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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Veranderungsprozesse von und in Organisationen sind in den vergangenen Jahren zu einem der
zentralen Themen moderner Organisationsforschung geworden. Eine besondere Bedeutung wurde
der Thematisierung geplanter Verdnderungsprozesse zur gezielten Veranderung von Organisationen
zuteil. Diese rickten aus unterschiedlichen Perspektiven in den Vordergrund wissenschaftlicher und
praktischer Auseinandersetzung. Einerseits wurden verschiedene Veranderungskonzepte, wie die
Konzepte der Organisationsentwicklung und des organisationalen Lernens sowie eine Vielzahl sog.
modischer Veranderungskonzepte entwickelt und diskutiert, die als Orientierungsrahmen fir die Ge-
staltung geplanter V erénderungsprozesse dienen sollen. Andererseits entstanden eine Reihe von An-
sdtzen unterschiedlicher Beratungsformen, die die Grundlage zur Unterstiitzung von Verénderungs-
prozessen durch externe Organisationsberater bilden sollen und derzeit ebenfals unter vielféltigen
Fragestellungen erortert werden.

Ausgangspunkt dieser intensiven Beschéftigung mit geplanten Veranderungsprozessen in Organisa-
tionen bildete eine Entwicklungsdynamik, die in vielen gesdllschaftlichen Bereichen zu einem ver-
stérkten Verdnderungsdruck fuhrte und in Begriffen wie , Globalisierung®, ,,Wandel zur Dienstlei-
stungsgesellschaft®, ,,Chancen der Informationstechnologie’ und ,,Umwelt- und Soziavertraglich-
keit* ihren Ausdruck fand. Im Kern weisen alle diese Begriffe auf eine veranderte und komplexere
Umwelt von Organisationen hin, die vor alem in den Organisationen des Wirtschaftssystems in
Form von Marktturbulenzen und einem verstérkten Verdrangungswettbewerb wahrgenommen wur-
de und fir ein hohes Mal3 an Unsicherheit und damit verbundenem Orientierungs- und Beratungsbe-
darf unter den zentralen Entscheidungstrégern in diesen Organisationen sorgte.

Vor diesem Hintergrund kam es in letzter Zeit zu einer uniibersehbaren Ausweitung der Nachfrage
nach organisationsbezogenen Beratungdeistungen. Die meisten grofReren Verdnderungsvorhaben in
Organisationen werden heutzutage wie selbstverstandlich von externen Beratern begleitet, oft sogar
initiiert." Die steigende Nachfrage nach Beratungsleistungen wird von einem grofRen gesellschaftli-
chen Bedeutungsgewinn der Organisationsberatung begleitet, der sich im gewachsenen Ansehen und
Gewicht der Empfehlungen von BeratungsgeselIschaften widerspiegelt. Vor allem einigen fihrenden
und international tétigen Beratungsorganisationen gelingt es zunehmend, die Aufmerksamkeit der
Offentlichkeit auf sich zu richten und in den einschlagigen Medien ihre Ideen und Vorstellungen zu
verbreiten.® Auf dem Markt der Organisationsberatung dominieren diese vor alem von kommer-

1vgl. Walger, 1995b, S. 1.

2 |n einer Umfrage des , Internationalen Instituts fiir Lernende Organisation und Innovation (ILOI)“ gaben 81 Prozent von 111 be-
fragten GroflRunternehmen an, in Verdnderungsprozessen bereits auf die Unterstiitzung durch externe Berater zurtickgegriffen zu
haben. Vgl. Handelsblatt vom 5.9.1997. Faust schliefdt daraus, dal? die Einschaltung von Beratern in Verénderungsprozessen
mittlerweile offensichtlich so selbstverstandlich ist, da? man sich nicht mehr fragen sollte, warum diese Organisationen auf
externe Beratungsleistungen zurlickgreifen, sondern statt dessen die Frage ndher liegt, warum die restlichen 19 Prozent keine
Berater einschalten. Vgl. Faust, 1998, S. 161.

3Vql. Faust, 1998, S. 149f.
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ziellen Interessen geleiteten klassischen Beratungsgesellschaften derzeit eindeutig das Geschehen.*
Sie stiitzen sich dabei auf eine Beratungsphilosophie, in deren Mittel punkt die Ubermittlung fachli-
chen Wissens steht. Die in der Regel betriebswirtschaftlich oder technisch ausgebildeten Berater be-
trachten sich in den Beratungsprozessen als Experten, die im Vergleich zu den Vertretern ihrer Kli-
entenorganisationen Uber ein Uberlegenes Fachwissen verfiigen und die Organisationen gezielt nach
ihren Vorstellungen beeinflussen kénnen.”

Die Angebote klassischer Beratungsgesellschaften sind auf eine Vielzahl von Problemfeldern in Or-
ganisationen ausgerichtet. So umfaldt das Spektrum Ublicher Beratungseistungen unter anderem die
Beratung in Fragen der Strategieentwicklung, der Unternehmensfiihrung, der Personalentwicklung,
des Projektmanagements, der Rationalisierung, des Einsatzes von Informationstechnologien sowie
bel Finanz-, Rechts-, Steuer-, Umwelt- oder Standortproblemen.® Ein zentraler Bereich aus diesem
weitreichenden Feld der Organisationsberatung betrifft die Optimierung von Arbeitsabléufen und de-
ren Rahmenbedingungen. Es handelt sich dabei um die Fortsetzung einer langen Tradition organi-
satorischer Rationalisierungsbemihungen. Wahrend friiher die Verbesserung einzelner Funktionen
und Aufgaben der Leistungserstellung im Mittel punkt von Rationalisierungsbemuihungen stand, geht
es heute um eine Optimierung zusammenhangender Prozesse, um geeigneter auf die erwahnten Ver-
anderungen im Umfeld der Organisationen reagieren zu konnen. Die zentrale Funktion externer Or-
ganisationsberater in solchen Rationalisierungsprozessen wird in der Regel darin gesehen, bestimmte
fehlende Fahigkeiten von Organisationen zu kompensieren. Im Gegensatz zu vielen anderen der er-
wahnten Beratungsangebote, in denen es vor allem um eine fachliche Beratung von Organisationen
in einzelnen und begrenzten Fragen geht, bertihrt die Optimierung von Arbeitsablaufen und Organi-
sationsstrukturen allerdings ein Feld, das zentrale und erfolgskritische Besonderheiten einer Organi-
sation betrifft und deshalb eigentlich zu ihren Kernkompetenzen gehéren sollte. Trotzdem wird es
heutzutage offensichtlich als legitim betrachtet, die Durchfiihrung von Veradnderungsprozessen zur
Optimierung von Arbeitsablaufen und Organisationsstrukturen nicht nur in Kooperation mit exter-
nen Beratern vorzunehmen, sondern sich sogar wesentlich an deren standardisierten Vorstellungen,
Methoden und Empfehlungen, die den zentralen Bestandteil der von ihnen eingesetzten modischen
V eranderungskonzepte bilden, zu orientieren.

Die Defizite, die sich aus dieser Problematik des Einsatzes klassischer Beratungen und der von die-
sen verwandten modischen Verénderungskonzepte in organisatorischen Veranderungsprozessen er-
geben, sollen in der vorliegenden Arbeit untersucht werden. Im Mittelpunkt der Arbeit steht dabel
die vergleichende empirische Untersuchung zweier Verdnderungsvorhaben bei der MB do Brasil
S.A., die as konkurrierende Wege organisatorischer Verénderungsprozesse betrachtet werden kon-
nen.

* Neben einem (iberzogenen , Hang zum Abkassieren” sehen sich die Vertreter dieses dominierenden Teils der Organisationsbe-
ratung vor alem dem Vorwurf einer geringen Professionalitét ausgesetzt. Vgl. Titscher, 1997, S. 10.

®Vgl. zu dieser und anderen Formen der Organisationsberatung auch die ausfihrlicheren Darstellungen in Kapitel 3.2.2 der vor-
liegenden Arbeit.

®Vgl. Serling; Ittermann, 1998, S. 27ff.
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1.2 Zielsetzung und Vorgehensweise

Mit den beiden in dieser Arbeit untersuchten Verénderungsprozessen, die in den Jahren 1998 bis
2000 bel der Mercedes-Benz do Brasil S.A. durchgefihrt wurden, wurden trotz zweier sehr unter-
schiedlicher Verlaufe dhnliche Zielsetzungen verfolgt. In beiden Prozessen ging es im Sinne der er-
wahnten Fortsetzung einer langen Tradition von Rationalisierungsbemuhungen in Organisationen um
eine Verbesserung der bestehenden Arbeitssituation und Arbeitsablaufe ausgewahlter Fachbereiche
des Unternehmens.

Mit dem einen der beiden untersuchten Verénderungsprozesse sollte eine Reihe wettbewerbskriti-
scher Arbeitsprozesse des administrativen Bereiches der MB do Brasil S.A. auf Kosteneinsparungs-
potentiale untersucht und diese im Anschlul3 realisiert werden. Die Verantwortung fir die Durchfiih-
rung dieses Veranderungsprozesses wurde einigen externen Organisationsberatern Ubertragen, die
diese Aufgabe mit einem von ihnen entwickelten Veranderungskonzept zu |6sen versuchten. Damit
wurde der heutzutage beliebte Ansatz gewahlt, fir die Abwicklung von Verénderungsprozessen ex-
terne Berater in das eigene Unternehmen zu holen und den Verlauf der Prozesse an deren — in der
Regel standardisierten — Vorstellungen, Methoden und Empfehlungen auszurichten.

In dem zweiten der beiden untersuchten Veranderungsprozesse sollten die Starken und Verbesse-
rungspotentiale der einzelnen Fachbereiche der MB do Brasil SA. bestimmt und analysiert werden,
um darauf aufbauend Verdnderungsmal3nahmen festzulegen und umzusetzen. Tréger dieses Veran-
derungsprozesses waren einige ausgewahlte Vertreter aus den betroffenen Bereichen des Unterneh-
mens, die weitestgehend selbstbestimmt Uber die Situation ihrer Bereiche nachdenken, mogliche
Verbesserungspotentiale ermitteln und diese anschlief3end realisieren sollten. Als Orientierung diente
ein Modéell der européischen Organisation European Foundation for Quality Management, das ei-
nen umfangreichen Kriterienkatalog vorgibt, mit dessen Hilfe der Umgang mit Ressourcen im Rah-
men der Leistungserstellung und die dabei erreichten Ergebnisse in einer Organisation diskutiert und
beurteilt werden kdnnen. Es wurde in diesem zweiten der beiden betrachteten Verénderungsprozes-
se dso ein grundlegend anderer Ansatz gewahit.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, der Problematik des Einsatzes klassischer Beratungen und der
von diesen verwandten modischen Veranderungskonzepte in organisatorischen Veranderungspro-
zessen nachzugehen. Dabel soll in erster Linie betrachtet werden, mit welchen Defiziten die be-
trachtete Thematik fur den Verlauf, die Ergebnisse und die langerfristige Entwicklung einer Organi-
sation verbunden ist. Zu diesem Zweck sollen die beiden untersuchten Veranderungsvorhaben, die
zwel konkurrierende Wege organisatorischer Verénderungsprozesse darstellen, beschrieben, gedeu-
tet und miteinander verglichen werden, wobel mit den Darstellungen zunéchst kein Anspruch auf e-
ne unbegrenzte Allgemeinglltigkeit verfolgt wird. Sie sollen jedoch einige Ergebnisse zum Vor-
schein bringen, die als typisch und weit verbreitet in vielen derzeitigen Verdnderungsprozessen an-
genommen werden durfen.

Mit dieser Zielsetzung sollte sowohl den konkreten Erwartungen der Vertreter der MB do Brasil
S.A. entsprochen werden as auch ein empirischer Beitrag zur gegenwaértig intensiv gefiihrten Dis-
kussion um Verénderungsprozesse und organisationsbezogene Beratungsleistungen erbracht wer-
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den. Die Vertreter des Unternehmens waren in erster Linie daran interessiert, im Rahmen von per-
sonlichen Gesprachen, offiziellen Veranstaltungen im Verlaufe der Projekte und durch die vorlie-
gende schriftliche Arbeit eine unabhangige Beurteilung der beiden untersuchten Verdnderungspro-
zesse zu erhalten. Die grofdte Anforderung lag in der erwarteten mdglichst vorurteilslosen Ausein-
andersetzung mit den beobachteten Geschehnissen und einer weitestgehend neutralen Einstellung
gegeniiber den Interessen der beteiligten Akteure. Dieser Anforderung sollte durch einen interpreta-
tiv-verstehenden Zugang zu den untersuchten Veranderungsprozessen mit Hilfe qualitativer For-
schungsinstrumente nachgekommen werden. Eine besondere Bedeutung wurde dabel Interviews mit
den an den Prozessen beteiligten Akteuren zuteil, um gemeinsam mit diesen die a's wichtig erachte-
ten Phdnomene zu deuten.

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit umfaldt drel Teile. Ziel des ersten Teils ist es, eine theoretische
Basis fur die Untersuchung der beiden Verénderungsvorhaben aufzubereiten. Den Ausgangspunkt
bildet die wissenschaftstheoretische und forschungsmethodische Positionierung der Arbeit. Im An-
schluf? erfolgt eine Anndherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thematik. Hierzu wer-
den zunéchst drei praxisorientierte Verdnderungskonzepte vorgestellt, die als Orientierungsrahmen
in Veranderungsprozessen dienen sollen. Es handelt sich dabei um die Verénderungskonzepte der
Organisationsentwicklung und des organisationalen Lernens sowie um sog. modische Verdnde-
rungskonzepte, denen in der letzten Zeit in der organisatorischen Praxis eine erstaunliche Aufmerk-
samkeit zuteil wurde. Im Anschlul® werden zwel unterschiedliche Perspektiven erdrtert, aus denen
sich das organisatorische Umfeld, in dem die praxisorientierten Veranderungskonzepte ihren Einsatz
finden, betrachten 183t. Im Mittelpunkt der einen Perspektive stehen mikropolitische Prozesse, die
interessengeleitetes Handeln und den Einsatz von Macht in Organisationen thematisieren, wahrend
aus der anderen Perspektive Elemente wie Konsens, Vertrauen und Kooperation als Basis der Be-
ziehungen der in Organisationen tétigen Menschen in das Zentrum der Aufmerksamkeit riicken. An-
schlief3end werden einige grundlegende Formen der Organisationsberatung dargestellt, die verschie-
dene Moglichkeiten zur Begleitung von Verénderungsprozessen durch externe Berater beschreiben.
Den Abschluf3 des ersten Teils der Arbeit bildet die Formulierung einiger Hypothesen, die sich aus
den Ergebnissen der theoretischen Anngherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thema-
tik ergeben und die die Basis fur den nachfolgenden empirischen Teil der Arbeit bilden sollen. In die-
sem zweiten Teil geht es um die Darstellung der untersuchten Verénderungsprozesse. Zunéchst
werden die in beiden Prozessen eingesetzten Methoden betrachtet und ein Uberblick tber den Ver-
lauf und die Rahmenbedingungen der Prozesse gegeben. Im Anschlufd werden die beobachteten
Veradnderungsprozesse beschrieben, gedeutet und miteinander verglichen. Ziel des abschlief3enden
dritten Tells der Arbeit ist es, zunéchst eine zusammenfassende Betrachtung und Beurteilung der
Untersuchungsergebnisse der beiden Verdnderungsvorhaben zu geben und dann diese Ergebnisse zu
veralgemeinern, indem vor allem einige Defizite bestimmt werden, die als typisch fir den Einsatz
klassischer Beratungen und der von diesen verwandten modischen Verénderungskonzepte in organi-
satorischen Veranderungsprozessen betrachtet werden konnen. Auf der Basis dieser Defizite erfolgt
abschlief3end ein Ausblick auf erwartete und wiinschenswerte Entwicklungen der untersuchten Pro-
blematik.
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Teil I

Ausbildung einer Untersuchungsbasis

In diesem ersten Teil der vorliegenden Arbeit soll eine Basis fur die empirische Untersuchung der
beiden Verdnderungsprozesse gebildet werden. Im einzelnen sollen

eine wissenschaftstheoretische und forschungsmethodische Positionierung der Arbeit vorge-
nommen werden und

eine Anndherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thematik erfolgen.
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2 Ausgangspunkt der Arbeit

Die empirische Untersuchung von Veranderungsprozessen kann auf sehr unterschiedliche Art und
Weise erfolgen. Um den in dieser Arbeit gewahlten Untersuchungsansatz zu beschreiben, sollen in
diesem Kapitel die wissenschaftstheoretische und die forschungsmethodische Position dargestellt
werden, die das Fundament der vorliegenden Arbeit bilden.

2.1 Wissenschaftstheoretische Position

Unter der Bezeichnung der ,,empirischen Wissenschaft* bzw. der ,, Erfahrungswissenschaft” werden
Ublicherweise ale digenigen Wissenschaftsdisziplinen zusammengefaldt, die as Basis fir die Gewin-
nung ihrer Erkenntnisse und die Geltung ihrer Aussagen Wahrnehmungen Uber die Realitét verwen-
den und somit auf der Erfahrung durch die menschlichen Sinne beruhen. Die Vertreter unterschiedli-
cher Positionen innerhalb der empirischen Wissenschaft sind sich dartiber einig, dald empirisches
Wissen, also Wissen Uber die tatséchliche Welt, nur in Auseinandersetzung mit der Redlitét gewon-
nen und Uberpriift werden kann.” Lange Zeit war die empirische Wissenschaft von der Vorstellung
gepragt, dal’ der Prozef3 menschlicher Erkenntnis zu einer moéglichst wirklichkeitsgerechten Abbil-
dung der &ul3eren Welt fiihren sollte. Die Welt wurde als vom Menschen unabhéngig betrachtet. Die
Beschaftigung mit dem menschlichen Erkennen in der Wahrnehmungsforschung fiihrte vor einiger
Zeit zu Zweifeln an dem al's gultig angenommenen menschlichen Erkenntnisprozef3. Es wurde nach-
gewiesen, dal3 die interne Organisation des erkennenden Systems einen entscheidenden Anteil an
dem Ergebnis des Erkenntnisprozesses hat. Als Folge dieser Einsicht setzte sich die Auffassung
durch, dal3 der beobachtende Mensch selbst Ordnung schafft, Gesetzméaligkeiten projiziert, Sinn

und Bedeutung verleiht — mit anderen Worten ,, der Mensch konstruiert Realitét" .

Vor diesem Hintergrund wird in sozialwissenschaftlichen Untersuchungen, die sich mit Ereignissen
und Vorgangen in Organisationen auseinandersetzen, zunehmend bezweifelt, ob sich diese anhand
rationaler und objektiv mefdbarer Kriterien erfassen und verstehen lassen. Als treibende Kraft dieser
Tendenz hat sich eine Bewegung herausgestellt, die als , Konstruktivismus® bezeichnet wird.® Bard-
mann erlautert den Begriff des Konstruktivismus wie folgt:™

» »Konstruktivismus« stellt sich in den Sozialwissenschaften als eine besondere Art zu denken vor. Er ver-
steht sich selbst als eine Alternative zu konventionellen wissenschaftlichen Denkweisen, die das Weltbild
der westlichen Zivilisation gepragt haben und wohl auch heute noch beherrschen. Bei aller Verschieden-
heit der Ansétze, die unter dem Sammelbegriff »Konstruktivismus« firmieren, 183t sich dennoch ein ver-
bindender Grundgedanke herauslesen. Er besagt, daf3 die GewilZheit einer »natlrlich« bzw. »objektiv«
gegebenen, vom handelnden und erkennenden Subjekt unabhéngigen Wirklichkeit aufgegeben werden

"Vgl. Kromrey, 1998, S. 24.
8Vqgl. Baitsch, 1993, S. 6.

® An dieser Stelle soll lediglich ein knapper Uberblick tiber den Sammelbegriff des , Konstruktivismus® gegeben werden. Die Aus-
fuhrungen beschrénken sich auf Darstellungen, die fur diese Arbeit von Bedeutung sind. Eine ausfuhrlichere Beschreibung der
Grundlagen konstruktivistischer Ansdtze kann beispielsweise Berger; Luckmann, 1994 entnommen werden. Verschiedene Aus-
préagungen des Konstruktivismus werden in Bardmann, 1994, S. 45-60 dargestellt.

0vgl. Bardmann, 1994, S. 45.
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mufl3. Demgegeniiber ist davon auszugehen, dald Wirklichkeit »gemacht« bzw. »erfunden« wird. Wirklich-
keit, so hort man von gemafdigten wie radikalen Konstruktivisten, sei Konstruktion.”

Kern dieser Begriffsbestimmung des Konstruktivismus von Bardmann bildet die Vorstellung, dal3 es
keine , objektive” und beobachterunabhéngige Wirklichkeltserkenntnis geben kann. Die Wirklichkeit
bietet Raum fir viele verschiedene Konstruktionen, ein ,, objektives® Urteil Uber die Wahrheit einer
Konstruktion ist nicht moéglich. Es gibt auch keine privilegierte Sicht auf die Wirklichkeit, jede aus
unterschiedlichen Perspektiven vorgenommene Wahrnehmung, Deutung und Konstruktion der
Wirklichkeit hat ihre Berechtigung.

Fur die vorliegende Arbeit bedeutet dies, dal? sie von der Wahl der Themenstellung bis zu ihren Er-
gebnissen nichts anderes as die Konstruktion eines Bildes von Veranderungsprozessen durch ihren
Autor darstellt. Dieses Bild erschlof? sich ihm in erster Linie aus der Beobachtung zweier Verande-
rungsprozesse in einem bestimmten Unternehmen und auf diesen Beobachtungen aufbauenden Ge-
dankengangen. Die Konstruktion dieses Bildes fand eine — durchaus gewollte — Beeinflussung durch
andere, an den untersuchten Veranderungsprozessen beteiligte Akteure und durch die Auseinander-
setzung mit theoretischen wie praktischen Darstellungen in der Literatur zu dieser Thematik. Mit
den Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit kann und wird kein Anspruch auf Richtigkeit oder allge-
meine Gultigkeit erhoben. Es handelt sich schlicht und einfach um eine Sicht auf die untersuchte
Problematik. Diese Sicht sollte jedoch nicht as beliebig verkannt werden. Durch die Auseinander-
setzung mit den Meinungen einer moglichst grofien Anzahl von an den Veradnderungsvorhaben be-
teiligten oder von deren Auswirkungen betroffenen Akteuren sollte ein Bild der Veranderungspro-
zesse entstehen, das von vielen dieser Akteure weitestgehend geteilt wurde.

Von entscheidender Bedeutung fir den Verlauf und die Ergebnisse von Forschungsvorhaben in der
Praxis ist das Versténdnis der Beteiligten von dem Verhdtnis von Wissenschaft und Praxis. Lange
Zeit war dieses Verhdtnis dadurch gepragt, da? man von einer Uberlegenheit wissenschaftlichen
Wissens gegeniiber anderen Wissensformen ausging und der Wissenschaft einen Gestaltungsauftrag
fir die Praxis zuwies.™ Zweifel an den Erfolgsaussichten eines solchen Verstandnisses sind durchaus
berechtigt. Angebrachter erscheint ein Verstandnis des Verhaltnisses von Wissenschaft und Praxis,
dem es nicht um die einfache Durchsetzung von wissenschaftlichen Erkenntnissen und Konzepten in
der Praxis geht, sondern vielmehr um eine mogliche Hilfestellung bei der Bewéltigung der konkreten
Probleme, wie sie beispielsweise in organisatorischen Veranderungsprozessen auftreten. Die Wis-
senschaft liefert dazu kein besseres, sondern lediglich ein anderes Wissen as andere Wissensfor-
men."” Anders insofern, a's wissenschaftliche Auseinandersetzungen mit einer praktischen Thematik
die konkreten Handlungszwange der Praxis nicht zur Grundlage, sondern als Gegenstand haben.*®

" vgl. Beck; BonR, 1989b, S. 12f.

2 Diese Auffassung steht im Einklang mit der wissenschaftstheoretischen Position des Kritischen Rationalismus, der Wissen-
schaft nicht als Institution begreift, die letzte, endglltige Wahrheiten bereitstellt. Statt dessen ist es vielmehr ein ,, wesentliches
Merkmal wissenschaftlichen Wissens, dai3 es nur vorlaufigen Charakter hat, dai3 es sich immer wieder aufs neue zu bewahren
hat, dal3 es immer wieder in Zweifel gezogen, immer wieder erneut getestet und in neuen Zusammenhangen Uberpriift werden
muiR* Vgl. Kromrey, 1998, S. 15.

B v/gl. Beck; Bonf, 1989b, S. 9.
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Wie im nachfolgenden Abschnitt noch deutlich werden wird, wird sich der empirische Forschungstel
der vorliegenden Arbeit an diesem Versténdnis orientieren.

2.2 Forschungsmethodische Position

Sozialwissenschaftliche Forschung kann in die beiden Bereiche der Grundlagenforschung und der
anwendungsorientierten Forschung eingeteilt werden. Als wesentliche Unterschiede hinsichtlich der
Aufgabenstellung und der Bedingungen der Durchfiihrung von Forschungsprojekten lassen sich die
folgenden benennen:*

Sozialwissenschaftliche Grundlagenforschung ist auf die moéglichst verallgemeinerbare Be-
schreibung und Erkl&rung soziaer Sachverhalte und Zusammenhange ausgerichtet. In diesem
Sinne steht nicht der einzelne Fall, sondern die generelle Tendenz im Vordergrund des Inter-
esses. Im Gegensatz dazu soll die anwendungsorientierte Forschung Ergebnisse liefern, diein
konkreten Fallen der Praxis verwertet werden konnen. Deshalb kommt der Anwendbarkeit
der Forschungsergebnisse eine besondere Bedeutung zu.

In der Grundlagenforschung wird die Relevanz der von ihr untersuchten Themen wissen-
schaftsimmanent begriindet, beispielsweise aus den bestehenden Liicken des bisherigen Wis-
sensbestandes. Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich die Grundlagenforschung vorwie-
gend mit Problemen, die sich bestimmten Wissenschaftsdisziplinen zuordnen lassen und die
Frage der Gultigkeit und Erkl&rungskraft von Theorieentwirfen und allgemeinen Hypothesen
betreffen. Demgegentiber ergeben sich die Fragestellungen, denen sich die anwendungsorien-
tierte Forschung widmet, aus den Bedurfnissen der Praxis. In diesem Sinne ist die anwen-
dungsorientierte Forschung auf die Anwendbarkeit von Modellen und Regeln in der Praxis
ausgerichtet und ihrem Wesen nach interdisziplinér.

Wahrend bei der Grundlagenforschung die Forschungsprojekte und ihre absolut ,,wissen-
schaftliche” Durchfiihrung im Mittel punkt stehen, hat die anwendungsorientierte Forschung
eine Relhe zentraler Anforderungen der Praxis zu berticksichtigen, die sich nachteilig auf die
Prézison und Allgemeingultigkeit der Forschungsergebnisse auswirken konnen. Entspre-
chend erfolgt die Rechtfertigung der Ergebnisse und des Vorgehens eines Forschungspro-
jektes in der Grundlagenforschung vor Vertretern der Wissenschaft durch den Nachweis der
Einhaltung der geltenden wissenschaftlichen Standards. In der anwendungsorientierten For-
schung haben die Forscher ihre Ergebnisse und ihr Vorgehen in erster Linie vor Praktikern zu
rechtfertigen, wobei bei deren Beurteillung die unmittelbare Brauchbarkeit der Ergebnisse in
der Praxisim Vordergrund stehen wird.

