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Schwachen der Kommunikations-
und Fihrungskultur

Ansatzpunkte des Veranderungs-
projekts: Kognitionen, Verhalten,
Strukturen

Dieser Beitrag soll anhand eines bei einem Verkehrsunternehmen in
kommunaler Tragerschaft durchgefiihrten Projekts zur Verdanderung
der Unternehmenskultur die Moglichkeiten zur Evaluation von umfas-
senden, langfristigen und aufwendigen Verdanderungsprozessen auf-
zeigen. Das Verdnderungsprojekt war 2-stufig angelegt: Die Interven-
tionen setzten zundchst in Form von Seminaren und Workshops bei
den Fihrungskraften an und anschlieBend bei den Mitarbeitenden,
mit denen in GroBveranstaltungen mit der Lernlandkartenmethode
gearbeitet wurde.

2.1 Was sollte verandert werden und warum?

Bei dem Unternehmen, in dem dieses Veranderungsprojekt durch-
gefithrt wurde, handelt es sich um einen Bereich eines kommunalen
Versorgungsunternehmens mit rund 7000 Mitarbeitenden, das fiir
eine deutsche Grofistadt Dienstleistungen im Bereich Energiever-
sorgung, Entsorgung und Verkehr bereitstellt. Der von dem Veréin-
derungsprojekt betroffene Unternehmensbereich Verkehr bietet dort
einen grofSen Teil des o6ffentlichen Personennahverkehrs an und be-
schaftigt knapp 3000 Mitarbeitende.

Im Rahmen der Liberalisierung der Européischen Union und der
damit verbundenen Anpassungsprozesse wurde in dem Unterneh-
men in den letzten 13 Jahren ein Wandel vom behérdlichen Mono-
polbetrieb zum privatrechtlich strukturierten Konzern vollzogen. Im
Zuge dieser Verdnderungen wurde eine Reihe von Hindernissen fiir
einen tiefgreifenden Wandel identifiziert:

Verdnderungsresistente Subkulturen: kein Wir-Gefiihl

Rollenkonflikte der unteren Fithrungsebene

Mangelnde Mitarbeiterndhe und Unglaubwiirdigkeit des Ma-

nagements

Angste/Widerstinde aufgrund mangelnder Professionalitit im

Umgang mit Veranderungen

Um diese Schwichen der gelebten Kommunikations- und Fihrungs-
kultur zu tiberwinden, wurde ein umfassendes Veranderungsprojekt
gestartet. Man wollte ein verbessertes Kommunikationsverhalten zwi-
schen Fithrungskriften und Mitarbeitenden sowie einen lebendigeren
Austausch in der eigenen Gruppe, aber auch zwischen Bereichen und
Hierarchieebenen erreichen. Dazu sollten die sozial-kommunikativen
Kompetenzen der Fithrungskrifte und deren Bereitschaft zur Uber-
nahme von Eigenverantwortung gestirkt und Dialogplattformen fiir
Mitarbeitende und Fithrungskrifte etabliert werden. Dariiber hinaus
wollte man den Umgang mit Verdnderungen professionalisieren und
die Fithrungskrifte in ihrer Rolle als Verdnderungsmanager festigen.

Dazu wurden nachhaltige Verdnderungen und Lernprozesse auf
der kognitiven Ebene, der Verhaltensebene und der strukturellen
Ebene bei Fithrungskriften und Mitarbeitenden angestrebt: Auf der
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Verhaltensebene sollte die Fithrungs- und Kommunikationskompe-
tenz verbessert werden, wovon man sich auch positive Auswirkungen
auf die Kooperation und Kommunikation der Abteilungen erhoftte.
Die Fithrungskrifte sollten ihre Rolle als Gestalter des Wandels ak-
zeptieren und vorleben. Auf der strukturellen Ebene wurde versucht,
neue Kommunikationsplattformen und -kanile sowohl zwischen Ab-
teilungen als auch zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitenden zu
schaffen.

