von Tétigkeiten, Aktivitdten und Verrichtungen
zur Schaffung von Produkten oder Dienstleistungen, diein
einem direkten Beziehungszusammenhang mitei nander
stehen, und die in ihrer Summe den betriebswirtschaftlichen,
produkti onstechnischen, verwaltungstechnischen und finan-
ziellen Erfolg des Unternehmens bestimmen. [Stri88, S. 57]

Geschéftsprozelmanagement  GPM beschéftigt sich mit der Erhebung, Dokumentation,
(GPM) Anayse, Verbesserung und steter Verénderung aler
Geschéftstétigkeiten in einer Organisation.

Kultur Im algemeinen ein System von Wertvorstellungen, Ver-
haltensnormen, Denk- und Handlungswei sen, das von einem
Kollektiv von Menschen erlernt und akzeptiert worden ist
und bewirkt, dal3 sich diese sozia e Gruppe deutlich von
anderen unterscheidet. [Gabl93, S. 3404]

M ethode Ein Verfahren, ein planbarer Weg oder ein dokumentierter, in
Zukunft wiederverwendbarer Prozef3, dessen Ausfiihrung
einer Zielerreichung forderlich ist. [Cerm93]

OrganisationalesLernen (OL)  Der Prozefd der Erhohung und V erénderung der organisa-
tionalen Wert- und Wissenshasis, die Verbesserung der
Probleml 6sungs- und Handhabungskompetenz sowie die
Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fir
Mitglieder innerhab der Organisation. [PrBi94, S. 17]

Struktur Das System von geltenden Regeln fir die Steuerung von
L eistung und Verhalten der Organisationsmitglieder.
[Schugs, S. 419]

Unternehmensbild Die fur das Unternehmen typischen Auspragungen der Di-
mensionen Struktur, Kultur und Organisationsmitglieder.
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3.0 Elemente des” Organisationalen Lernens’

Schon im Vorfeld wurde der Begriff OL definiert. Im weiteren wird hier der Begriff genauer
erlautert und festgel egt, auf welche Arten eine Organisation lernen kann.

OL erfolgt durch Interaktion von Individuen, die ein verandertes Ganzes (Organisation) mit
eigenen, teilwei se neuen Fahigkeiten und Eigenschaften schaffen. Dabel ist das Lernen eines
soziaen (organisationalen) Systems nicht mit der Summe der individuellen Lernprozesse und -
ergebni sse gleichzusetzen, auch wenn sie V oraussetzung und Basis fur OL sind ([PrBi94,

S. 17ff.]; vgl. auch [Argy94]).

In der Literatur existiert kein allgemein gliltiger Methodenkasten zur Unterstiitzung des OL.
Die Literatur hat sich bisjetzt darauf beschrénkt, den Prozef3 des Lernens, sei es den eines
Individuums, einer Gruppe oder einer ganzen Organi sation, zu beschreiben und zu erkléren.
Folgende Faktoren beeinflussen das OL :

Menschen mit ihrer Fahigkeit zum individuellen Lernen

Kultur

Struktur

Diese drei Dimensionen sind bel jeder Organisation und ihrer Mitglieder unterschiedlich aus-
gepragt und in ihrer Zusammensetzung einzigartig. Ihre Konstellation entscheidet, inwieweit

OL moglichist und wie auf Anderungen der Umwelt reagiert werden kann. Sind Anderungen
ndtig, so muldimmer zuerst die Ausgangsposition bestimmt werden. Es mul3 im Detail festge-
stellt werden, welches betriebliche Umfeld und welche Organi sationsstruktur und -kultur vor-
liegt. Daraus kann die Position des Unternehmens inbezug auf die oben angefiihrten Faktoren
bestimmt werden.

Erst wenn die Position klar ist, kann effizient Uberlegt werden, welche Methoden zielfiihrend
sind, um OL im Unternehmen gezielt zu fordern.

3.1 OrganisationalesLernen

Laut Probst/Biichel [PrBU94, S. 33 ff.] lassen sich in einer Organisation folgende drei Arten
von Lernen unterscheiden:

Anpassungslernen
Veranderungd ernen
Prozefdernen

311 Anpassungsernen

Innerhal b einer Organisation beschreibt man Anpassungslernen al's die effektive Adaption an
vorgegebene Ziele durch Bewadtigung von Umwelteinfliissen. Die Organisation reagiert auf
interne und/oder externe Umwelteinfllisse, indem die Abwel chungen so korrigiert werden, dal3
man sich (wieder) im Einklang mit bestehenden Normen befindet. Dieser Vorgang wird auch
als Sngle-Loop Learning beze chnet.

Single-Loop Learning bedeutet, dal? bei einer Anpassung der Ziele aufgrund von Umwelt-
einflissen bestehende Normen und Werte nicht hinterfragt werden. Die Ziele werden auf den
Unternehmenszweck ausgerichtet.

322 Veranderungsernen

Bei dieser Art des Lernens werden auch organisationale Normen und Werte hinterfragt, neue
Prioritéten vergeben oder sogar Werte verandert. Dabei entstehen neue Handlungstheorien, die
durch eine kritische Prifung von Werten und Normen das Bild und die Tiefenstruktur der
Organisation verandern. Dies wird jedoch nur dann als Lernen bezeichnet, wenn sie von den
Mitgliedern als niitzlich anerkannt und akzeptiert werden. Dieses Art des Lernens wird auch
als Double-Loop Learning bezeichnet.
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3.3.3 Prozeldernen

Prozefdernen ist die Einsicht Uber den Ablauf der Lernprozesse, in dem Lernen zu lernen der
zentrale Bezugspunkt wird. Der Prozef3 des "Lernens zu lernen” besteht aus der Erkenntnis
Uber den Vorgang von Anpassungs- und Veradnderungslernen. Der zentrae Bestandteil dieser
Lernebeneist die Verbesserung der Lernféhigkeit, indem Lernen selbst zum Gegenstand des
Lernens wird. Durch die Erkennung der M uster, die in &nlichen Situationen das L ernen
ermoglicht haben, kann eine umfassende Restrukturierung der Verhaltensregeln und -normen
herbeigefiihrt werden. Hier geht es um die Reflexion, Analyse und Herstellung eines
Sinnbezugs. Damit ist die Einsicht in den Lernprozel3 selbst, in die kontextuelle Problemldsung
sowie in den Ablauf von Lernprozessen gemeint. Durch die Fahigkeit der Reflexion, des
"Lernens zu lernen”, kdnnen mogliche Konflikte antizipiert werden, in ihren Folgen bewertet
und far interne Korrekturen ausgewertet werden. Im "Kompetenzzentrum Geschéftsprozel3
management” (CC GPM) wird Prozefdernen mit OL synonym gesetzt.

3.2 IndividudlesLernen

Nach Foppa [Fopp68] geht es bei individuellen Lernprozessen ”letzen Endes immer um die
Frage, auf welche Weise sich der Organismus den manni gfachen Anforderungen seiner
Umwelt anpald. Der Anpassungsvorgang selbst entzieht sich freilich genauso jeder

unmittel baren Beobachtung wie das “Gedachtnis™ ”.

Wir betrachten deshalb nicht den ” eigentlichen” Lernverlauf, sondern Leistungen
irgendwel cher Art und deren Verénderungen. Wenn jemand in einer bestimmten Situation
wiederholt etwas tut bzw. unterl &%, was er bisher unter Umsténden nicht getan oder
unterlassen hétte, oder wenn seine L eistungen rascher und sicherer ausgeftihrt werden as
fruher, sorechen wir von einem Lernprozef3. Es sei denn, wir haben einen guten Grund zu der
Annahme, dal3 die "V erhaltensdnderungen” durch andere Faktoren bedingt sind (z.B. durch
Intoxikationen, Verletzungen des Gehirns).”
Jung [Jung95] unterscheidet folgende Arten von individuellem Lernen:
» Lernen von Reaktionen
Die e ementarste Stufe ist das Lernen von Reflexen. Ein Reflex ist die unmittelbare
V erbindung zwischen einem, von aulen eintreffenden Reiz (Stimulus) und einer
bestimmten Téatigkeit (Reaktion). Reflexe sind fir ale L ebewesen tiberlebensnotwendig
und auch aulerst nitzlich im téglichen Leben. Dieses Erlernen von bedingten Reaktionen
hei (3t klassi sche Konditionierung.
* Lernen am Erfolg
Aufgrund von Mativen, Zielen und Winschen gibt es fir jeden Menschen erstrebenswerte
und weniger erstrebenswerte Ergebnisse seines Verhaltens. Als erfolgreich oder bel ohnend
wird jenes Verhalten empfunden, das den Menschen seinen Zielen und Wiinschen néher
bringt. Reaktionen, die zu einem befriedigenden Zustand (Erfolg) fuhren, werden mit
hoherer Wahrscheinlichkeit wiederholt a's solche, die zu einem unbefriedigenden Zustand
(Miferfolg) fuhren. (Operante Konditionierung)

e Lernen durch Einsicht

Verhaltenswei sen und neue L dsungen werden nicht nur durch Versuch und Irrtum gelernt.
Besonders in neuen Problemsituationen sind wir auch in der Lage, durch Uberlegung neue
L 6sungen und damit neue Verhatensweisen zu finden. Zum Finden neuer L ésungen ohne
vorheriges Ausprobieren ist Einsicht notwendig. Einsicht fuhrt zu Umstrukturierung des
Erlebnisfeldes und zu pl6tzlicher Wahrnehmung von Beziehungen zwischen den Teilen der
Problemsituation. Auch ist Einsicht von friheren Erfahrungen abhéngig. Die Umstruk-
turierung findet aber zuerst im Denken statt, bevor ein neues Verhalten gezeigt wird.

e SozialesLernen - Lernen am Moddll

A. Mittelmann Institutsbericht 98.01 Seite 6



Lernen wére zu aufwendig, teilweise auch gefahrlich, wenn wir nur durch unser eigenes
Verhalten und den dabei gemachten Erfahrungen lernen kdnnten. Einen groféen Anteil am
Lernen haben Erfahrungen, die andere machen. Die anderen Menschen sind fir uns
Modelle, nach denen wir unser eigenes V erhalten richten konnen. Wir modellieren
permanent, sehr oft aber auch, ohne es zu merken. Gleichzeitig sind wir Modelle fur
andere, insbesondere fur unsere Kinder. Dadurch kdnnen eine Menge moglicher Fehler
vermieden werden. Es gibt prinzipiell drel unterschiedliche Mdglichkeiten am Model | zu
lernen, ndmlich durch direkte Beobachtung oder durch Lesen und Horen von Berichten des
Verhaltens und der Erfahrung von anderen.

Jeder Lernende lernt auf eine fir ihn typische Art und Weise. Abhéngig von seinen Erfahrun-

gen bevorzugt jeder Mensch die Art der Wissensaufnahme, die fir ihn personlich am effektiv-
sten ist. Eslassen sich aber die folgenden vier Grundtypen des Lernens (siehe dazu: [Jung95],

S. 270ff.) unterscheiden.

321 Lerntypen

Der visuelle Lerntyp erreicht die besten Lernerfolge durch die Beobachtung von Handlungs-
ablaufen, das L esen entsprechender Blicher und Schriften sowie durch grafische Darstellungen.

Der auditive Lerntyp lernt am besten durch Zuhdren. Er ist in der Lage mindlichen Erkl&
rungen geistig zu folgen und sie zu verarbei ten.