Die vorliegende Arbeit 183 sich dem Bereich der anwendungsorientierten Forschung zuordnen. Mit
ihr wird das Ziel verfolgt, den verantwortlichen Vertretern in der organisatorischen Praxis niitzliche
Ergebnisse bereitzustellen, anhand derer sie die Vor- und Nachteile des Einsatzes klassischer Bera-
tungen und der von diesen verwendeten V eranderungskonzepte besser beurteilen konnen sollen.

“vgl. Kromrey, 1998, S. 19f. und Ulrich, 1982, S. 3f.
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Im Sinne des Konzeptes einer interpretativen Sozialwissenschaft sollte der Zugang zu den Informa-
tionen Uber den untersuchten Realittsausschnitt ohne prézise formulierte Thesen am Beginn des
Forschungsprozesses erfolgen.™ Es ging im gesamten Forschungsvorhaben in erster Linie darum,
sich von dem ,,Prinzip der Offenheit” leiten zu lassen und die Untersuchung der beiden Verande-
rungsprozesse nicht mit vorgefal3ten Meinungen und bestimmten Hypothesen zu belasten. Fir das
verfolgte Forschungsprojekt standen zwel grundsétzliche Varianten zur Auswahl, mit denen die bei-
den Veradnderungsprozesse hétten untersucht werden konnen. Die erste Variante war die aktive Be-
teiligung an den beiden Verdnderungsvorhaben im Sinne der Aktionsforschung. Die Aktionsfor-
schung stellt ein im wesentlichen auf die Arbeiten des Sozia psychologen Lewin zurtickzufUhrendes
sozia wissenschaftliches Vorgehen dar, das eine enge Kooperation zwischen Wissenschaft und Pra-
xis bei der Entwicklung des Forschungsansatzes, der Durchfiihrung der Untersuchung und der Er-
gebnisauswertung vorsieht. Die Aktionsforschung verfolgt eine doppelte Zielsetzung, namlich einer-
seits die Entwicklung und Uberpriifung sozialwissenschaftlicher Aussagen und Theorien und ande-
rerseits die praktische Veranderung sozialer Systeme, wobel Forscher und Klienten ein gemeinsames
Handlungssystem bilden.”® Aufgrund der spezifischen Perspektive der Aktionsforschung I&R3t diese
neue und interessante Forschungseinblicke erwarten. Als problematisch erweist sich jedoch die Ab-
hangigkeit der Forscher von ihren Auftraggebern und die sich daraus ergebende fehlende Neutralitét
der Forscher. AuRerdem wird vielfach an der Aktionsforschung kritisiert, dal3 im Rahmen ihrer Pro-
jekte keine geeignete wissenschaftliche Forschung geleistet werden kénne.'” Die zweite Variante fiir
die Untersuchung der beiden Veradnderungsprozesse war die neutrale Beobachtung der Prozesse oh-
ne eine aktive Beteiligung. Im Sinne des dargestellten konstruktivistischen Versténdnisses bezieht
sich der Begriff ,neutral* dabel nicht auf die Position eines , objektiven* Beobachters,'® sondern
vielmehr auf eine von den Interessen der am Verdnderungsprozef} beteiligten Akteure unabhéngige
Einstellung. Entscheidend fir diese zweite Variante ist, einen geeigneten Zugang zu den fir das For-
schungsvorhaben interessanten Geschehnissen und Materialien zu bekommen. Ferner sind angemes-
sene Methoden erforderlich, mit denen einerseits Sitzungen, Arbeitsgruppen, Seminare und andere
Veranstaltungen im Verlaufe der Veranderungsprozesse beobachtet und andererseits die Meinungen
der beteiligten Akteure berticksichtigt werden konnen. Beide Varianten hétten interessante Einblicke
in die untersuchten Verénderungsvorhaben gewéhren kénnen. Die Rahmenbedingungen der Unter-
suchung der beiden VVorhaben bei der MB do Brasil SA. sprach alerdings klar fur die zweite Vari-
ante. Vor allem die zu erwartende Dominanz der externen Berater in eéinem der beiden betrachteten
Veranderungsvorhaben lief3 die erste Variante nicht flr geeignet erscheinen. Um einen angemesse-
nen Zugang zu den Vorhaben zu gewéhrleisten, war jedoch auch die Mitarbeit in einigen Projekt-
phasen vorgesehen, wobel diese moglichst so erfolgen sollte, dal3 die Neutralitét gegentiber den In-
teressen dler beteiligten Akteure gewahrt werden konnte.

Bvgl. Kromrey, 1998, S. 30.
®v/gl. Fatzer, 1996b, S. 84f.

7 Eine ausfiihrlichere Darstellung der zentralen Kritikpunkte an der Aktionsforschung kann Howaldt, 1996, S. 23ff. oder Fatzer,
1996b, S. 87f. entnommen werden.

18 Baitsch weist beispielsweise klar darauf hin, daR es die , Position des objektiven, dusserlich bleibenden, 'reinen’ Beobachters®
nicht gibt. Vgl. Baitsch, 1993, S. 5.
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Neben dieser Neutralitét gegeniiber den Interessen aler an den beiden untersuchten Verdnderungs-
prozessen beteiligten Akteure stellte deren umfassendes Vertrauen in das Forschungsvorhaben eine
zentrale Voraussetzung fur den erfolgreichen Verlauf des Vorhabens dar. Dieses Vertrauen sollte
durch eine Reihe von Malinahmen gewonnen werden: Die Teilnahme der betroffenen Akteure an
dem Forschungsvorhaben geschah auf einer freiwilligen Basis. Dadurch sollten vor allem unnétige
Verfdschungen von Ergebnissen vermieden werden. Ferner wurden alle Forschungsaktivitéten mit
einem Verantwortlichen aus der zentralen Projektgruppe der MB do Brasil S.A. abgesprochen und
koordiniert. Allen beteiligten Akteuren wurde absolute Vertraulichkeit im Umgang mit dem gesam-
melten Forschungsmaterial und den ermittelten Forschungsergebnissen zugesichert. Auf Wunsch
wurde ihnen auch Einblick in ale sie betreffenden Daten gewdhrt, die in erster Linie im Rahmen von
Interviews mit ihnen aufgenommen wurden. Sie hatten dabei die Moglichkeit, Korrekturen an diesen
Daten vorzunehmen. Anderen Akteuren wurde der Einblick in diese eine bestimmte Person betref-
fende Daten jedoch verwehrt, um den berechtigten Bedenken der jeweiligen Mitarbeiter entgegen-
zutreten, ihre Meinungen und Ansichten kdnnten zu ihrem Nachteil von anderen Akteuren verwen-
det werden. Ferner wurde mit der Projektleitung vereinbart, wie die Verdffentlichung der gewonne-
nen Ergebnisse erfolgen sollte. So wurde beispielsweise die Absprache getroffen, keine Namen oder
bedeutende Kennzahlen der untersuchten Fachbereiche zu publizieren.

Als Basis fur den Zugang zu den beiden untersuchten Verdnderungsprozessen dienten qualitative
Forschungsmethoden wie Interviews, informelle Gesprache, Beobachtungen und die Analyse von
Dokumenten, denen im Zuge der zunehmenden Orientierung soziawissenschaftlicher Untersuchun-
gen an konstruktivistischen Ideen in den letzten Jahren eine immer gréf3ere Bedeutung zuteil wurde.
Die qualitativen Forschungsmethoden sollen eine moglichst vorurteilsfreie, flexible und interpretativ-
verstehende Auseinandersetzung mit dem betrachteten Forschungsbereich erlauben und damit eine
Anayse spezifischer Sinn- und Bedeutungswelten ermdglichen. Bezogen auf die beiden untersuch-
ten Verdnderungsprozesse bedeutete dies den parallelen Einsatz der genannten Forschungsinstru-
mente, um einen moglichst breiten Einblick in die Ereignisse und Vorgange der Prozesse zu erhaten
und zahlreiche aternative Interpretationen der beobachteten Erscheinungen durch die an den Pro-
zessen beteiligten Akteure aufzunehmen. Diesen sollte sogar die Moglichkeit eingerédumt werden,
auf die konkrete Verwendung der Forschungsmethoden Einflu? zu nehmen. Insgesamt wurde die
Untersuchung dadurch — zumindest in Teillen — zu einem Verstandigungsprozefd mit den betroffenen
Projekttellnehmern. Eine genauere Beschreibung der einzelnen Forschungsmethoden, die in dieser
Arbeit verwendet wurden, und der Art und Weise wie diese Verwendung erfolgte, wird im Kapitel
4.3 erfolgen.
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3 Anndherung an die aktuelle Diskussion der unter-
suchten Thematik

In diesem Kapitel soll eine Anndherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thematik erfol-
gen, indem die aus Sicht des Autors relevanten theoretischen Grundlagen vermittelt werden. Den
Beginn der Ausfiihrungen wird die Darstellung dreier praxisorientierter Veranderungskonzepte bil-
den, die as Orientierungsrahmen in Verdnderungsprozessen dienen kénnen. Es handelt sich dabel
um das Konzept der Organisationsentwicklung, in dessen Mittelpunkt die Idee steht, den in einer
Organisation tétigen Menschen durch umfangreiche Partizipationsméglichkeiten in Veranderungs-
prozessen zu einer hoheren Selbstbestimmung zu verhelfen, um das Konzept des organisationalen
Lernens, das auf der Ubertragung des Lernansatzes von Individuen auf Organisationen beruht, und
um sog. modische Veranderungskonzepte, die anhand einiger standardisierter Vorstellungen Emp-
fehlungen fir die Veranderung von Organisationen geben wollen und denen zuletzt in der organisa-
torischen Praxis eine erstaunliche Aufmerksamkeit zuteil wurde. Im Anschluf3 werden zwei unter-
schiedliche Perspektiven errtert, aus denen sich das organisatorische Umfeld betrachten 1803, in das
Veranderungsvorhaben eingebettet sind. Im Mittelpunkt der einen Perspektive stehen mikropoliti-
sche Prozesse, die interessengeleitetes Handeln und den Einsatz von Macht in Organisationen the-
matisieren, wahrend aus der anderen Perspektive Elemente wie Konsens, Vertrauen und Kooperati-
on als Basis der Beziehungen der in Organisationen tétigen Menschen in das Zentrum der Aufmerk-
samkeit riicken. Anschlief3end werden einige grundlegende Formen der Organisationsberatung dar-
gestellt, die verschiedene Mdglichkeiten zur Begleitung von Verénderungsprozessen durch externe
Berater beschreiben. Neben der Form der klassischen Organisationsberatung werden der Beratungs-
ansatz der Organisationsentwicklung und der systemischen Organisationsberatung betrachtet. Den
Abschluf3 dieses Kapitels bildet die Formulierung einiger Hypothesen, die sich aus den Ergebnissen
der theoretischen Anndherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thematik ergeben und
die die Basis fur die empirische Untersuchung der beiden Veranderungsvorhaben im nachfolgenden
zweiten Teil dieser Arbeit bilden sollen.

3.1 Praxisorientierte Veranderungskonzepte

Praxisorientierte Verénderungskonzepte wollen eine Orientierung bei der bewuf3ten Gestaltung von
Organisationen im Rahmen geplanter Veranderungsprozesse bieten. In diesem Kapitel sollen drei
solcher Verénderungskonzepte betrachtet werden, denen in der organisatorischen Praxis eine zen-
trale Bedeutung zuteil wird. Den Beginn der Ausfihrungen wird eine Auseinandersetzung mit dem
Konzept der Organisationsentwicklung bilden, dessen Ziel in der Unterstiitzung von Verénderungs-
vorhaben in Organisationen durch verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse liegt. Im Anschlul® wird
das Veranderungskonzept des organisationalen Lernens betrachtet, das auf der Ubertragung des
Lernansatzes von Individuen auf Organisationen beruht. Abschlief3end werden die zentralen Merk-
male einer Reihe modischer Verdnderungskonzepte beschrieben, die vor allem in den letzten Jahren
entstanden sind und eine betréachtliche Verbreitung in der organisatorischen Praxis gefunden haben.
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3.1.1 Organisationsentwicklung

Gegenstand dieses Abschnittes bildet die Auseinandersetzung mit dem Veranderungskonzept der
Organisationsentwicklung. Die Ausfihrungen werden mit einer Darstellung des historischen Hinter-
grundes der Organisationsentwicklung beginnen. Im Anschluf3 erfolgt eine Definition und eine Be-
schreibung zentraler Merkmale des Konzeptes. Nach der Betrachtung von Modellen und Interventi-
onstechniken der Organisationsentwicklung wird eine kritische Auseinandersetzung mit diesem Ver-
anderungskonzept die Ausfihrungen abschlief3en.

Historischer Hintergrund der Organisationsentwicklung

Das Konzept der Organisationsentwicklung basiert im wesentlichen auf zwei historischen Wurzeln,
die beide untrennbar mit dem Werk des Sozia psychologen Kurt Lewin verbunden sind. Es handelt
sich um enige Forschungsarbeiten zur Gruppendynamik und um die Aktionsforschung.

Innerhalb der Forschungsarbeiten zur Gruppendynamik, die die erste Wurzel der Organisationsent-
wicklung bilden und auf einigen gruppenbasierten Experimental studien von Lewin'® aufbauen, lassen
sich zwei zentrale Ansétze unterscheiden: der Ansatz des Laboratoriumstraining und der Ansatz der
Survey-Feedback-Forschung. Beide sollen nachfolgend kurz beschrieben werden:

Laboratoriumstraining

Den Kern des Laboratoriumstraining bildet die Idee, im Rahmen von Seminarveranstaltungen den
teilnehmenden Menschen die Méglichkeit zu geben, sich mit ihren wechselseitigen I nteraktionen und
der sich dabei in ihrer Gruppe entfaltenden Dynamik auseinanderzusetzen.® Durch diese Auseinan-
dersetzung sollen Lernprozesse ausgel0st werden, die zu einer dauerhaften Verhatens- und Einstel-
lungsanderung der Beteiligten fihren.

Den Ausgangspunkt des Laboratoriumstraining stellten eine Rethe von Experimenten mit Gruppen-
diskussionsverfahren dar, die im Jahre 1946 von Lewin und einigen Mitarbeitern am Research Cen-
ter for Group Dynamics am Massachusetts Institute of Technology durchgeftihrt wurden. Aufbau-
end auf diesen Arbeiten begannen in den folgenden Jahren zahlreiche Trainer mit immer komplexe-
ren sozialen Systemen zu arbeiten, um die gruppendynamische Fahigkeiten der Menschen dieser Sy-
steme zu verbessern.

Dabei kam es seit Ende der flinfziger Jahre auch in einigen grof3eren Organisationen zu Projekten, in
denen das Laboratoriumstraining angewandt wurde. Zu Beginn stand dabei die Idee im Mittel punkt,
eine Reihe von Mitarbeitern, die weder Uber eine gemeinsame Vergangenheit noch Uber eine ge-
meinsame Zukunft verflgten, aus ihrem normalen Arbeitsumfeld der Organisation herauszul 9sen
und in einer Reihe von Trainingsveranstaltungen zur Verbesserung ihrer gruppendynamischen F&
higkeiten zusammenzufhren. In offenen Diskussionsprozessen sollten diese Mitarbeiter im Verlaufe

19 Lewin beschéftigte sich in diesen Studien mit Experimenten zur Uberwindung der Abscheu amerikanischer Hausfrauen gegen-
Uber bestimmten Speisen. Er war von dem Food Habits Committee des National Research Councils der USA beauftragt worden
herauszufinden, wie man die Erndhrungsgewohnheiten der Hausfrauen am geeignetsten verdndern kénnte. Eine ausfihrlichere
Beschreibung des Verlaufs dieser Studien kann Schreyogg, 1998, S. 492f. enthommen werden.

2y/gl. French; Bell, 1990, S. 37.
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der Veranstaltungen ihre typischen Verhatensweisen gemeinsam analysieren und zu einer verbes-
serten Selbstwahrnehmung gelangen, um schnelle und effektive Anderungen ihres Verhaltens zu er-
reichen. Als problematisch erwies sich jedoch die Laborsituation, die dazu fuhrte, dald der Transfer
der in den Seminarveranstaltungen neu erlernten Verhaltensweisen in das eigentliche Arbeitsumfeld
haufig grandlich mifdang. Vor alem aktive Verhatenskomponenten, wie beispielsweise das offene
Ansprechen von Konflikten, wurden selten erfolgreich zum Arbeitsplatz mitgenommen.”* Der
Hauptgrund fir diese Problematik wurde in den unverénderten Bedingungen am Arbeitsplatz und
den untrainiert gebliebenen Kollegen gesehen. Als Konsequenz aus dieser Einsicht wurden in der
Folgezeit ganze Arbeitsgruppen gemeinsam trainiert. Dadurch verbesserten sich zwar die Trans
fererfolge, dennoch blieben einige negative und nicht beabsichtigte Begleiteffekte, die sich vor allem
auf die Trainingssituation zurtickfihren lief3en. Aufgrund der noch immer nicht vollends zufrieden-
stellenden Ergebnisse erkannten die verantwortlichen Fihrungskréfte und Wissenschaftler auch, dal?
die rein verhaltensbezogenen Veranderungen um Anderungen an den organisationalen Strukturen
und Prozessen zu ergénzen waren.”

Survey-Feedback-Forschung

Ausgangspunkt der Survey-Feedback-Forschung bildeten Arbeiten des 1945 von Lewin gegriindeten
Research Center of Group Dynamics. Zur zentralen Figur dieser Forschungsrichtung wurde jedoch
der amerikanische Managementforscher Likert, der 1948 Leiter des weltbekannten Institute for So-
cial Research wurde.

Im Gegensatz zu der rein verhaltensbezogenen Ausrichtung des Laboratoriumstraining setzt die
Survey-Feedback-Forschung bel einer ,, systematischen und quantifizierten Organisations- und Fuh-
rungsdiagnose**® in Form der Befragung und Beobachtung der Mitglieder einer Organisation durch
Experten an. Entscheidendes Element der Survey-Feedback-Forschung ist jedoch die Riickmeldung
(engl.: Feedback) der auf diese Weise erhobenen Daten und deren Auswertungen an ale betroffenen
Mitglieder einer Organisation. Ihr wird eine grof3e Bedeutung sowohl fir die Verdnderung organi-
satorischer und technischer Strukturen als auch der Einstellungen und des Verhaltens der betroffe-
nen Menschen beigemessen. Neben Rlckmeldungen, die von den beteiligten Experten vorgenom-
men werden, gilt dies auch fir solche, die das Ergebnis von Selbstanalysen durch die betroffenen
Menschen einer Organisation sind. Alle auf diese Weise den betroffenen Menschen zur Verfligung
gestellten Daten sollen eine Basis dafr bilden, dal? diese ihre Situation diskutieren und selbst veran-
dern kénnen.*

2 y/gl. Gebert; Rosenstiel, 1996, S. 315.
2Z\/gl. Pieper, 1988, S. 47.
% vgl. Schreydgg, 1998, S. 501.

2 Neben den beiden dargestellten Ansitzen des Laboratoriumstraining und der Survey-Feedback-Forschung, die den Kern der
gruppendynamischen Forschungsarbeiten als erste Wurzel der Organisationsentwicklung bilden, werden mitunter auch einige
Arbeiten des Londoner Tavistock-Institutes for Human Relations as Basis des Konzeptes der Organisationsentwicklung be-
trachtet. Das zentrale Ergebnis dieser Arbeiten stellt die Einsicht in die Kontingenz organisatorischer Gestaltungsmalinahmen
bei gegebenen Technologien dar. Vgl. Wimmer, 1991, S. 92. Die damit verbundene Betrachtungsweise von Organisationen als
sozio-technische Systeme stellt einen wichtigen Grundstein fir den sog. strukturalen Ansatz der Organisationsentwicklung dar.
Vgl. Gebert; Rosenstiel, 1996, S. 316.
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Die zweite Quelle der Organisationsentwicklung bildet die Aktionsforschung, deren Ziel die Durch-
fuhrung von Forschungsprojekten zur Losung praktischer Probleme in enger Kooperation von Wis-
senschaftlern, Praktikern und Betroffenen ist.”>* Ein gutes Beispie firr die Aktionsforschung stellen
die oben beschriebenen Arbeiten der Survey-Feedback-Forschung dar, mit denen den in Organisa
tionen tétigen Menschen ein angemessenes Wissen Uber sich selbst und ihre Organisation vermittelt
werden soll, um damit ihre eigene Problemldsungsfahigkeit zu erhdhen. Allgemein umfaldt die Akti-
onsforschung die gemeinsame Problemdefinition, Projektdurchfiihrung und Ergebnisbewertung von
Forschungsvorhaben durch die beteiligten Wissenschaftler, Praktiker und die betroffenen Vertreter
des Klientensystems. Die Beteiligten verfolgen dabei einen doppelten Zweck:?” Einerseits werden
wissenschaftlich interessante Fragestellungen aufgegriffen, die zu neuen Erkenntnissen fir das Wis-
senschaftssystem fuhren sollen. Andererseits wird eine konkrete Unterstiitzung des Klientensystems
geboten, um dessen Vertreter bei der Bewéltigung bestimmter Verdnderungsvorhaben voranzubrin-
gen. In der Aktionsforschung wird die klassische Trennung zwischen Objekt und Subjekt der For-
schung bzw. der Grenzen zwischen Forschern und Auftraggebern sowie zwischen der Forschung
und den beabsichtigten Veranderungen aufgegeben. Die meisten Autoren, die sich mit der Aktions-
forschung beschéftigen, sehen in der Kooperation aller an einem Forschungsprojekt beteiligten Ak-
teure den Hauptgrund firr die Wirksamkeit des Modells.”® Dem liegt die Vorstellung zugrunde, dad
Menschen dazu neigen, Angelegenheiten eher zu unterstiitzen, bei deren Entwicklung sie von An-
fang an beteiligt waren.

Definition und zentrale Merkmale

Nicht zuletzt aufgrund der Vielfalt der verschiedenen Ansétze der beiden dargestellten Quellen der
Organisationsentwicklung unterliegt der Begriff der Organisationsentwicklung einer sehr weiten Be-
stimmung.”® Auch in der organisatorischen Praxis werden eine Vielzahl von Schulungs- und Um-
strukturierungsmal3nahmen unter dieser Bezeichnung angeboten.®

Es lassen sich jedoch einige Gemeinsamkeiten der weitreichenden Vorstellungen, die mit dem Be-
griff der Organisationsentwicklung in Verbindung gebracht werden, feststellen. Als zentral kann der
humanistisch-normative Charakter der Organisationsentwicklung betrachtet werden, der sich in ih-
rem Menschenbild und Zielsystem niederschlégt. Vor einem in der Humanistischen Psychologie

Z\gl. Pieper, 1988, S. 49.

% Nach French und Bell kann der Beginn der Aktionsforschung auf zwei voneinander unabhéngige Quellen zuriickgefiihrt werden:
Die eine stellen die Arbeiten von John Collier in den Jahren 1933 bis 1945 als Beauftragter fir Indianerfragen in den USA dar.
Seine Aufgabe bestand darin, Probleme zu diagnostizieren und Programme zur Verbesserung der Rassenbeziehungen vorzu-
schlagen. Hierflr setzte er auf die Zusammenarbeit der beteiligten Forscher, Praktiker und Betroffenen. Die andere Quelle der
Aktionsforschung bilden die gesamten Arbeiten von Lewin, in denen sich dieser intensiv mit der Anwendung sozialwissen-
schaftlicher Kenntnisse auf praktische Problemstellungen beschéftigte. Vgl. French; Bell, 1990, S. 118ff. Er entwickelte dabei
eine Forschungsstrategie, mit der er versuchte, die erfaldten Aspekte der Wirklichkeit nicht nur zu erkldren, sondern auch zu
verdndern. Vgl. Howaldt, 1996, S. 53.

Zv/gl. Wimmer, 1991, S. 85.
#y\/gl. French; Bell, 1990, S. 117.

2 50 publizierte beispielsweise Trebesch im Jahre 1982 eine Ubersicht zu 50 unterschiedlichen Definitionen der Organisations-
entwicklung Vgl. Trebesch, 1982.

¥ vgl. Pieper, 1988, S. 53.
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verwurzelten Menschenbild umfalét das Zielsystem der Organisationsentwicklung die beiden zentra-
len Ziele der ,, Verbesserung der Leistungsfahigkeit* von Organisationen und der ,,VVerbesserung der
erlebten Arbeitssituation der beteiligten Menschen®, beziiglich derer in der Regel eine Zielharmonie
angenommen wird.** Um diese beiden Ziele zu erreichen, setzen Ansitze der Organi sationsentwick-
lung auf umfangreiche Partizipationsmdglichkeiten fir die betroffenen Menschen in den Organisa-
tionen, die ihr Bedurfnis nach sinnvoller Arbeit befriedigen sollten und ihnen zu sozialer Anerken-
nung und Selbstverwirklichung verhelfen sollen. Inwieweit dies und somit das gesamte zweite Ziel
der Humanisierung der Arbeit jedoch einen eigenstdndigen Charakter aufweist oder doch nur as
Mittel zur Erfullung des ersten Zieles zur Erhéhung der Leistungsfahigkeit der Organisationen ange-
sehen werden darf, ist unter den Autoren, die sich mit dem Konzept der Organisationsentwicklung
auseinandersetzen, durchaus umstritten.®* Als weitere Ubereinstimmungen der vidfétigen Vorste-
lungen zum Konzept der Organisationsentwicklung nennt Schreydgg in Anlehnung an Cummings
und Worley die folgenden Merkmale:®

Veranderungsprozesse im Sinne einer Organi sationsentwicklung werden al's geplante Prozes-
se betrachtet, deren Verlauf wohldurchdacht und an Zielen orientiert ist.

Ansétze der Organisationsentwicklung verfolgen eine ganzheitliche Gestaltung von Organi-
sationen und zielen entsprechend auf eine gemeinsame Verdnderung von organisatorischen
und technischen Strukturen und des Verhaltens der in den Organisationen t&tigen Menschen
ab. Hierzu stiitzen sich die Verdnderungsprozesse wesentlich auf sozialwissenschaftliche
Theorien.

Die Konzeption und Steuerung der Verdnderungsprozesse hat durch Speziaisten mit einer
entsprechenden Ausbildung zu erfolgen.

Die meisten der genannten Gemeinsamkeiten zu den Vorstellungen, die mit dem Begriff der Organi-
sationsentwicklung verbunden werden, lassen sich in der Definition von Pieper wiederfinden: Dieser
betrachtet die Organisationsentwicklung ,,as eine mit Hilfe der Methoden und Instrumente der an-
gewandten Soziawissenschaften intendierte langfristige und umfassende Verdnderung sowohl von
Einstellungen, Verhaten und Fahigkeiten der Organisationsmitglieder as auch der Strukturen und
Prozesse in der Organisation und der in der Organisation verwandten Technologien.“** Die Veran-
derungen sollten dabei von alen Betroffenen gemeinsam geplant und verfolgt werden, um auf diese
Weise die Akzeptanz der Verénderungen zu erhéhen.

Modelle und I nterventionstechniken der Organisationsentwicklung

Im Verlaufe der Auseinandersetzung mit dem Konzept der Organisationsentwicklung wurde eine
Vielzahl von Ansdtzen entwickelt, die as Orientierungsrahmen fir die Anwendung der grundlegen-
den Ideen des Konzeptes in geplanten Veranderungsprozessen dienen sollen. Die Betrachtung sol-

3 vgl. Wiegand, 1996, S. 146.
®vgl. Saehle, 1991, S. 850.