Die Initialziindung fiir das Projekt waren folgende Beobachtun-
gen der Ressortleiter im Unternehmensbereich Verkehr: Es gab Kom-
munikationsdefizite zwischen Mitarbeitenden und Fiithrungskriften
(z. B. unangemessener Umgangston), die Mitarbeiterzufriedenheit
war gering, Gruppen- bzw. Ressortdenken (z. B. Schimpfen {iber die
jeweils andere Gruppe) war iiblich und Mitarbeitende und Fithrungs-
krafte hatten wenig Verstandnis fir die Markt- und Strategieénde-
rungen des Unternehmens (z. B. wurde die Offnung des Marktes fiir
private Anbieter nicht ernst genommen).

» Wie reden denn die Vorgesetzten mit den Mitarbeitern? Da gab’s
so einiges an Fragezeichen. Hier galt wirklich noch das Prinzip »Ich
schaff” Dir das an, und Du hast das gefélligst zu machen, und zwar,
ohne es in Frage zu stellenl« — Getreu dem Motto: »Du sollst nicht
denken, sondern lenkenl« (Zitat eines Ressortleiters) «

Hier sollte das Verdnderungsprojekt ansetzen: Durch mehr Kommu-
nikation, gegenseitiges Verstdndnis und Problembewusstsein sollten
Angste und Widerstinde gegen Verinderungen des Unternehmens
abgebaut und das historisch gewachsene Ressortdenken titberwunden
werden. Und das Vertrauen in die Fithrung des Unternehmens und
das Commitment sollten durch mehr Hintergrundwissen zur Not-
wendigkeit von Entscheidungen des Managements gestarkt werden.

22 Wie wurde verandert?

Die Interventionen im Rahmen dieses grofl angelegten Verdnde-
rungsprojekts betrafen alle Fithrungskrifte und Mitarbeitenden des
Unternehmensbereichs und fanden zwischen 2005 und 2008 iiber
einen Zeitraum von mehr als 3 Jahren statt.

221 Die Akteure im Veranderungsprozess

Da ein zentrales Definitionsmerkmal der Organisationsentwicklung
die Mitwirkung der Betroffenen ist, werden diese im weiteren Sinne
auch zu Beteiligten, die den Prozess mit gestalten. In das Management
des Projekts war eine Vielzahl von Fithrungskraften der 1.-3. Hierar-
chieebene eingebunden, ebenso wie die Geschiftsfilhrung und die
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Vorbildwirkung der
Fihrungskrafte

Gro3gruppenveranstaltungen
mit Lernlandkarten

Leiter der Ressorts als Initiatoren und Machtpromotoren. Alle Fiih-
rungskrifte sollten explizit zu Beteiligten werden. Eine externe Unter-
nehmensberatung begleitete mit Prozess- und auch Inhaltsberatung
die Projektplanung, die Wahl der Methoden und die Umsetzung der
einzelnen Interventionen. Die Qualitit der Durchfiihrung und die
Zielerreichung wurden von externen Evaluatoren iiberpriift. Eine
Einbeziehung der Mitarbeitenden war in der 2. Projektphase vorge-
sehen.

222 Die1. Projektphase: Fiihrungskrifte »kehren
vor der eigenen Tiir«

Um durch eine intensive Zusammenarbeit im Abteilungs- und Grup-
penleiterkreis ein Wir-Gefiihl zu schaffen, wurde der 1. Abschnitt des
Projekts, von Mitte 2005 bis Mitte 2007, ausschliellich mit den Fiih-
rungskriften durchgefiihrt.

Diese 1. Phase des Projekts wurde metaphorisch mit »vor der
eigenen Tiir kehren« iiberschrieben. Die Fithrungskrifte sollten ihrer
Vorbildrolle gerecht werden, mit gutem Beispiel vorangehen und als
Erste Verdnderungsbereitschaft zeigen. Folgende Interventionen fiir
alle Fithrungskrifte fanden statt:

Vortrdge und Seminarangebote zu Fithrungs- und Kommuni-

kationsthemen

RegelméBige Lerngruppen zu Fithrungs- und Kommunika-

tionsthemen

Auflerdem wurde in mehreren Workshops ein Fiihrungshand-

buch von allen Fithrungskréften gemeinsam entwickelt.

Die vielfiltigen Aktivititen und Veranstaltungen hatten nicht nur das
Ziel, Inhalte zu transportieren (z. B. betriebswirtschaftliche Zusam-
menhinge, Fithrungswissen), sondern sollten auch dazu beitragen,
das gegenseitige Verstdndnis iiber die Abteilungsgrenzen hinweg zu
verbessern. Daneben hatten die Fithrungskrifte in dieser Phase die
Aufgabe, die Inhalte fiir den 2. Teil des Projekts, die Dialogveranstal-
tungen, zu erarbeiten.