Der kommunikative Lerntyp gelangt durch Gespréche in Form von Fragen und Antworten
zum grofden Lernerfolg. Dabel wechseln die Rollen von Fragesteller und Beantworter
zwischen Lehrendem und Lernendem.

Der praktische Lerntyp gelangt durch prakti sches Tun zum geforderten Lernziel. Er lernt z. B.
eine manuelle Tétigkeit durch Probieren und Uben richtig, sicher und zeitgerecht auszuf ihren.

Jeder M ensch bevorzugt unterschiedliche Randbedingungen beim Lernen (z. B. Einzel- oder
Gruppenlernen, vdllige Ruhe oder Hintergrundmusik, bevorzugte Tageszeiten, etc.). Daher ist
jeder Lernende dsindividueller Lerntyp anzusehen. Das bedeutet fir jeden Lehrenden, dald er
jeden seiner Lernenden analysieren und individuell betreuen sollte, oder dal3 der L ernprozef3 so
abwechslungsreich gestaltet werden sollte, dal3 jeder L erntyp angesprochen wird.

3.21 Lerndtile

Dartberhinaus gilt es noch den jeweiligen bevorzugten L ernstil des L ernenden zu bertick-
sichtigen. Die ”Nationa Association of Secondary School Principals’ (NASSP) definiert den
Lernstil als” eine Zusammensetzung von kognitiven, emotionalen (affektiven) und physiolo-
gischen Faktoren, die als relativ stabile Indikatoren dafur dienen, wie ein Lernender die
Lernumgebung “erlebt”, mit ihr interagiert und auf sie antwortet.” ([Keef79], S. 1 ff).

Aufbauend auf dem Lernzyklus-Modell von Kolb/Fry [KoFr85] haben Honey/Mumford

[HoMu82] die folgenden vier Lerngtile entwickelt:

o Aktivigt
Der Aktivist beteiligt sich voll und unvoreingenommen an neuen Erfahrungen. Er genief
das hier und jetzt und ist gltcklich, von pl6tzlichen Erfahrungen dominiert zu werden. Er
ist offen fir Neues, nicht skeptisch und daher Uber alles Neue begeistert. Er neigt dazu
zuerst alles auszuprobieren und danach Gber die K onsequenzen nachzudenken. Sein
Arbeitstag gestaltet sich sehr aktiv. Er 16st Probleme durch Brainstorming und sobald die
Begeisterung fir eine Té&tigkeit nachl&3t, sucht er sofort nach der néchsten. Er bliiht auf,
wenn es um die Herausforderung mit einer neuen Erfahrung geht, ist aber gelangweilt,
wenn es um die Durchfihrung von sich nicht andernden Tétigkeiten bzw.
L angzeitUberlegungen handelt. Er ist ein geselliger Typ, der den Kontakt zu anderen
Menschen sucht, aber immer im Mittel punkt stehen will.

* Reflektor
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Der Reflektor zieht sich in den Hintergrund zurtick, um Erfahrungen zu sammeln und diese
aus verschiedenen Perspektiven zu untersuchen. Er ssmmelt Daten auf eigene Faust und
von anderen, und denkt Uber se sehr ausfuhrlich nach, bevor er zu eéinem Entschluf3
kommt. Fir ihn zéhlt in erster Linie eine ausrei chende Sammlung und Analyse der Daten
beztiglich Erfahrungen und V orkommnissen. Deshalb versucht er einen konkreten Ent-
schluf3 so lange als moglich hinauszuzogern. Er ist ein sehr nachdenklicher Typ, der dle
Moglichkeiten im vorhinein durchleuchtet, bevor er einen Schritt macht. Er bevorzugt bei
Treffen und Besprechungen maoglichst weit hinten zu sitzen und beobachtet sehr gerne
andere Menschen in ihren T&tigkeiten. Wenn er handelt, so bedeutet dies eine Handlung,
die vergangene wie aktuelle Erfahrungen, die er oder andere gemacht haben, beinhaltet.

e Theoretiker

Der Theoretiker adaptiert und integriert Untersuchungen in komplexe, aber logisch klin-
gende Theorien. Er durchdenkt Probleme in einem vertikalen | ogischen Weg, der durch die
aufeinander Folge einzelner Schritte gekennzeichnet ist. Er neigt dazu ein Perfektionist zu
sein, der erst zufrieden ist, wenn ale Dinge in ein rationales Schema passen, am besten
indem er adles analysiert und wieder " zusammenbaut” . Er findet Gefallen an grundsétz-
lichen Aussagen und Vermutungen, Prinzipien, Theorien, Modellen und Systemdenken. Er
stellt sich oft die Fragen "Macht das Sinn?’; "Wie palé das eine mit dem anderen zu-
sammen?’; "Was sind die Grundaussagen?’. Er it sehr analytisch und rational und nicht
subjektiv oder doppeldeutig. Er néhert sich einem Problem nur logisch. Fur ihn z&hit nur
die Logik und er versucht die Gewildheit Uber etwas zu maximieren und fuhlt sch bel
subjektiven Urteilen, lateralem Denken, etc., sehr unwohl.

* Pragmatiker
Der Pragmatiker will stdndig neue Ideen, Theorien und Techniken ausprobieren, um zu
sehen, ob siein der Praxis funktionieren. Er sucht nach neuen Ideen und will sie, so schnell
es geht, austesten. Er ist der Typ von Mensch, der von eéinem Management-Seminar spru-
delnd vor neuen Ideen, die er ausprobieren will, zurtickkommt. Er liebt es, wenn Fort-
schritte gemacht werden und handelt rasch. In Diskussionen, in denen sich Standpunkte
immer wieder wiederholen bzw. die nicht enden wollen, neigt er dazu, die Geduld zu ver-
lieren (Es bewegt sich zu wenig). Er ist ein praktischer Typ, der stets auf dem Boden der
Redlitét ist und der es bevorzugt, praktische Entscheidungen und Probleml Gsungen
durchzuftihren. Probleme und Mdglichkeiten sieht er al's eine Herausforderung.

Auch hier gilt analog das Uber L erntypen Gesagte: Jeder Mensch hat seinen personlichen
Lernstil, der meist eine Mischform der vier Grundtypen darstellt. Wenden wir unseren per-
sonlichen Lernstil an, so kann dies zu einem besseren Lernverhalten und einer Steigerung der
Produktivitét und Kreativitat fuhren.

3.3 Unternehmenskultur

Kultur ist ein Phédnomen, das uns jederzeit umgibt und durch unsere Interaktionen mit anderen
immerfort geschaffen und am Leben gehalten wird. Die Entwicklung der Kultur ist daher un-
trennbar mit dem Gedeihen einer Gruppe verknipft. Beide haben ihre Wurzeln in gemein-
samen Erfahrungen und Fuhrungsaktivitéten. Fihrungkréafte sollten daher die Grenzen der
eigenen Kultur erkennen und sie stetig duch den Einsatz von geeigneten M ethoden und Werk-
zeugen weiterentwickeln. Dabel ist zu beachten, dal3 die Kultur aus einem komplexen
Lernprozel3 einer Gruppe entsteht. Dieser Lernprozef3 183 sich jedoch nur teilweise durch das
Verhalten einer FUhrungspersonlichkeit beeinflussen.

Die Basis einer Kultur besteht aus einem Satz grundlegender Orientierungs- und Vorstellungs-
muster, sogenannter ”Weltanschauungen”, die die Wahrnehmung und das Handeln leiten.
Wenn man die Struktur der Grundprémissen einer Kultur nicht entschlisselt, kann man auch
die Symbolsysteme nicht richtig interpretieren.
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Zu wesentlichen Teilen findet dieses ”Welthild” in konkretisierten Wertvorstellungen und

V erhaltensstandards seinen Niederschlag. Es gilt nun diesen schwer fal¥aren, wenig bewufden
Komplex von Annahmen, I nterpretationsmustern und Wertvorstellungen Uber die Zeit hinweg
lebendig zu erhalten. In Organisationen bilden sich zu diesem Zweck Symbolsysteme als
Vermittlungs- und Darstellungsmuster heraus, die den sichtbaren Teil der Organisationskultur
darstellen. [Sched5, S. 20 ff.]

3.3.1 Sarke und schwache Kulturen

Ein wesentliches Beurteilungskriterium fur Kultur ist das Attribut Starke. Zur Beurteilung, ob
eine Kultur stark oder schwach ist, werden die folgenden vier Merkmale herangezogen.

* Pragnanz

Das Merkmal Pragnanz beschreibt, wie klar Orientierungsmuster und Wertha tungen in
der Organisation ausgeprégt sind. Starke Organi sati onskulturen zei chnen sich durch klare
Vorstellungen dartiber aus, was erwinscht ist und was nicht. Werte, Standards und
Symbolsysteme sind relativ konsistent. Weiters sind die kulturellen Orientierungsmuster
relativ umfassend angelegt, um in vielen Situationen den Mal3stab setzen zu kénnen. Der
Kulturinhalt (anspruchsvoall, trivia, un-/ moralisch) selbst spielt fir die Beurteilung der
Stérke keine Rolle.

* Verbreitungsgrad

Darunter versteht man, bis zu welchem Grad und wie viele Mitglieder der Organiastion die
vorherrschende Kultur teilen. Starke Organi sati onskulturen zeichnen sich durch ein hohes
Mal3 an Homogenitét aus, d.h. sehr viele Organisationsmitglieder benutzen dhnliche
Orientierungsmuster und Werthaltungen.

* Verankerungdgtiefe
Dieses Merkmal stellt darauf ab, inwieweit die kulturellen Muster internaisiert, also zum
sel bstversténdlichen Bestandteil des téglichen Handelns geworden sind. st die Veranke-
rungstiefe als hoch einzuschétzen, werden Organisationsmitglieder in 8hnlichen Situationen
ahnliche Reaktionen zeigen.

e Perdgsenz

Dieses Merkmal ist eng mit der Verankerungstiefe verknipft. Man versteht darunter die
Stabilitét der kulturellen Gestalt Uber 1&ngere Zeit hinweg. Wahrend das M erkmal
"Verankerungstiefe" verhaltensrel evante Eigenschaften beschreibt, behandelt das Merkmal
"Pergstenz” die zeitliche Komponente von kulturellen Mustern.

Die grundlegenden Wert- und Normvorstellungen und die von den Unternehmensmitgliedern
entwickelten Denkmuster spiegeln sich in Kommunikations- und V erhal tenswei sen wider.
Form bzw. Spezifika der Kommunikation und Interaktion nehmen symbolische Bedeutung ein.
Zu unterscheiden ist demnach zwischen einer faktischen, in Objekten und I nteraktionen offen-
sichtlichen und einer ideellen, unbewufden Dimension von Unternehmenskultur.

Die Nutzung der Unternehmenskultur as internes Steuerungsinstrument erfolgt durch eine
bewuf3te und geplante Verdnderung bzw. Beeinflussung evol ution&r bedingter Unternehmens-
kulturen in Richtung eines angestrebten Zustandes. Dabei sollte es gelingen, dal3sich die
unternehmensspezifische Werthaltung im Denken und Handeln dler Unternehmensmitglieder
niederschlégt. Das Management der Corporate Culture und Corporate | dentity hat daher die
Aufgabe, Leitlinien, Symbol- und Wertsysteme zur zielorientierten V erhal tenssteuerung der
Mitarbeiter und zur bewufen Unternehmensfiihrung einzusetzen [Deri95, S. 156 ff.].