B vgl. Schreysgg, 1998, S. 502.
% vVgl. Pieper, 1988, S. 56.
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cher Ansétze soll an dieser Stelle auf einige Beispiele beschrankt bleiben, wobei zwischen umfassen-
den Modellen der Organisationsentwicklung und spezifischen Techniken, die innerhalb der umfas-
senden Modelle eingesetzt werden kdnnen, unterschieden werden soll.

Zwei sehr bekannte umfassende Modelle der Organisationsentwicklung sind das auf Blake und
Mouton zurtickzufihrende Modell des ,, Grid-Organization-Development” und das am Niederlandi-
schen Padagogischen Institut (NPI) entwickelte NPI-Modell der Organisationsentwicklung. Das
Modell des , Grid-Organization-Development” basiert auf einer stark systematisierten und instru-
mentierten Vorgehensweise. Neben der hochst kommerziellen Art und Weise, in der dieses Modell
vermarktet wurde, wird auch die Betonung von Autoritdt und Hierarchie sowie die grof3e Bedeu-
tung, die der Effizienz als Erfolgskriterium in diesem Modell zugeordnet wird, von zahlreichen Au-
toren kritisiert.*® Wesentlich schwécher ausgeprégt ist die Kritik, die dem NPI-Modell der Organi-
sationsentwicklung entgegengebracht wird. Dieses Modell soll nachfolgend exemplarisch fur die
Anwendung der grundlegenden Ideen der Organisationsentwicklung in geplanten Veranderungspro-
zessen zur bewuldten Gestaltung von Organisationen betrachtet werden:

Das NPI-Modell geht von einer gemeinsamen Verantwortung der fir die Anwendung des Modells
verantwortlichen Berater und der Vertreter des Klientensystems fir den gesamten Verdnderungs-
prozefd aus. Die Berater sollen in diesem Prozef3 eine nondirektive Rolle as Entwicklungshelfer
Ubernehmen und den Vertretern des Klientensystems lediglich dabel behilflich sein, die eigene Situa-
tion geeignet zu diagnostizieren und sie in die Lage zu versetzen, ihre Probleme selbsténdig zu 16-
sen. Von besonderer Bedeutung hierfir ist eine offene und vertrauensvolle Beziehung der Entwick-
lungshelfer zu ihren Klienten und umgekehrt. Nur eine solche Beziehung ermdglicht es beiden Par-
teien, Einblick in die Motive des jewelligen Partners zu erhalten, gemeinsame Zielsetzungen zu for-
mulieren und akzeptieren, eine Ubereinstimmung lber die Art der Entscheidungsbildung wahrend
des gesamten Veranderungsprozesses zu erreichen, eine optimale Einbindung der Mitglieder der
Klientenorganisation zu ermdglichen sowie gemeinsam die Methoden und Techniken zu verstehen,
die von den Beratern vorgeschlagen und im ProzeR3 verwandt werden sollen.®*® Das NPI-Modell
umfaldt funf Phasen, die der Abbildung 1 entnommen werden kénnen und im Anschluf3 beschrieben
werden:®’

®\Vgl. Gebert; Rosenstiel, 1996, S. 318.
% vgl. Houssaye de la, 1975, S. 17.
% Vgl. Houssaye de la, 1975, S. 17ff., Gebert; Rosenstiel, 1996, S. 318f. und Staehle, 1991, S. 891.
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Entwicklungs-
Konzeptionen

operationelle

Ausfuihrung
und
Auswertung
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operationelle
Analysen

Stuations-
Diagnose

1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase 5. Phase

Abbildung 1: NPI-Modell der Organisationsentwicklung®

(1) Phase der Orientierung: In der Orientierungsphase kommt es zu einem ersten Kontakt zwischen
den Beratern und denjenigen Vertretern des Klientensystems, die um einen Prozef3 der Organi-
sationsentwicklung in ihrer Organisation nachsuchen. Sie bilden gemeinsam eine sog. Initiativ-
Gruppe, die im Rahmen einer oder mehrerer Besprechungen ein gemeinsames Problembewuf3t-
sein zu erarbeiten versucht, das den Ausgangspunkt fur den beabsichtigten Prozef3 der Organi-
sationsentwicklung darstellen wird. Aufgabe der Berater in diesen Besprechungen ist es, sowohl
eine angemessene Methodik fir den Verlauf der Veranstaltungen anzubieten als auch ihre An-
sichten zur Ausgangssituation zu verkiinden. Die Vertreter des Klientensystems sollen diese Ge-
danken, Vorstellungen und Ideen der Berater aufgreifen und zu einem allgemein akzeptierten
Verstdndnis der Probleme ihrer Organisation weiterentwickeln. In den Besprechungen geht es
auch darum, ein Vertrauensverhdtnis unter allen Beteiligten aufzubauen, das als Basis fur einen
gemeinsamen und erfolgreichen Verénderungsprozef? dienen kann. Die Berater sollten darum
bemiht sein, moglichst dem gesamten Klientensystem ihre Hilfe anzubieten und sich nicht an den
Belangen bestimmter Gruppen in der Organisation ausrichten. Am Ende der Orientierungsphase
steht die gemeinsame Entscheidung der Vertreter des Klientensystems und der Berater, ihre Be-
ziehung fortzusetzen und einen Verdnderungsprozef3 durchzufiihren oder darauf zu verzichten.

(2) Phase der Zukunftskonzeption und der Stuationsdiagnose: Den Beginn der eigentlichen
Durchfihrung des Veranderungsprozesses bildet die gemeinsame Auseinandersetzung der Ver-
treter des Klientensystems und der Berater mit der Ist-Situation der Organisation durch eine Si-
tuationsdiagnose und die gleichzeitige Erarbeitung einer Zukunftskonzeption, mit der die ver-
folgte Richtung fur die weitere Entwicklung der Organisation bestimmt wird. Ziel der Auseinan-
dersetzung mit der Ist-Situation ist, dal3 sich alle Beteiligten auf ein gemeinsam geteiltes Bild
Uber den Ernst und Ursprung der Probleme der Organisation einigen. Mit der Festlegung der

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Houssaye de |a, 1975, S. 19.
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Zukunftskonzeption sollen sie diesem Bild der Ist-Situation ein Szenario einer moglichen zu-
kinftigen Situation gegenuberstellen. Die Aufgabe der Berater umfal3t sowohl die methodische
Unterstiitzung der Arbeit in dieser Phase as auch die inhatliche Prifung der Vorschlage der
Vertreter des Klientensystems. Als Ergebnis der Phase formulieren alle Betelligten aus den Dif-
ferenzen zwischen dem Soll-Zustand der Zukunftskonzeption und der Ist-Situation ein globales
Leitbild fUr die Entwicklung der Organisation, das as Basis fur den weiteren Verlauf des Veran-
derungsprozesses dienen soll.

(3) Phase der Operationalisierung: Das in der vorhergehenden Phase formulierte globale Leitbild
wird in der Phase der Operationalisierung konkretisiert. Dies geschieht durch die Festlegung ei-
ner Reihe operationeller Zielsetzungen, die durch den Veranderungsprozef3 erreicht werden sol-
len, und durch parallel durchgefiihrte operationelle Analysen, mit denen die Vertreter des Klien-
tensystems die Situation ihrer Organisation detailliert und selbsténdig erfassen sollen. Basierend
auf den operationellen Zielsetzungen und den Ergebnissen der operationellen Analysen werden
einige konkrete Verdnderungsprojekte festgelegt, mit denen die verfolgte Zukunftskonzeption
der Organisation erreicht werden soll. Eine Besonderheit dieser Phase betrifft die vielen ver-
schiedenen Arbeitsgruppen, die in dieser Phase fir die verschiedenen Teilaufgaben erforderlich
sind. Sie sorgen fur einen hohen Abstimmungsbedarf zwischen den einzelnen Gruppen. Dieser
liegt genauso wie die Aufbereitung der zusammenfassenden Ergebnisse im wesentlichen im Ver-
antwortungsbereich der Berater, die sich im Gegenzug alerdings aus der operativen Arbeit im
Projekt zunehmend heraushalten und diese ausschliefdlich den Vertretern des Klientensystems
Uberlassen.

(4) Phase der experimentellen Projekte und Stuationen: Mit dieser Phase beginnt die Umsetzung
der zuvor festgelegten Verénderungsprojekte. Fir jedes Projekt erfolgt hierzu eine detaillierte
Planung und Vorbereitung des gesamten Projektverlaufes bis hin zur abschlieffenden Bewertung
der Zidlerreichung. Ferner werden einige kleinere Veranderungen durch experimentelle Projekte
erprobt, um aus den dabei gewonnenen Erfahrungen, beispielsweise im Umgang mit unvermeid-
lichen Widerstanden, fur die spatere Umsetzung der grofReren Verdnderungsprojekte zu lernen.
Eine besondere Bedeutung im gesamten Verlauf der Verdnderungsprojekte wird einer zu Beginn
der Phase eingesetzten Gruppe zuteil, deren Aufgabe es i, ale Aktivitéten der an der Umset-
zung der Projekte beteiligten Vertreter der Organisation zu steuern und zu kontrollieren. Diese
Gruppe hat sich an einer Rethe von Spielregeln zu orientieren, die von den Beratern und den
Vertretern des Klientensystems zuvor gemeinsam festgelegt wurden. Mit dem Einsatz dieser
kontrollierenden Gruppe werden zwei Zielsetzungen verfolgt: Einerseits konnen die Berater tiber
eine Mitarbeit in dieser Gruppe sehr effizient mithelfen, den Prozef3 der Umsetzung der Verén-
derungsprojekte zu begleiten und andererseits kbnnen sich die beteiligten Vertreter des Klienten-
systems rasch die erforderlichen Fahigkeiten aneignen, selbst die Koordination der Verdnde-
rungsprojekte zu tbernehmen. Auf diese Weise entsteht die Moglichkeit, die Steuerung der Um-
setzung der Veranderungsprojekte kontinuierlich und gleichzeitig flexibel von den Beratern auf
die Vertreter des Klientensystems zu Ubertragen.
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(5) Phase der Realisierung: Wenn die Vertreter des Klientensystems aufgrund der mit den experi-
mentellen Projekten gesammelten Erfahrungen zu der Uberzeugung gelangen, ihre Organisation
sei ausreichend auf die ganzheitliche Umsetzung auch der grof3eren Veranderungsprojekte vor-
bereitet, kann die Realiserungsphase beginnen. Es geht in dieser Phase darum, den bereits in
Gang gebrachten Prozef3 der Realisierung der Verdnderungsprojekte auf die gesamte Organisa-
tion auszuweiten und alle beabsichtigten Projekte einzubeziehen. Die zu Beginn der vorherge-
henden Phase eingesetzte Gruppe Ubernimmt auch in der Phase der Realiserung die Steuerung
und Koordination der Umsetzung der Verénderungsprojekte. Die Berater sollen sich im Verlaufe
der Realisierungsphase allmahlich aus dem Veranderungsprozef zurtickziehen, weil die Vertreter
des Klientensystems mittlerweile Uber ausreichende Fahigkeiten zur erfolgreichen Fortsetzung
und Beendigung des Prozesses der Organisationsentwicklung verfiigen.

Die Entwickler des dargestellten NPI-Modells der Organisationsentwicklung weisen ausdrticklich
darauf hin, dal3 eine Anwendung des Modells in der organisatorischen Praxis mit vielen Variationen
und Anpassungen verbunden sein konne.* So soll beispielsweise die gewéhlte Phaseneinteilung des
Modells nicht den Eindruck erwecken, es handele sich um ein hoch strukturiertes und standardisier-
tes Vorgehen. Es sai jederzeit mdglich die Vorgehensweise an die Wiinsche und Vorstellungen der
Vertreter des Klientensystems anzupassen.

In den einzelnen Phasen des NPI-Modells — wie auch in anderen umfassenden Modellen der Organi-
sationsentwicklung — kdnnen je nach situativer Notwendigkeit und Ziel setzung unterschiedliche In-
terventionstechniken zur Anwendung kommen, die auf der Ebene von Individuen, Gruppen oder der
Organisation als Ganzes ansetzen.® Die Entwickler der Modelle geben in der Regel keine Ein-
schrénkungen fur den Einsatz solcher Interventionstechniken an, sofern diese die allgemeinen Vor-
gaben in den einzelnen Phasen ihrer Modelle unterstiitzen. Einige Interventionstechniken sollen
nachfolgend exemplarisch beschrieben werden:

Prozesse der Organisationsentwicklung beginnen nicht selten mit einem Verhatenstraining fir eine
Reihe ausgewahlter Vertreter der betroffenen Organisationen, beispielsweise in Form des oben be-
schriebenen Laboratoriumstraining oder anderer Methoden der Teamentwicklung. In solchen Veran-
staltungen sollen die Teillnehmer kooperativere Umgangsformen mit ihren Kollegen lernen oder es
soll ihre Bereitschaft geweckt werden, bestimmte verfestigte Verhaltensweisen aufzugeben.” Um in
Prozessen der Organisationsentwicklung nicht nur gruppendynamische Aspekte zu berticksichtigen,
sondern auch eine angemessene Auseinandersetzung mit Strukturen, Aufgaben oder Technologien
zu ermoglichen, wurden andere Methoden und Techniken entwickelt, beispielsweise die oben be-
schriebenen Verfahren der Survey-Feedback-Forschung. Mit ihnen soll zunéchst, in der Regel durch
den Einsatz standardisierter Fragebdgen und Vorgehensweisen, die aktuelle Situation einer Organi-
sation oder eines ausgewdahlten Organisationsbereiches anonym erfaldt und ausgewertet werden. Im

®vgl. Houssaye de la, 1975, S. 28.

“ gaehle versteht unter Interventionstechniken , schriftlich dokumentierte Vorgehensweisen eines externen oder internen Agenten
des Wandels, um Verénderungen in Organisationen zu initiieren, voranzutreiben und/oder zu stabilisieren.” Vgl. Saehle, 1991,
S. 868.

“\/gl. Gebert; Rosenstiel, 1996, S. 319.
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Anschlul werden die Ergebnisse der Auswertung an die betroffenen Vertreter der jeweiligen Orga-
nisation zurtickgemeldet, damit diese die Ergebnisse in einer Vielzahl von Gruppensitzungen disku-
tieren und Verdnderungsmalnahmen erarbeiten kénnen.** Wieder andere Interventionstechniken, die
im Rahmen von Prozessen der Organisationsentwicklung eingesetzt werden, sollen dazu beitragen,
| nteressengegensétze zwischen verschiedenen Parteien in einer Organisation aufzul ésen. Eine solche
Technik stellt das Konfrontationstreffen von Blake u. a. dar, mit der im Rahmen einer Gruppendis-
kussion die bestehenden Probleme und gegensétzlichen Ansichten zunéchst erdrtert und anschlie-
Rend Vorschldge zur Lésung der Probleme und Uberwindung der Gegensitze entwickelt werden.

Kritik an dem Konzept der Organisationsentwicklung

Trotz der unbestrittenen Erfolge, die mit der Organisationsentwicklung in der organisatorischen
Praxis erzielt werden konnten, wird diesem Konzept vor allem in der letzten Zeit eine zunehmend
kritische Einschéatzung entgegengebracht.

Die Kritik richtet sich neben der unzureichenden theoretischen Fundierung der Organisationsent-
wicklung in erster Linie gegen die dem Konzept wie selbstverstandlich unterlegte Annahme der
Harmonie der beiden Zielkomplexe der Steigerung der Leistungsfahigkeit der Organisationen und
der Humanisierung der Arbeitssituation der Menschen in den Organisationen.*® Verbunden mit dem
Ausblenden eines moglichen Konfliktes zwischen diesen beiden Zielkomplexen wird der Organi sati-
onsentwicklung auch eine gewisse Naivitdt gegentber Machtstrukturen in Organisationen vorge-
worfen.* Vor alem das Ziel der Organisationsentwicklung, die Partizipationsméglichkeiten aller
betroffenen Organisationsmitglieder in Veranderungsvorhaben auszuweiten, kann schnell zu Beden-
ken der zentralen Entscheidungstréger der Organisationen fuhren, in den Vorhaben einen zu grof3en
Kontrollverlust zu erleiden.

Uber diese Kritik an spezifischen Aspekten der Organisationsentwicklung hinaus wurde ihr in den
letzten Jahren auch eine fundamentale Kritik entgegengebracht, die sich auf das grundlegende Ver-
anderungsverstandnis bezieht, das diesem Konzept zugrunde liegt. In Anlehnung an Schreyégg und
Noss lassen sich die folgenden vier Einwande unterscheiden, mit denen das Konzept der Organisati-
onsentwicklung konfrontiert wird:*

Veranderungsprozesse als Spezialistensache: Der erste Einwand richtet sich gegen die Vor-
stellung des Konzeptes, an einem Prozef3 der Organisationsentwicklung sollten eine Reihe
von Spezialisten beteiligt werden, die Uber eine besondere, in erster Linie verhaltenswissen-
schaftlich geprégte Ausbildung verfiigen. Die Vertreter der Klientenorganisation werden
zwar an der Durchfiihrung der Verénderungsprozesse beteiligt, sollten sich jedoch, vor allem
in den ersten Phasen dieser Prozesse, im eigenen Interesse an den Vorstellungen und Vor-
schlagen der erfahrenen Spezialisten orientieren. Eine solche Sichtweise wére alenfalls dann

“2y/gl. Saehle, 1991, S. 886.

“vVgl. Pieper, 1988, S. 91f.

“Vgl. Wimmer, 1991, S. 105.

*Vvgl. Schreydgg; Noss, 1995, S. 169ff.
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akzeptabel, wenn Organisationen nur selten mit Veranderungen konfrontiert werden wirden.
Vor dem Hintergrund der Erfahrungen der letzten Zeit erscheint eine solche Annahme jedoch
unberechtigt.

Veranderungsprozesse als stetige und planbare Prozesse: Der zweite Kritikpunkt wendet
sich gegen die implizite Annahme des Konzeptes, Prozesse der Organisationsentwicklung
liefRen sich in Form eines stetigen und planbaren Veranderungsprozesses durchfiihren. Die
Annahme der Stetigkeit verweist auf die Vorstellung, dal3 die Veranderungsprozesse schritt-
weise abgearbeitet werden konnten, ohne daR dabei Uberraschungen oder Diskontinuitéten
berticksichtigt werden mufiten. Mit der Annahme der Planbarkeit ist die Vorstellung verbun-
den, der Verlauf der Veranderungsprozesse konnte im vorhinein detailliert festgelegt werden.
Empirische Studien der letzten Zeit haben jedoch verdeutlicht, dal’ Verdnderungsprozesse in
der organisatorischen Praxis sehr vielfdtige Anforderungen zu erflllen haben und immer
wieder spontane Anpassungen erfordern. Das Konzept der Organisationsentwicklung steht
diesen Anforderungen weitestgehend hilflos gegentber.

Veranderungsprozesse als fest umschriebene Problemstellungen: Ein weiterer Einwand be-
trifft die Problemformulierung der Organisationsentwicklung. Das Konzept betrachtet die
Erfordernisse, die zur Ausldsung von V eranderungsprozessen fuhren, a's separierbare, in sich
abschliefdare Probleme. Aus empirischen Studien ist jedoch bekannt, dal3 sich in der organi-
satorischen Praxis grundsétzlich verschiedenartige Problemstellungen Uberlagern und sinn-
vollerweise gemeinsam gel0st werden sollten.

Veranderungsprozesse als Sonderfalle: Der wohl entscheidende Kritikpunkt richtet sich ge-
gen das Verstandnis des Konzeptes der Organisationsentwicklung, nach dem Verdnderungen
von Organisationen als Sonderfall begriffen werden. Verénderungsprozessen wird dadurch
ein Sonderstatus zugewiesen. Neuere Konzepte der Organisationstheorie weisen jedoch ge-
nauso wie empirische Studien darauf hin, dal3 Organisationen eher a's dynamische Gebilde
verstanden werden sollten, in denen sich kontinuierlich Verénderungsprozesse beobachten
lassen.

Die genannten Einwande beziehen sich auf die Ansédtze der klassischen Organisationsentwicklung.
Eine Reihe neuerer Ansétze haben mit dem traditionellen Versténdnis dieses V erénderungskonzeptes
nicht mehr viel gemeinsam. Auf sie treffen die erwdhnten Kritikpunkte in der dargestellten Form
nicht zu. Viele dieser neueren Ansdtze kdnnen ohnehin dem im nachfolgenden Abschnitt betrachte-
ten Veranderungskonzept des organisationalen Lernens zugerechnet werden.”® Eine exakte Zuord-
nung von Ansdtzen zu einem dieser beiden Verdnderungskonzepten ist ohnehin schwierig, well die
Grenzen zwischen beiden Konzepten flief3end sind.

3.1.2 Organisationales Lernen

Das in den letzten Jahren in der Organisationsforschung viel diskutierte Verénderungskonzept des
organisationalen Lernens wird von zahlreichen Autoren als ein aussichtsreicher Nachfolger fur das

“\v/gl. Wiegand, 1996, S. 150.
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Konzept der Organisationsentwicklung betrachtet.”” Grundlage des organisationalen Lernens bildet
die Vorstellung, dal? kontinuierliche Lernprozesse die Entwicklung von Organisationen auf alen ih-
ren Ebenen bestimmen. Verénderungsprozesse werden als Normalfall angesehen und sind als eine
algemeine Kompetenz im Grundsystem der Organisation verankert.*®

Den Beginn der Ausfuhrungen in diesem Abschnitt wird die Beschreibung des Ursprungs des orga-
nisationalen Lernens bilden. Im Anschlufd werden zundchst der Kern und dann die zentralen Ele-
mente des Konzeptes betrachtet. Abschlief3end erfolgt eine Auseinandersetzung mit Ansétzen zur
Forderung des organisationalen Lernens in der organisatorischen Praxis, wobel die exemplarische
Darstellung eines Ansatzes von Probst und Buichel im Mittelpunkt stehen wird, den die beiden Auto-
ren als ein didaktisches Hilfsmittel zur Unterstiitzung von Lernprozessen betrachten.

Ursprung des organisationalen Lernens

Den Ausgangspunkt fur die Entwicklung des Verdnderungskonzeptes des organisationalen Lernens
bildete das aus einer behavioristischen Forschungstradition stammende klassische Lernkonzept, das
das Lernen von Individuen an das sog. Stimulus-Response-Paradigma knipft. Ein Lernprozef3 wird
dann angenommen, wenn ein Individuum auf einen gleichen oder @hnlichen Anstof3 (Stimulus) in an-
derer Weise reagiert (Response) als frither.”® Als entscheidend fir einen LernprozeR dieser Art wer-
den aso die beobachtbaren Verénderungen im Verhaten eines Individuums in bestimmten Situatio-
nen betrachtet.® Grundlage der Verhatensinderungen bilden die wiederholten Erfahrungen, die das
Individuum in gleichen oder 8hnlichen Situationen sammeln konnte.

Mit der in den funfziger Jahren aufkommenden kognitiven Lerntheorie wurde das klassische Lern-
konzept grundlegend erweitert. Die kognitive Lerntheorie verbindet das Lernen von Individuen nicht
mehr nur mit beobachtbaren V erhaltensdnderungen, sondern knipft es eng an den Erwerb und die
Weiterentwicklung kognitiver Strukturen. Damit wird die geistige Auseinandersetzung von Indivi-
duen mit ihrer Umwelt und die daraus resultierende Veranderung ihres Verhatenspotentials in den
Mittel punkt von Lernprozessen gertickt. Basis der Theorie bildet die grundlegende Vorstellung, dal3
Individuen Uber kognitive Konstrukte verfligen, anhand derer sie die Geschehnisse in ihrer Umwelt
strukturieren und wahrnehmen, um dann ihre eigenen Handlungen auf diese Wahrnehmungen abzu-
stimmen.”* Die dabei gewonnenen Erfahrungen und Einsichten kénnen zu der Bildung neuer kogni-
tiver Konstrukte fuhren oder bereits existierende kognitive Konstrukte veréndern. Die kognitiven
Konstrukte, die gemeinsam die Wissensbasis der jeweiligen Lerneinheit bilden, bestimmen deren
Lernverhalten, legen aso fest, wie weiteres Wissen erworben und gespeichert wird.

47vgl. Schreydgg, 1998, S. 532.
“®vgl. Segler, 1999, S. 85.

“vgl. Schreydgg, 1998, S. 533.

¥ vgl. Probst; Biichel, 1998, S. 17.

5! | etztlich sorgen die kognitiven Strukturen dafiir, dai? die Geschehnisse in der Umwelt der Menschen fiir diese (iberhaupt erst
verstehbar werden. Weick bezeichnet dies mit dem mittlerweile weit verbreiteten Begriff des,, sensemaking®. Vgl. Weick, 1995.
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Kern des organisationalen Lernens

Mit der Ubertragung der genannten individuellen Lerntheorien auf Organisationen entstand das Ver-
anderungskonzept des organisationalen Lernens.® Dieses ist durch zum Teil recht unterschiedliche
Festlegungen zum Begriff des organisationalen Lernens selbst und durch eine grof3e Heterogenitét
der in diesem Konzept verwandten Begriffe gekennzeichnet.>® Vor allem neuere Ansétze des organi-
sationalen Lernens ricken die Vorstellung in den Mittel punkt, dal3 Organisationen Uber eine organi-
sationsspezifische Wissensbasis verfiigen, die sie durch Lernprozesse kontinuierlich verandern. Or-
ganisationales Lernen wird aus dieser Perspektive als ein Prozef3 betrachtet, in dem Organisationen
Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern und dadurch neue Problemldsungs- und Hand-
lungsfahigkeiten entwickeln.>*>

Den meisten Ansdtzen zum organisationalen Lernen liegt die Vorstellung zugrunde, dal3 Lernpro-
zesse zwar von den Individuen einer Organisation getragen werden, aber nicht einfach mit der
Summe individueller Lernprozesse gleichzusetzen sind. Lernprozesse werden wesentlich durch den
spezifischen organisatorischen Bezugsrahmen beeinflufd, der das Umfeld und den Anlal3 fur sie vor-
gibt. Organisationen lernen in diesem Sinne nur als Ganzes und organisatorisches Wissen ist prinzi-
piell unabhangig von einzelnen Personen.® Die Organisationen verfiigen hierzu tber , Speichersy-
steme*, wie kognitive Karten, Mythen oder Ideologien, in denen sie in Analogie zu kognitiven
Strukturen im menschlichen Gehirn organisationsspezifische Hypothesen von internen und externen
Zusammenhangen, Grundsétze, Leitlinien oder Werthaltungen festhalten. Durch diese Systeme wer-
den beispielsweise Fihrungsgrundséize aufrecht erhalten oder Wissen Uber Arbeitsablaufe gespei-
chert.

Fur den Aufbau und die Veradnderung ihrer Wissensbasis kdnnen Organisationen auf unterschiedliche
Formen von Lernprozessen zuriickgreifen:>” Neben dem Lernen aus Erfahrungen, das sich vor alem
durch die Beobachtung der Ergebnisse des eigenen Handelns in der Vergangenheit ergibt und dabel
immer auf dem jeweiligen Ist-Zustand der betroffenen Organisationen aufsetzt, besteht die Moglich-
keit, durch vermitteltes Lernen Einsicht in das Wissen anderer Organisationen zu nehmen. Dies ge-
schieht beispielsweise durch Kontakte der Organisationsmitglieder mit Lieferanten, Kunden und
Konkurrenten, durch das Auswerten wissenschaftlicher und anderer Veréffentlichungen oder durch
den Einsatz externer Berater. Ferner konnen neue Wissensbesténde durch die Einstellung von Ex-

®2 Einen der ersten Versuche, den klassischen Lernansatz auf Organisationen zu tbertragen, unternahmen March und Olsen, die
dadurch die Reaktion von Organisationen auf Verénderungen in ihrer Umwelt und die begleitenden Entscheidungsprozesse in
diesen Organisationen erkldren wollten. Das von ihnen entwickelte Modell wurde in der Folgezeit vielfach erweitert, wobei
verstérkt die proaktiven Lernpotentiale von Organisationen herausgestelIt wurden. Vgl. Schreydgg, 1998, S. 533ff.