2.2.3 Die 2. Projektphase: Mitarbeitende und
Fiihrungskrafte »starten den Dialog«

Diese 2. — z. T. zeitlich parallel verlaufende - Phase betraf nun auch
direkt die Mitarbeitenden. In den »Dialogveranstaltungenc, Grof3-
gruppenveranstaltungen mit jeweils mehreren 100 Mitarbeitenden,
sollten die von den Fithrungskriften vorab erarbeiteten Inhalte den
Mitarbeitenden vermittelt werden. Die Grof3gruppen wurden dabei in
Kleingruppen aus Mitarbeitenden verschiedener Bereiche aufgeteilt,
die jeweils von einer Fiihrungskraft moderiert wurden. Die Inhalte
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zur Unternehmens- und Marktsituation, zur Unternehmensentwick-
lung und zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens wurden
dabei mithilfe von grafisch aufwendig gestalteten Plakaten, sog. Lern-
landkarten, in einem gefiihrten Dialog vermittelt. Der didaktische
Einsatz von Lernlandkarten wird empfohlen, um komplexe Inhalte,
wie z. B. neue Unternehmensstrategien, fiir die Mitarbeitenden ver-
stindlich zu machen und die Vermittlung von Kernbotschaften mit
Metaphern zu unterstiitzen. Ein ergidnzendes Moderationsmanual er-
moglicht einen gesteuerten Bearbeitungsdialog, der zu besseren Lern-
effekten fiihren soll, weil die Inhalte in kleinen, heterogen zusammen-
gesetzten Gruppen gemeinsam, aber dennoch strukturiert erarbeitet
werden konnen.

Um die Akzeptanz des Projekts zu erhdhen, fand im Vorfeld die-
ser Dialogveranstaltungen im Unternehmen eine Kommunikations-
kampagne statt. So begleitete z. B. eine in Form eines Comics ge-
staltete Unternehmenszeitschrift den Prozess und informierte die
Mitarbeitenden tiber das Projekt.

Zwischen den mehr als 1 Jahr auseinander liegenden Dialogveran-
staltungen wurden erginzende Kleingruppenveranstaltungen - z. T.
mit Freizeitcharakter — angeboten, bei denen einerseits die Mitarbei-
tenden die Moglichkeit bekommen sollten, Fithrungskrifte aller Ebe-
nen personlich kennen zu lernen, und andererseits die Inhalte der
Dialogveranstaltungen informell gefestigt werden sollten.

23  Sicherstellung von Qualitatsentwicklung und
Nachhaltigkeit des Veranderungsprojekts
durch Evaluation

23.1 Grundsatzliches zur Evaluation von
Veranderungsprojekten

Die Kunst einer Organisationstransformation durch langfristig an-
gelegte Kulturverdnderungsprojekte besteht darin, deren immanente
Eigendynamik zuzulassen, ohne die angestrebten Ziele aus den Augen
zu verlieren. Hierfiir ist ein permanentes Verdnderungsmanagement
hilfreich, bei dem durch eine Messung der qualitativen und quan-
titativen Ausprdgung erreichter Zwischenziele entweder die nichs-
ten Schritte abgesichert oder Kurskorrekturen initiiert werden. Auf
Grund des langfristigen Charakters des Projekts wurde daher bereits
kurz nach dem Projektstart beschlossen, die Qualitit und Nachhal-
tigkeit der Interventionen durch eine Prozessbegleitung mit Evalua-
tionscharakter sicherzustellen. Das Unternehmen wollte in einer for-
mativen und summativen Evaluation die Wirkungen des Projekts
durch eine zielgerichtete, fragengeleitete Bewertung objektivieren,
d. h. messen. Die formative Komponente sollte die Beteiligten dabei
unterstiitzen, das Projekt zu steuern, die summative Komponente
sollte den Entscheidungstrdgern Hinweise zur Beurteilung des Pro-
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Evaluation als Gratwanderung
zwischen Einbindung und
Unabhangigkeit

(Erfolgs-)
Kontrolle
Planung und Akzeptanz und
Steuerung Legitimation
Zal
A.}
V4

Reflexion

und Dialog Erkenntnis

B Abb. 2.1 Funktionen der Evaluation gro8 angelegter Verdnderungsprojekte

jekts geben (Clarke, 1999; Wottawa & Thierau, 2003). Als Evaluatoren

wurde ein Team aus Wissenschaftlern unterschiedlicher Disziplinen

(Psychologie, Betriebswirtschaft) engagiert.