3.3.2  Organisationskultur-Typen

Deal/Kennedy [DeKe87, S. 151 ff.] versuchen die Unternehmenskultur in vier Grundtypen zu
gliedern. Diese Grundtypen werden von zwei Marktfaktoren bestimmt: dem Risikograd, der
mit den geschéftlichen Aktivitéten des Unternehmens verbunden ist, und der Schnelligkeit, mit
der die Firmen Feedback auf ihre Strategie und Entscheidungen erhalten.
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» DieHarte-Arbeit-viel-Spal3-Kultur
Spald und Aktion sind hier die Regel. Die Beschéftigten gehen nur selten Risiken ein und
erhalten schnell ein Feedback. Die Kultur ermutigt sie, viele Dinge mit relativ geringem
Risiko durchzufihren.

* DieMacho-Kultur der harten Manner

Diese Kultur entspricht einer Welt voller Individualisten, die regelméldig hohe Risiken
eingehen und sehr schnell erfahren, ob sie richtig oder falsch gehandelt haben.

» Die Verfahrens-Kultur
Diese Kultur entspricht einer Welt mit geringer oder gar keiner Rickkopplung, in der
Beschéftigte ihre Leistung nur schwer messen kdnnen. Stattdessen konzentrieren sie sich
darauf, wie etwas getan wird. Wenn hier die Abléufe aul3er Kontrolle geraten, dann nennt
man diesen Kulturtyp auch Birokratie.

» DieRisiko-Kultur
Diesist eine Kultur, in der bei Entscheidungen sehr viel auf dem Spiel steht. Es konnen
Jahre vergehen, bis sich zeigt, ob Entschei dungen richtig waren. Das Umfeld ist durch
hohe Risiken, aber langsames Feedback gekennzeichnet.

Kein Unternehmen wird sich prézise einer Kategorie zuordnen lassen. Unternehmen mit

starken Kulturen passen am a lerwenigsten in dieses einfache Schema, denn sie weisen
Kulturen auf, die die besten Elemente aler vier Formen kunstvoll miteinander verbinden.

3.4 (Organisations-)Struktur

Sruktur ist nach [Fres76, S. 246] die Ordnung von miteinander in Beziehung stehenden

Elementen eines Systems (z. B. Organisation). Organisationsstruktur ist die Gesamtheit aller

Regelungen zur Arbeitsteilung und Koordination [KiKu83, S.16].

Die wesentlichsten Einfluf¥aktoren sind in diesem Zusammenhang sowohl die angewandten

Fuhrungsstile der Fihrungskréfte al's auch der Ausprégungsgrad der Merkmale Hierarchie,

Zentralisierung und Empowerment in der Organisation.

34.1 Fihrungsstile

Die moglichen Fuhrungsstile lassen sich am besten als ein Kontinuum zwischen

autokrati schem und demokrati schem Fihrungsstil beschreiben. Dies reicht vom alleinigen

Treffen von Entscheidungen des V orgesetzten (autokratischer Sil) bis zum Delegieren der

Entscheidungen an die Mitarbeiter (demokratischer Sil). Flhrungsstile, bei denen der Manager

immer mehr Entschei dungsmacht an seine Mitarbeiter abgibt, werden partizpative

Fihrungsstile bezeichnet [LaLi93, S. 11 ff.].

Die verschiedenen Fihrungsstile lassen sich wie folgt beschreiben [TaSch8, S. 95 ff.]:
Manager tells: Der Vorgesetzte entscheidet und ordnet an.

Manager sells: Der Vorgesetzte entscheidet aleine, versucht jedoch die Mitarbeiter von
seiner Entscheidung zu tiberzeugen.

Manager tests. Der Vorgesetzte entscheidet und gestattet jedoch Fragen zu seinen Entschei-
dungen, um durch deren Beantwortung deren Akzeptanz zu erreichen.

Manager suggests: Der Vorgesetzte informiert seine Mitarbeiter Uber seine beabsichtigten
Entscheidungen. Die Mitarbeiter haben die M 6glichkeit, ihre Meinung zu &ul3ern, bevor der
V orgesetzte die endguiltige Entscheidung trifft.

Manager consults: Die Gruppe entwickelt gemeinsam L 6sungsvorschlége. Aus den gefun-
denen und akzeptierten L 6sungsmaglichkeiten entscheidet sich der V orgesetzte fir die von
ihm favorisierte Ldsung.
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Manager joins. Die Gruppe entscheidet, nachdem der Vorgesetzte zuvor das Problem aufge-
zeigt und die Grenzen des Entschei dungsspiel raums festgel egt hat.

Manager delegates: Die Gruppe entscheidet. Der Vorgesetzte fungiert als Koordinator nach
innen und auf3en.
In einem Unternehmen wird es notwendig sein, in unterschiedlichen Situationen verschiedene
Fihrungsstile anzuwenden. Der Flhrungsstil hangt vom Manager (Leader), von den
Mitarbeitern (Led), von der Strukturiertheit der Aufgabe bzw. der Aufgaben (Task) und den
unternehmensspezifischen Gegebenheiten (Context) ab [TaSc58, S. 95 ff].
Bei der Ermittlung der Flhrungsstile in einem Unternehmen bzw. Organi sationseinheit muf3
zwischen dem Fihrungsstil, den der Manager lebt und dem Flhrungsstil, den die Mitarbeiter,
deren Aufgaben und die unternehmensspezifischen Gegebenheiten erfordern, unterschieden
werden.
3.4.2 Hierarchie

Unter der Hierarchie versteht man einerseits den Aufbau des Unternehmens (Aufbaur gani-
sation) und andererseits die innerorganisational en Regelungen der Arbeitsteilung und der Ar-
beitskoordination. Die Aufbauorganisation legt einen algemeinen Rahmen fir die Arbeitsver-
richtungen und Entscheidungen der Personen in einem Unternehmen fest. Sie stellt die Stellen-
und Abteilungsbildung in eéinem Unternehmen dar [LaLi93, S. 19 f.]. Es muR3 eine hierarchi-
sche Strukturierung vorgenommen werden, da nicht alle gebildeten Abteilungen direkt der Lei-
tung unterstellt werden konnen. Jeder V orgesetzte kann nur eine begrenzte Zahl von direkt
untergebenen Mitarbeitern optimal betreuen. Diese Mitarbeiterzahl ist abhéngig von der Kom-
plexitét der Aufgaben, der Qualifikation der Mitarbeiter, der Art des benutzten Fihrungsstils
und der Art und des Umfangs des Sachmittel einsatzes.
Mit einem hierarchisch gegliederten Stellengefiige sind zunéchst nur die Beziehungen
zwischen Aufgaben- oder V erantwortungsbereichen gemeint (Aufgabenhierarchie). Werden
flr die groféeren Verantwortungsberei che e gene L eitungsstellen eingerichtet, so kommt es zu
einer Sellenhierarchie. Wenn diese Stellen auf Dauer mit jeweils einer Person besetzt werden,
die den nachgeordneten Stellen gegeniiber weisungsbefugt ist, spricht man von einer Personen-
hierarchie. Bel den Mitarbeitern wird dann zwischen V orgesetzten und Untergebenen
unterschieden [KiKu83, S. 921.].
Mit Hilfe der Aufbauorganisation 183 sich die Struktur der Entscheidungs- und Wei sungsbe-
ziehungen darstellen. Dabei ist ein Teil der Organisationsmitglieder mit Entscheidungs- und
Wei sungsrechten ausgestattet (Instanzen). Die jeweils nachgeordneten Organisationsmitglieder
sind verpflichtet, diesen Weisungen zu folgen [LaLi93, S. 110].
Die Hierarchie eines Unternehmens wird durch die Anzahl der Hierarchieebenen (Gliede-
rungstiefe) und die Unternehmensgrol3e charakterisiert. Die Unternehmensgrofie wiederum ist
durch die Anzahl der Mitarbeiter, die Anzahl der Niederlassungen und die Anzahl der
Abteilungen bestimmt.
343 Zentralisierung
Von Zentralisierung spricht man immer dann, wenn glei chartige V errichtungen und/oder Ob-
jekte auf einer Stelle/Abteilung zusammengefald werden. Demzufolge lassen sich folgende
Arten der Zentraisierung unterscheiden [Witt93, S. 92 ff.]:
Verrichtungszentralisierung: Gleichartige V errichtungen werden zu Aufgabenkom-
plexen zusammengefalt.
Objektzentralisierung: Verrichtungen an einem gleichartigen Objekt werden zu einem
Aufgabenkomplex zusammengefal¥.
Entschei dungszentralisierung: Entschei dungsaufgaben werden zu Aufgabenkom-
plexen zusammengefalt.
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Sonstige Formen (z. B.: r&umliche, sachmittelorientierte Zentralisierung)

Die konkrete Gestalt der innerorganisationalen Regelungen der Arbeitsteilung und der Arbeits-
koordination bestimmen die Effektivitét und damit die Kosten eines Unternehmens wesentlich.
Das bedeutet, dal’3 das Ausmal’ der Zentralisierung bzw. der Dezentralisierung die Effektivitat
und die Kosten e nes Unternehmens in hohem Ausmal? mitbestimmen. Dezentralisierung kann
sowohl vertikal als auch horizontal erfolgen. In der vertikalen Dezentralisierung geht esum die
Verteilung formaler Macht auf die jeweils tieferliegende Hierarchieebene (Del egation). In der
horizontalen Betrachtung bleibt der Blick auf eine bestimmte Hierarchieebene fixiert. Ent-
scheidend dabei ist, dafd es sich nicht um "vertikal" vorgesetzte Machttrager handelt
(Partizipation) [Lehn91, S. 117 f.].
Zentralisierung und Dezentralisierung sind keine Alternativen, sondern Extrema des organisa-
torischen Handelns. Im Einzelfall geht es stets um die Frage nach dem Grad an Dezentralisie-
rung bzw. Zentralisierung [Bihn89, S. 95]. Der Grad der Zentralisierung eines Unternehmens
|83 sich durch Beantwortung der Fragen, wer die Ziele in der Abteilung/im Unternehmen
setzt, wer die Entscheidungen trifft, wer Vorgaben, Richtlinien, Richtwerte, etc. festlegt und
wer fur die entstandenen Kosten verantwortlich zeichnet, e nschétzen.
3.4.4  Empowerment
Unter Empowerment versteht man die Aufforderung und Erméchtigung der Mitarbeiter, per-
sonliche Verantwortung sowohl fir Verbesserungen hinsichtlich ihrer Arbeitsorganisation als
auch fur verstérkte Beitrage zur Verwirklichung der Unternehmensziele zu tbernehmen
[CIKeD5, S. 15 ff.].
Um Empowerment in einem Unternehmen leben zu kénnen, ist eine Unternehmenskultur not-
wendig, in der die Arbeitdeistung der Mitarbeiter auf allen Unternehmensebenen
entsprechende Anerkennung findet und diese ein dementsprechendes Selbstbewul¥sein und die
erforderlichen Fahigkeiten entwickel n konnen. Ein Unternehmen, das sich dem Empowerment
verschrieben hat, zielt unter anderem darauf ab, dal3 Macht im Hinblick auf die
Entscheidungsfindung niemalsin ein bis zwei Teilen der Organisation "blockiert” ist, sondern
frei dorthin flief3en kann, wo und wann immer sie benttigt wird[CIKe95, S. 15 ff.].
Vier organisatorische Grundelemente missen mit den Mitarbeitern vor Ort geteilt werden, um
Empowerment zur Entfaltung bringen zu konnen:

I nformationen Uber die Unternehmend eistung

Belohnungen im Zusammenhang mit der Unternehmensleistung

Kenntnisse, aufgrund derer die Mitarbeiter die Unternehmend e stung verstehen und

einen eilgenen Beitrag leisten kdnnen

M achtbefugnisse im Hinblick auf eine Entscheidungsfindung, die sich auf die

Ausrichtung und L eistung des Unternehmens auswirkt
Wie viel bzw. wie wenig Empowerment in einem Unternehmen gelebt wird, kann am Grad der
Verantwortlichkeit und Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter bestimmt werden.