B vgl. Turk, 1989, S. 97.
*Vgl. Schreydgg, 1998, S. 538.

% Es soll jedoch nicht der Eindruck erweckt werden, als sei dies eine allgemein akzeptierte Definition des organisationalen Ler-
nens. Ahnlich wie im Falle der Organisationsentwicklung wird der Begriff des organisationalen Lernens zum Teil sehr unter-
schiedlich verwendet. Vor alem in den letzten Jahren wurde das organisatorische Lernen regelrecht zu einem Modebegriff, was
zu einer Flut von Verdffentlichungen zu diesem Thema fuhrte und ,, ein diffuses Bild* dieses V erdnderungskonzeptes hinterlief3.
Vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 235.

% vgl. Probst, 1994, S. 301.
" vgl. Schreydgg, 1998, S. 545ff.
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perten oder durch die Ubernahme anderer Organisationen aufgenommen werden. Darilber hinaus
kann Wissen selbst generiert werden, indem durch Lernprozesse bereits vorhandene Elemente der
Wissensbasis zu neuem Wissen verkniipft werden.

Im Gegensatz zum Lernen von Individuen stehen beim organisationalen Lernen kollektive Aus-
handlungsprozesse im Mittel punkt, mit denen sich die Menschen in einer Organisation auf ein wei-
testgehend gemeinsam geteiltes Wirklichkeitsversténdnis einigen, in das die Bedirfnisse, Motive und
Werthaltungen der einzelnen Organisationsmitglieder eingehen. Eine entscheidende V oraussetzung
fur diese organisationale Konstruktion von Wirklichkeiten bilden Kommunikationsprozesse zwi-
schen den Individuen, denn ohne solche Kommunikationsprozesse wére eine konsensorientierte
Aushandlung des gemeinsamen Wirklichkeitsverstandnisses nicht denkbar. Eine besondere Bedeu-
tung wird dabei der Transparenz des Verlaufes und der Ergebnisse der Kommunikationsprozesse
zuteil, um eine Reflexion Uiber diese Prozesse und deren Ergebnisse zu ermdglichen.®

Zentrale Elemente des organisationalen Lernens

Die Wissensbasis einer Organisation stellt fur diese ein Handlungspotential dar. Ahnlich wie fiir den
Aufbau und die Veranderung der Wissensbasis gilt auch fir die Umsetzung des Wissens in Handlun-
gen, dal3 diese zwar von den Individuen der Organisation getragen aber in erster Linie durch den or-
ganisatorischen Bezugsrahmen bestimmt wird. Als Grundlage fir die Umsetzung des Wissens in
Handlungen dienen sog. Handlungstheorien, an denen Individuen, Gruppen von Individuen oder Or-
ganisationen als Ganzes ihr Handeln ausrichten. Handlungstheorien kénnen sich sowohl auf formelle
Vereinbarungen, die beispielsweise in Leitbildern, Stellenbeschreibungen, Projektplénen oder ande-
ren offiziellen Dokumenten ihren Niederschlag finden, als auch auf eine informelle Basis, beispiels-
weise Handlungsweisen, die Uber eine langere Zeit erfolgreich wirksam waren und in Form von Ri-
tualen oder Geschichten gepflegt werden und nicht selten unbewufd die Handlungen der Individuen
bestimmen, beziehen. Argyris und Schon unterscheiden zwischen offiziellen Handlungstheorien
(engl.: ,espoused theories*), die typischerweise zur Begriindung des Handelns angefiihrt werden,
und Gebrauchstheorien (engl.: , theories-in-use"), die dem Handeln tatséchlich zugrunde liegen, aber
dem einzelnen meist nicht bewuft sind und ffentlich nicht diskutiert werden.”® Firr die beiden Auto-
ren sind es in erster Linie die nur empirisch zu erschlief3enden Gebrauchstheorien, die aus der Sicht
des organisationalen Lernens von Bedeutung sind. Entsprechend versuchen sie Randbedingungen zu
spezifizieren, anhand derer die Gebrauchstheorien reflektiert und beeinflut werden kénnen.*® Auf
diese Weise wollen sie individuelle wie auch kollektive defensive Routinen aufdecken, die alle Tak-
tiken, Praktiken und Mal3nahmen umfassen, die verhindern, dal3 Menschen der Erfahrung fir sie be-
drohlicher Situationen ausgesetzt werden und dadurch zugleich eine Blockade fir erfolgreiche
Lernprozesse darstellen.®*

% \gl. Probst; Biichel, 1998, S. 22ff.
®vgl. Argyris, 19963, S. 114.
®vgl. Schreydgg, 1998, S. 541.

% vgl. Argyris, 19963, S. 115.
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Organisationales Lernen betrifft ganz algemein die Verénderung der Wissensbasis von Organisatio-
nen. Diese Verdnderung kann sehr unterschiedlich im Hinblick auf ihre Tiefe und ihren Inhat aus-
falen. Deshalb werden in zahlreichen Ansdtzen zum Konzept des organisationalen Lernens ver-
schiedene Lernebenen oder Lernniveaus unterschieden. Die vermutlich bekannteste Klassifizierung
von Lernebenen wurde von Argyris und Schon entwickelt. Ausgehend von den oben beschriebenen
Handlungstheorien unterscheiden sie zwischen den drei Ebenen des , single loop-learning®, des

,double loop-learning* und des , deutero learning*:*

Unter , single loop-learning” verstehen die beiden Autoren die Anpassung von Handlungen einer Or-
ganisation als Reaktion auf die reflexive Auseinandersetzung mit den Ergebnissen ihrer Handlungen
und mit Veranderungen, die in ihrer Umwelt wahrgenommen werden. Die Lernprozesse des ,,single
loop-learning” erfolgen innerhalb eines durch die kollektiven Gebrauchstheorien der Organisation
festgelegten und allgemein akzeptierten Bezugsrahmens. Das eigentliche Ziel der Lernprozesse des
,single loop-learning* liegt in der Aufrechterhaltung dieser kollektiven Handlungstheorien.® An ih-
nen werden lediglich einige oberfléchliche Anpassungen vorgenommen, eine Hinterfragung der ihnen
zugrunde liegenden Orientierungen, Normen und Ziele erfolgt jedoch nicht. Von einem Lernprozef3
im Sinne des , single loop-learning* kann den beiden Autoren zufolge allerdings erst dann gespro-
chen werden, wenn die Korrekturen an den geltenden Handlungstheorien diskursiv zwischen den
betroffenen Personen der jeweiligen Organisation vorgenommen werden und eine Institutionalisie-
rung der verénderten Theorien zur Folge haben.*

Demgegeniiber stehen beim ,,double loop-learning” die Fundamente der kollektiven Gebrauchstheo-
rien im Zentrum der Lernprozesse. Es kommt zu einer Modifizierung des Bezugsrahmens der Pro-
zesse des ,single loop-learning®, wodurch die Voraussetzungen fur neue und grundsétzlich veran-
derte Handlungstheorien geschaffen werden.®® Lernprozesse des ,, double loop-learning® verlaufen in
der Regel sehr konfliktér, weil von einzelnen Personen verlangt wird, sich auch von ihren individu-
ellen Gebrauchstheorien zu 16sen.®® Ziel ist es, in einer offenen Diskussion neue kollektive Hand-
lungstheorien auszubilden, die von allen Beteiligen akzeptiert werden. Dies |&3t sich nur vor dem
Hintergrund eines unvoreingenommenen Umfeldes fr die Lernprozesse erreichen.

Die dritte Ebene bildet das , deutero learning®, das auch as ,Lernen zu lernen*® bezeichnet wird.
Mit Hilfe der Lernprozesse dieser Ebene erfolgt eine Auseinandersetzung mit dem Lernen selbst. Es
soll analysiert werden, wie in der Vergangenheit Lernprozesse in der jeweiligen Organisation verlie-
fen und welche Mdoglichkeiten fur zukinftige Verbesserungen bestehen. In einem selbstreflexiven
und selbstkritischen Prozef? werden das Lernverhalten, Lernerfolge und -mif3erfolge thematisiert. Es

% Diese dreistufige Klassifizierung von Lernebenen wurde in der Folgezeit von vielen Autoren ilbernommen. Eine Ubersicht iiber
zahlreiche Ansétze, die auf diesem Schema basieren, geben Probst und Buichel, die ihr eigenes dreistufiges Schema as Anpas-
sungslernen, Verénderungsiernen und Prozefdlernen bezeichnen. Vgl. Probst; Blchel, 1998, S. 39.

8 vgl. Schreydgg, 1998, S. 542f.
% vgl. Turk, 1989, S. 105.
®vgl. Probst, 1994, S. 307.

% vgl. Turk, 1989, S. 106.

5 vgl. Saehle, 1991, S. 845.
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geht dabel in erster Linie darum, dal’ die Organisationsmitglieder die Probleme erkennen, die Pro-
zesse des ,single loop-learning® und des ,,double loop-learning® in ihrer Organisation behindern. Ei-
ne besondere Bedeutung in Lernprozessen dieser dritten Ebene wird dem Diaog als einer Kommu-
nikationsform zuteil, bei der das kollektive Denken und Erkunden der beteiligten Individuen im
Mittelpunkt steht.?® Das Ziel der Lernprozesse des , deutero learning® besteht darin, die Lernfahig-
keit von Organisationen a's Ganzes wie auch ihrer einzelnen Organisationsmitglieder zu verbessern.

Ansitze zur Forderung des organisationalen Lernensin der Praxis

Im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Verdnderungskonzept des organisationalen Lernens ent-
standen eine Reihe konkreter Anséize, die eine Orientierungshilfe zur Forderung des Lernens von
und in Organisationen bieten wollen. In ihrem Mittelpunkt steht die Unterstiitzung und Gestaltung
von Lernprozessen in der organisatorischen Praxis. Sie sind in der Regel nicht darauf ausgerichtet,
Eingriffe in die Wissensbasis einer Organisation vorzunehmen, sondern verfolgen vielmehr das Zidl,
einen positiven Rahmen auszubilden, innerhalb dessen sich organisationsspezifische Lernprozesse
entfalten konnen sollen.

Exemplarisch soll an dieser Stelle der as typisch zu betrachtende Ansatz von Probst und Buichel
dargestellt werden. Die beiden Autoren entwickelten ein als,,Magisches Viereck” bezeichnetes Ord-
nungsschema, das vier konkrete Entwicklungsfelder vorgibt, die sie as zentral fr Lernprozesse an-
sehen. Es handelt sich um die vier Entwicklungsfelder der Strategieentwicklung, der Strukturent-
wicklung, der Kulturentwicklung und der Personalentwicklung. Fur jedes dieser vier Entwicklungs-
felder geben Probst und Biichel eine Reihe algemeiner Hinweise, die ihrer Meinung nach zu erfolg-
reichen Lernprozessen in dem jeweiligen Feld fiihren:®

Strategieentwicklung: Im Rahmen der Strategieentwicklung geht es Probst und Biichel zu-
folge darum, Uber die Zukunft einer Organisation und ihrer Umwelt nachzudenken und dabei
in erster Linie mogliche Entwicklungschancen fir die Organisation zu ermitteln. Die beiden
Autoren begreifen die Strategieentwicklung als einen Lernprozel3, an dem moglichst viele
Mitglieder einer Organisation beteiligt werden sollten, um durch umfassende Gruppenprozes-
se ein gemeinsames Bild der Gegenwart und mdglichen Zukunft entstehen zu lassen. Als
Hilfsmittel fur die Durchfuhrung dieses Lernprozesses stehen ihrer Meinung nach eine ausrei-
chende Zahl strategischer Instrumente zur Verfiigung. Eine besondere Bedeutung weisen sie
den Instrumenten der Szenariotechnik, der Unternehmensspiele und des strategischen Con-
trolling zu.

Strukturentwicklung: Die Strukturen einer Organisation stellen einen Ordnungsrahmen fur
das Handeln der in ihr tatigen Menschen dar. Sie kdnnen dieses Handeln genauso fordern wie
einschranken. Probst und Biichel sehen das Ziel des Lernprozesses der Strukturentwicklung
im wesentlichen darin, Strukturen zu schaffen, die auf der einen Seite die Innovation, Kreati-
vitét und Reflexion der Organisationsmitglieder und deren Freirdume fordern, auf der ande-

% vgl. Isaacs, 1996, S. 181f.
®vgl. Probst; Biichel, 1998, S. 95ff.
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ren Seite aber auch fur das als notwendig erachtete Mal3 an Stabilitét sorgen. Um den Lern-
prozeld der Strukturentwicklung in einer Organisation zu ermdglichen, gilt es den beiden
Autoren zufolge, eine Balance zwischen Kontrolle und Freiheit, Ordnung und Chaos, Stabi-
litdt und Verdnderung sowie Zentralisierung und Dezentralisierung zu finden. Auch fir die-
sen Lernprozel3 stehen eine breite Palette von organisatorischen Hilfsmitteln, Vorgehenswei-
sen und Prozessen zur Verfligung. Eine grof3e Bedeutung wird ihrer Meinung nach der Pro-
jektorganisation, Kommunikationsprozessen und Kreativitétsmethoden zuteil.

Kulturentwicklung: Die Kultur einer Organisation umfald Probst und Blichel zufolge spezifi-
sche Orientierungs- und Wertemuster, die das Denken und Handeln der Organisationsmit-
glieder prégen. Sie stellt einen wichtigen Bestandteil des Bezugsrahmens organisatorischer
Lernprozesse dar. Der Lernprozef3 der Kulturentwicklung beeinfluf® demzufolge wesentlich
den Kontext aller organisationalen Lernprozesse. Als bedeutende Hilfsmittel des Lernprozes-
ses der Kulturentwicklung stellen Probst und Bichel die Entwicklung von Leitbildern,
Image- und Selbstbildanalysen sowie Kommunikationsprozesse heraus.

Personalentwicklung: Die Interaktion von Menschen bildet eine wichtige Voraussetzung fur
das organisatorische Lernen, weshab Probst und Blchel dem Lernprozeld der Personalent-
wicklung eine grof3e Bedeutung zuweisen. Ein zentrales Ziel des Personal entwicklungspro-
zesses sehen die beiden Autoren darin, die Kompetenzen der Organisationsmitglieder zu for-
dern, die ihren interaktiven Austausch in Lernprozessen begiuinstigen. Eine besondere Be-
deutung sehen die beiden Autoren im Aufbau kommunikativer und partizipativer Kompetenz
bei den Organisationsmitgliedern.

Probst und Buichel betrachten ihr Ordnungsschema der vier zentralen Entwicklungsfelder in Organi-
sationen als ein didaktisches Hilfsmittel zur Unterstiitzung von Lernprozessen in der organisatori-
schen Praxis. Ihrer Meinung nach kénnen Lernprozesse in Organisationen keineswegs verordnet
oder gesteuert werden. Entsprechend verstehen sie ihr Ordnungsschema lediglich als allgemeinen
Rahmen, der es ermdglichen soll, die bestehende Wissensbasis einer Organisation besser zu identifi-
zieren und weiterzuentwickeln, um letztlich die Handlungsmoglichkeiten der jeweiligen Organisation
zu erweitern. Das langfristige Ziel einer Organisation sollte ihrer Meinung nach darin bestehen, in
der Organisation eine mdglichst hohe Lernfahigkeit bzw. Veranderungsbereitschaft zu verankern
und Lernprozesse zur Routine werden zu lassen.

Das Ordnungsschema von Probst und Biichel verdeutlicht, dal3 gestaltungsorientierte Ansdtze des
organisationalen Lernens lediglich einige algemeine Empfehlungen und Vorschlage zur Forderung
von Lernprozessen in Organisationen geben wollen. Welche Mal3nahmen in einer Organisation kon-
kret ergriffen werden, um die genannten Ziele zu verfolgen, wird letztlich den Vertretern der Orga-
nisation oder von diesen beauftragten Beratern tiberlassen.™

™ Die Thematik der Beteiligung von Beratern wird in Kapitel 3.2.2 der vorliegenden Arbeit ausfiihrlicher betrachtet.
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Ungel ste Probleme des organisationalen Lernens

Die bisherige Auseinandersetzung mit dem Verdnderungskonzept des organisationalen Lernens hat
zu einer Reihe wichtiger Einsichten gefuihrt. Trotzdem sind zahlreiche Kernfragen noch immer nicht
oder nur unzureichend beantwortet. Man konnte diese auch as Kritik am organisationalen Lernen
auffassen, doch angesichts des eher kurzen Zeitraums, in dem man sich bislang mit diesem Konzept
beschéftigte, kénnen sie auch als noch ungeldste Probleme begriffen werden. Diese lassen sich in
Anlehnung an Schreydgg und Eberl drei zentralen Problembereichen zuordnen, die nachfolgend
kurz betrachtet werden sollen:™

Der erste Problembereich betrifft die Theoriebildung, in der vor alem die Stellung und Funk-
tion von Individuen in Prozessen organisationalen Lernens ausfuhrlicher betrachtet werden
sollte. Wie oben dargestellt, herrscht zwar weitgehende Einigkeit dartiber, dal3 organisatio-
nale Lernprozesse von Individuen getragen und trotzdem wesentlich von dem organisatori-
schen Bezugsrahmen geprégt werden, doch das spezifisch Organisationale des Lernens wur-
de bidang nur sehr ungenau bestimmt. Offene Fragestellungen betreffen beispielsweise den
Prozef3 und den Ort der Speicherung von Lernergebnissen, insbesondere von solchen Ergeb-
nissen, die unabhangig von den Organisationsmitgliedern in einem organisationsspezifischen
»Speichersystem* festgehaten werden. Dabel ware zu kléaren, wie dieses ,, Speichersystem®
aufgebaut ist und welche Ergebnisse dort gespeichert werden konnen.

Der zweite Problembereich bezieht sich auf empirische Forschungsergebnisse, die nach Aut-
fassung von Schreydgg und Eber| bislang fast keine Rolle in der Auseinandersetzung mit dem
Konzept des organisationalen Lernens gespielt haben. Da sich das organisationale Lernen in
erster Linie fir die Elemente des immateriellen Subsystems einer Organisation interessiert,
steht die empirische Forschung vor schwierigen methodischen Voraussetzungen. Sie konnte
aber gerade deshalb wichtige Ergebnisse liefern, um tberhaupt zu einem fiir die organisatori-
sche Praxis geeigneten und empirisch gehaltvollen Begriff des organisationalen Lernens zu
gelangen.

Der dritte Problembereich thematisiert die Gestaltung organisationaler Lernprozesse. ES exi-
gtieren zwar eine Reihe von Ansitzen, die sich — wie der oben im Uberblick dargestellte An-
satz von Probst und Blchel — mit der Gestaltung des Umfeldes und des Verlaufes organisa-
tionaler Lernprozesse beschaftigen, doch es erscheinen durchaus Zweifel angebracht, ob die-
se Ansétze tatsachlich die wesentlichen Aspekte der Gestaltung organisationaler Lernprozes-
se berlcksichtigen. Die Gestaltungsvorschlége bisheriger Ansdtze basieren grofdenteils auf
einer recht vagen theoretischen Basis und sehen sich — durchaus berechtigt — dem Vorwurf
einer gewissen Beliebigkeit ausgesetzt. Schreydgg und Eber| vertreten die Ansicht, die re-
flektierte Auseinandersetzung mit Gestaltungsfragen stelle eine zentrale Aufgabe fir die zu-
kinftige Diskussion um das Konzept des organisationalen Lernens dar. Dabel sollte bei-
spielsweise die Frage ertrtert werden, inwieweit sich Lernprozesse Uberhaupt steuern lief3en
und welche Eingriffe in diese Prozesse von auf3en moglich und sinnvoll seien.

" vgl. Schreydgg; Eberl, 1998, S. 519ff.
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3.1.3 Modische Veranderungskonzepte

Vor dlem in der letzten Zeit entstanden im Schatten der wissenschaftlich gepragten Auseinanderset-
zung mit den dargestellten Konzepten der Organisationsentwicklung und des organisationalen Ler-
nens eine Reihe modischer Veranderungskonzepte, die in der organisatorischen Praxis eine erstaun-
liche Aufmerksamkeit und Verbreitung fanden. Bekannte Beispiele fir solche Veranderungskon-
zepte der vergangenen Jahre sind unter anderem die Konzepte des , Qualitétszirkels®, des , Total
Quality Management*, der ,,Lean Production” oder des ,, Business Reengineering”.

Modische Verénderungskonzepte weisen inhaltlich kaum Gemeinsamkeiten auf. IThre Gemeinsam-
keiten liegen vielmehr in der Form ihrer Darstellung und in dem Umfeld, in dem sie entwickelt und
verbreitet werden. Im Gegensatz zu den in den vorangehenden Kapiteln am Inhalt ausgerichteten
Ausfihrungen zu den Veranderungskonzepten der Organisationsentwicklung und des organisatio-
nalen Lernens werden sich die Darstellungen in diesem Abschnitt an den genannten Gemeinsamkei-
ten modischer Veranderungskonzepte orientieren. Nach einer kurzen Betrachtung des Kernes und
des Umfeldes modischer Veranderungskonzepte werden einige ihrer charakteristischen Elemente be-
schrieben, mit denen die Entwickler und Vertreter der Konzepte die Aufmerksamkeit zentraler Ent-
scheidungstréger der organisatorischen Praxis auf ihre Verdnderungskonzepte lenken wollen. Im
Anschlu3 wird exemplarisch das Konzept des,, Business Reengineering” vorgestellt.

Kern und Umfeld modischer Veranderungskonzepte

Modische Veranderungskonzepte stellen populdre Angebote dar, die durch die Verbreitung be-
stimmter Vorstellungen zur rationalen Gestaltung von organisatorischen Strukturen, Verfahren und
Strategien den zentralen Entscheidungstrégern in Organisationen eine konkrete Hilfestellung fir die
Durchfihrung von organisatorischen Veranderungsprozessen bieten wollen. Erganzt werden diese
Rationalitétsvorstellungen von einigen Wirklichkeitsdeutungen und Problemwahrnehmungen, die es
unvermeidlich erscheinen lassen, sich an den Vorstellungen und Empfehlungen der Konzepte zu ori-
entieren. Insgesamt verfolgen sie den Anspruch, Empfehlungen von hoher praktischer Relevanz zu
geben, deren Wirksamkeit jedoch selten tiberpriift werden kann.” Ihre Entwickler und Vertreter be-
trachten und présentieren sich as Experten, die wissen ,wie es geht*.” Erklarungen und Begriin-
dungen ihrer Vorstellungen bendtigen sie hierfir nur sehr begrenzt. Modische Veranderungskon-
zepte richten sich in erster Linie an die in der organisatorischen Praxis fur die Initiierung und Ab-
wicklung von Veradnderungsprozessen verantwortlichen Fihrungskréfte und Fachexperten. Diesen
stellen sie auf der einen Seite die erfolgreiche Durchfihrung von Verénderungen in Aussicht, die den
neuesten und fortschrittlichsten Erkenntnissen der Gestaltung von Organisationen folgen. Auf der
anderen Seite versprechen sie, Unsicherheit im Umgang mit Veranderungen zu nehmen, Orientie-
rungen zu geben und Legitimitét durch die Nachahmung allgemein anerkannter Vorbilder zu sichern.
Eine zentrale Gemeinsamkeit aller modischen Verénderungskonzepte ist ihre Forderung nach radi-

2\/gl. Faust, 1998, S. 151f.
®vVgl. Gaitanides, 1998, S. 374.
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kalen und raschen Veranderungen, wobel sie im algemeinen auf die Losung technischer und be-
triebswirtschaftlicher Problemstellungen ausgerichtet sind.™

Ilhren modischen Charakter erhalten die Verénderungskonzepte dadurch, dald sich der Grad ihrer
Bedeutung im Verlaufe ihrer begrenzten Lebensdauer durch sog. ,, Glockenkurven® beschreiben
|&Rt:"™ Zu Beginn einer neuen Organisationsmode lassen sich wenige Ansitze und Vertreter beob-
achten, die sich dieser annehmen. Gelingt es diesen Vertretern jedoch, die neue Mode Uberzeugend
darzustellen und rasch zu einem Gegenstand der 6ffentlichen Diskussion werden zu lassen, finden
sich schon bald weitere Befurworter. Gemeinsam tragen sie zu einer erfolgreichen Verbreitung und
Anwendung der Ansétze bei, die der neuen Organisationsmode folgen. Die Mode bestimmt Uber ei-
nen gewissen Zeitraum hinweg viele Verénderungsprozesse in der organisatorischen Praxis und bil-
det das zentrale Muster fur die Interpretation organisatorischer Wirklichkeit. Irgendwann jedoch
sinkt das algemeine Interesse an der Organisationsmode wieder, was ideale Voraussetzungen fur
das Entstehen und den erfolgreichen Verlauf einer neuen Mode mit sich bringt. In den letzten Jahren
wurden die Zyklen der Entstehung, Verbreitung und Abldsung organisatorischer Moden immer kiir-
zer.

Uber den Erfolg modischer Verdnderungskonzepte entscheidet nicht zuletzt das Auftreten einer
Reihe von Akteuren aus einer sehr komplexen und undurchsichtigen Arena, in der sich Organisati-
onsberater, Vertreter einer auf das Feld populérwissenschaftlichen Managementwissens speziali-
sierten Medienlandschaft, Veranstalter von Seminaren, Kongressen und Tagungen, Fihrungskréfte
bedeutender Organisationen und auch einige wissenschaftliche Vertreter aufhalten.”® Vor dem Hin-
tergrund vor alem kommerzieller Interessen sind sie gemeinsam an der Entwicklung, Verbreitung
und Anwendung modischer Veranderungskonzepte beteiligt, wobei sie groftenteils sehr kooperative
Verhaltensstrategien wahlen, um den Bekanntheitsgrad und den Erfolg der jeweils neuen Konzepte
rasch zu steigern und von ihnen profitieren zu kdnnen. Die zentralen Ideen und Vorstellungen einer
neuen Mode werden in der Regel Uber Bestseller und einschldgige Zeitschriften der Managementlite-
ratur mit der Unterstiitzung der Vertreter der erwdhnten Medienlandschaft ziigig zu einem Gegen-
stand der offentlichen Diskussion gemacht.”” Im Verlaufe der Zeit differenzieren sich einige konkrete
Ansétze zu der jeweiligen Organisationsmode heraus, die die allgemeine Diskussion nachhaltig be-
stimmen und die Aufmerksamkeit weiterer Akteure wecken. Zu diesen gehdren in erster Linie die
Veranstalter von Seminaren, Kongressen und Tagungen, die sich um einen Erfahrungsaustausch
zwischen den Organisationsberatern, deren Ziel die konkrete Anwendung der neuen Konzepte in der
organisatorischen Praxis unter ihrer Beteiligung ist, und zentralen Entscheidungstragern aus interes-
sierten Organisationen bemihen. Aul3erdem greifen nach und nach auch wissenschaftliche Vertreter

™\/gl. Titscher, 1997, S. 117.