Nach Rossi, Lipsey & Freeman (2004, S. 28) und Westermann
(2002) ist »Evaluation [...] die explizite und systematische Verwen-
dung wissenschaftlicher Forschungsmethoden zur Beschreibung und
Bewertung« (Westermann, 2002, S. 5-6) der Konzeption, des Designs,
der Implementation und des Nutzens bestimmter Gegenstinde, z. B.
sozialer Interventionsmafinahmen.

Evaluation erfullt dabei 5 grundsitzliche Funktionen (in Anleh-
nung an Stockmann & Meyer, 2009; vgl. @ Abb. 2.1):

1. Evaluation dient der Gewinnung von Erkenntnissen iiber die
Mafinahme.

2. Sie soll eine selbstkritische Reflexion dieser Erkenntnisse und
einen Dialog dariiber anregen.

3. Dadurch gibt sie Impulse fiir die Planung und Steuerung und
kann die weitere Projektarbeit im Sinne einer Qualitdtsentwick-
lung positiv beeinflussen.

4. Und schliefilich soll sie als Erfolgskontrolle die Ergebnisse der
Intervention nach vorher festgelegten Maf3stdben tiberpriifen.

5. Hierdurch wird im Unternehmen Akzeptanz geschaffen und die
Mafinahme wird legitimiert.

Generell ist Evaluation in Unternehmen, insbesondere bei Verin-
derungsprojekten, jedoch noch wenig verbreitet; es werden damit
eher Befiirchtungen als die Chance zu einer professionelleren Pro-
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zesssteuerung verkniipft. Dies liegt nach Skinner (2004) u. a. an Bar-
rieren im Vorfeld, die das Zustandekommen formeller Evaluationen
verhindern, z. B. Kostengriinde, fehlendes methodisches Knowhow,
Angst vor Macht- und Kontrollverlust, mangelndes Verstandnis fiir
den Wert einer Evaluation und die Ansicht, dass ein informelles
Monitoring durch das Management »ausreichend« wire. Die Wir-
kungsmaoglichkeiten von Evaluation werden aber auch infolge von
Barrieren wahrend des Evaluationsprozesses eingeschréinkt, z. B.
Fehlen einer tragfihigen gemeinsamen Zielvereinbarung zwischen
dem (Projekt-)Management und den Evaluatoren, Zweifeln an der
Aussagekraft qualitativ erhobener Daten und Misstrauen gegeniiber
den Evaluatoren. Um eine wirkungsvolle Evaluation zu gewahrleis-
ten, miissen daher vorab und wihrend des Evaluationsprozesses ein
intensiver Austausch der Evaluatoren mit den Auftraggebern statt-
finden und ein Bewusstsein fiir den Nutzen und die Methoden der
Evaluation geschaffen werden. Fiir die Evaluatoren bedeutet dies, dass
sie stark in das Beziehungsgeflecht des Veridnderungsprozesses ein-
gebunden werden. Im dargestellten Verdnderungsprojekt waren sie
daher gefordert, immer wieder ihre Rolle zwischen Einbindung und
Unabhingigkeit zu reflektieren.

23.2 Wie plant man die Evaluation eines
Verdanderungsprojekts?

Auftraggeber und Evaluatoren von Veranderungsprojekten sollten bei
der Planung einer Evaluation die in @ Abb. 2.2 dargestellten Planungs-
parameter beachten.

Den Ausgangspunkt fiir die Erstellung eines Evaluationskonzepts
bilden dabei die Fragen nach den Zielen und Objekten der Evaluation.
Dann sollten das Vorgehen festgelegt und der Zeitrahmen abgesteckt
werden. Auch die Frage nach der geplanten Nutzung der Ergebnisse
sollte bereits im Vorfeld einer Evaluation geklart werden.