4.0 Methoden des” Organisationalen Lernens’ fir
Geschaftsprozelimanagement

Die CC GPM-Arbeitsgruppe OL hat einen Katalog von Methoden ausgearbeitet, die OL zum
Zid haben und insbesonders auch im Rahmen von GPM eingesetzt werden kdnnen. Die oben
beschriebenen Faktoren Lernen, Sruktur und Kultur werden dabei zur Einschétzung des
optimalen Einsatzbereiches der einzelnen M ethoden herangezogen.

41 GPM-Phasenmoddl

In Anlehnung an Kleinsorge [Klei94] wird ein Modell fir GPM beschrieben, das &nlich dem
Reifegradmodel| fur Softwareentwicklung [Paul93] funf Phasen umfalit. Die Phasen konnen
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as eine Abfolge von Arbeitspaketen aufgefald werden, die nacheineinander bei der Einfihrung
von GPM in einem Unternehmen ausgef tihrt werden mussen. Nachfolgend werden die
einzelnen Phasen kurz beschrieben und ihre Charakteristika aufgezeigt.

Vorstudie

In der initialen Phase Vorstudie (P1) des Geschéaftsprozel3management werden die Organi-
sationsmitglieder von funktionalem zu prozef3orientiertem Denken hingefuhrt. Je
Geschéftsprozel3 wird ein Prozef3verantwortlicher definiert. Seine wesentlichste Aufgabe
ist, seinen Prozef3 zu definieren, zu messen und zu steuern, um ihn in weiterer Folge
fortlaufend zu verbessern.

Beschreibung des Prozesses

In der nachfolgenden Phase Beschreibung des Prozesses (P2) beschreibt der Prozef3verant-
wortliche ale Elemente des Prozefdmodells (Kunde/Abnehmer, Kundenanforderungen,
Output, Zulieferer, Anforderungen an die Zulieferer, Input, Arbeitsinhalt). Er legt die
Schnittstellen und Abgrenzungen zu anderen Prozessen fest. Die Vereinbarungen mit
Kunden und deren Anforderungen werden ebenso dokumentiert wie die vereinbarten
Anforderungen an die Zulieferer.

Messung des Prozesses

Die néchste Phase ist der Messung des Prozesses (P3) gewidmet. Um die
Ubereinstimmung mit den Anforderungen an einen ProzeR feststellen zu konnen, muid der
Prozef3 gemessen werden. Darberhinausist nur ein mef3arer Prozef3 steuerbar. Eine grol3e
Herausforderung an den Prozef3verantwortlichen stellt daher in dieser Phase die
Entwicklung und Einfihrung von geeigneten Mef3methoden besonders fr nicht
produktionsspezifische Prozesse (z.B. Personalwesen, Vertrieb) dar.

Beherrschung des Prozesses

Anschlief3end folgt die Phase der Beherrschung des Prozesses (P4). Beherrschung des
Prozesses bedeutet, dal3
Kundenanforderungen permanent adaquat erfullt werden und damit die Kundenzufrie-
denheit sichergestellt ist,
keine signifikanten Prozef3abweichungen festzustellen sind,
das Mef3system eine sofortige I dentifizierung von moglichen Prozef3schwankungen
erlaubt, bevor Fehler Uberhaupt entstehen,
Konsistenz des I nputs gegeben ist und

notwendige Korrekturmal3ahmen gleichzeitig auf den Entstehungsprozefd und die
Produkt/Dienstlel stungsschwéchen abzielen.

Wesentlich in dieser Phase ist daher, geei gnete Probleml Gsungsstrategien zu entwickeln,
um Problemursachen rechtzeitig zu erkennen bzw. Probleme vor ihrem Akutwerden zu
[6sen. Dadurch werden die Prozesse besser geplant, die Ressourcenausnutzung optimiert
und die Prozef¥kosten sinken. Der Kunde, intern wie extern, gewinnt Vertrauen in den
Lieferanten und seine Geschéaftsprozesse.

Verénderung des Prozesses

In der letzten Phase des GPM-M odells Veranderung des Prozesses (P5) ist die
Kernaufgabe, dald der Prozefdverantwortliche den Prozef3 durch geei gnete M al3nahmen auf
das néchsthohere Qualitétsniveau bringt. Ziel ist dabei immer, sich einem Null-Fehler-
Prozef3 anzundhern. Dies fuhrt zu fehlerfreieren Produkten bzw. Dienstl eistungen und
damit zu niedrigeren Gestehungskosten.

Kontinuierliche Verbesserung des Prozesses bedeutet, ihn wirksamer und leistungsfahiger zu
machen. Ubertragen auf das oben beschriebene Modell bedeutet das, dal’ der neue, verbesserte
Prozef3 vom Prozef3verantwortli chen neu beschrieben, das Melsystem adaptiert und alle
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Mal3nahmen zur Erreichung der Prozef3beherrschung eingeleitet werden. Und damit beginnt
der Verbesserungszyklus von Neuem.

42 OL-Methoden fir den Einsatz im GPM

Je GPM -Phase werden nachfol gend OL-Methoden, deren Einsatz der erfol greichen Bewal -
tigung der jeweiligen GPM-Phase dienlich ist, beschrieben. Zum besseren Verstandnis wird
zunéchst auf die Kriterien zur M ethodenei nschétzung eingegangen. Die angefiihrten M ethoden
stellen allerdings nur eine Auswahl von moglichen Methoden dar. Ihre Auswahl erfolgte
aufgrund ihrer grof3en Praxisrelevanz.

Die nachfolgende Matrix bietet eine Ubersicht, welche M ethoden in welcher GPM -Phase am
besten einsetzbar sind. Da einige Methoden nicht nur in einer GPM -Phase anwendbar sind,
sind el nige Methoden mehrfach zugeordnet.

Methode P1 P2 P3 P4 P5
Informelle Intervention

M oderierte Teamsitzung

Projekt-Prototyping

Forderung von informellen Gruppenbeziehungen
Einbindung neuer Kooperationspartner
Beziehungslandkarte

[/O-Modd|

Kundenbefragung

Stérken-/Schwéchenkatal og

G/Q/M-Methode mit Entity Templates X

M al3zahl enauswertung/-beurtei lung im Team X
Systemsmulation X

Coaching X

I nteraktionsanalyse X

I ntergruppen-Team-Entwicklung X
Bildung von Erfahrungsgemei nschaften X
Konfrontation mit neuen, herausfordernden Aufgaben X
Konfrontationstreffen X

X X X X X

X X X X

421  Kriterien zur Methodeneinschatzung

Neben den bereits behandel ten Faktoren Individuelles Lernen (Lerntyp/Lernstil), Sruktur
(Hierarchie/Empowerment) und Kultur (stark/schwach) werden noch die nachfolgend ange-
fuhrten Kriterien zur Einschétzung der Eignung der M ethoden im praktischen Einsatz
herangezogen.

Die Kriteriengruppe Notwendige Ressourcen umfaldt die Einschétzungen, welche Fahigkeiten
DurchfUhrende und Betroffene besitzen miissen, um die M ethode erfolgreich einsetzen zu
konnen, welche Kosten bel der Anwendung der Methode entstehen, wieviel Zeit beim Einsatz
der Methode investiert werden muf3, wieviel Personalaufwand erforderlich ist, wie hoch der
Grad der Akzeptanz fir den Einsatz der Methode aus der Sicht der Durchfihrenden und
Betroffenenist und in welchem Ausmald die Einzel person von den Auswirkungen des Einsatzes
der Methode betroffen sein wird.
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Das Kriterium Chancen beurteilt, welche Vorteile beim erfolgreichen Einsatz der Methode
realisiert werden kdnnen, das Kriterium Ris ken, wel che Nachteile sowohl bel Erfolg as auch
bei MiRRerfolg beim Einsatz der M ethode zu erwarten sind.

422 Methoden fur die Vorstudie

In dieser Phase des GPM kommt es besonders darauf an, neue Denkmuster in die Organisation
einzubringen. Es gilt das Denken in funktionalen Strukturen aufzubrechen und zur Prozef3-
orientierung hinzufihren. Dazu sind ale OL -Methoden geeignet, die der Verénderung einge-
fahrener Denkschemata dienlich sind. Der logische Eingriffsbereich ist die Ebene des Indivi-
duums. Ziel aller OL-Methoden it in dieser Phase, dal3 Menschen a's Einzel personen, in
Gruppen und Intergruppen das Denken in Prozessen verinnerlichen.

Informelle I ntervention

Informelle Intervention passiert durch bewufdtes Verbreiten von "Gerlichten” an gewissen
Stellen bzw. bei bestimmten Personen in einer Organisation. Dies kann dazu benutzt werden,
um Informationen, Einstellungen, Werte, Veranderungen jeder Art informell in Umlauf zu
bringen und dadurch zum Denken anzuregen.

Notwendige Ressourcen

Von den Durchftihrenden und Betroffenen erfordert diese M ethode | ediglich gute Kommunika:
tionsfahigkeiten. Der Durchfiihrende sollte sich aber bewul¥ sein, welche Ziele er verfolgt.
Kosten-, Zeit- und Persona aufwand sind als gering einzuschétzen, da der Einsatz dieser

M ethode in den normal en informellen Kommunikationsprozef3 unter Organisationsmitgliedern
eingebaut werden kann. Die Akzeptanz fir den Einsatz dieser M ethode ist als hoch
einzuschétzen, da bei geeigneter "V erpackung" des Gerchts die natirliche menschliche
Neugier ausgenutzt werden kann. Der Grad der Betroffenheit ist ebenfalls hoch, da die
Betroffenen die Auswirkungen des durch das Gerticht verbreiteten Sachverhalte unmittelbar zu
spiren bekommen, wenn auch zeitlich verzogert.

Chancen

Die Chancen ergeben sich aus Verénderungen von Einstellungen, Haltungen und Werten. Der
Erhalt und die Weitergabe von Informationen erfolgt bei geeigneter Geriichtestreuung sowohl
in horizontaler als auch in vertikaler Richtung. Die Organisationsmitglieder werden zu
Diskussionen angeregt und damit zur Reflektion der Geriichteinhalte.

Risken
Die Informationsweitergabe ist auch bei bester "Planung” nur begrenzt steuerbar, d. h. es
besteht die Gefahr, dal3 immer wieder etwas "dazugedichtet" wird und damit der urspriingliche

Informationsgehalt verfalscht und verfremdet wird. Das vom Durchfihrenden angestrebte Ziel
ist aso nur bedingt erreichbar.

Interpretation

Diese Methode zielt auf informelle Gruppen (z.B. Freundes- bzw. Bekanntenkreis) ab. Prinzi-
piell kann festgestel It werden, dal’ diese M ethode umso grofliere Auswirkungen hat, je
hierarchischer die Struktur einzuschétzen ist. Auf die Organisationsstruktur insgesamt hat dies
kaum Auswirkungen. Die Kultur des Unternehmens veréndert sich aber langfristig betrachtet.
Uber die Entwicklungsrichtung (stark/schwach) kann keine Aussage getroffen werden, da dies
vom Inhalt der Gerlichte abhangt.