™ Zu einer Darstellung solcher , Glockenkurven* fiir einige exemplarische Organisationsmoden der letzten Jahre vgl. die Arbeit
von Kieser, 1996. In dieser Darstellung werden fir die untersuchten Organisationsmoden die Zahl der Verdffentlichungen, die
in zwel einschlégigen Literaturdatenbanken ausgewiesen werden, pro Jahr im Zeitraum von 1982 bis 1994 erfal3t. Auf diese
Weise soll der ,, Konjunkturverlauf* der jeweiligen Organisationsmoden dargestellt werden. Vgl. Kieser, 1996, S. 22f.

®vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 25.
""V/gl. Deutschmann, 1997, S. 65 und Faust, 2000, S. 78.
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in die Diskussion ein und verlethen dadurch den Veradnderungskonzepten — vielfach unbeabsichtigt —
eine gewisse wissenschaftliche Legitimitét.”

Die eigentliche Durchsetzung modischer Veranderungskonzepte in den Organisationen 183 sich an-
hand eines a's Isomorphie benannten Phanomens erklaren. Unter Isomorphie wird in dem betrach-
teten Zusammenhang die Orientierung von Organisationen mangels hinreichender eigener Informa-
tionen an Losungen verstanden, die sich in ihrer Umwelt als effizient erwiesen und zu Leitbildern
ausgeformt haben.” Deutschmann unterscheidet zwei Formen des 1somorphismus, die seiner Mei-
nung nach fir die Durchsetzung bestimmter Verénderungskonzepte relevant sind:*° Die erste as
mimetischer 1somorphismus bezeichnete Form ist dadurch gekennzeichnet, dal3 Organisationen auf-
grund eigener Unsicherheit die Konzepte von Konkurrenten absichtlich oder unabsichtlich nachzu-
ahmen versuchen. Die zweite Form des sog. normativen Isomorphismus beschreibt die Ubernahme
von in der Umwelt der Organisationen verbreiteten Veranderungskonzepten aufgrund des normati-
ven Drucks, der von Konzepten ausgeht, die den Status professionellen Wissens gewonnen haben.
Die Offenheit zentraler Entscheidungstrager in Organisationen fir modische V erénderungskonzepte
ist jedoch nicht nur auf ihre Unsicherheit und normativen Druck aus ihrer Umwelt zurtickzufihren.
Die allgemein akzeptierten Rationalitétsvorstellungen, die ihnen die Verdnderungskonzepte liefern,
bieten ihnen dartiber hinaus auch eine geeignete Basis zur Legitimation ihrer Entscheidungen und ih-
res Handelns gegenuiber wichtigen Vertretern interner und externer Anspruchsgruppen ihrer Organi-
sation.®! Solange die Rationalitétsvorstellungen der jeweiligen Konzepte in der Offentlichkeit eine
weit verbreitete Akzeptanz finden, kbnnen sie die Entscheidungstrager in Organisationen von ihren
Begriindungspflichten entlasten und ihnen zugleich einen Schutz davor bieten, dal3 man ihnen Mif3-
erfolge unmittelbar zurechnen kann.

Charakteristische Elemente modischer Veranderungskonzepte

Der beachtliche Erfolg, den einige modische Verdnderungskonzepte in der letzten Zeit in der organi-
satorischen Praxis erzielen konnten, ist vermutlich weniger auf die inhatliche Qualitét der von ihnen
verbreiteten Uberlegungen und Empfehlungen zuriickzufilhren, sondern héangt neben dem erwahnten
Auftreten der Akteure aus dem Umfeld der Organisationen wesentlich mit einer Reihe charakteristi-
scher Elemente der Konzepte zusammen. Mit Hilfe dieser Elemente bemthen sich die Entwickler
und Vertreter der Veranderungskonzepte darum, ihre Konzepte auf die Bedirfnisse und Interessen
der zentralen Entscheidungstréger in Organisationen auszurichten, die in der Regel fur die
Initiierung und Durchfiihrung von Veranderungsprozessen verantwortlich sind. Einige dieser
charakteristischen Elemente sollen nachfolgend dargestel It werden:®

" vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 35.
™ vgl. Deutschmann, 1997, S. 59.

% Diese Unterscheidung von Deutschmann basiert auf einer Klassifikation von DiMaggio und Powell. Vgl. Deutschmann, 1997,
S. 59.

8 vgl. Faust, 2000, S. 72.

& Als Basis der Ausfilhrungen dient eine Untersuchung von Kieser, die auf der Analyse einiger — gemessen an ihren
Verkaufszahlen — besonders erfolgreicher Bestseller der popul&rwissenschaftlichen Managementliteratur der letzten Jahre
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Begriindung fur die Notwendigkeit der Veranderungskonzepte:

Ausgangspunkt nahezu aller modischen Verénderungskonzepte bildet der Verwels auf eine
Reihe von Entwicklungen, die sich in jungster Zeit in der Umwelt von Organisationen voll-
zogen haben und eine Begrindung fir die Notwendigkeit des Einsatzes der Konzepte geben
sollen. Immer wieder finden sich in den Konzepten Verweise auf die gleichen Entwicklungen,
die als zentrale und neue Herausforderungen fir Organisationen prasentiert werden. Hierzu
gehoren beispielsweise der Hinweis auf Effizienzvorteile konkurrierender Organisationen,
insbesondere aus anderen Regionen der Welt, die sich angesichts einer unaufhaltsam voran-
schreitenden Globalisierung as immer bedrohlicher erweisen werden, sowie steigende Kun-
denanspriiche oder immer neue technologische Entwicklungen. Alle diese Verweise sollen
das Bild einer komplexen, dynamischen und unsicheren Umwelt von Organisationen vermit-
teln und die Notwendigkeit einer geeigneten Reaktion durch Veranderungsprozesse unter-
streichen. Als ideale Antwort auf die neuen Herausforderungen wird dann das jeweilige Ver-
anderungskonzept prasentiert und nicht selten auch begleitende Beratungsleistungen durch
externe Berater empfohlen.

Darstellung der Veranderungskonzepte:

Ziel der Entwickler und Vertreter der jeweiligen modischen Veranderungskonzepte ist es, ih-
re Adressaten davon zu Uberzeugen, dal3 genau das von ihnen présentierte Konzept den rich-
tigen Umgang mit den erwahnten Herausforderungen ermdglicht und die Grenzen und
Nachteile bisheriger Veranderungskonzepte tberwinden hilft. Zu diesem Zweck sind sie dar-
um bemuht, ihre Ansétze al's grundséizlich neu und zukunftsweisend darzustellen und bei den
Adressaten der Konzepte den Eindruck zu erzeugen, dal3 sie sich unvermeidlich den jeweili-
gen Konzepten zuwenden sollten, sofern sie nicht den Anschlul? an bedeutende Entwicklun-
gen verpassen wollten. Um ihnen die Anndherung an die Verdnderungskonzepte weiter zu
erleichtern, versprechen die Konzepte enorme Verbesserungen in Form von Kostensenkun-
gen, Qualitdtserhéhungen, Zeitverkirzungen und Produktivitétssteigerungen. Dies er6ffnet
den Entwicklern und Vertretern der Verdnderungskonzepte zugleich die Méglichkeit, den
mit der Anwendung der Konzepte im Rahmen von Veranderungsprozessen verbundenen, in
der Regel hohen Aufwand zu begriinden.

Die Vorschldge der Veranderungskonzepte, mit denen die genannten Versprechungen er-
reicht werden sollen, erweisen sich im allgemeinen als oberflachlich, einfach, mehrdeutig und
ungenau. So werden beispielsweise durch die weitgehend zusammenhangslose Aneinander-
rethung von Beobachtungen und Prinzipien mehrdeutige Problemanaysen prasentiert und
gleichzeitig die betrachteten Ausschnitte der organisatorischen Wirklichkeit auf wenige
Aspekte reduziert. Dadurch erdffnen die Verdnderungskonzepte ihren Adressaten grof3e In-
terpretationsspielrdume, die diese nutzen kdnnen, um ihre ganz personliche Sicht der Pro-
bleme in ihren Organisationen auf die Darstellungen der Veranderungskonzepte zu projizie-
ren. Die Veradnderungskonzepte erscheinen dann als geeignete Losung der spezifischen Pro-

beruht. Als Ergebnis dieser Analyse beschreibt Kieser eine Reihe von typischen Elementen von Organisationsmoden. Vgl.
Kieser, 1996, S. 23ff. oder auch Kieser; Hegele, 1998, S. 27ff.
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bleme ihrer Organisationen. Aus diesem Grund vermeiden die Entwickler der Verdnderungs-
konzepte auch gerne konkrete Angaben, beispielsweise zum Geltungsbereich der Konzepte,
um ihre Anwendung nicht auf einige wenige Branchen und konkrete Problemstellungen zu
beschranken.

Kennzeichnend fur den Stil, der der Darstellung der Verdnderungskonzepte vor allem in der
einschlégigen Managementliteratur zugrunde liegt, ist eéine moglichst klangvolle Sprache, mit
der sich die Autoren bemthen, ihre Gedanken wohl formuliert und eindrucksvoll zu
prasentieren.®® Gerne greifen sie hierbei auf einpragsame Metaphern, Namen oder Symbole
zuriick, mit denen sie die Aufmerksamkeit potentieller Adressaten auf ihre Konzepte lenken
und zugleich einen Eindruck von Praxisndhe vermitteln wollen.

Die Entwickler und Vertreter der Veradnderungskonzepte versuchen ferner in ihren Darstel-
lungen Verweise auf eventuelle Fehleinschétzungen oder Versdumnisse derjenigen Akteurein
Organisationen zu vermeiden, die in der Vergangenheit die Verantwortung fur die Entwick-
lung der Organisationen trugen. Schliefdlich sind es in der Regel genau diese Akteure, die
auch Uber zukinftige Veranderungsprozesse zu entscheiden haben und denen damit eine
Schltssdlrolle fur den Erfolg oder Mif3erfolg der neuen Verénderungskonzepte zuteil wird.
Statt dessen fiihren sie ihre Uberlegungen und Empfehlungen auf die oben erwahnten Ent-
wicklungen zuriick, mit denen in der eingetretenen Form angeblich nicht zu rechnen war.

Legitimation der Veranderungskonzepte:

Ziel der Entwickler und Vertreter der Verdnderungskonzepte ist es, ihren Konzepten eine le-
gitimierende Basis zu geben und dadurch eine allgemeine Anerkennung zu erreichen. Zu die-
sem Zweck bemiihen sie sich in erster Linie um eine wissenschaftliche Anbindung ihrer Kon-
zepte. Vor alem durch eine kluge Entlehnung von Begriffen aus verschiedenen wissenschaft-
lichen Theorien versuchen sie bei ihren Adressaten den Eindruck einer tiefen wissenschaftli-
chen Fundierung zu erzeugen.®* In der Regel verwenden sie die Begriffe dann jedoch héchst
uneinheitlich und unreflektiert.

Ferner verweisen sie nicht selten auf systematische empirische Untersuchungen zu verschie-
denen Problemstellungen und Entwicklungen, wobel sie auf eine detaillierte Schilderung der
zugrunde liegenden Methoden oft bewuf3t verzichten, wie dies in wissenschaftlichen Beitré
gen Ublich ist. Fur die Adressaten bietet dies den Vortell, dal3 sie sich nicht mit wissenschaft-
licher Materie beschéftigen missen, den Entwicklern und Vertretern der Verdnderungskon-
zepte ermdglicht ein solches Vorgehen aber auch eine unzuldssige Generalisierung und Ma-
nipulation der dargestellten Untersuchungen.

Um die allgemeine Anerkennung der Veranderungskonzepte weiter zu erhthen, umfassen
diese in der Regel umfangreiche Darstellungen von Projekten in der organisatorischen Praxis,
in deren Verlauf herausragende Erfolge erzielt werden konnten.

8vgl. Vansina; Taillieu, 1996, S. 19f.
8 vgl. Wimmer, 19923, S. 5.
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Sowohl die wissenschaftliche Anbindung als auch der Verweis auf die erzielten Erfolge in
bisherigen Projekten sollen neben ihren Beitrdgen zur Legitimation der Veranderungskon-
zepte den Adressaten in den Organisationen auch ein Argumentationsmuster liefern, anhand
dessen sie ihre Veranderungsanliegen vertreten und durchsetzen kdnnen.

Kritik an den modischen Veranderungskonzepten

Die dargestellten Elemente, die als charakteristisch fir modische Veranderungskonzepte betrachtet
werden konnen, sollen den Adressaten der Konzepte letztlich ein ,,in seiner Wirkung fast zauberhaf-
tes Problemlésungswissen® préasentieren.*® Neben grundsitzlichen Zweifeln an der Existenz eines
solchen Wissens und damit auch an den Erfolgsaussichten modischer Verénderungskonzepte lassen
sich eine Reihe von Problemen benennen, die sich als Folge der Entwicklung und des Einsatzes die-
ser Konzepte ergeben kénnen:

Kritisch 183 sich zunéchst die grundsétzlich positive Beurteilung von Verénderungen durch die mo-
dischen Veranderungskonzepten betrachten.®® Die Konzepte sind nicht darauf ausgerichtet, den Or-
ganisationen bei der Entscheidung behilflich zu sein, ob Veranderungen in ihrer jeweiligen Situation
verninftig erscheinen, sondern gehen von vornherein davon aus, dal3 die von ihnen vorgeschlagenen
Veranderungen als winschenswert zu beurteillen sind. Damit tragen sie langfristig dazu bei, dal3
Veranderungen in Organisationen immer haufiger werden und teilweise unnétige Destabilisierungen
erfolgen.

Aufgrund des Rezeptcharakters der modischen Veranderungskonzepte, die sich an einigen wenigen
als zentral erachteten Prinzipien zur Gestaltung von Organisationen orientieren, wird es bei dem
Einsatz der Konzepte im Rahmen von Verdanderungsprozessen immer wieder zu unvorhergesehenen
Schwierigkeiten kommen.®” Als problematisch wird sich vor alem die hohe Selektivitét erweisen,
mit der sich die Konzepte der Gestaltung komplexer organisatorischer Phdnomenen annehmen. So
ist beispielsweise davon auszugehen, dald3 Veranderungen, die sich ausschliefdich an technischen
Moglichkeiten orientieren, kaum die Akzeptanz der von ihnen betroffenen Menschen in den Organi-
sationen finden werden.

Weiterhin 183t sich das mechanistische Organisationsverstdndnis als problematisch bewerten, das den
modischen Veranderungskonzepten im algemeinen zugrunde liegt. Besonders problematisch er-
scheint die von den Konzepten implizit unterstellte generelle Machbarkeit von Eingriffen in die so-
zialen Zusammenhange von Organisationen und die damit verbundene Annahme, Veranderungspro-
zesse lief3en sich umfassend planen und steuern. Ferner verleitet die Ausrichtung der Veranderungs-
konzepte an technischen und betriebswirtschaftlichen Kriterien dazu, die mit diesen Kriterien erfal3-
ten Sachverhalte als ,, objektive Redlitéten zu begreifen, die von alen betroffenen Menschen in den
Organisationen eindeutig und unterschiedsl os erfaldt werden kénnten.®

& vgl. Wimmer, 19923, S. 5.

& vgl. Meyer; Heimerl-Wagner, 2000, S. 168.
8 vgl. Deutschmann, 1997, S. 60.

8 vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 136f.
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Die erwahnten Kritikpunkte werden in der in Kapitel 5 der vorliegenden Arbeit dargestellten empiri-
schen Untersuchung der beiden V erénderungsprozesse eine Bestétigung finden und um eine Vielzahl
weiterer kritischer Aspekte erganzt werden.

Exemplarische Betrachtung des Konzeptes des ,, Business Reengineering”

Zum Abschlui? dieses Abschnittes soll das noch immer aktuelle modische Verdnderungskonzept des
,Business Reengineering* exemplarisch betrachtet werden, um die bisherigen, eher theoretischen
Ausfuihrungen an einem konkreten Beispiel zu veranschaulichen. Die Wahl dieses Konzeptes er-
folgte auch im Hinblick auf einen der beiden im empirischen Teil dieser Arbeit untersuchten Veran-
derungsprozesse, in dem eine Methodik zum Einsatz kam, die eng an die zentralen Ideen und Emp-
fehlungen des ,, Business Reengineering” anknupfte.

Den Ausgangspunkt des ,, Business Reengineering” bildete ein Artikel in der ,Harvard Business Re-
view*, dessen Autor Michael Hammer algemein als Urheber dieses Konzeptes gilt. Seinin 14 Spra-
chen (ibersetzter Bestseller mit dem Titel ,, Reengineering the Corporation*®, den er gemeinsam mit
dem Co-Autor James Champy im Jahre 1993 verdffentlichte, erreichte enorme Verkaufszahlen und
begriindete eine weltweite Welle von Verdanderungsprozessen, mit denen die Ideen und Empfehlun-
gen des Konzeptes in der organisatorischen Praxis umgesetzt werden sollten. Schon bald nach der
Veroffentlichung dieses Bestsellers prasentierten zahlireiche klassische Beratungsorganisationen ihre
jeweiligen Versionen des,, Business Reengineering”, in der Regel nicht ohne darauf hinzuweisen, dal3
sie schon lange bevor Hammer sein Werk verdffentlichte an grof3en Reengineering-Projekten betel-
ligt waren.”

Die formae Definition des Konzeptes des ,, Business Reengineering” nach Hammer und Champy
lautet: ,,»Business Reengineering« ist genaugenommen »fundamentales Uberdenken und radikales
Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unternehmensprozessen. Das Resultat sind Verbes-
serungen um GrofRenordnungen in entscheidenden, heute wichtigen und mef3baren L eistungsgréfien
in den Bereichen Kosten, Qualitét, Service und Zeit.«**

Aufbauend auf dieser sehr allgemein formulierten Definition des ,,Business Reengineering” wurden
von zahlreichen an dem Konzept interessierten Akteuren eigene, zum Tell erheblich voneinander
abweichende Ansétze des ,, Business Reengineering” entwickelt. Trotz der groftenteils recht verwir-
renden und komplexen Darstellungen dieser verschiedenen im Umlauf befindlichen Versionen des
,Business Reengineering” 18Rt sich ein einfacher Kern des Konzeptes bestimmen:** Es geht um die
vollige Neugestaltung der formalen Strukturen einer Organisation, wobei im Gegensatz zu der bis-
lang vorherrschenden Praxis dem Kriterium des Objektes Vorrang vor dem Kriterium der Verrich-
tung eingerdumt wird. Dem liegt die Vorstellung zugrunde, daf3 die Bearbeitung der unterschiedli-
chen Produkte und Dienstleistungen, die eine Organisation ihren Kunden anbietet, nicht durch genau

8 Der Bestseller erschien im Jahre 1994 unter dem Titel , Business Reengineering: die Radikalkur fiir das Unternehmen® in deut-
scher Ubersetzung. Vgl. Hammer; Champy, 1994.

P v/gl. Vansina; Taillieu, 1996, S. 24.
L vgl. Hammer; Champy, 1994, S. 48.
%2 \/gl. Kieser; Hegele, 1998, S. 61ff.
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dieselben Verrichtungen, wie beispielsweise die Auftragsannahme, die Angebotserstellung, die Fer-
tigungsplanung, die Produktion oder der Vertrieb, erfolgen sollte, weil dadurch die Ressourcen nicht
optimal auf die verschiedenartigen Leistungen abgestimmt werden konnten. Statt dessen sollten
Klassen gleichartiger Produkte oder Dienstleistungen gebildet werden, fir die jeweils eigene Pro-
zel¥ketten konfiguriert werden. Lediglich einige wenige Verrichtungen sollten zentral fur ale Vari-
anten der Prozel3ketten angeboten werden. Infolge der dadurch erreichten besseren Abstimmung der
jeweiligen Verrichtungen auf die angebotenen Leistungen, konnten die Durchlaufzeiten der Prozesse
verkurzt, ihre Koordination vereinfacht und die Komplexitét unterstiitzender Informationssysteme
verringert werden.

Es geht also beim ,,Business Reengineering” im Kern lediglich um eine Umverteilung bzw. Neuord-
nung von Ressourcen, indem gezielt Prozesse gebildet werden, die auf die Leistungen der jeweiligen
Organisation ausgerichtet sind. Damit verbunden ist eine Schwerpunktverlagerung von der Gestal-
tung von Verrichtungen und Aufgaben hin zu der Gestaltung ganzheitlicher, bereichsiibergreifender
Arbeitsabléufe. Entgegen aler Beteuerungen der Vertreter der Ansdize des ,Business Reengi-
neering” ist dieser Trend alles andere als radikal neu. So lassen sich beispielsweise Quellen der Or-
ganisationstheorie finden, die bereits um das Jahr 1920 Vorschlége zu einer stérkeren Objektorien-
tierung der Gestaltung der Strukturen in Organisationen unterbreiteten.®> Auch die Uberlegung, die
Gestaltung als radikale Neuentwicklung zu begreifen, wird schon seit langerer Zeit von anderen
K onzepten der Organi sationsgestaltung verfolgt, beispielsweise von der Gemeinkostenanalyse.*

Ausgehend von dem dargestellten Kern des Konzeptes geben die verschiedenen Anséize des ,, Busi-
ness Reengineering* eine Reihe praktischer Empfehlungen, anhand derer die Geschéftsprozesse ei-
ner Organisation neu gestaltet werden sollten.*® Diese Empfehlungen betreffen einerseits die typi-
schen Phasen der Prozefdidentifikation, des Prozef3design und der Prozefdimplementierung eines
» Reengineering-Projektes’ und andererseits die zu verfolgenden Gesamtergebnisse. Als Lohn fir die
Bemihungen im Verlaufe eines ,, Reengineering-Projektes* verspricht das ,, Business Reengineering”
Quantenspriinge an Leistungsverbesserungen. So berichten Hammer und Champy beispielsweise
von einem Projekt bel der IBM Credit, in dem es gelang, die ,Durchlaufzeit der Kreditantrége von
sieben Tagen auf vier Stunden**® zu reduzieren. Ihren weiteren Erkl&rungen |43t sich dann allerdings
nicht entnehmen, wie diese enormen L eistungssteigerungen erreicht werden konnten.

Die bisherigen Schilderungen zum ,,Business Reengineering® konnten den Eindruck vermitteln, als
stiinde die sachliche Darstellung der beschriebenen Aspekte im Mittelpunkt der verschiedenen An-
sdtze zu diesem Konzept. Tatsachlich folgen die Ausfihrungen der meisten Ansétze den oben darge-
stellten charakteristischen Elementen modischer Verénderungskonzepte. Ein Paradebeispiel stellt der
Bestseller von Hammer und Champy zum ,,Business Reengineering” mit seinen vielféltigen, grof-

% Vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 67.

% Vgl. Vansing; Taillieu, 1996, S. 25.

% Vgl. beispielsweise Osterloh; Frost, 1998, S. 22ff.
% vgl. Hammer; Champy, 1994, S. 56.
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tenteils oberflachlichen und imposanten Schilderungen dar. Ansatzweise soll dies der nachfolgende
Ausschnitt verdeutlichen, der den AbschluR des Bestsellers bildet:*’

» Business Reengineering ist noch relativ neu; alle, die daran arbeiten, sind Pioniere. Die Welt der Indu-
striellen Revolution weicht der Ara der globalen Wirtschaft, der leistungsstarken Informationstechnologie
und des erbarmungslosen Wandels. Der Vorhang hebt sich fir das »Zeitalter des Business Reengi-
neering«. Wer sich dieser Herausforderung stellt, wird Mitverfasser der neuen Regeln der Wirtschafts-
ordnung. Dazu bedarf es nur z2wei Voraussetzungen: der Wille zum Erfolg und der Mut, den ersten Schritt
zu wagen.”

Zusammenfassend &% sich festhalten, dald es nicht die inhatlichen Darstellungen des Verande-
rungskonzeptes des ,, Business Reengineering” sind, die als problematisch betrachtet werden sollten.
Diese inhaltlichen Darstellungen kénnten durchaus eine geeignete Basis fiir das Uberdenken der bis-
herigen Organisationsformen bieten. Es sind in erster Linie die Form der Présentation des ,, Business
Reengineering®, seine Anwendung und das Auftreten der an ihm interessierten Akteure, die Anlal3
zu Bedenken geben. Dies gilt auch fur die anderen modischen Veradnderungskonzepte, die in den
vergangenen Jahren erstaunliche Erfolge verzeichnen konnten.

3.2 Mikropolitische Prozesse versus Konsens, Vertrauen und
Kooperation

Die beschriebenen praxisorientierten Verdnderungskonzepte finden in einem organisatorischen Um-
feld ihren Einsatz, das sich aus sehr unterschiedlicher Perspektive betrachten |&3t: Auf der einen
Seite lassen sich in Organisationen bestandig mikropolitische Prozesse beobachten, in denen interes-
sengeleitetes Handeln und der Einsatz von Macht im Mittelpunkt stehen. Aus einer solchen Per-
spektive werden die Menschen in einer Organisation in erster Linie als zweckrational-strategisch
kalkulierende Akteure verstanden, die in Verhandlungen oder 6konomischen Austauschprozessen
die ihnen gegebenen Machtressourcen im eigenen Interesse auszunutzen und zu diesem Zweck zu
optimieren versuchen. Auf der anderen Seite 183t sich in Organisationen jedoch auch das Fundament
einer ,normativen oder sozialmoralischen Integration*® erkennen. Aus dieser Perspektive riicken
Elemente wie Konsens, Vertrauen und Kooperation als Basis der Beziehungen der in Organisationen
tdtigen Menschen in das Zentrum der Aufmerksamkeit. Organisationen werden vor diesem Hinter-
grund vor alem as ein Feld sozialer Beziehungen und Prozesse begriffen, in dem der Subjektivitét
und der Kreativitét der Beschéftigten und damit auch ihrer zwanglosen Bereitschaft zum produkti-
ven Einsatz ihrer Qualifikationen und Fahigkeiten eine grof3e Bedeutung beigemessen wird.

In den nachfolgenden beiden Abschnitten sollen diese beiden — gegensétzlichen und sich zugleich er-
ganzenden — Perspektiven auf das Handeln der Akteure in einem organisatorischen Umfeld betrach-
tet werden. Dabel sollen vor alem auch die Konsequenzen eines solchen Umfeldes auf den Verlauf
und die Rahmenbedingungen von organisatorischen V erénderungsprozessen erértert werden.

9 vgl. Hammer; Champy, 1994, S. 278.
% v/gl. Kotthoff, 2000, S. 30.
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3.2.1 Mikropolitische Prozesse in Veranderungsvorhaben

Der Begriff der Mikropolitik® signalisiert bereits, daRR es um Politik geht, und zwar um Politik in
Organisationen. So verstehen Kipper und Ortmann unter der Bezeichnung Mikropolitik die ,,orga-
nisationale Innenpolitik”, die sie von der Politik auf der Ebene des Staates und auch von dem ab-
grenzen, was als Politik von Organisationen behandelt wird und etwa in Begriffen wie der Unter-
nehmenspolitik, der Personalpolitik oder der Produktpolitik zum Ausdruck kommt.*® Das Prafix
,Mikro* weist auf , das unmerklich Kleine, Unscheinbare und Unterschwellige*™™ hin, das die the-
matisierten politischen Prozesse in Organisationen kennzeichnet. Nicht selten finden die betrachteten
politischen Aktionen im organisatorischen Alltag keine besondere Beachtung und erschlief3en sich
erst im Rahmen einer genauen Analyse.