Die in @ Tab. 2.1 wiedergegebene Checkliste bietet einen Uberblick
tiber die im Vorfeld einer Evaluation relevanten Fragestellungen.

23.3 Was sind geeignete Evaluationsmethoden?

In der Evaluation von Verdnderungsprojekten konnen in der Regel
die Methoden der empirischen Sozialforschung eingesetzt werden,
die auch in der klassischen Organisationsentwicklung selbst verwen-
det werden. Vom »Feedback« in Organisationsentwicklungsprojekten
unterscheidet sich eine Evaluation jedoch durch ihre gréflere Unab-
hingigkeit und eine transparentere Darlegung des Vorgehens und der
Ergebnisse (Seitz et al., 2004). Ihre Aufgabe ist es nicht primir, das
Projekt voranzutreiben, sondern einen umfassenderen Blick auf den
Untersuchungsgegenstand zu ermdglichen. Im Fallbeispiel wurden in
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Ziele:
Akzeptanz/
Effizienz/
Effektivitat

Zeit: Durch-
vor/ fiihrung:
wahrend/
nach der
Intervention

-intern
- extern

Fokus:
Inhalte/
Prozesse/
Strukturen

Ansatz:

beschreiben/
bewerten

Zielgruppe:

an Intervention
Beteiligte/

von der
Intervention
Betroffene

@ Abb. 2.2 Die Facetten eines Evaluationskonzepts

3 Phasen zundchst die Struktur des Veranderungsprojekts, dann die
Prozesse und schliefilich die Ergebnisse evaluiert.

Zur Uberpriifung der Angemessenheit des im Projekt verwen-
deten Konzepts, der Methoden, der organisationalen Rahmenbedin-
gungen und des Projektmanagements fithrten die Evaluatoren zuerst
eine Strukturevaluation durch:
== Um einen ersten Zugang zum Untersuchungsgegenstand zu

gewinnen, fanden zunéchst Workshops und problemorientierte

Interviews mit Vertretern des Controllings (Auftraggeber der

Evaluation) und des Projektmanagements statt.
== Erganzend wurde eine Dokumentenanalyse relevanter Unter-

lagen des Unternehmens und des Verianderungsprojekts durch-

gefithrt (Qualitative Inhaltsanalyse).

Auf der Basis der gewonnenen Erkenntnisse entwickelten die Evalu-
atoren einen Leitfaden mit an die Projektbeteiligten gerichteten Re-
flexionsfragen (vgl. » Checkliste: Evaluationsmethode »Dokumenten-
analyse« - einige Beispiele fiir Reflexionsfragen). Im Fallbeispiel war
ein Ergebnis der Reflexion die Erkenntnis, dass die gewiinschte Kul-
turverdnderung im Verdnderungsprojekt selbst nur unzureichend
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B Tab.2.1. Checkliste zur Auftragsklarung fir Evaluatoren und
Auftraggeber

Ziele - Ziele der Evaluation?

(Warum wird - Evaluationsinhalte?

evaluiert?) - Evaluationskriterien?

Objekte - Ausléser und Ziele des Verdnderungsprojekts?
(Was/wer wird - Geplanter Verlauf und »Meilensteine« des Verande-
evaluiert?) rungsprojekts?

- Kritische Faktoren im Veranderungsprojekt (z. B.
»Barrieren und Treiber«)?

- Zentrale Zielgruppen des Projekts und Zielgruppen
der Evaluation?

- Stichproben/Vollerhebung?

Vorgehen - Formative Evaluation (Prozessbegleitung) und/oder
(Wie wird summative Evaluation (Ergebnisevaluation)?
evaluiert?) - Erhebungsmethoden und deren Standardisierungs-

grad (qualitativ/quantitativ)?
- Kostenrahmen der Evaluation?

Zeitrahmen - Erhebungszeitpunkte?

(Wann wird - Stichtag/Langsschnitt?

evaluiert?)

Nutzung - Adressaten der Ergebnisse?

(Wie werden - Geplanter Umgang mit Evaluationsergebnissen?
Ergebnisse auf-

bereitet?)

abgebildet war. Die Kommunikationsprobleme, die mit dem Kul-
turveranderungsprojekt eigentlich gelost werden sollten, waren »en
miniature« in der Projektorganisation reproduziert worden. So wur-
de erkannt, dass die Bezeichnung »Dialogveranstaltung« Reaktanz
bei den Mitarbeitenden ausloste, weil sie kaum in die Gestaltung der
Veranstaltungen eingebunden waren, also hier nur wenig »Dialog«
stattfand.