Moderierte Teamsitzung

Bei dieser Methode handelt es sich um eine besondere Form der Mitarbeiterbefragung. Alle
Mitarbeiter werden zu einer Besprechung eingeladen. Ziele und notwendige Zusatzinforma-
tionen werden rechtzeitig vor dem Besprechungstermin bekanntgegeben. Alle von den Mit-
arbeitern wahrend der Besprechung eingebrachten | deen werden gesammelt, gruppiert und
anschlief¥end in einem Endbericht zusammengefal. Sie bilden die Grundlage fir anstehende
Entscheidungen (z.B. organisatorische Verénderungen).
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Notwendige Ressourcen

Der Durchfihrende sollte gute M oderati onsfahigkeiten besitzen. Besonders wichtig ist die
Schaffung eines offenen Gesprachsklimas, damit sich wirklich alle Betroffenen zum Thema
konstruktiv auféern. Von den Betroffenen erfordert dies Offenheit und A ufgeschlossenheit
sowie gute Kommunikati onsfahigkeiten. Je nach Komplexitét des behandelten Themas werden
ein oder mehrere Besprechungstermine zur vollstdndigen Abhandlung des Themas erforderlich
sein. Draus ergibt sich ein mittlerer bis hoher Kosten-, Persona - und Zeitaufwand. Da alle
Betroffenen aktiv in den Entschel dungsprozef3 eingebunden werden, ist die Akzeptanz as hoch
einzuschétzen, ebenso aber auch der Grad der Betroffenheit.

Chancen

Durch diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dal3 alle Betroffenen ale erforderlichen
Informationen zum Thema erhalten. Jedes Organisationsmitglied hat daher die Chance, sich
ein umfassendes Bild von der Situation zu schaffen. Diskussionen werden angeregt, die
informelle Kommunikation und die Kooperation wird dadurch verbessert. Die

Entschel dungsgrundlage wird tragféhiger, da der Kommunikationsprozef3 bidirektional
verlauft.

Risken

Dader Fokus auf der Behandlung von Sachthemen liegt, besteht die Gefahr, dal3
unterschwellig vorhandene Konflikte nicht behandelt werden. Das kann dazu fihren, dal3in
Anschlufd an die durchgef iihrten moderierten Teamsitzungen die getroffenen Entscheidungen
torpediert werden. Auf3erdem besteht die Gefahr, dal3 der Moderator manipuliert wird oder dal3
er selbst die Gruppe manipuliert. Dies fuhrt unweigerlich zu Entscheidungen, die nicht dem
Gruppenkonsens entsprechen.

Interpretation

Im Unterschied zum Projekt-Prototyping (s.u.) wird in der moderierten Teamsitzung ein
Sachthema in einem (im Bedarfsfall auch in mehreren) Treffen behandelt. Es werden hier
KEINE Beziehungen, Erwartungshaltungen, etc. behandelt. Der Eingriffbereich liegt auf der
Ebene des Individuums und der Gruppe. Die Methode ist kultur- und strukturunabhangig
einsetzbar, die Veranderung wird sich in Richtung Empowerment bewegen. Je nach
Zidrichtung des Durchfihrenden wird die Kultur gestérkt oder geschwécht. Abhéngig vom
Geschick des Durchfihrenden kénnen ale L erntypen angesprochen werden, fir Aktivisten und
Pragmatiker ist diese M ethode besonders gut geeignet.

Projekt-Prototyping

Projekt-Prototyping ist eine koorperati onsunterstiitzende Methode. Um innerhalb einer Pro-
jektgruppe ein gemeinsames Verstéandnis fur die zu bewaltigenden Aufgaben im Rahmen des
Projekts zu erreichen, werden in periodischen Projektsitzungen die Ziel vorstellungen und Er-
wartungen der einzelnen Projektmitglieder erhoben und zu einer gemeinsamen Zievorstellung
gefihrt. Der erzielte Konsens wird in Projektnotizen schriftlich festgehalten, um bel Bedarf
darauf zuriickgreifen zu konnen. [ Seem964]

Notwendige Ressourcen

VVom Durchfihrenden erfordert der Einsatz dieser M ethode zun&chst M ethodenkenntnis,
dariiber hinaus Moderations- und Coaching-Fahigkeiten. Die Betroffenen sollten gute

K ommunikationsf&higkeiten besitzen, um ihre Ideen mdglichst gut in den Gruppenprozef3
einbringen zu kénnen. Kosten-, Zeit- und Persona aufwand sind al's gering einzuschétzen, da
die Methode a's Alternative zu (ohnehin erforderlichen) periodischen Projektbesprechungen
eingesetzt werden kann. Die Akzeptanz ist als mittel einzuschétzen, daihr Einsatz von
Ublichen Projektvorgehenswei sen wesentlich abweicht. Der Grad der Betroffenheit ist
entsprechend hoch.

A. Mittelmann I nstitutsbericht 98.01 Seite 16



Chancen

Der Einsatz der Methode birgt die Chance der Entwicklung eines gemeinsamen V erstandni sses
und gemeinsamer Zielvorstellungen fir das bearbeitete Projekt sowie die Mdglichkeit einer
geordneten, ganzheitlichen Teamentwicklung.

Risken
Daeiner der wesentlichsten Punkte beim Einsatz der M ethode die gemeinsame Entwicklung
der Erwartungen und Ziele ist, kann bei deren Nichterfillung Konfliktpotentia aufbrechen.

Interpretation

Kosten, Zeit und Manpower fur den Einsatz dieser Methode sind asrelativ gering zu
bewerten. Eine bessere Qualitét der Projektdurchfiihrung kann gewéhrleistet werden. Sieist als
eine der Kernmethoden des OL anzusehen und kulturunabhéngig einsetzbar. Im Gegensatz zur
M ethode der moderierten Teamsitzung unterstiitzt Projekt-Prototyping speziell das Entwicklen
von gemeinsamen Visionen und fordert Systemdenken. Damit ist sieim GPM besonders gut
geeignet, um Prozeffentwicklung und -gestaltung zu begleiten, indem in den Projektnotizen
jeder (wesentliche) Prozef3entwicklungsschritt dokumentiert wird. Damit wird die
Prozefigestaltung fur alle Projektmitarbeiter transparent.

Der Eingriffbereich ist auf der Ebene der Gruppe. Die Methode ist fur den taktilen Lerntyp
sowie fur den Aktivisten und Pragmatiker gut geeignet. Sie kann in einer selbstorganisierten
Struktur besser asin einer hierarchischen eingesetzt werden und fihrt auch zu mehr
Empowerment. Der erfolgreiche Einsatz dieser M ethode stérkt die Kultur.

Forderung von informellen Gruppenbeziehungen

Um die Qualitét der Teamarbeit zu verbessern, werden das Klimaund alle Aktivitéten gezielt
gefdrdert, die den Aufbau und die Pflege von informellen Gruppenbeziehungen fordern. Dies
kann von der Einfihrung von gemeinsamen Kaffeepausen bis zur Organisierung von gemein-
samen sportlichen oder kulturellen Veranstaltungen reichen. Das Prinzip der Freiwilligkeit
muf3 dabei streng gewahrt bleiben. [Jord94]

Notwendige Ressourcen

Die Durchfiihrenden sollten Organisationstalent und Begeisterungsfahigkeit besitzen, die
Betroffenen gute Kommunikationsf éhi gkeiten. Kosten-, Zeit und Personalaufwand sind al's
gering einzuschétzen. Akzeptanz a's auch Grad der Betroffenheit ist a's hoch einzuschétzen.
Chancen

Wenn die Methode abteilungsiibergreifend eingesetzt wird, wird der Abbau von Abteilungs-
schranken gefdrdert, die Kommunikation, die Kooperation und das Betriebsklima verbessert.
Probleme werden friihzeitig erkannt und ausgeraumt.

Risken

MilXrauen, Widerstdnde und Desinteresse gefahrden den Einsatzerfolg der Methode.
Interpretation

Durch den Einsatz dieser Methode ist es moglich, einen zentralen "Pausenraum” zu schaffen
und gleichzeitig "lokal€" Kaffeekrdnzchen aufzul sen. Es erfol gt eine Verdnderung der
Struktur in Richtung Empowerment und stérkt die Kultur. Mitarbeiter lernen andere
Sichtweisen kennen und verbessern dadurch ihre Zusammenarbeit und ihre Arbeitsweisen. Sie
werden verantwortungsbewuf3ter und arbeiten besser in Teams (siehe dazu [ Seem97]).

Einbindung neuer Kooperationspartner
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Im Rahmen der Tétigkeitsfelder einer Organisationseinheit oder einer Projektgruppe werden
neue, interne oder externe Partner zur Mitarbeit eingeladen bzw. unter Vertrag genommen.
[Lehn95]

Notwendige Ressourcen

Konfliktfahigkeit und Kontaktfreudigkeit sind sowohl bei den Durchfiihrenden als auch bei den
Betroffenen erforderlich. Die Durchfiihrenden sollten zusétzlich Coaching-Fahigkeiten
besitzen. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind als gering bis hoch einzuschétzen je nach
Intensitét der Einbindung, die Akzeptanz als gering bis mittel und der Grad der Betroffenheit
als hoch.

Chancen

Die Chancen bestehen im In-Gang-Bringen bzw. Verbessern des I nformati onsaustausches.
Neue Ideen, Sicht- und Arbeitsweisen werden entwickelt und die K ooperati onsféhigkeiten
verbessert.

Risken
Konflikte und Widerstdnde innerhalb der neuformierten Gruppe gefahrden den erfol greichen
Einsatz der M ethode.

Interpretation

Die Einbindung neuer Kooperationspartner beginnt bereitsim kleinen, z. B. ein Mitarbeiter
einer anderen Abteilung/Gruppe wird zur Zusammenarbeit in eine Abteilung/Gruppe aufge-
nommen. Neue K ooperationspartner konnen auch externe Berater sein. Die Akzeptanz der
M ethode hangt davon ab, woher der K ooperationspartner kommt. Sie wird i.a. hdher sein,
wenn der Partner aus dem eigenen Unternehmen stammt.

Die Methode ist besonders geeignet fir taktile und auditive Lerntypen, sie spricht besonders
Aktivisten und Pragmatiker an. Sie ist struktur- und kulturunabhéngig einsetzbar. Die Ent-
wicklungsrichtung ist abhéngig von der Zielrichtung der Durchf ihrenden.

4.2.3  Methoden fir die Prozef3-Beschreibung

In dieser Phase des GPM kommt es darauf an, alle definierten Geschéftsprozesse in einer
Form zu beschreiben, dal3 sie von alen Organisationsmitgliedern richtig verstanden und
nachvollzogen werden konnen. |deal erweise (aus OL -Sicht) wird die Beschreibungsform
gemeinsam entwickelt. Fir alle Elemente des Prozefdimodells miissen geeignete
Darstellungsformen gefunden werden, die auch den dynamischen Charakter eines
Geschéftsprozesses beriicks chtigen.