Die teilweise sehr unterschiedlichen Ansétze, die unter dem Begriff der Mikropolitik diskutiert wer-
den, verwenden as gemeinsamen Ausgangspunkt ihrer Betrachtungen den ,Eigensinn® der Men-
schen in Organisationen. Dieser Eigensinn findet darin seinen Ausdruck, dal3 die Akteure in organi-
sationalen Kontexten — zumindest in Teilen — ihre Identitét behaupten und entwickeln sowie ihre ei-
genen Bediirfnisse und Interessen verwirklichen kénnen.'® Mikropolitische Ansitze gehen dabei da-
von aus, dal3 grundsétzlich alle beteiligten Menschen eine gewisse Chancen haben und sehen, ihre
eigenen Anspriiche realisieren zu kénnen.'* Vor diesem Hintergrund thematisieren sie in erster Linie
den , téglichen Kampf um die Kontrolle* ***, also um Macht, Ressourcen und EinfluR, in Organisa-
tionen und beschéftigen sich mit der Frage, wie eine Vielzahl eigensinniger Akteure in Organisatio-
nen kooperieren und konkurrieren.

Der Begriff der Mikropolitik hat in der Regel — sowohl bel Laien as auch bel vielen Wissenschaft-
lern — eine festgelegte negative Bedeutung. Oft werden mit Mikropolitik ,,dunkles Treiben, heimli-
che mafidse Machenschaften, kleinkariertes Schachern um Vorteile, diplomatische Winkelziige, ge-
wissenloser Machiavellismus etc.“ ' verbunden. Entsprechend werden die Verhaltensweisen der an
mikropolitischen Prozessen beteiligten Akteure in Organisationen mitunter as illegitim betrachtet.'®

Nicht zuletzt aufgrund der Ungewif3heit Gber den Ablauf und den Ausgang mikropolitischer Prozes-
se in Organisationen werden diese von vielen Autoren mit der Metapher des ,, Spiels’ in Verbindung

® Der Begriff der Mikropolitik ist noch nicht alt: Neuberger zufolge wurde er im organisationalen Zusammenhang wohl erstmals
im Jahre 1962 von Burns verwendet. In den deutschen Sprachgebrauch hat ihn einige Jahre spéter Bosetzky eingefiihrt. Nach-
dem die Thematik in amerikanischen Zeitschriften und Lehrbiichern zunehmend Aufmerksamkeit gefunden hatte, haben 1986
Kipper und Ortmann ein viel beachtetes Uberblicksreferat vorgelegt und wenig spéter eine Aufsatzsammiung unter dem Titel
,Mikropolitik herausgegeben. Vgl. Neuberger, 1996, S. 66.

1% v/gl. Kiipper; Ortmann, 1992, S. 18.

101 \/gl. Neuberger, 1996, S. 66.

192 v/gl. Tirk, 1989, S. 125.

13 v/gl. Schreydgg, 1998, S. 427.

%4 vgl. Tirk, 1989, S. 123.

105 \/gl. Neuberger, 1996, S. 67.

106 \/gl. beispielsweise Blickle, 1997, S. 64.
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gebracht und mit deren Hilfe ertrtert.™" Auf diese Weise soll ein begrifflicher Rahmen ausgebildet
werden, mit dem soziales und regelgeleitetes Verhalten von Akteuren, die Uber einen gewissen
Handlungsspielraum verfiigen, um ihre eigenen Bediirfnisse und Interessen verfolgen zu kénnen, an-
schaulich beschrieben werden kann. Auf der Basis einer ausfuhrlichen Erdrterung einer Rethe von
Theorien des Spiels beschreibt Neuberger Spiele in Organisationen durch zwei Merkmale, die er
,mehrfache Dialektik* und , Konfliktsymbolisierung® nennt:'%

Spiele sind durch eine ,mehrfache Dialektik“ gekennzeichnet, namlich eine emotionae, ko-
gnitive, aktionale und soziale: In emotionaler Hinsicht bedeuten Spiele nicht nur Vergniigen,
Spal3, Entspannung und Freude, sondern auch Spannung, Erregung und Anstrengung. In ko-
gnitiver Hinsicht akzeptieren Spiele die gegebene Wirklichkeit, sie verneinen sie jedoch zu-
gleich. In aktionaler Hinsicht umfalét das,, Spielen”, sich an vereinbarte Regeln zu halten, aber
gleichzeitig auch den Spielraum kreativ zu nutzen, den die Regeln lassen. Die Regeln kénnen
sogar veradndert oder durch neue erganzt werden. In sozialer Hinsicht ist ein Spiel durch sein
Spannungsverhdtnis zwischen einem Spieler und seinen Mitspielern gekennzeichnet. Ein
Spid ist immer ein Spiel aleine oder mit anderen gegen andere und es erfolgt so in Konkur-
renz zu oder in Kooperation mit anderen Spielern.

Spide ds ,,Konfliktsymbolisierung*: Spiele spiegeln in Struktur und Thematik immer auch
Probleme des (Makro-)Systems wider, in dem sie auftreten. Sie symbolisieren auf diese Wel-
se Konflikte und Angste realer Situationen und stellen eine Moglichkeit zu deren spieleri-
scher Bewdltigung dar. Sie wollen bei den Spielern in diesem Sinne Lernprozesse anregen
und sie verschiedene Bewaltigungsformen fir ihre Konflikte und Angste symbolisch erfinden
und erproben lassen, die dann gegebenenfalls auch in den realen Situationen genutzt werden.

Eine so verstandene Metapher des Spiels 6ffnet den Blick auf viele Phanomene in Organisationen,
die anderen Modellen der Organisationstheorie verschlossen bleiben, vor allem auf die ,, eigentimli-
che Verschrankung von Kontrolle und Konsens, von Zwang und Freiheit*'®®, denen eine zentrale
Bedeutung bei der Auseinandersetzung mit dem Eigensinn der in einer Organisation handelnden
Menschen zuteil wird.

Organisationen werden dann als ,, Spiel-R&ume" im Sinne vorstrukturierter sozialer Orte verstanden.
In thnen laufen stdndig eine Reihe mikropolitischer Spiele ab, deren Verlauf und Ergebnisse keines-
falls vollig willkurlich und zufallshestimmt sind, sondern vielmehr einer Reihe vorgegebener Regeln
unterliegen. Neben der formellen Organisationsstruktur als wichtige Quelle solcher Regeln existieren
einige informelle Regelungen, wie algemein anerkannte Konventionen oder Elemente der Organisa-
tionskultur, die allerdings mehr oder weniger interpretationsbediirftig sind und somit auch keinen
expliziten Konsens tiber die genauen Spielregeln ermdglichen.™® An den einzelnen Spielen ist jewels

97 Die Spiel-Metapher wurde von Crozier und Friedberg im Jahre 1979 im Rahmen ihres Ansatzes zur Mikropoalitik in die Orga-
nisationstheorie eingefuhrt. Vgl. Neuberger, 1992, S. 64.

198 \/gl. Neuberger, 1992, S. 78ff.
109 v/gl. Kiipper; Ortmann, 1992, S. 21.
10vgl. Tirk, 1989, S. 130.
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ein ausgewdhlter Kreis der in einer Organisation tatigen Menschen beteiligt. Je nach Situation und
Problemstellung kann dieser Kreis um externe Vertreter aus dem Umfeld der jeweiligen Organisati-
on erweitert werden, die damit ebenfalls auf die organisatorischen Phénomene Einfluf3 nehmen kon-
nen. Nicht selten gelten fir die einzelnen Akteure in den mikropolitischen Spielen unterschiedliche
Spielvorschriften und -bereiche. Entsprechend verfiigen sie in der Regel auch Uber unterschiedlich
grof3e Handlungsspielraume, die sie unter Verfolgung verschiedener Strategien und Taktiken der
Intervention, der Aushandlung sowie der Konflikt- und Probleml6sung ausfillen und nutzen konnen.
Der jeweilige Umfang ihrer Handlungsspielrdume hangt von zahlreichen Faktoren ab, nicht zuletzt
von der Mdglichkeit, Macht zu akkumulieren. Aus diesem Grund stellt der Machtaspekt eine zen-
trale Komponente mikropolitischer Prozesse dar. Er verweist auf die Moglichkeit der beteiligten
Akteure, die eigenen Anliegen und Sichtweisen vorzubringen, ihnen die nétige Bedeutung zu verlei-
hen und dadurch letztlich ihre eigenen Bediirfnisse und Interessen erfolgreich zu verfolgen.™

Mikropolitische Prozesse lassen sich grundsétzlich in allen Organisationen und zu allen Zeiten beob-
achten. Eine besondere Bedeutung erhalten sie allerdings gerade in Zeiten der Durchfiihrung von
Veradnderungsvorhaben, weil es in diesen Vorhaben in der Regel um eine Neuverteilung knapper
Ressourcen und Einflu3mdglichkeiten und damit auch um die Ausbildung eines neuen Machtgleich-
gewichtes geht. So werden in Verdnderungsprojekten beispiel sweise Fragestellungen, wie ein Fach-
bereich einen Stellenabbau und eine Budgetkirzung im eigenen Bereich verhindern kann oder wie
externe Berater Anschluf3auftrdge gewinnen kdnnen, einen bedeutenden Einfluf3 auf den Verlauf die-
ser Projekte haben. Vor allem bel der Thematisierung von Widerstanden gegen beabsichtigte Veran-
derungen und damit verbundene Angste, Abwehrhaltungen und Gefilhle von Unsicherheit bis Be-
drohung werden gerne mikropolitische Prozesse al's Erklérung herangezogen.™

Ausgangspunkt fur das Verhalten der Akteure in mikropolitischen Prozessen in Veranderungsvorha-
ben bildet deren Position und Aufgaben in dem Vorhaben wie auch in der taglichen Arbeit in der je-
weiligen Organisation. Diese Positionen und Aufgaben bestimmen die Erwartungen, Verpflichtungen
und Verantwortlichkeiten, die den Spielraum der einzelnen Tellnehmer in den Verdnderungsprozes-
sen abgrenzen. Gleichzeitig richten sie deren Aufmerksamkeit auf bestimmte Probleme, Informatio-
nen und Wirklichkeitsausschnitte, weshalb ihre Wahrnehmung selektiv ist und sich ihr Verhaten an
ganz bestimmten Zielen orientiert. Dartiber hinaus beeinflussen auch individuelle Ziele, wie etwa die
Forderung der eigenen Karriere oder die Austragung personlicher Rivalitdten, das Verhaten der
Beteiligten. Vor diesem Hintergrund treffen in einem Veranderungsprozel3 eine Reihe von Akteuren
und aus diesen gebildete Gruppen aufeinander, die jewells eigene Ziele verfolgen und diese aufein-
ander abstimmen mussen. Hierzu konnen sie auf vielféltige Verhandlungstaktiken zurtickgreifen, wie
etwa Versprechungen, Drohungen, Téuschungen oder eine Politik der vollendeten Tatsachen. Es ist
davon auszugehen, dal3 vor allem die Beteiligung externer Vertreter — wie Organisationsberater — zu
einer besonderen Dynamik in den Verdnderungsvorhaben fihren wird, weil diese, nicht zuletzt auf-

11 vgl. Schreydgg, 1998, S. 427.

12 Kieser und Hegele verweisen in diesem Zusammenhang darauf, dal3 Widerstand in der Ergreifung mikropolitischer Strategien
und Taktiken der Beteiligten seinen Ausdruck finden kann. Aber nicht jeder Widerstand sei deshalb mit mikropolitischen Pro-
zessen gleichzusetzen, und Mikropolitik sei auch nicht nur eine bestimmte Form des Widerstandes, sondern oft auch das Ge-
genteil. Vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 208.
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grund ihrer Erfahrung aus anderen V eranderungsprojekten, auch einige fur die Vertreter der Organi-
sation neue mikropolitische Strategien und Taktiken in die VVorhaben einbringen werden.

Mikropolitische Prozesse werden in der Regel mit negativen Auswirkungen auf Veranderungsvor-
haben in Verbindung gebracht. So dominiert vielfach die Vorstellung, Mikropolitik wirke sich de-
struktiv auf die Vorhaben aus und blockiere deren Verlauf nicht selten. Als Begriindung fur diese
Vorstellung dient im allgemeinen der Hinweis, die beteiligten Akteure bedienten sich mikropoliti-
scher Taktiken und Strategien hauptséchlich mit dem Ziel, Individual- und Partikularinteressen zu
verfolgen und verhinderten dadurch, dal3 sich ale Beteiligten an einheitlichen Zielen orientieren
kénnten."® Es sei vor alem damit zu rechnen, da es im Verlaufe von Verdnderungsvorhaben zu
Abwehrhaltungen und Widerstanden einiger Akteure gegeniiber den Vorhaben kommen wird, die in
mikropolitischen Prozessen ihren Ausdruck finden.* AnlaR hierfir bilden in erster Linie Verunsi-
cherungen beteiligter oder von den Auswirkungen der Vorhaben betroffener Akteure, die zu Ang-
sten vor moglichen Macht- und EinfluRverlusten fihren kdnnen. Vielfach wird in der Literatur und
auch in der organisatorischen Praxis vor alem auf den Widerstand der Vertreter der unteren Hierar-
chieebenen hingewiesen, zuletzt zunehmend auch auf den von Fihrungskréften des mittleren Mana-
gements, weil diese bel zahlreichen modischen Veranderungskonzepten der letzten Zeit als Haupt-
betroffene der Rationalisierungsbemiihungen gelten.*”®> Aufgrund ihres durchaus betrachtlichen
Machtpotentials in den Organisationen, kann ihr Widerstand sehr brisant sein. Esist allgemein davon
auszugehen, dal3 die Moglichkeiten der Akteure, mikropolitische Mittel erfolgreich fir ihre Zwecke
einzusetzen, steigen, je hoher sie in der Hierarchie einer Organisation angesiedelt sind, well ihre
Machtpotentiale umfangreicher sind. Fihrungskrafte der obersten Hierarchieebenen stellen entspre-
chend eine viel grofliere Gefahr fur die Behinderung des Verlaufes eines Verdnderungsprojektes oder
gar fur dessen Mifdlingen dar als Vertreter niedrigerer Hierarchieebenen. Es ist ferner anzunehmen,
dald der Einsatz von Macht in mikropolitischen Prozessen durch Akteure der oberen Flhrungsebe-
nen in der Regel unauffélliger geschieht als durch die Vertreter niedrigerer Ebenen, weil die Fih-
rungskrafte hoherer Ebenen im allgemeinen Uber grof3ere Erfahrungen im Umgang mit mikropoliti-
schen Mitteln verfigen und well sie sich oftmals auf die Unterstiitzung durch eine grof3e Zahl inter-
ner wie externer Akteure verlassen konnen, die sich in ihrem Einfluf3ereich befinden, und dadurch
die wahren Griinde und Absichten ihrer mikropolitischen Bemiihungen besser verschleiern kénnen.
Dies verdeutlicht gleichzeitig, dal3 sich Akteure in mikropolitischen Prozessen im Rahmen von Ver-
anderungsvorhaben, die Uber weniger umfangreiche Einflulmoglichkeiten verfiigen, um die Unter-
stiitzung der zentralen Fuhrungskréfte der jeweiligen Organisation bemiihen missen, um ihre eige-
nen Vorstellungen und Ziele in den Vorhaben verfolgen und durchsetzen zu kénnen.

3 Es igt dlerdings davon auszugehen, dal vor allem strukturell bedingte politische Konstellationen in Organisationen, wie etwa
grundlegende Konflikte zwischen zwel organisatorischen Einheiten, Konsequenzen fir den Verlauf und die Ergebnisse der Ver-
anderungsvorhaben haben werden, weil sich ein entsprechend begriindetes Verhalten wesentlich besser als ein egoistisches mit
scheinbar rationalen Argumenten verteidigen |&3t und deshalb weniger angreifbar ist. Vgl. Kieser; Hegele, 1998, S. 205.

114 Bosetzky vertritt in diesem Zusammenhang allerdings die Auffassung, dal3 es ,immer nur eine Minderheit von Organisations-
mitgliedern® ist, die aktiv Mikropolitik einsetzt. Vgl. Bosetzky, 1992, S. 30.

15 v/gl. Kieser; Hegele, 1998, S. 207.
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Abschlieffend kann festgehalten werden, dal3 sich mikropolitische Prozesse wohl unvermeidlich im
Verlaufe der Durchfiihrung geplanter Verdnderungsvorhaben entwickeln werden. In ihnen steht das
interessengel eitete Handeln von an den Vorhaben beteiligten Akteuren und deren Einsatz von Macht
im Mittelpunkt. Die Akteure werden in diesem Sinne darum bemtiht sein, in ihren Handlungen die
ihnen gegebenen Machtressourcen im eigenen Interesse auszunutzen und zu diesem Zweck zu opti-
mieren.

3.2.2 Konsens, Vertrauen und Kooperation in Organisationen

Trotz der unbestreitbaren Bedeutung von interessengel eitetem Handeln und dem Einsatz von Macht
in Organisationen bleibt ein gewisses Unbehagen gegentiber dem dargestellten Ansatz der Mikropo-
litik bestehen. Es a3 sich durchaus bezweifeln, ob mit diesem Ansatz die volle Komplexitét organi-
satorischen Geschehens angemessen berticksichtigt werden kann. Gibt es denn nicht so etwas wie
, Gerechtigkeit und Gemeinschaftsgeist in der Arbeitswelt*™'®, so etwas wie , Wohlwollen, Loyalitét,
Vertrauen, Treue, Aufrichtigkeit, Offenheit, Ehrlichkeit*™ als Basis fiir die Beziehungen der Akteu-
rein einer Organisation? Es sind vor allem die nicht zu ignorierenden Irrationalitéten, die informellen
Regeln, Kontakte und Bindungen, die Kooperationszwéange und die Verfuhrungen langfristiger Be-
ziehungen, fur die der mikropolitische Ansatz keine angemessenen Erklérungen zu geben imstande
scheint und die auf die Existenz einer , normativen oder sozialmoralischen Integration“*'® von Orga-
nisationen hindeuten. Der mikropolitische Ansatz betrachtet die Menschen in Organisationen in er-
ster Linie a's zweckrational-strategisch kalkulierende Akteure, die in Verhandlungen oder 6konomi-
schen Austauschprozessen die ihnen gegebenen Machtressourcen im eigenen Interesse auszunutzen
und zu diesem Zweck zu optimieren versuchen, wobel sie nur Uber eine begrenzte Handlungsfreiheit
innerhalb macht-okonomischer Grenzen verfigen.

Kotthoff stellt einem solchen Verstéandnis von Organisationen sein Konzept der ,, betrieblichen So-
zialordnung” entgegen, mit dem er ,,das Soziale* von Organisationen in den Mittelpunkt des Interes-
ses riickt:"*® Er faflt Organisationen as ein Feld sozialer Beziehungen und Prozesse auf, in dem der
Subjektivitédt, der Kreativitét, den Moglichkeiten zur Eigengestaltung und der Beziehungsgeschichte
ihrer Akteure eine zentrale Stellung zuteil wird, um dadurch das lange dominierende Verstandnis
von Organisationen a's einem Zwangsverband mit einem einsaitigen Kontrollverhdtnis zwischen den
zentralen Fuhrungskréften und den Ubrigen Beschéftigten zu Uberwinden. Auf diese Weise soll unter
anderem der gerne vernachlassigten Bedeutung der zwanglosen und spontanen Bereitschaft der Be-
schéftigten zum produktiven Einsatz ihrer Qualifikationen und Fahigkeiten Rechnung getragen wer-
den. Dies wird durch die Konzipierung des erwdhnten Kontrollverhétnisses als einen widerspruchli-
chen und doppelbddigen sozialen Prozef3 erreicht, in dem sich die Fihrungskréfte einerseits um die
Einplanung der Beschéftigten in den organisatorischen Arbeitsprozef3 und andererseits um den Auf-
bau einer dauerhaften sozialen Beziehung zu ihnen zu bemiihen haben. Die Beschéftigten wiederum

118 v/gl. Kotthoff, 2000, S. 29 in Anlehnung an Durkheim.
1 vgl. Grunwald, 1997, S. 209.

18 \/gl. Kotthoff, 2000, S. 30.

19 vgl. Kotthoff, 1994, S. 22f.
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haben sich auf der einen Seite gegen ihre Ausbeutung und Unterwerfung zu wehren, dirfen sich aber
auf der anderen Seite auch nicht ihrer Verantwortung zur Sicherung der 6konomischen Lebensfa
higkeit ihrer Organisation entziehen. Somit geht es letztlich um die Frage, wie die zentralen Fih-
rungskréfte als Vertreter der Interessen des Kapitals und die Beschéftigten, die ihre Arbeitskraft in
die Organisation einbringen, durch den Aufbau eines gemeinsamen Beziehungsfeldes die Investition
von Kapital und Arbeitskraft erst ertragreich werden lassen kénnen.

Das Konzept der , betrieblichen Sozialordnung® bemiht sich in erster Linie um eine ausfihrliche
Ausenandersetzung mit den sozialen Beziehungen der Menschen in Organisationen. Sie bilden mit
ihren vidfaltigen nicht-kalkulierten, d. h. symbolischen und affektiven Aspekten einen wichtigen Be-
standteil der Koordination von Handlungen und eine Voraussetzung fur die Kooperationsbereit-
schaft der Akteure in Organisationen. Dabel werden rational kalkulierte Strategien und interessen-
geleitetes Handeln der Akteure in Organisationen keineswegs ignoriert, sondern es wird vielmehr
nach den diese Strategien und dieses Handeln ergdnzenden Bindekréften gefragt, die auch in grund-
sitzlich konfliktbestimmten Beziehungen ein Zusammenwirken der Akteure ermdglichen.'”

Sicherlich stellen auch die formalen Strukturen, Strategien und Regeln von Organisationen, wie bei-
spielsweise die hierarchische Aufbaustruktur oder die formalen Regelungen zu den Arbeitsprozessen
einer Organisation, eine solche Bindekraft dar. Das grundséizliche Defizit dieser formalen Struktu-
ren, Strategien und Regeln ist jedoch, dal3 sie zunéchst einmal nichts weiter as einige rational-
objektivistische Plane darstellen, die erst dann ihre beabsichtigte Wirkung entfalten kdnnen, wenn sie
durch eine geeignete subjektive Aneignung durch die Menschen in den jeweiligen Organisationen
mit Leben erfllt werden. Diese subjektive Aneignung erfolgt in erster Linie durch die konkrete Be-
ziehungsarbeit der Menschen in den Organisationen, wobei es durchaus auch zu Verénderungen der
formalen Vorgaben kommen kann."**

Auch der 6konomische Austausch von komplementéren Interessen stellt eine Bindekraft dar, die ei-
ne Zusammenarbeit der Akteure in Organisationen unterstitzen und fordern kann. Der zentrae
Schwachpunkt eines interessengeleiteten Handelns ist jedoch, dal’ es keine dauerhafte K ooperation
sichern kann, solange es nicht in ein Umfeld von Glaubwirdigkeit und Verl&dichkeit, Gerechtigkeit
und Fairnef in Organisationen eingebunden ist. Ein solches Umfeld sozialmoraischer Gerechtig-
keitsvorstellungen hangt ganz wesentlich von dem Vertrauen der einzelnen Akteure einer Organisa-
tion auf die Verladichkeit der anderen und damit in die Berechtigung und das Funktionieren dieses
Umfeldes ab. Vertrauen kann in diesem Sinne as das Fundament aller sozialen Beziehungen und
damit auch von Organisationen betrachtet werden.’”” Es héngt ganz wesentlich von den institutio-
nellen Rahmenbedingungen des soziadlen Systems ab, in das die Beziehungen eingebettet sind. Ver-
trauen kann sich deshalb nur dort entfalten, wo Raum fir Vertrauen gelassen wird und wo sich ver-

120 K otthoff geht davon aus, da jede dauerhafte Beziehung in einer Organisation ein , Minimum an Einverstandnis tber die Re-
geln des Miteinanderauskommens und der Kompromif3suche" voraussetzt. Er unterstellt in seinem Konzept der ,, betrieblichen
Sozialordnung*, dal3 es in jeder Organisation irgendeine Form der Koordination gibt, durch die deren Akteure sozial aufeinan-
der bezogen sind und zusammengehalten werden. Vgl. Kotthoff, 1994, S. 31.

21 vgl. Kotthoff, 1994, S. 24.
2 vgl. Ripperger, 1998, S. 1.
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trauensvolles und —wirdiges Verhalten as Strategie in sozialen Austauschbeziehungen lohnt. In je-
der Organisation wird sich eine bestimmte Vertrauenskultur ausbilden, deren Qualitét nicht nur zwi-
schen verschiedenen Organisationen, sondern auch zwischen den einzelnen Bereichen einer Organi-
sation, erheblich variieren kann. Grundsétzlich gilt, dal? die Qualitét der Vertrauenskultur eines mehr
oder weniger geschlossenen sozialen Systems desto besser ausfallen wird, je hoher bisang der Antell
der positiven Erfahrungen mit Vertrauensbeziehungen innerhalb dieses Systems war.'*

Entscheidende Voraussetzung fur ein vertrauensvolles Verhalten der Akteure in einer Organisation
bildet die Langfristigkeit ihrer Beziehungen. Nur in langfristigen Beziehungen kénnen die 6konomi-
schen Interessen der Akteure in einer Organisation moralisiert werden. So ermdglicht die Langfri-
stigkeit ihrer Beziehungen den Akteuren in einer konkreten Handlung eine kooperative Vorleistung
zu erbringen in dem Vertrauen darauf, dal3 sie diese Leistung in irgendeiner noch nicht absehbaren
Form zu einem spéteren Zeitpunkt erwidert bekommen. Damit zahlen sich in langfristig angelegten
Beziehungen Grol3zigigkeit und Uneigenniitzigkeit wesentlich mehr aus als das kalkulierende Ab-
wiegen von Leistung und Gegenleistung. Das Vertrauen basiert auf der Institutionalisierung von
Verpflichtungsstrukturen, auf die sich die Akteure in den Organisationen mit der Zeit verstandigen
und die sich durch ihre kontinuierliche Anwendung verfestigen. Diese Verpflichtungsstrukturen
konnen das interessengel eitete Handeln und den Einsatz von Macht in Organisationen zwar nicht be-
seitigen, konnen diese aber in geordnete Bahnen lenken. Sie sind jedoch prinzipiell briichig und wer-
den von den Akteuren nur auf Widerruf eingegangen.** Trotzdem kénnen sie, auch bei einer nur
schwachen Auspragung, as Grundlage fur die Losung von Konflikten zwischen den Akteuren und
aus ihnen gebildeten Gruppen in Organisationen dienen und bilden in diesem Sinne eine Basis fur de-
ren Verstandigungs- und Dial ogbereitschaft.

Zahlreiche sozia psychologische Untersuchungen haben ergeben, dal? das Vertrauen in eéinem orga-
nisatorischen Umfeld und die Wahrnehmung und Einschétzung der Fairnef3 von Entscheidungsver-
fahren hoch miteinander korrelieren.”® Von besonderer Bedeutung fiir die Bildung von Vertrauen in
Organisationen kann demzufolge die gemeinsame Verstdndigung der Beschéftigten auf allgemein
akzeptierte Entscheidungsverfahren angesehen werden. Mller benennt, basierend auf den Untersu-
chungen einiger anderer Autoren, die folgenden Merkmale as Basis fairer Entscheidungsverfah-
ren:126

Beteiligung: Eines der wichtigsten mit fairen Entscheidungsverfahren assoziierten Merkmale
ist, allen von Entscheidungen betroffenen Mitarbeitern die Moglichkeit zur Mitsprache einzu-
réaumen, um ihre Sichtweisen darstellen und ihre Interessen offen vertreten zu kénnen.