ﬂ Checkliste: Evaluationsmethode »Dokumentenanalyse« - einige
Beispiele fiir Reflexionsfragen

Werden alle Mitarbeitenden sensibilisiert fiir das Thema
»Werte«?
Werden die Werte der Mitarbeitenden an das Management
kommuniziert?
Finden Zusammenkiinfte von Mitarbeitenden und Manage-
ment statt, in denen Werte diskutiert werden?
Finden Zusammenkiinfte von Mitarbeitenden und Manage-
ment statt, in denen das erwiinschte Verhalten besprochen
wird?
Findet ein Kontextmanagement statt, d. h. werden Rahmen-
bedingungen gestaltet, die neues Verhalten ermdglichen?
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Qualitative und quantitative
Evaluationsmethoden

Messung von Einstellungs- und
Verhaltensanderungen

Das Zentrum von Evaluationen im Organisationsbereich bilden gene-
rell Befragungen, die je nach Art der Durchfiihrung der qualitativen
oder der quantitativen Sozialforschung zugeordnet werden. Qualita-
tive Methoden in der Evaluationsforschung sind z. B. Interviews mit
unterschiedlichem Strukturierungsgrad sowie Gruppendiskussionen.
Quantitative Methoden sind v. a. schriftliche, standardisierte Befra-
gungen. Eine weitere hiufig eingesetzte Methode sind Beobachtun-
gen, die ebenfalls sowohl quantitativen als auch qualitativen Charak-
ter besitzen konnen.

Fiir die Prozessevaluation, die Begleitung und Uberpriifung der
laufenden Interventionen, wurden die Erkenntnisse hauptsichlich
aus Befragungen und Beobachtungen gewonnen:

Es wurden informelle Gespriche mit der Geschaftsleitung ge-

fiihrt.

Es fanden halbstrukturierte Interviews mit Fithrungskraften statt

(vgl. » Checkliste: Evaluationsmethode »Interview« - Auszug aus

dem Interviewleitfaden flr Fiihrungskrafte).

Es wurden teilnehmende Beobachtungen sowie halbstrukturierte

Interviews mit Mitarbeitenden durchgefiihrt.

0 Checkliste: Evaluationsmethode »Interview« — Auszug aus dem
Interviewleitfaden fir Fihrungskréfte

Wie haben Sie sich auf lhre Rolle als Moderator vorbereitet?
Wie haben Sie sich auf den Umgang mit »schwierigen« Mit-
arbeitenden vorbereitet?
Wie schaffen Sie es, die im Manual zur Lernlandkarte gefor-
derte Neutralitdt durchzuhalten?
Wo sehen Sie in Bezug auf die Bearbeitung der Lernlandkarte
Konfliktpotenzial?

Das zentrale Instrument der Ergebnisevaluation, bei der eine Mes-
sung der tatsichlichen Effekte der OE-MafSnahmen das Ziel war, stell-
te jedoch eine schriftliche, standardisierte Langsschnittbefragung dar:
In der Vorbereitungsphase der 1. und nach der 2. Dialogveranstal-
tung fanden Befragungen der vom Veranderungsprojekt betroffenen
Fuhrungskrifte und Mitarbeitenden sowie einer nicht betroffenen
Kontrollgruppe statt, in denen die Einstellungs- und Verhaltensdnde-
rungen gemessen wurden. Zusatzlich wurde das Erleben der Dialog-
veranstaltungen von Fithrungskraften und Mitarbeitenden jeweils im
Anschluss an diese abgefragt (vgl. @ Abb. 2.3).

Durch die Kombination qualitativer und quantitativer For-
schungsmethoden wurde einerseits sichergestellt, dass keine zen-
tralen Aspekte oder Probleme des Veranderungsprozesses iibersehen
wurden, andererseits konnten die gesammelten Erkenntnisse repra-
sentativ iberpriift und die Verdnderung psychologischer Konstrukte,
wie z. B. der Motivation, gemessen werden (vgl. @ Abb.2.4).
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