Beziehungdandkarte

Zid der Beziehungd andkarte ist es, die Qualitét der Beziehungen in einer Arbeitsgruppe,
Abteilung oder zwischen verschiedenen Unternehmensberei chen sichtbar und bearbeitbar zu
machen. Eine individuelle und gemeinsame Auseinandersetzung der Teillnehmer mit dem
subjektiv erlebten Beziehungsgeflige soll in Gang gebracht werden. Die Teilnehmer erarbeiten
ein gemeinsames Bild der Beziehungssituation aufgrund ihrer personlichen Einschétzung. Es
muf3 darauf hingewiesen werden, dal? es sich hierbei nur um eine Momentaufnahme von sich
wandel nden Beziehungsmustern handeln kann. Die Teilnehmer erarbeiten, jeder fur sichiihre
individuelle Sicht der gegenseitigen Beziehungen im System. Anschliel3end werden die
unterschiedlichen Sichtweisen vorgetragen und dartiber diskutiert. [Baum95]

Notwendige Ressourcen
Die Durchfiihrenden bend6tigen gute M oderationsfahi gkeiten, die Betroffenen eine offene
Grundhaltung sowie Konflikt- und Kommunikationsfahi gkeiten. Kosten-, Zeit- und Personal -

aufwand sind a's gering bis mittel einzuschétzen, abhéngig von der Anzahl der involvierten
Personen. Die Akzeptanz ist al's hoch einzuschétzen, ebenso auch der Grad der Betroffenheit.
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Chancen

Dieses Methode bietet die Chance, sein Empfinden und seine Meinung zu den Beziehungen in
einer Arbeitsgruppe oder Abteilung zu ul3ern. Sie erleichtert auch das frihzeitige Erkennen
von Potentialen fir gute Kommunikati onskanél e und von informellen
Fihrungspersonlichkeiten.

Risken
Dadie Methode auf die Offenlegung der Beziehungen abzielt, kann unterschwellig
vorhandenes Konfliktpotential zum Durchbruch kommen.

Interpretation

Die Methode ist fur alle Lerntypen geeignet; vom Lerngtil her betrachtet, wird der Aktivist am
besten angesprochen. Sie wirkt in Richtung Empowerment und stérkt die Kultur. Beim Einsatz
dieser M ethode muf3 man sich aber immer vor Augen fuhren, dal3 ein gemeinsames Ergebnis
schwer zu erreichen ist. Sieist aber sehr gut geeignet, um informelle Fihrer rasch und sicher
zu erkennen.

[/O-Modkell

Das |1/O-Modell entspricht der Grundidee des traditionellen Prozef3egriffs (siehe dazu: 1SO
9000-1:1994, [HaCha94]). Dabei werden ausgehend vom erforderlichen Input fir den
Geschaftsprozefd die auszuf ihrenden Tétigkeiten identifiziert und der Output, der bei der
Durchfhrung entsteht und fir den nachfolgenden Prozef3 al's Input bendtigt wird, festgeha ten.
Der Aufgabentrager des Nachfol geprozesses wird dabei immer im Sinne der TQM-
Orientierung al's Kunde des V orgéngers angesehen. Angewendet auf die Analyse der
wichtigsten Geschéftsprozesse, kann die Zerlegung e nes Geschéftsprozesses in Teilprozesse
unter Zuhilfenahme dieses eins chtigen Modells erfol gen.

Notwendige Ressourcen

Die Durchfiihrenden sollten in ana ytischem Denken und Prozel3management geschult sein so-
wie gute Konfliktlsungs- und M oderationsféhigkeiten besitzen. Die Betroffenen sollten eine
moglichst offene Grundhaltung mitbringen. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind a's mittel
bis hoch einzuschétzen je nach Anzahl und Komplexitét der zu analysierenden Geschéftspro-
zesse. Die Akzeptanz ist bei den betroffenen Mitarbeitern gering bis mittel einzuschétzen, bei
den Teammitgliedern hoch. Der Grad der Betroffenheit ist fir beide Gruppen hoch.

Chancen

Die erfolgreiche Anwendung der Methode fuhrt zu einer detaillierten Beschreibung der
identifizierten Geschéftsprozesse.

Risken
Dadie Methode sehr ins Detail gehen kann, kann es zu Verzettelung bel den Teammitglieder

und zu einer ablehnenden Haltung bel den nicht eingebundenen Mitarbeiter kommen. Diese
kann von Neid, Angst vor Imageverlust bzw. vor Arbeitsplatzverlust begleitet sein.

Interpretation

Diese Methode ist eine Kernmethode flr das Geschéftsprozel3-Management. Sie ist nur dann
dem Bereich OL zuzuordnen, wenn bei ihrer Anwendung alle Betroffenen von Beginn an
eingebunden werden und die Mdglichkeit haben, aktiv am Gestaltungsprozef3 teil zunehmen.
Sieist fur alle Lerntypen geeignet, bevorzugt aber die Lernstile Pragmatiker und Theoretiker.
Bei Anwendung in der oben genannten Form wird sich die Struktur in Richtung Empowerment
entwickeln und die Kultur gestérkt werden.

Kundenbefragung
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Die Befragung ist eine bekannte sozia wi ssenschaftliche M ethode (s ehe dazu [Roth95]). Bei
der Kundenbefragung wird der betroffene Personenkreis auf die Kunden des Geschéftspro-
zesses beschrankt. Die Methode durchléuft die nachfolgend skizzierten drei Phasen. Zunéchst
gilt esfur den zu befragenden Personenkreis einen geeigneten Fragebogen zu entwickeln. In
der néchsten Phase werden die Befragungsteilnehmer ausgewahlt, der Fragebogen ausgeteilt
und nach einer vorher vereinbarten Zeitspanne die ausgeftillten Fragebdgen wieder
eingesammelt. In der anschlieffenden letzten Phase werden die Ergebnisse ausgewertet und der
Handlungsbedarf abgeleitet. Durch diese strukturierte Erhebung der Kundenanforderungen mit
Hilfe eines Fragebogens wird die Basis fir mdgliche V erbesserungspotentiale der
Geschéftsprozesse geschaffen.

Notwendige Ressourcen

Die Durchfihrenden sollten gute M ethodenkenntni sse (Fragebogenentwicklung, Statistik-
kenntnisse) besitzen. Die Betroffenen bendtigen Offenheit und Interesse, sie solltenihr
Unternehmen gut kennen. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind als mittel bis hoch
einzuschétzen je nach Anzahl der Befragten. Die Akzeptanz ist as mittel (bei den
Mitarbeitern) bis hoch (bei den Kunden) einzuschétzen. Der Grad der Betrofenheit ist ebenfalls
mittel bis hoch.

Chancen

Durch Einsatz der M ethode konnen die Kundenwiinsche besser kennengelernt werden.
Risken

Negatives Feedback der Kunden kann zu Demotivation der Mitarbeiter fihren.
Interpretation

Entscheidend fir den Erfolg der Kundenbefragung ist ein interessant aufgebauter Fragebogen,
damit ausreichend hohe Riicklaufquoten erreicht werden. Beim Einsatz dieser M ethode steht
einrelativ geringer Aufwand einem hohen Nutzen gegentiber. Durch die personliche (durch
Mitarbeiter der Firma durchgefihrte) Befragung des Kunden kann er seine Wiinsche, Be-
schwerden und andere wichtige Perspektiven mitteilen. Im Gegensatz zu M arktanalysen oder
Marktstudien, bei denen kein direkter Kundenkontakt erfolgt und man auf die mehr oder
weniger ausfuhrliche schriftliche Beantwortung der Fragen angewiesen ist, kann im Falle einer
personlichen Befragung durch die Moglichkeit von Riickfragen ein ganzheitlicheres Bild der
Kunden-Lieferantenbeziehung abgel eitet werden.

Starken-/Schwéchenkatal og

In Teamarbeit wird ein Katal og erstellt, der die Beschreibung der festgestelIten Starken und
Schwéchen der betrachteten Organisationseinheit enthalt. Dieser dient der I dentifikation der
V erbesserungspotentiale.

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfihrenden ist fir den Einsatz dieser M ethode M oderations-, Kommunikations-
und Teamfahigkeit erforderlich. Die Betroffenen sollten eine offene Grundhaltung besitzen
und ebenfalls gute Kommunikati onsféhigkeiten besitzen. Kosten-, Zeit- und Personal aufwand
sind a's gering einzuschétzen, da bel entsprechender V orbereitung die Teambesprechungen
schnell und effizient abgewickelt werden konnen. Die Akzeptanz ist al's hoch einzuschétzen
und der Grad der Betroffenheit mittel bis hoch.

Chancen

Bel guter Moderation der Teambesprechungen besteht die Chance, dal3 viele Mitarbeiter ihre
personlichen Sichtweisen darstellen und so das Erkennen nicht ausgeschopfter V erbesserungs-
potentiale schneller erfolgt.
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Risken

Bei Aufbrechen unterschwellig vorhandener Konflikte kann ein Riickzug der Mitarbeiter aus
Angst vor negativem Feedback erfolgen. In diesem Fall ist es die wichtigste Aufgabe des

M oderators, sofort Gegenmal3nahmen zu ergreifen, um eine weitergehende Eskalation der
Konflikte zu verhindern.

Interpretation

Diese Methode hat sich in der Praxis bewahrt und ist mit relativ geringem Aufwand durchf thr-
bar. Man sollte sich jedoch der Subjektivitdt der M ethode bewufd sein, dain bestimmten Situa-
tionen eine Stérke zu einer Schwéche werden kann und umgekehrt. Sieist fir alle Lerntypen
und -stile geeignet, strukturunabhéngig einsetzbar. In einer starken Kultur ist sie alerdings mit
groferen Erfol gsaussichten anwendbar. Verl&3ichere Ergebnisse sind mit dieser Methode
erzielbar, wenn sie in Verbindung mit der Kundenbefragung durchgefihrt wird.

4.2.4  Methoden fir die Prozel>Messung

AusOL-Sicht ist in dieser Phase besonders zu beachten, dal die Entwicklung und Einfihrung
von geeigneten Melimethoden strikt partizipativ geschieht. Dabei sollte auch bedacht werden,
da3 fur Prozesse mit einem niedrigen Strukturierungs- und/oder Reifegrad situativ angepalte
und "weiche” Mal3zahlen wesentlich besser geeignet sind as " harte” Mal3zahlen, die leicht in
die Irre fuhren kénnen.

G/Q/M-Methode mit Entity Templates

G/Q/M steht fur goal/question/metric (Ziel/Frage/Malizahl). Ausgehend von einem definierten
Ziel werden Fragen formuliert, die auf natiirliche Weise zur Identifikation von M al3zahlen fir
die Messung des Zielerrei chungsgrads fihren. Unterstiitzt wird diese Methode durch die An-
wendung von Entity Templates. Ein Entity Template ist eine Tabelle, die die drei Hauptkate-
gorien Produkt, Prozef3 und Ressource enthélt. Je nach betrachteten Geschéftsprozef3 (GP)
werden diese Hauptkategorien weiter untergliedert: die Kategorie "Produkt” in alle Produkte,
die von diesem GP erzeugt werden, die Kategorie "Prozef3' in die wichtigsten Aktivitaten des
GP und die Kategorie "Ressource" in die wichtigsten Ressourcen, die fir den GP benttigt
werden (siehe dazu [Mitt96a], [Mitt96c]). Je Zid wird ein Entity Template mit Fragen je defi-
nierter Kategorie gefullt. Die Fragen enthalten implizit eine passende Mal3zahl zur jeweiligen
Kategorie. Diese Vorgangsweise sorgt daf Ur, dal3 ein umfassendes, intuitives

M al3zahlensystem entsteht. [BaR088]

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfihrenden erfordert der Einsatz dieser M ethode neben einer guten M ethoden-
kenntni s ausgepragte M oderati onsfahigkeiten, von den Betroffenen Kommunikati onsfahig-
keiten. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind als gering bis mittel einzuschétzen, dadie

M ethode durch ihren intuitiven Ansatz leicht durchgefiihrt werden kann. Sowohl die akzeptanz
als auch der Grad der Betroffenheit ist als hoch einzuschétzen.