Konsistenz: Ein weiteres Merkmal fairer Entscheidungsverfahren stellt die Wahrnehmung der
Verfahren as , objektive” und chancengleiche Entscheidungsfindung durch die betroffenen
Akteure dar. Die Verfahren sollten in diesem Sinne unabhéngig davon anwendbar sein, zu

2 vgl. Ripperger, 1998, S. 100.
124 vgl. Kotthoff, 1994, S. 25.
25 vgl. Miiller, 1997, S. 191.
126 vgl. Miiller, 1997, S. 193ff.
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welchem Zeitpunkt und unter welcher Beteiligung konkrete Fragestellungen, Probleme und
Konflikte erortert und entschieden werden.

Unvoreingenommenheit: Faire Entscheidungsverfahren zeichnen sich ferner durch eine Un-
voreingenommenheit der letztlich entscheidungsbefugten Akteure gegeniiber dem Entschel-
dungsgegenstand und den betroffenen Beschéftigten aus. Die mit der Entscheldungsfindung
betrauten Personen sollten also eine neutrale und unparteiische Position einnehmen und kein
personliches Interesse am Ergebnis des Entschel dungsprozesses haben.

Genauigkeit: Ein weiteres Merkmal, das mit fairen Entscheidungsverfahren verbunden wird,
ist die Genauigkeit der Verfahren. Diese ist vor allem vom Umfang der berticksichtigten In-
formationsquellen und von der fir den Entscheidungsprozef aufgewendeten zeitlichen Dauer
abhangig. Umfangreiche Informationen und reflektierte Verlaufe der Entscheidungsverfahren
wirken sich positiv auf die Beurteilung ihrer Fairnef3 durch die Betroffenen aus.

Zuwendung: Die Zuwendung as Merkmal fairer Entscheidungsverfahren kennzeichnet die
Bedeutung der Berticksichtigung individueller und sozialer Bedirfnisse in den Verfahren. Ei-
ne solche personliche Zuwendung verstérkt einerseits bel den Betroffenen den Eindruck, auf
das Verhaten der entscheidungsbefugten Akteure besser Einflu? nehmen zu kénnen, und
vermittelt zum anderen den Eindruck positiver sozialer Beziehungen innerhalb der Organisa-
tion.

Kommunikative Integritéat: Mit fairen Entscheidungsverfahren wird ferner die kommunikative
Integritét der entscheidungsbefugten Akteure in Verbindung gebracht. Thr Kommunikations-
stil beeinfluf3 erheblich ihre Glaubwirdigkeit. Positiv wirkt sich vor allem aus, wenn es ihnen
gdlingt, durch Kommunikation den Eindruck zu vermitteln, als verhielten sie sich weder vor-
eingenommen noch willkdrlich und berlicksichtigten die personliche Situation der Betroffe-
nen angemessen.

Aufklarung: Ein weiteres Kennzeichen fairer Entscheidungsverfahren stellt die umfassende
Aufklarung der betroffenen Beschéftigten tber den Verlauf, die Hintergrinde und die (Zwi-
schen-)Ergebnisse des Entschei dungsprozesses dar.

Ethisch-moralische Grundséatze: Auch wenn sich die ethisch-moralischen Vorstellungen der
betroffenen Beschéftigten voneinander unterscheiden konnen, so scheint es doch einige
Grundsétze zu geben, die ein dlgemein as fair empfundenes Verhalten in Organisationen
kennzeichnen, bei spielsweise die weitestgehende Gleichbehandlung der Beschéftigten in einer
Organisation oder der Verzicht auf den Einsatz negativer politischer Taktiken.

Die genannten Merkmale fairer Entscheidungsverfahren kdnnen Hinweise fir den Aufbau und die
weitere Ausbildung eines vertrauensvollen Umfeldes geben, in das die sozialen Beziehungen der
Akteure einer Organisation eingebettet sind.”®’ Eine Gemeinsamkeit der Merkmale bildet der Hin-
weis auf die zentrale Bedeutung einer gegenseitigen Anerkennung der Akteure in einer Organisation.
In einem Arbeitsumfeld gibt es unterschiedliche Formen der Anerkennung. Neben der Anerkennung

27 Muller bezeichnet dies als , Vertrauensférderung qua VerfahrensfairneR*. Vgl. Miiller, 1997, S. 195,
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durch soziale Wertschétzung, also der Wertschétzung individueller Leistungen, Verdienste und F&
higkeiten, wird vor alem der Anerkennungsform sozialmoralischer Standards eine grof3e Bedeutung
zuteil. Sie verweist auf die Zugehdrigkeit der Menschen einer Organisation zu einer Gemeinschaft
mit einer ihr eigenen Moral, die im Englischen mit dem Begriff der ,,moral community” bezeichnet
wird.*”® Eine wichtige Quelle der Anerkennung der Akteure in Organisationen stellt ihre , auRerbe-
triebliche Lebenswelt” dar. Anerkennung in Organisationen bedeutet deshalb in erster Linie , Tole-
ranz und Grol3ziigigkeit gegentiber den aus Familie, Nachbarschaft und Gemeinde herriihrenden le-
bensweltlichen Gerechtigkeits- und Fairnef3gefihlen der Arbeitnehmer” und auch die Akzeptanz der
Zugehorigkeit der Beschéftigten zu einer auRerbetrieblichen ,,moral community”.** Anerkennungs-
normen in Organisationen, wie beispielsweise die Fursorgepflicht und die soziale Verantwortlichkeit
der zentralen Fuhrungskréfte fir die Beschaftigten in ihrem Verantwortungsbereich, basieren aso
vor alem auf sozialmoralischen Standards aus dem unmittelbaren Umfeld der Organisationen.

Das Vertrauen auf die Verladichkeit der anderen in einem organisatorischen Umfeld ist an Personen
gebunden. Dieser personale Bezug gilt auch fir grof3e Organisationen, in denen in der Regel den
formalen und ,,anonymen* Strukturen, Strategien und Regeln eine besondere Bedeutung beigemes-
sen wird. Auch in diesen Organisationen bedarf es im oben beschriebenen Sinne einer subjektiven
Aneignung der formalen Vorgaben durch eine angemessene Beziehungsarbeit, um zu einer geeigne-
ten Handlungskoordination und K ooperationsbereitschaft in diesen Organisationen zu gelangen. Ge-
rade grof3e Organisationen konnen sich aufgrund der unvermeidlich vermittelten Beziehungsarbeit
zwischen den Vertretern hoherer und niedrigerer Hierarchieebenen deutlich darin unterscheiden, wie
gut es ihnen gelingt, durch Beziehungsarbeit ein positives Umfeld fir die Koordination der Hand-
lungen ihrer Akteure auszubilden. Sicherlich werden sich auf dieses Umfeld auch eine Reihe von
Faktoren aus der Umwelt einer Organisation, beispielsweise gesellschaftliche Wertvorstellungen,
staatliche Normierungen in der Arbeitswelt oder die erwédhnten Bedingungen der Lebenswelt der in
ihr tatigen Akteure auswirken, doch es sind in erster Linie die konkreten Personen in einer Organi-
sation, die fiir die Ausgestaltung dieses Umfeldes verantwortlich sind.**

Zur Charakterisierung der Sozialordnung einer bestimmten Organisation unterscheidet Kotthoff an-
hand der beiden klassischen polaren Kategorien der ,Vergemeinschaftung® und der ,Vergesell-
schaftung”, die er auf die Soziabeziehungen in Organisationen Ubertragt, zwei grundlegende Mo-
delle seines Konzeptes der , betrieblichen Sozidordnung”, zum einen die ,,gemeinschaftliche So-
zialordnung als einem kooperativen und konstruktiven Grundmodell der Beziehungen in einer Orga-
nisation und zum anderen die ,instrumentalistische” Sozialordnung as einem konfrontativen und
wenig kooperativen Modell organisatorischer Beziehungen:™** Als , gemeinschaftliche* Sozialord-
nung bezeichnet er eine solche, in der zwischen den Akteuren einer Organisation ein hoher Grad an
Einverstdndnis herrscht, in der sich die Beschéftigten mit ihrer Organisation eng verbunden fuhlen
und entsprechend loyal verhalten, in der kommunikative und affektive Interessen gepflegt werden, in

128 v/gl. Kotthoff, 2000, S. 29.

129 ygl. Kotthoff, 2000, S. 34.

130 vgl. Kotthoff, 1994, S. 25ff.

Bl vgl. Kotthoff, 1994, S. 29f. und S. 317ff.
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der eine Grundstimmung der Nachsicht und des Verstdndnisses vorliegt, in der allen Beschéftigten
ein hohes Mal3 an Anerkennung und Beachtung durch die sozial verantwortlichen zentralen Fih-
rungskréfte zuteil wird, in der die Beziehungen zwischen den Akteuren aller Hierarchieebenen
wohlwollend und aufrichtig sind und in der Konflikte durch eine konstruktive Verstandigung, durch
Diaoge und durch die gemeinsame Ausbildung von Kompromissen gel6st werden. Demgegentber
versteht er unter einer ,instrumentalistischen* Sozialordnung eine solche, in der sich die Vertreter
der einzelnen Interessengruppen einer Organisation im wesentlichen als Gegner begreifen, in der
kommunikativen und affektiven Bedurfnissen wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird, in der den Be-
schéftigten kaum Anerkennung und Beachtung durch die zentralen Fuhrungskréfte zuteil wird, in
der die Beschéftigten oder die zentralen Flhrungskréfte ihre Beziehung lediglich als 6konomischen
Interessenausgleich begreifen und in der Konflikte durch Konfrontation und Kampf im Sinne der
betrachteten mikropolitischen Prozesse ausgetragen werden, wobel sich Kompromisse, wenn Uber-
haupt, nur sehr schwerféllig, mit hohem Aufwand und nach langer Zeit erreichen lassen. Jede kon-
krete Sozialordnung einer Organisation wird sich in dem Kontinuum zwischen diesen beiden extre-
men Polen einordnen lassen, wobei grundsétzlich ,, Gemeinschaftliches® und ,, Instrumentelles’
gleichzeitig und vermischt vorzufinden sein werden.

Das Versténdnis des beschriebenen Konzeptes der ,, betrieblichen Sozialordnung* und des damit ver-
bundenen Hinweises auf die Bedeutung von sozialen Beziehungen, von Konsens, Vertrauen und
Kooperation in Organisationen bildet eine wichtige Grundlage fir die Auseinandersetzung mit Ver-
anderungsprozessen in Organisationen. Fir die Untersuchung der beiden Verdnderungsvorhaben in
der vorliegenden Arbeit bedeutet dies in erster Linie, den Blick nicht alleine auf die unterschiedli-
chen Interessen der beteiligten Akteure und aus diesen gebildeten Gruppen zu richten, sondern sich
umfassender auch den vielfétigen Beziehungs-, Kommunikations- und Interaktionsphdnomenen der
einzelnen an den Vorhaben beteiligten oder von diesen betroffenen Akteure zuzuwenden. Vor die-
sem Hintergrund sollen auch die wechselseitigen Auswirkungen zwischen dem jeweiligen organisa-
torischen Umfeld, in das die Verénderungsvorhaben eingebettet waren, und den Verlaufen und
Rahmenbedingungen der beiden Vorhaben betrachtet werden. So ist zum Beispiel davon auszuge-
hen, dal3 eine umfangreiche Partizipation der beteiligten Mitarbeiter an und der Einsatz fairer Ent-
scheidungsverfahren in einem Verénderungsprozel3 zu einem positiveren Umfeld von Konsens, Ver-
trauen und Kooperation und damit auch zu einer gréferen Motivation der beteiligten Mitarbeiter
fihren wird und die Akzeptanz der Verénderungsmalinahmen erhthen wird.*** Auch wenn grund-
sdtzlich damit zu rechnen ist, dal3 die Veranderung einer konkreten , betrieblichen Sozialordnung*
ein langerfristiger Prozef3 ist, so wird diese nicht nur einen Rahmen fur ein konkretes Veranderungs-
vorhaben bilden, sondern wird in Teilen auch verdndert werden kénnen. Gerade Zeiten umfangrei-
cher organisatorischer Verdnderungsprozesse stellen gute Moglichkeiten dafir dar, dal3 sich solche
Veranderungen an der ,, betrieblichen Sozialordnung” einer Organisation vollziehen kénnen.

Die Ausfihrungen in diesem Abschnitt sollten keineswegs den Eindruck erwecken, als handele es
sich bei Organisationen um einen konfliktfreien Ort volliger Ubereinstimmung aller Akteure in der
»Sache*. Der Hinweis auf Elemente von Konsens, Vertrauen und Kooperation in Organisationen

32 vgl. Ripperger, 1998, S. 71.
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sollte vielmehr zu dem Verstandnis fuhren, als konnten diese Elemente in Organisationen interessen-
geleitetes Handeln und den Einsatz von Macht in organisatorischen Beziehungen zwar nicht aul3er
Kraft setzen, diese aber durchaus in geordnete Bahnen lenken.

3.3 Beratungsangebote zur Begleitung organisatorischer
Veranderungsprozesse

Heutzutage werden die meisten grof3eren organisatorischen Verdnderungsprozesse von unterstiit-
zenden Beratungsleistungen externer Berater begleitet.™® Beobachter verschiedener Fachrichtungen
stellen Ubereinstimmend fest, dal3 die Nachfrage nach solchen Leistungen in den zurtickliegenden
Jahren enorm gestiegen ist und die Organisationsberatung seit den achtziger Jahren eindrucksvolle
Wachstumsraten aufweist und gleichzeitig einen grofien gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn ver-
zeichnen kann.*** Das erstaunliche Wachstum der Branche findet in einer Vielzahl beeindruckender
Zahlen zur Entwicklung des Umsatzvolumens, des Personalstandes und der Einsatzfelder der Orga-
nisationsberatung seinen Ausdruck.™ Diese Entwicklung fihrte unter anderem dazu, daR das
Spektrum von Beratungsangeboten immer vielfaltiger und unibersichtlicher wurde.

Der Begriff der Organisationsberatung'®® wird in der Literatur sehr uneinheitlich verwendet. Dies
liegt in erster Linie daran, dal in der organisatorischen Praxis eine Vielzahl unterschiedlicher Tétig-
keiten unter diesem Begriff subsumiert werden™’ und diese Tatigkeiten , weder einer Profession
noch einem Wirtschaftszweig eindeutig zuzuordnen“**® sind. Ubereinstimmung bei der Verwendung
des Begriffes der Organisationsberatung herrscht lediglich dartiber vor, daf? es sich um eine Dienst-
leistung handelt, die durch Berater fir eine Organisation erbracht wird. Diese Dienstleistung wird
ganz wesentlich von dem jeweiligen Beratungsversténdnis der Berater bestimmit.

Um eine Systematik in das vielféltige und uniibersichtliche Feld von Beratungdeistungen zu bringen,
bietet sich die Unterscheidung von idealtypischen Formen der Organisationsberatung an, die auf ei-
nem jewells spezifischen Beratungsverstandnis basieren. In diesem Beratungsverstdndnis findet die
nicht unbedingt explizit ausgewiesene Philosophie der jeweiligen Berater ihren Ausdruck, die be-
stimmt, wie und was sie in der zu beratenden Organisation beobachten, welche Schliisse sie aus die-
sen Beobachtungen ziehen, in welcher Form sie in die Organisation eingreifen und wie sie sich die

38 vgl. Walger, 1995b, S. 1.
B4 vgl. u. a Howaldt, 1996, S. 47, Sperling; Ittermann, 1998, S. 2, Faust, 1998, S. 149 oder Wimmer, 1991, S. 47.

35 |ttermann belegt den Entwicklungstrend der expandierenden Branche der Organisationsberatung beispielsweise anhand des
Umsatzvolumens. Seinen Zahlen zufolge stieg das weltweite Marktvolumen der Organisationsberatung — gemessen am Ho-
norarumsatz samtlicher Beratungsgesellschaften — schétzungsweise von 9 Mrd. US-Dollar im Jahre 1984 auf 31,5 Mrd. US
Dollar im Jahre 1994. Mehr als die Hélfte dieses Umsatzvolumens wurde dabei in den USA erzielt. In Deutschland bietet dem
Autor zufolge die Entwicklung organisationsbezogener Beratungsleistungen bei einem bereits beachtlichen Marktvolumen von
ca. 2 Mrd. US-Dollar im Jahre 1994 weitere Wachstumspotentiale. Das Umsatzvolumen der Branche pro Einwohner ist im in-
ternationalen Vergleich deutlich geringer alsin den USA oder der Schweiz. Vgl. Ittermann, 1998, S. 187.

%8 Mit in der Regel gleicher oder &hnlicher Bedeutung wie der Begriff der Organisationsberatung werden die Bezeichnungen Be-
triebsberatung, Unternehmensberatung, I ndustrieberatung oder Managementberatung verwendet.

B7vgl. Schradler, 1996, S. 11.
138 vgl. Serling; Ittermann, 1998, S. 5.
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Wirkungen oder die Wirkungslosigkeit ihrer Eingriffe erklaren.* In Anlehnung an eine Klassifikati-
on von Walger**° lassen sich die drei idealtypischen Formen

der klassischen Organisationsberatung,
des Beratungsansatzes der Organisationsentwicklung und

der systemischen Organisationsberatung

unterscheiden. Ihre zentralen Merkmale sollen nachfolgend betrachtet werden, wobei jeweils Beziige
zu den in Kapitel 3.1 dargestellten Verdnderungskonzepten hergestellt werden.

3.3.1 Klassische Organisationsberatung

Die Beratungsform der klassischen Organisationsberatung stellt heutzutage die mit Abstand ver-
breitetste Form organi sationsbezogener Beratungsleistungen dar. Ihre derzeit dominierende Stellung
ist in erster Linie auf eine starke Kommerziaisierung der Beratungslandschaft*** in den vergangenen
Jahren zurtickzufihren, die einen mal3geblichen Anteil an der noch immer hohen Expansi onsdynamik
der gesamten Branche der Organisationsberatung hat. Innerhalb des Feldes der klassischen Organi-
sationsberatung gelingt es vor alem enigen wenigen, fihrenden und international ausgerichteten
Beratungsgesellschaften, deren wichtigste Klientel grof3e Wirtschaftsorganisationen darstellen, um-
fangreich von dem lukrativen Markt der Beratungstétigkeiten zu profitieren. Die steigende Nachfra-
ge nach ihren Leistungen wird von einem hohen gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn begleitet, der
sich unter anderem in der immer grofReren Anerkennung ihrer Empfehlungen widerspiegelt. Die er-
wahnten Beratungsgesellschaften schaffen es zunehmend, die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf
sich zu richten und in den einschl&gigen Medien ihre Ideen und Vorstellungen zu verbreiten.'*

In Anlehnung an Walger kdnnen zwel — sich durchaus ergénzende — Formen der klassischen Organi-
sationsberatung unterschieden werden. Es handelt sich um die Formen der gutachterlichen Bera-
tungstétigkeit und der Expertenberatung:™*

Im Mittelpunkt der gutachterlichen Beratungstétigkeit steht die Erstellung eines schriftlichen Gut-
achtens, mit dem die Berater im Sinne neutraler Sachversténdiger auf der Basis ihres Fachwissens
und ihrer Urteilskraft zu einem bestimmten organisatorischen Problem Stellung nehmen. Die Ent-
wicklung des Gutachtens kann im Extremfall ohne direkten Kontakt zwischen den Beratern und ih-
ren Klienten bzw. den von ihrem Gutachten betroffenen Organisationsmitgliedern erfolgen. Im Zen-
trum des Prozesses der Gutachtenentwicklung steht die Beschaffung von Informationen sowie die

9 vgl. Wimmer, 1991, S. 59.
10 vgl. Walger, 19953, S. V.

4 Diese Kommerziaisierung der Organisationsberatung beschreiben Vansina und Taillieu wie folgt: , Beratung wurde ein Ge-
schéft: man ist genauso interessiert am Umsatzwachstum und genauso versiert im Wettbewerb um Marktanteile und in aggres-
siven Verkaufsmethoden wie die Klienten. Es geht nicht mehr darum, geschéftlich Wissen und Techniken an den Klienten zu
transferieren, sondern gréf3ere Projekte zu akquirieren, die die Ressourcen liber eine léngere Zeitspanne stérker beanspruchen.”
Vgl. Vansina; Taillieu, 1996, S. 19.

12 vgl. Faust, 1998, S. 150.
18 vgl. Walger, 19953, S. 2ff.
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Festlegung und Bewertung von Alternativen, wobei sich die Berater in der Regel eng an den Vorga-
ben und Zielen ihrer Auftraggeber orientieren. Eine besondere Bedeutung fur die Qualitét des Gut-
achtens werden der einschlagigen praktischen Erfahrung, dem entsprechenden theoretischen Fach-
wissen und der Reputation der Berater bel ihren Auftraggebern und dem Personenkreis zuteil, ge-
geniiber dem das Gutachten vertreten werden soll.*** Die von den Beratern mit ihrem Gutachten
dargestellte Sicht der jeweiligen Problemstellung dient in der Regel der Vorbereitung eines Ent-
scheidungs- bzw. Verdnderungsprozesses, der im Anschlul in der Organisation durchgefihrt wer-
den soll. Die Téatigkeit der Berater endet mit der Ubergabe des Gutachtens, sie sind also an der
Durchfihrung des Entscheidungs- bzw. V eranderungsprozesses nicht beteiligt.

An der Stelle, an der die Arbeit der Gutachter endet, beginnt die zweite Form der klassischen Orga-
nisationsberatung: die Expertenberatung,*® der die tiberwiegende Zahl der derzeitigen Beratungs-
projekte zugerechnet werden kann. lhr Zidl ist, dald die externen Berater gemeinsam mit einigen
ausgewahiten Kraften der Klientenorganisationen komplexe Problemstellungen 16sen und nachhalti-
ge Veradnderungen in den Organisationen herbeifiihren. Im Mittelpunkt steht die sachliche Auseinan-
dersetzung mit eéinem — meist von den Auftraggebern definierten — inhaltlichen Problemfeld, wobel
der Transfer von fachspezifischem Problemldsungswissen an die richtigen Akteure der Organisation
die zentrale Aufgabe der Berater darstellt. Dabel orientieren sie sich meistens an weitestgehend
standardisierten Verénderungskonzepten, die sie fur die Losung bestimmter Probleme auf der Basis
der Veralgemeinerung ihrer Erfahrungen aus vielen Beratungsprojekten entwickelt haben.'*® Die
Berater passen die von ihnen zum Einsatz vorgeschlagenen Konzepte meistens nur oberflachlich an
die spezifische Situation der Klientenorganisationen an, um — aus ihrer Sicht — effiziente und Uber-
zeugende L6sungen verfolgen zu konnen. Als besonders erfolgreich stellten sich in den letzten Jah-
ren einige modische Veranderungskonzepte heraus, die in Kapitel 3.1.3 beschrieben wurden, bei-
spielsweise das Konzept des ,, Business Reengineering”. Aufgrund der Standardisierung dieser Kon-
zepte findet die Expertenberatung vor alem dann Anwendung, wenn es darum geht, grof3ere organi-
satorische Einheiten oder sogar ganze Organisationen in relativ kurzer Zeit grundlegend und még-
lichst einheitlich zu verandern.

Beide Formen der klassischen Organisationsberatung basieren auf der Vorstellung, dal3 die in der
Regel betriebswirtschaftlich oder technisch ausgebildeten Berater Uber ein im Vergleich zu den Ver-
tretern ihrer Klientenorganisationen Uberlegenes Fachwissen verfligen, mit dem sie deren Probleme
dleine auf einer inhaltlich-sachlichen Ebene |6sen kdnnen.™’ Dieser Vorstellung liegt ein naives Ver-
standnis von der Moglichkeit zur gezielten Einfluf3nahme auf organisationsinterne Prozesse zugrun-
de, wie es auch in den Annahmen vieler betriebswirtschaftlicher Fiihrungs- und Managementtheorien
zur Steuerung und Gestaltung von Organisationen zum Ausdruck kommt.**® Als besonders proble-

144 v/gl. Titscher, 1997, S. 36f.

%5 Titscher weist berechtigterweise darauf hin, daR die Begriffswahl der , Expertenberatung® etwas ungliicklich erfolgte, denn
schliefdlich sollten alle Berater, unabhéngig von der von ihnen verfolgten Beratungsform, Experten sein. Geeigneter wére wohl
der Begriff der Fachberatung. Vgl. Titscher, 1997, S. 38.

1% vgl. Wimmer, 1991, S. 61.
17 vgl. Titscher, 1997, S. 41.
148 v/gl. Saehle, 1991, S. 896 oder Wimmer, 1991, S. 65f..
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matisch an der klassischen Form der Organisationsberatung bewertet Wimmer, dal? die Berater vor
dem Hintergrund des dargestellten Selbstverstandnisses dieser Beratungsform weder ein Versténdnis
fur die Eigenheiten von Beratung noch eine Sensibilitét fir die Besonderheiten von Organisationen
aus verschiedenen gesellschaftlichen Bereichen entwickeln kénnen.** Dem wollen die beiden nach-
folgend betrachteten Formen der Organi sationsberatung begegnen.

3.3.2 Beratungsansatz der Organisationsentwicklung

In Anlehnung an das in Kapitel 3.1.1 der vorliegenden Arbeit dargestellte Verénderungskonzept der
Organisationsentwicklung basiert der gleichnamige Beratungsansatz auf einem normativen Men-
schenbild.™ Ihm liegt die Vorstellung zugrunde, dald nur derjenige, der ein Problem hat, dieses auch
nachhaltig zu |6sen vermag. Entsprechend nehmen die Menschen, die in der zu beratenden Organi-
sationen tétig sind, in Beratungsprozessen eine zentrale Stellung ein. lhre Lernfahigkeit und ihr
selbstbestimmtes Handeln werden as die Schllisselelemente zur Entwicklung von Organisationen
betrachtet, wobei fur die Veranderung einer Organisation als Ganzes vorausgesetzt wird, dal3 sich
zuné&chst die Menschen in der jewelligen Organisation selbst entwickeln.

Vor dem Hintergrund dieser grundlegenden Uberzeugung von der zentralen Stellung der Menschen
der zu beratenden Organisationen sehen die Berater der Organisationsentwicklung ihre wesentliche
Aufgabe in der Begleitung und Unterstiitzung der Lernprozesse der einzelnen Menschen und da-
durch auch der Entwicklung der Organisationen als Ganzes. lhre Beratung zielt in erster Linie auf
die Verbesserung der Fahigkeit der Klientenorganisationen, ihre Probleme selbstbestimmt zu |6sen
und Verdnderungsprozesse zukinftig elgenstandig zu bewaltigen. Hieraus ergibt sich fur die Berater
des Ansatzes der Organisationsentwicklung die prekédre Aufgabenstellung, ihren Klienten zu helfen,
in Zukunft ohne die Unterstiitzung externer Berater auszukommen.’* Dies stellt einen der gréRten
Unterschiede zur klassischen Organisationsberatung dar, deren Berater sich vielfach bereits im Ver-
laufe eines Beratungsprozesses um die erneute Beteiligung an zukinftigen Projekten zur Entwick-
lung und Veranderung ihrer Klientenorganisationen bemiihen. Ein weiterer zentraler Unterschied zur
klassischen Organisationsberatung betrifft die erforderliche Bereitschaft der Klientenorganisationen,
aktiv an den Beratungsprozessen teilzunehmen. Dem liegt die Auffassung zugrunde, dal die Berater
letztlich nicht fUr die Vertreter ihrer Klientenorganisationen lernen kdnnen, sondern diese nur bel ih-
ren Lernbemihungen unterstiitzen kdnnen. Entsprechend werden die Berater des Ansatzes der Or-
ganisationsentwicklung daran interessiert sein, Klienten zu gewinnen, die ihre Beratungseistungen
nicht konsumieren, sondern mitgestalten wollen.