Chancen

Davon definierten Zielen ausgegangen wird und die M al3zahlen stets einem oder mehreren
konkreten Zielen direkt zugeordnet werden, wird zielgerichtetes Arbeiten sehr geférdert.
Aulerdem werden nur Mal3zahlen verwendet, deren Einsatz auch einsichtig ist, weil jede
Mal3zahl mit einer Frage gekoppelt ist, die den Sachverhalt treffend charakterisiert.

Risken
Die konsequente Anwendung der M ethode kann aber auch zu einem zu detaillierten
M al3zahlensystem fuhren.
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Interpretation

Diese Methode ist in der Praxis leicht anwendbar. Sie ist sowohl fir managementorienierte als
auch fur technisch orientierte Mitarbeiter geeignet. Introvertierte Mitarbeiter konnten
Probleme mit dieser Methode haben, da die Anwendung am besten im Rahmen einer Gruppen-
diskussion erfolgt. Werden mehr a's 15 bis 20 Maf3zahlen vereinbart, besteht die Gefahr, daf
die Mitarbeiter das Mal3zahlensystem nicht mehr Gberblicken kdnnen. Dies fuhrt schlufRendlich
dazu, dal3 die Mitarbeiter die Aufzeichnung der vereinbarten Malizahlen einstellen, da der
Aufwand fir die Mal3&zahlenerhebung den Nutzen Ubersteigt. Die Methode ist am besten fir
auditive und taktile Lerntypen und bei einem aktivistischen Lernstil geeignet. Sieist struktur-
unabhéngig einsetzbar und fuhrt zu Empowerment. Ebenso ist sie kulturunabhéngig e nsetzbar
und fahrt zu einer Stérkung der Kultur.

Malzahlenauswertung/-beurteilung im Team

Die Mal3zahlen fir die Prozefdbewertung, die im Team vereinbart wurden, werden periodisch
ausgewertet und im Team beurteilt. Sie stellen die Grundlage fir V erbesserungsmal3nahmen
dar [Mitt96h].

Notwendige Ressourcen

Die Durchftihrenden bend6tigen M oderati onsfahigkeiten und Fuhrungsqualitéten, die Betrof-
fenen ein Grundverstandnis fir Messen, Offenheit sowie Team- und Kommunikationsfahig-
keiten. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind als niedrig bis mittel einzuschétzen. Die
Akzeptanz ist als hoch einzuschétzen, weil Mitarbeiter gewohnlich an einer Eigeneinschétzung
interessiert sind. Da die Gesamtauswertung auf den M al3zahlen der einzelnen Mitarbeiter
basiert und individuell erhoben werden, ist der Grad der Betroffenheit al's hoch einzuschétzen.

Chancen

Unter der Voraussetzung eines offenen Betriebsklimas wird der Teamgei st gestarkt und ein
funktionierender kontinuierlicher Verbesserungsprozeld installiert.

Risken
Ein negativer Verlauf des M ethodeneinsatzes kann zur Zerstérung des Teamgeists fuhren und
zu Vertrauensverlust. Mobbing bzw. Mobbing-ahnliche V erha tenswei sen kdnnen auftreten.

Interpretation

Die Akzeptanz fur den Einsatz der Methode ist nur mittel zu bewerten, da offene Kommunika-
tion, wie es der Einsatz dieser Methode erfordert, nicht immer anzutreffen ist. Auf jeden Fall
erfordert der Einsatz dieser Methode ein hohes Mal3 an organisationaler und individuel ler
Reife. Weiters muf3 eine tragfahige V ertrauensbasis im Team vorhanden sein.

Systemsimulation

Die Teilnehmer an einer Systemsimulation fihren ein methodisch unterstitztes Spiel am
Computer durch. In mehreren Schritten formulieren die Teilnehmer zun&chst in strukturierten
Kommunikationsprozessen ihre Fragestellung. Danach wird ein Modell dieser Fragestellung
erstellt, indem die Systemvariablen, die aus der Sicht der Teilnehmer auf die Fragestellung
wirken, identifiziert und miteinander vernetzt werden. Somit entsteht ein Systemmodell der
Fragestellung als Ergebnis des Gruppenprozesses. Im eigentlichen Prozefd der Simulation
werden die Einfluf¥faktoren, die auf das Systemmodell wirken, systematisch variiert. So
werden systemische Zusammenhange und A bhangigkeiten sichtbar [ Seem96b].

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfhrenden werden gute M ethodenkenntni s und M oderati onsf&higkeiten sowie
technisches Verstandnis erwartet. Die Betroffenen benttigen die Kenntnis des | stzustandes und
Abstarktionsfahigkeit. Das Denken in Modellen sollte ihnen gelufig sein. Kosten-, Zeit- und
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Personalaufwand sind mittel bis hoch einzuschétzen, da auch technisches Equipment zur
Durchfuhrung der Methode erforderlichist. Die Akzeptanz ist als mittel einzuschétzen, der
Grad der Betroffenheit gering bis mittel.

Chancen

Der erfolgreiche Einsatz der Methode fuhrt zu mehr und exakterem Wissen Uber die Organi-
sation a's Ganzes und zu Transparenz der Zusammenhange. V erbesserungspotential e werden
leichter erkannt. Konfrontationen werden weitgehend vermieden, da man auf abstrakter Ebene
arbeitet. Alternative Szenarien kdnnen durchgespielt und bewertet werden.

Risken
Da die konkreten Situationen in abstrakte M odelle Uberf Uhrt werden, kann es zu einem Verlust

des Redlitétbezugs kommen. Durch den falschen Einsatz technischer Hilfsmittel knnen
Fehlinterpretationen entstehen, die zu fal schen Ergebnissen fuhren.

Interpretation

Diese Methode ist eine Kernmethode fir OL, da sie das Denken in M odellen und Systemen
fordert. Der Einsatz dieser Methode ist vor allem in technisch-orientiertem Umfeld zu
bevorzugen und kann dort zu einer Akzeptanzsteigerung fihren. Sie spricht vor allem jene
Mitarbeiter an, die in abstraktem und modellhaftemn Denken geschult sind.

Sieist kulturunabhangig e nsetzbar, kann aber nur in einer selbstorganisierten Struktur
durchgefihrt werden. Ihr Einsatz stérkt die Kultur und das Empowerment in der Organisation.
Visuelle und auditive L erntypen werden von ihr besonders gut angesprochen, die Lernstile
Theoretiker und Reflektor werden besonders gut unterstiitzt.

425 Methoden fir die Prozef3oeherrschung

In dieser Phase des GPM geht esim wesentlichen darum, die nun vollsténdig spezifizierten
Geschéaftsprozesse so in der Organisaton zu verankern, dal3 sie selbststandig von alen
Organisationsmitgliedern in der erforderlichen Qualitét ausgefihrt werden kdnnen.

Alle OL-M ethoden, die diesen Prozef3 der Verinnerlichung entsprechend begleiten und
verstérken, kommen hier zum Einsatz. Ebenso brauchbar sind Methoden, die die Mitarbeiter in
die Lage versetzen, ihren Geschéftsprozeld bewuld in die definierte Zielrichtung zu steuern.

Coaching

Coaching it eine Form von lernpartnerschaftlicher Beziehung. Beim Coaching liegt der Fokus
auf der Abs cherung langerfristiger Arbeitsergebnisse, deren Erbringung sich tber einem Zeit-
raum von einem Monat bis zu einem Jahr erstrecken kénnen. Der Ansatz des Helfens liegt im
gemeinsamen Durcharbeiten von Problemen mit dem Ziel, neue Fahigkeiten auszuprobieren
und zu erwerben. Management by Coaching bedeutet in diesem Kontext, dal3 es dem Manager
nicht gestattet ist, operative Tatigkeiten im Team zu Ubernehmen. Er sorgt fir den
notwendigen bidirektionalen Informationsflufd und erfillt die Aufgabe einer Interventionsstelle
bei Konfliktenim Team, die von diesem nicht selbst gel st werden konnen [PrBuU94].

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfhrenden sind vor allem Fuhrungsqualitéten und soziale Kompetenz
erforderlich. Die Betroffenen missen Flexibilitét, V eranderungsbereitschaft und gute

K ommunikationsfahigkeiten mitbringen. Kosten-, Zeit- und Persona aufwand sind als mittel
einzuschétzen. Die Akzeptanz ist als mittel bis hoch, der Grad der Betroffenheit al's hoch
einzuschétzen.

Chancen

Bel positivem Verlauf fiihrt diese Methode zur optimalem Entfaltung eines Individuums, zu
optimalem Einsatz des betroffenen Mitarbeiters und damit zu hoher Arbeitszufriedenheit.
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Risken
Negativer Verlauf kann zu Frustration bis hin zu Arbeitsverweigerung und innerer K indigung
fahren.

Interpretation

Die Akzeptanz dieser Methode ist sehr stark von den personlichen Einstellungen des
betroffenen Mitarbeiters abhéngig. Der Erfolg der Methode ist nur dann gewahrleistet, wenn
der Coach ausgezei chnete Fiihrungsqualitdten besitzt. Die Methode ist besonders gut fur
auditive und taktile Lerntypen geeignet, die Lernstile Aktivist und Pragmatiker werden
besonders gut angesprochen. Sieist kulturunabhéngig einsetzbar und fihrt je nach Ziel setzung
zu einer Stérkung oder Schwéchung der Kultur. In einer eher selbstorganisierten Struktur wird
Sie besser eingesetzt werden konnen und die Entwicklung in Richtung mehr Empowerment
vorantreiben.

I nteraktionsanalyse

Diese Methode ermdglicht die Analyse der Interaktionen von Menschen untereinander und mit
Objekten ihrer Arbeitsumgebung durch die systematische Auswertung von Videoauf nahmen.
Sie erlaubt die Anayse von praktizierten Arbeitsabl&ufen in dem Kontext, in dem sie erfolgen
[Jord94].

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfihrenden wird vor alem soziale Komepetenz erwartet. Die Betroffenen sollten
eine moglichst offene Grundhaltung einnehmen und zweckméld gerwei se interdisziplinére
Fachkompetenz besitzen. Kosten-, Zeit- und Personalaufwand sind a's hoch e nzuschétzen, da
sowohl technisches Equipment bendtigt wird als auch entsprechend viel Zeit fir die Andyse
der Videoaufzeichnungen. Die Akzeptanz fir den Methodeneinsatz ist als mittel einzuschétzen
und der Grad der Betroffenheit hoch.

Chancen

Diese Vorgangsweise fuhrt zu einem besseren Versténdnis der Arbeitsabléufe. Unbewul3tes
Verfahrenswissen der Mitarbeiter wird durch die Diskussionen im Team explizit und damit
verwendbar.

Risken

Wenn dlerdings der Methodeneinsatz zu einem reinen Kontrollmechanismus verkommt, dann
ist die Ablehnung durch die Mitarbeiter unvermeidlich.

Interpretation

Die erfolgreiche Anwendung dieser M ethode bedarf einer intensiven Vorbereitung, im
speziellen bei komplexen, interaktiven Prozessen. Weiters muf3 den Betroffenen zugesichert
werden, dal3 z. B. die Geschéftdeitung nicht berechtigt ist, ale Videoaufzeichnungen nach
Belieben zu schten. Die Sichtung erfolgt nur gemeinsam mit den Betroffenen und nur zu den
vorab vereinbarten Zwecken.

Die Methode ist lernstilunabhéngig e nsetzbar, visuelle und taktile L erntypen werden

besonders gut angesprochen. Sieist auch kulturunabhéngig einsetzbar, aber besser in einer
selbstorganisierten Struktur. Je nach Zielrichtung wird die Kultur gestérkt oder geschwécht.

I ntergruppen-Team-Entwicklung

Mit Hilfe der Intergruppen-Teamentwicklung [B6hm81] wird die V erbesserung von Beziehun-
gen zwischen zwei oder mehreren Gruppen angestrebt. Die M ethode beinhaltet die folgenden
vier Schritte:

1. Erarbeiten von Bildern: Selbstbild der Gruppe, Bild der anderen Gruppe, Spiegelbild

A. Mittelmann I nstitutsbericht 98.01 Seite 24



2. Austausch der Bilder

3. Ergtellen einer gemeinsamen Problemliste

4. Erarbeiten von L 6sungspl&nen in gemischten Untergruppen
Notwendige Ressourcen

Der Durchftihrende sollte Gber gute M oderati onsfahigkeit verfligen, die Betroffenen sollten die
Fahigkeiten Offenheit und Aufgeschlossenheit besitzen. Der Kosten-, Zeit- und Personal auf-
wand ist as mittel einzuschétzen. Die Akzeptanz fir den Einsatz der Methode ist hoch, ebenso
aber auch der Grad der Betroffenheit der Teillnehmer.

Chancen

Die Chancen beim erfolgreichen Methode nsatz liegen im Aufbau informeller Informations-
kandle, beim Abbau von Barrieren inerhab der Organisation und vor allem in der
Verbesserung der Kommunikation an den internen und externen Schnittstellen der
Organisation.

Risken

Bei fehlender soziad er und/oder fachlicher Kompetenz des M oderators besteht die M dglichkeit
des Ausbruchs von Intergruppenkonflikten, die die Beziehungsebene so nachhaltig stéren
konnen, dal3 eine konstruktive Zusammenarbeit der Beteiligten nicht mehr moglich ist.

Interpretation

Die Methode ist besonders daftir geeignet, um Schnittstellenprobleme innerhalb der Organisa-
tion rasch und nachhaltig zu |6sen. Dies fihrt meist nicht nur zur Verbesserung der Kommuni-
kation an den internen sondern auch an den externen Schnittstellen. Die Anwendung der

M ethode bewirkt eine Entwicklung der betroffenen Gruppen in Richtung Empowerment. Die
Unternehmenskultur wird gestark.

4.2.6  Methoden fir die Prozef3verbesserung

In dieser Phase des GPM kann davon ausgegangen werden, dal? alle Organi sationsmitglieder
das Prozefidenken verinnerlicht haben. Hier sind alle M ethoden einzusetzen, die die Riickkopp-
lung von Problemerkennung zur Realisierung von V erbesserungspotentialen in Gang bringen.

Bildung von Erfahrungsgemeinschaften

Personen, die gleiche oder éhnliche Tétigkeiten ausfihren, treffen sich regelméldig, um sich
Uber die Art und Weise, wie sieihre Arbeit ausfUhren, auszutauschen. Insbesonders wird ber
die bei der Ausfihrung der Tétigkeiten aufgetretenen Probleme und deren L 6sungsmadglichkei-
ten diskutiert. Unterstiitzend kdnnen Videoauf nahmen von typischen Téti gkeiten gezeigt und
besprochen werden (siehe dazu auch "Interaktionsanalyse"), um auch jenes Wissen, das nur
implizit bei der Téatigkeitsausfihrung angewandt wird, explizit und damit alen Gruppenmit-
gliedern zuganglich zu machen [Jord94].

Notwendige Ressourcen

VVom Durchfihrenden erfordert die Anwendung dieser Methode vor allem hohe soziae
Kompetenz, verbunden mit Coaching-Erfahrung und Organisationstalent. Die von der

M ethodendurchf thrung Betroffenen sollten die Fahigkeiten Flexibilitét, Kontaktfreudigkeit,
Kommunikationsfahigkeit und V eranderungsbereitschaft besitzen. Kosten-, Zeit- und
Personalaufwand sind bei der Methodenanwendung als mittel einzuschétzen. Werden
Videoaufnahmen zur Unterstiitzung der M ethode zusétzlich eingesetzt, ist der Aufwand
entsprechend héher. Der Grad der Betroffenheit aler Beteiligten ist als hoch einzuschétzen, da
neben der fachlichen Ebene die personliche stark angesprochen wird.

Chancen
Der erfolgreiche Einsatz der Methode birgt die Chance einer evolutionéren
Prozefdverbesserung, der Wissenstransfer passiert nicht nur auf der fachlichen, sondern auch
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auf der Beziehungsebene. Die Kommunikation und die Qualitdt der Zusammenarbeit wird
deuitlich verbessert, da die Methode vor alem das Knipfen informeller Kontakte unterstiitzt.

Risken
Weitergehende V erbesserungspotential e bl eiben ungenutzt, weil die Konzentration zu sehr auf
den bestehenden Abl&ufen liegt.

Interpretation

Die Akzeptanz dieser Methode ist sehr stark von den personlichen Einstellungen der
Mitarbeiter abhangig. Der Einsatz hat auf jeden Fall Auswirkungen auf die Mitarbeiter, dasie
einem sténdigen Lernprozef ausgesetzt sind. Sie hat aber auch Auswirkungen auf die Kultur
im Unternehmen, denn eine schwache Kultur kann durch den Einsatz gestérkt, aber eine starke
nicht geschwacht werden.

Konfrontation mit neuen, herausfordernden Aufgaben

Dem Mitarbeiter werden neue Aufgaben gestellt, die fr ihn eine Herausforderung darstellen.
Sieht sich der Mitarbeiter in der Lage, die Aufgaben in dem geplanten Zeitraum zu bewadltigen,
so wirkt dies aullerst motivierend. Diese Konfrontation bietet auch die Chance, neugel ernte
Verhaltenswei sen zu Uiben bzw. alte in dem neuen Bezugsrahmen zu Uberprifen und ggf. zu
verbessern. [Lehn95]

Notwendige Ressourcen

Coaching-Fahigkeiten und Risikobereitschaft sind fir die DurchfUhrenden notwendige
Eigenschaften, die Betroffenen sollten flexibel und selbstbewul¥ sein. Der Kosten-, Zeit- und
Personalaufwand ist als mittel einzuschétzen, da zur Absicherung der angestrebten Ergebnisse
periodische Treffen aller Beteiligten notwendig sind.

Chancen

Die Chance besteht darin, dal3 der Mitarbeiter einem sténdigen L ernprozef3 unterliegt, der
unmittelbar mit seinem Arbeitsumfeld gekoppelt ist. Diese Art "Training-on-the-job" ist
aulkerst effizient und fordert insbesonders die Motivation.

Risken

Uber- bzw. Unterforderung bei der Aufgabenbewatigung kann sehr leicht zum gegenteiligen
Effekt der Demoativation bis hin zu Arbeitsverweigerung und innerer Kiindigung fihren.
Interpretation

Die Methode ist sehr gut und leicht einsatzbar. Die Anwendung muf3 durch entsprechendes
Coaching unterstiitzt werden, um negativen Tendenzen (siehe Risken) sofort gegensteuern zu
konnen. Eine wesentliche Voraussetzung ist, dald im Unternehmen gentigend neue A ufgaben
vorhanden sein mussen. Die Methode ist kultur- und strukturunabhéngig einsetzbar. Abhangig
vom verfolgten Ziel kann langfristig betrachtet sowohl eine Stérkung a's auch eine
Schwéchung der Unternehmenskultur erreicht werden.

Konfrontationstreffen

Konfrontationstreffen [Bohm81] sind al's Ein-Tages-Sitzungen angelegt, an denen das gesamte
M anagement einer Organisation teilnimmt, um Probleme zu identifizieren und Aktionen zu
deren Behebung zu planen. Konfrontationstreffen sind vorteilhaft, wenn

bei der gesamten Fiihrung ein Bediirfnis nach Untersuchung der eigenen Arbeitsweise
vorhanden ist,

nur wenig Zeit dazu zur Verfligung steht,
schnelle Verdnderungen erwiinscht sind,
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das Top-Management ein grindliches Interesse an der L 6sung der bestehenden Probleme
besitzt,

das Top-Management ausreichend Zusammenhalt besitzt, um Nachfolgetreffen zu
realisieren,

in der Organisation V erénderungsprozesse schon eingeleitet wurden bzw. gerade
eingeleitet werden.

Notwendige Ressourcen

Von den Durchfiihrenden erfordert der Einsatz dieser M ethode sehr gute M oderati onsfahig-
keiten und hohe Probleml Gsungskompetenz, von den Betroffenen Problembewufsein und
Flexibilitat. Kosten-, Zeit- und Personaleinsatz sind als gering bis mittel einzuschétzen, die
Akzeptanz und der Grad der Betroffenheit als mittel bis hoch.

Chancen

Die Chance besteht in der Moglichkeit einer schnellen Losung von Problemen, die eskaliert
sind.

Risken

Der Zeitrahmen von einem Tag kann ev. zu wenig sein, um komplexe Probleme zu |6sen. Der
M ethodeneinsatz kann zum Aufdecken von versteckten Problemen wie z. B. schwelenden
Konflikten im Top-Management fiihren. Die sofortige Behandlung des Problemsiist in einem
solchen Fall sehr ratsam.

Interpretation

Im Bereich der Struktur ist die mogliche Veranderung in Richtung Empowerment oder in
Richtung Hierarchie von den Zielen des M ethodeneinsatzes abhéngig. Die Methode ist kultur-
unabhéngig einsetzbar. Generell kann man sagen, dal3 der Erfolg von Konfrontati onssitzungen
wesentlich davon abhangt, welche Ziele in den Sitzungen verfolgt werden. Bei dieser Art von
Sitzungen kann sich leicht ergeben, dal? keine L ésungen bzw. Ergebnisse und somit auch keine
Veréanderungen erzielt werden. Dies kann sich demotivierend auf die Sitzungsteilnehmer
auswirken.

5.0 Zusammenfasssung und Ausblick

Der Einsatz von OL-Methoden im GPM ist insgesamt betrachtet sehr empfehlenswert, da der
M ensch als Ausgangspunkt und Ziel jeder Organi sation besonderer Beachtung bedarf. Techno-
kratische Ansétze scheitern nicht zuletzt am Widerstand der betroffenen Organi sationsmitglie-
der. Der Einsatz der OL-Methoden muf3 allerdings gut geplant und vorbereitet, sowie
professionell durchgefihrt und nachbearbeitet werden. Ist das erforderliche
Qualifikationsgprofil in der Organisation nicht vorhanden, so sollte man nicht zogern, externe
Hilfe in Anspruch zu nehmen.

Es wird auch nicht geniigen, nur eine einzel ne M ethode el nzusetzen, sondern man wird je nach
Zie setzungen und Randbedingungen einen passenden Methodenmix auswéahlen. Um diese
Auswahl zu erleichtern, wurde in der vorliegenden M ethodenbewertung der Einschétzung der
Einsatzmdglichkeiten besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Weitergehende Forschungsar-
beiten sind hier nétig.
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