Im Mittelpunkt der Tétigkeit der Berater stehen aufgrund der angestrebten Selbstbestimmung der
Vertreter ihrer Klientenorganisationen weniger fachliche Eingriffe in die Abl&ufe der Organisation,
sondern vielmehr Mal3nahmen zur prozef3begleitenden Unterstiitzung der V eréanderungsbemiihungen
der Organisationsmitglieder, wobei die Berater ihre Wertvorstellungen und Uberzeugungen aktiv in

9 vgl. Wimmer, 19923, S. 5.
%0 v/gl. Howaldt, 1996, S. 58.
B1vgl. Miethe, 2000, S. 11.
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die Beratungsprozesse einbringen sollen.™® Eine besondere Bedeutung wird dabei ihren Bemiihun-
gen zuteil, mit denen sie die Klientenorganisationen zu Reflexionsprozessen anregen und dadurch
L ernprozesse aus 6sen wollen.™

Der Beratungsansatz der Organisationsentwicklung bezieht sich somit nicht nur auf das Verande-
rungskonzept der Organisationsentwicklung, das in Abschnitt 3.1.1 dieser Arbeit dargestellt wurde,
sondern in fast noch stérkerem Ausmal3 auf das im Abschnitt 3.1.2 beschriebene Konzept des orga-
nisationalen Lernens. In diesem wird auf die grof3e Bedeutung verwiesen, die einem Umfeld zuteil
wird, das fur langfristig erfolgreiche Lernprozesse in Organisationen geeignet ist. Als hochste Form
des Lernens von Organisationen wird im Konzept des organisationalen Lernens das ,, deutero lear-
ning* betrachtet, das den Lernprozef? des Lernens, also die Reflexion eigener Lernprozesse, kenn-
zeichnet. Die Forderung dieser Form von Lernprozessen ist auch das erklérte Ziel, das mit dem Be-
ratungsansatz der Organisationsentwicklung verfolgt wird. Man konnte also genauso gut von dem
Beratungsansatz des organisationalen Lernens sprechen.

In der organisatorischen Praxis kommt es destfteren zu sehr unterschiedlichen Auslegungen der
dargestelIten idealtypischen Uberlegungen des Beratungsansatzes der Organisationsentwicklung. So
lassen sich durchaus auch Berater beobachten, die sich nach auen zwar auf die grundlegenden
Uberzeugungen und Werte dieser Beratungsform beziehen, letztlich aber eher den zentralen Merk-
malen der klassischen Organisationsberatung folgen. Das Beratungsmodell der Organisationsent-
wicklung wird dann zu einer Form klassischer Organisationsberatung. Die Uberginge zwischen bei-
den Modellen sind flief3end.

Dem Beratungsansatz der Organisationsentwicklung werden eine Reihe von Einwanden entgegen-
gebracht, die im wesentlichen auf den Kritikpunkten basieren, mit denen auch das gleichnamige Ver-
anderungskonzept konfrontiert wird. Diese wurden bereits im Kapitel 3.1.1 ausfuhrlicher betrachtet.
An dieser Stelle soll deshalb nur ein zentraler Kritikpunkt erwadhnt werden, der dem Beratungsansatz
der Organisationsentwicklung vorgeworfen wird und eine besondere Bedeutung hat. Es handelt sich
um den Vorwurf der Parteilichkeit, der die Berater des Ansatzes in der organisatorischen Praxis un-
vermeidlich unterliegen mifden. Zum einen seien die Berater von ihren Auftraggebern abhéngig, die
mit den Beratungsleistungen nicht selten ihre eigenen Ziele und Interessen unterstiitzt sehen moch-
ten. Zum anderen fuhre die Ausrichtung des Beratungsansatzes auf moglichst umfangreiche Partizi-
pationsmoglichkeiten sehr wahrscheinlich zu Konflikten mit den Akteuren in Organisationen, die
sich in der Regel gegen eine solche Beteiligung wenden, beispielsweise Fllhrungskréfte aus den obe-
ren Hierarchieebenen einer Organisation. Gerade dieser zweite Punkt verweist auf einen in der Pra-
xis immer wieder zu beobachtenden Sachverhalt, nach dem Beratungsprojekte im Sinne der Organi-
sationsentwicklung scheitern, weil sich wichtige Entscheidungstrager in Organisationen aufgrund
von Angsten vor einem mdglichen eigenen Kontrollverlust gegen die Projekte aussprechen.™

152 74 den zentralen Werten der Organisationsentwicklung vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.1.1 dieser Arbeit.
153 v/gl. Walger, 1995b, S. 9.
% vgl. Wimmer, 1991, S. 103ff.,
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3.3.3 Systemische Organisationsberatung

Seit Mitte der achtziger Jahre entwickelt sich mit der systemischen Organisationsberatung ein weite-
rer Beratungsansatz, der die organisationstheoretisch fundierteste Form der Beratung darstellt. Die
Wurzeln der systemischen Organisationsberatung reichen einerseits in die Familientherapie und an-
dererseits in die neuere soziologische Systemtheorie.™™ Aus diesen beiden Quellen hat die systemi-
sche Beratung eine Vielzahl von Anregungen bezogen, in erster Linie ein Verstdndnis fir die Eigen-
dynamik und -logik komplexer sozialer Systeme und daraus folgend Hinweise fur die praktischen
Méglichkeiten und Grenzen eines beraterischen Umgangs mit Organisationen.”® Im Gegensatz zu
dem Beratungsansatz der Organisationsentwicklung, in dem Organisationen grundsétzlich als offen
und deshalb von auf3en beeinflufbar betrachtet werden, fal’t sie die systemische Beratung als auto-
poietische Systeme auf, die rekursiv geschlossen sind.™ In dieser Auffassung kommt die Vorstel-
lung zum Ausdruck, dal? Organisationen sich in ihrem Handeln in erster Linie an sich selbst orientie-
ren und von auf3en nicht zielgerichtet beeinflul3t werden konnen.

Den theoretischen Ausgangspunkt der systemischen Organisationsberatung bilden Beobachtungen,
denen eine zentrale Bedeutung a's Grundlage jeder Art von Wissensproduktion in Organisationen
beigemessen wird. Beobachtungen basieren dem Verstdndnis der modernen Systemtheorie zufolge
auf Unterscheidungen, mit denen Personen oder soziale Systeme ihre Wirklichkeitsbereiche wahr-
nehmen und Informationen Uber Ausschnitte dieser Bereiche erzeugen. Basierend auf solchen In-
formationen produzieren Organisationen Entscheidungen, die ihrerseits die Grundlage fir ihre zu-
kunftigen Beobachtungen und ihre weiteren Entschel dungsprozesse darstellen. Da die Informationen
durch die kognitive Téatigkeit der beobachtenden Organisationen entstehen, handelt es sich bel ihnen
um eine systemeigene konstruktive Leistung und nicht um etwas, das von auf3en in die Organisatio-
nen hineingetragen werden kénnte.™ Im Rahmen der Beobachtungsvorgénge bilden sich in den Or-
ganisationen eine Reihe weitestgehend stabiler Wahrnehmungs- und Deutungsmuster heraus.™ Die
systemische Organisationsberatung betrachtet genau diese organisationsspezifischen Wahrneh-
mungs- und Deutungsmuster als Ziel ihrer Beratungstétigkeit. Durch ihre Beratungstétigkeit soll das
aufgrund dieser Muster begrenzte Potential der Klientenorganisationen, sich selbst und ihre Umwelt
wahrzunehmen, geeignet erweitert werden und den Organisationen dadurch neue Handlungsmog-
lichkeiten eréffnet werden. Dabel werden die Wahrnehmungsméglichkeiten der Berater keineswegs
als unbegrenzt oder denen ihrer Klientenorganisationen tberlegen betrachtet, sie sollen lediglich vom
Standpunkt ihrer Fremdbeobachtung aus dazu beitragen, das Wahrnehmungspotential ihrer Klien-
tenorganisationen zu erweitern.® Eine zentrale Aufgabe der systemischen Beratung betrifft deshalb

5 vgl. Timel, 1998, S. 201.

156 vgl. Wimmer, 19953, S. 248.
57 vgl. Walger, 1995b, S. 12.
158 vgl. Wimmer, 19953, S. 250f.

%9 1n dem Konzept des organisationalen Lernens, das im Abschnitt 3.1.2 der vorliegenden Arbeit beschrieben wurde, bilden diese
Wahrnehmungs- und Deutungsmuster einen wesentlichen Bestandteil der Wissensbasis einer Organisation.

180 v/gl. Howaldt, 1996, S. 64.
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die Beobachtung der zu beratenden Organisationen, um sich ein angemessenes Verstandnis von de-
ren spezifischer Operationsweise zu bilden.

Vor diesem theoretischen Hintergrund steht in der systemischen Organisationsberatung ein Bera-
tungsversténdnis im Mittelpunkt, das die Berater als Beobachter ihrer Klientenorganisationen bei de-
ren Versuch betrachtet, eine angemessene Sicht ihrer eigenen Situation zu entwickeln und darauf
aufbauend gegebenenfalls Veranderungen durchzufiihren.”® Im Gegensatz zu den beiden anderen
Formen der Organisationsberatung verzichtet die systemische Beratung auf jegliche Form der di-
rekten Beeinflussung, Veradnderung oder Entwicklung des Klienten. Sie verfolgt vielmehr das Zidl,
lediglich die eingespielten Wahrnehmungs- und Deutungsmuster der Klientenorganisationen zu irri-
tieren, um so die Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dal3 die Klientensysteme selbst zu reflektieren
beginnen und die erweiterte Betrachtung ihrer Problemstellungen zu erfolgreichen, selbst koordi-
nierten Verénderungsprozessen fuhren wird. Als zentrale Moglichkeit fur die Berater, die einge-
spielten Muster ihrer Klientenorganisationen zu irritieren, werden ihre extern erstellten Diagnosen
betrachtet, die im Sinne des erwahnten theoretischen Hintergrundes keinen hoheren Wahrheitswert
als intern produzierte Diagnosen beanspruchen wollen, sondern lediglich fir eine erweiterte Sicht
auf die betrachteten Problemstellungen sorgen sollen.'®?

Der aktive Beitrag systemischer Berater zur Veranderung bzw. Entwicklung ihrer Klientenorganisa-
tionen beschrénkt sich also auf die Irritation bestehender Problemsichten der Organisationen, um
diesen einen verénderten Umgang mit ihren spezifischen Situationen zu erméglichen.'® Diese Irrita-
tion wird in der systemischen Beratung nicht als gezielte Intervention verstanden, sondern nur as e-
ne durch Kommunikation erreichte Verunsicherung eingespielter Wahrnehmungs- und Deutungsmu-
ster. Die Wirkung dieser Verunsicherung und somit auch das Ausmal3 eventueller Verénderungen
hangt ausschliefdlich von der internen Operationsweise der Klientenorganisationen ab.

Der wesentliche Unterschied im Beratungsversténdnis der systemischen Organisationsberatung zu
dem der beiden zuvor beschriebenen Beratungsformen liegt in ihrem Respekt vor der Eigendynamik
und Eigenlogik der Klientenorganisationen. Vor alem die klassische Organisationsberatung, aber
auch der Beratungsansatz der Organi sationsentwicklung, gehen davon aus, dal3 gezielte Eingriffe in
Organisationen grundsétzlich moglich und erfolgversprechend sind. Verglichen mit dem Ansatz der
Organi sationsentwicklung weisen die Ziele der systemischen Organisationsberatung groe Ahnlich-
keiten auf. Ein grundlegender Unterschied ist jedoch darin zu sehen, dal3 sich die systemische Bera-
tung keinem normativen Menschenbild oder anderen Werten verpflichtet fuhlt, also nicht aus einer
vorgegebenen Perspektive der Berater, sondern ausgehend von den ,,wirklichen® Problemen der Kli-
entenorganisationen ihre Beratungsleistungen entwerfen und durchfihren will. Ein weiterer Unter-
schied betrifft den weitgehenden Verzicht der systemischen Beratung, auf individuelle Verhatens-

181 vgl. Miethe, 2000, S. 4.
182 vgl. Baitsch, 1998, S. 328.
183 vgl. Miethe, 2000, S. 4.
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weisen und Werthaltungen der Akteure in ihren Klientenorganisationen Einflu? nehmen zu wol-
|en.l64

Der Verzicht auf die EinfluBnahme auf die Verhaltensweisen und Werthatungen einzelner Akteure
in Organisationen hat zur Folge, dal} die systemische Organisationsberatung mikropolitische und
machtbezogene Phanomene in Organisationen vollig ignorieren mul. Da es gerade im Rahmen or-
ganisatorischer Veranderungsprozesse immer wieder dazu kommen wird, dal3 Individuen oder aus
diesen gebildete Koalitionen ihre spezifischen Interessen durchzusetzen versuchen und andere Ak-
teure diesem Widerstande entgegensetzen werden, sind mikropolitische und machtbezogene Kon-
flikte kaum zu vermeiden. Dieser Sachverhalt weist nur auf ein Problemfeld hin, das dem Einsatz der
systemischen Organisationsberatung in der Praxis entgegensteht. Beratungsprozesse im Sinne der
systemischen Beratung werden algemein als sehr kompliziert und in der Praxis schwierig umsetzbar
betrachtet. Sie verlangen vor allem von den beteiligten Beratern eine intensive Spezia ausbildung.'®
Dennoch sollte die Beratungsform der systemischen Organisationsberatung nicht nur als eine aus-
schliefdlich theoretische Auseinandersetzung mit Beratungd eistungen verstanden werden. Viele Ele-
mente und Uberlegungen dieser Beratungsform lassen sich sinnvoll und erfolgversprechend in ande-
ren, eher praxisorientierten Beratungsansétzen nutzen.

3.4 Einige Hypothesen als Grundlage fir die empirische Un-
tersuchung

Die Ausfuhrungen in den vorangehenden drei Abschnitten dieses Kapitels zu den praxisorientierten
Veranderungskonzepten, zu mikropolitischen Prozessen versus Konsens, Vertrauen und Kooperati-
on und zu den Beratungsangeboten haben die grof3e Bandbreite eines méglichen Verstandnisses or-
ganisatorischer Veranderungsprozesse verdeutlicht. Diese Bandbreite reicht von rationalistischen
und zweckorientierten Vorstellungen, nach denen eine gezielte Planung und Umsetzung konkreter
Veranderungen in einem organisatorischen Umfeld durch einige — interne wie externe — Experten
problemlos méglich ist, bis hin zu dem Verstdndnis von Organisationen als komplexe soziae Syste-
me mit einer spezifischen Eigendynamik und —ogik, die von aufen nicht zielgerichtet beeinflufX
werden konnen.

Wie in der Einleitung bereits erléutert, sollen in der vorliegenden Arbeit zwel konkrete Verénde-
rungsprozesse miteinander verglichen werden. Der eine dieser beiden Verdnderungsprozesse, der
mit Hilfe einiger externer Berater im Sinne der derzeit in der organisatorischen Praxis dominierenden
klassischen Organisationsberatung durchgefiihrt wurde und mit dem eine Reihe wettbewerbs-
kritischer Arbeitsprozesse des administrativen Bereiches der MB do Brasil SA. auf Kosteneinspa-
rungspotentiale untersucht und diese im Anschlul realisiert werden sollten, kann as Vertreter der
Vorstellungen des rationalistischen und zweckorientierten Pols der erwédhnten Bandbreite betrachtet
werden. Demgegentber fand in dem anderen der beiden untersuchten Veranderungsprozesse, in dem
eine Relhe ausgewdhlter Vertreter der einzelnen Fachbereiche des Unternehmens weitestgehend

184 vgl. Howaldt, 1996, S. 68.
1% vgl. Titscher, 1997, S. 52.
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selbstbestimmt Gber die Situation ihrer Bereiche nachdenken, mdgliche Verbesserungspotentiale er-
mitteln und diese anschlief3end realisieren sollten, durch eine demokratisch-diskursive Orientierung
sowie umfangreiche Partizipationsmdglichkeiten fur die erwahnten Vertreter der Fachbereiche die
Eigendynamik und Hogik des Unternehmens eine stérkere Berticksi chtigung.

Als Ausgangspunkt fir die Untersuchung dieser beiden Veranderungsvorhaben sollen nachfolgend
einige Hypothesen formuliert werden, die sich aus den Ergebnissen der erfolgten theoretischen An-
ndherung an die aktuelle Diskussion der untersuchten Thematik ergeben. Sie sollen fir den nachfol-
genden empirischen Teil dieser Arbeit die Grundlage fir die Beschreibung, den Vergleich und die
Deutung der Verlaufe, der Rahmenbedingungen und der Ergebnisse der beiden Veranderungsvorha-
ben bilden:

Hypothese 1: Die gezielte Planung konkreter Veranderungen durch eine Reihe von Experten im
Rahmen von Veranderungsprozessen wird, spéatestens im Verlaufe des Versuches ihrer Umsetzung,
einigen Grenzen und Einschrankungen unterworfen sein. Die praktische Realisierung der theoretisch
erarbeiteten Veranderungen wird nie so rational und kontrolliert verlaufen, wie sich dies die Exper-
ten vermutlich winschten. Vor alem bel einem wenig flexibel gestalteten und standardisierten Vor-
gehen ist mit solchen, fur die planenden Experten oft unerwarteten Grenzen und Einschrankungen
Zu rechnen.

Hypothese 2: Es ist davon auszugehen, dal3 gerade die Beteiligung klassischer Organisationsberater
an Veranderungsprozessen zu einer besonderen Dynamik in diesen Prozessen fihren wird. Die Be-
rater werden ihre eigenen Interessen, Vorstellungen, Sichtweisen und Vorgehenskonzepte mit in die
von ihnen betreuten Verdnderungsvorhaben einbringen und dadurch den Verlauf und die Rahmenbe-
dingungen der Vorhaben ganz erheblich beeinflussen. Dies wird einerseits die in Hypothese 1 be-
schriebene expertenzentrierte Planung mit ihrer ganzen Problematik fordern. Andererseits ist davon
auszugehen, dal3 es in Folge des Einsatzes klassischer Organisationsberater zu einer Intensivierung
mikropolitischer Prozesse, in denen es um den Einsatz und die Kontrolle von Macht, Ressourcen
und Einfluf3 in Organisationen geht, kommen wird, weil die Berater vermutlich auf eine rasche und
zielgerichtete Durchfiihrung der Vorhaben dréngen und damit die Méglichkeiten fur das konstrukti-
ve Austragen von Konflikten und die Aushildung von konsensorientierten L dsungen begrenzen wer-
den.

Hypothese 3: Fir die geeignete Nutzung der Qualifikationen und Fahigkeiten der von einem Veran-
derungsvorhaben betroffenen Mitarbeiter wird deren umfassende Beteiligung an dem Verlauf des
Vorhabens eine unabdingbare Voraussetzung sein. Es ist allgemein davon auszugehen, dal3 nur
durch die angemessene Berticksichtigung demokratischer Elemente, beispielsweise fairer Entschei-
dungsverfahren, ein Forum ausgebildet werden kann, in dem die unterschiedlichen Sichtweisen,
Vorstellungen und Interessen der betroffenen Akteure aufeinander abgestimmt, Konflikte gel6st und
dadurch die Voraussetzungen fur den erfolgreichen Verlauf und die Akzeptanz der Ergebnisse der
Veranderungsprozesse geschaffen werden kénnen. Neben einer breiteren Wissens- und Erfahrungs-
basis a's Grundlage fur die Veranderungsvorhaben und der grofieren Akzeptanz von Verdnderungen
wird eine umfangreiche Partizipation der Beschéftigten einer Organisation an den Vorhaben aler-
dings wohl auch mit der Problematik verbunden sein, dal es tendenziell schwieriger wird, in solchen
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Vorhaben zielgerichtet vorzugehen und eventuelle Rahmenbedingungen einzuhalten, wie beispiels-
weise zeitliche Vorgaben.

Hypothese 4. Darliber hinaus wird sich auch das organisatorische Umfeld, in das die Verénderungs-
vorhaben eingebettet sind, erheblich auf den Verlauf der Vorhaben auswirken. So ist davon auszu-
gehen, dal3 sich die erwdhnten und so bedeutsamen demokratischen Elemente nur in einem Umfeld
von Konsens, Vertrauen und Kooperation angemessen entfalten konnen. Nur ein solches Umfeld
bietet vermutlich die Voraussetzungen dafir, dal3 die unterschiedlichen Interessen der Akteure
wirklich zu einem Ausgleich gebracht und dal3 mikropolitische Auseinandersetzungen in einer kon-
struktiven Form ausgetragen werden konnen. Vor einem derartigen Hintergrund ist auch damit zu
rechnen, dal? sich die allgemeine Fahigkeit einer Organisation zu ihrer selbstandigen Entwicklung
verbessern wird. Sind die Veranderungsvorhaben hingegen in ein durch Konflikte und Mif3rauen
gekennzeichnetes Umfeld eingebettet, so werden sich die Mitarbeiterressourcen kaum in einer krea-
tiven und fir den Verlauf der Vorhaben forderlichen Art und Weise nutzen lassen. Statt dessen ist in
einem solchen Umfeld verstarkt mit dem Einsatz von Macht zur Durchsetzung eigener Interessen in
mikropolitischen Auseinandersetzungen der Akteure und somit mit einer ausgepragteren Politisie-
rung der gesamten Verdnderungsprozesse zu rechnen.
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Teil 11

Empirischer Teil des Forschungsvorhabens

In diesem empirischen Teil der vorliegenden Arbeit soll die Untersuchung der beiden Verdnderungs-
prozesse bei der MB do Brasil S.A. dargestellt werden. Im einzelnen sollen

die in beiden Veranderungsvorhaben eingesetzten Methoden betrachtet und ein Uberblick
Uber den Verlauf und die Rahmenbedingungen der V orhaben gegeben sowie

die beiden untersuchten Vorhaben in Form einer Fallstudie beschrieben, gedeutet und mitein-
ander verglichen werden.
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4 Uberblick Uber das verfolgte Forschungsvorhaben

In diesem Kapitel soll ein Uberblick tiber dasin dieser Arbeit verfolgte Forschungsvorhaben gegeben
werden. Hierzu erfolgt zu Beginn eine kurze Darstellung des Unternehmenskontextes, der den Rah-
men der beiden untersuchten Veranderungsprozesse bildete. Es schliefit sich ein Uberblick tiber die
beiden betrachteten Prozesse an, wobei zundchst die methodischen Grundlagen und danach der
Rahmen und Verlauf der Prozesse betrachtet werden. Den Abschlul® der Ausfiihrungen in diesem
Kapitel stellt die Beschreibung der Forschungsmethoden dar, die als Basis fur die Untersuchung der
beiden Verénderungsvorhaben dienten.

4.1 Unternehmenskontext der Veranderungsprozesse

Im Jahre 1994 wurde von dem damaligen Prasidenten der MB do Brasil S.A. ein aus acht Vertretern
des mittleren Managements des Unternehmens bestehendes, berei chsiibergreifendes Team gebildet,
dem die Bezeichnung PRO zugewiesen wurde. Dieses PRO-Team wurde mit der Aufgabe betraut,
eine neue, dezentrale Organisationsstruktur mit méglichst elgenverantwortlichen Geschéftseinheiten
fur das gesamte Unternehmen festzulegen und anschlief3end in der organisatorischen Praxis einzu-
fuhren. Die Arbeit des Teams verlief sehr schieppend und wurde mit vielen Widersténden im Unter-
nehmen konfrontiert, so dal3 bis zum Juli 1996, in dem es zu einem Fuhrungswechsel an der Spitze
der MB do Brasil SAA. kam, lediglich einige theoretische Studien entwickelt wurden.

Neuer Prasident des Unternehmens wurde ein Niederlénder, der zuvor die Konkursabwicklung des
niederléndischen Fokker-Werkes leitete, das zum damaligen Daimler-Benz-Konzern gehorte. Nicht
zuletzt aufgrund seiner Erfahrungen mit dem Management grundlegender Verénderungen — in die-
sem Fall die Schlief3ung des Fokker-Werkes — setzte sich der neue Prasident gleich zu Beginn seiner
Amtszeit dafur ein, auch bei der MB do Brasil SA. einige fundamentale Veranderungen durchzufih-
ren. Bestarkt wurde er in seinem Verhaten durch eine algemeine Tendenz im Daimler-Benz-
Konzern, sich offen gegentiber moglichen Verdnderungen zu zeigen. Exemplarisch sei an dieser
Stelle auf den Tell einer Rede des V orstandsvorsitzenden Schrempp im Rahmen einer konzernweiten
Konferenz von Fihrungskréften im Februar 1997 verwiesen, in der dieser zum Ausdruck brachte:
.- Wir haben den Anspruch, in unseren Markten die besten zu sein. Das setzt voraus, dald wir die
Veranderungen unseres Umfeldes immer wieder mitvollziehen und Uberprifen, ob unsere Strategien,
Prozesse und Strukturen diesem Anspruch gentigen ... ** Schrempp forderte mit dieser Aussage ei-
ne Offnung gegeniiber Verdnderungen und wollte dazu beitragen, ein Umfeld auszubilden, in dem
Verdnderungsprozesse erwiinscht sind, zumindest wenn sie dem von ihm formulierten algemeinen
Anspruch genuigen. Als Folge dieser und dhnlicher Aussagen wurden in den letzten Jahren eine Viel-
zahl verschiedenartiger Veranderungsprozesse in den weltweiten Einheiten des Daimler-Benz-
Konzerns begonnen.

Vor diesem Hintergrund der allgemeinen Offenheit gegeniiber Verdnderungen im Konzern und dem
eigenen Bestreben, Verénderungen bei der MB do Brasil S.A. vorzunehmen, betrachtete der neue

188 v/gl. Selbstbewertung, 1998, S. 3.
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Prasident der MB do Brasil S.A. das bestehende PRO-Team, mit dessen bisherigen Arbeitsergebnis-
sen er sich nicht zufrieden zeigte, als einen geeigneten Ansatzpunkt fir die gewtnschten Verande-
rungen. Entsprechend setzte er sich fur die Neubildung dieses PRO-Teams ein, das ihm as
Stabsabteilung unmittelbar unterstellt wurde. An die Spitze des Teams berief er eine ihm aus seiner
Arbeit im Fokker-Werk gut bekannte Fuhrungskraft des mittleren Managements aus Deutschland.
Diese junge Fuhrungskraft bildete ein Team von funf Mitarbeitern aus den Unternehmensbereichen
des Personalwesens, der Organisation, der Qualitétssicherung, der Forschung und Entwicklung so-
wie des Controlling.

Mit der Unterstiitzung einer Reihe weiterer Akteure aus allen Fachbereichen des Unternehmens so-
wie Vertretern externer Beratungen sollte das neu gebildete PRO-Team zwei zentrale Aufgaben
verfolgen: Zum einen sollten die Geschéftstétigkeiten aler Einheiten des Daimler-Benz-K onzerns™
in Sidamerika besser aufeinander abgestimmt werden und zum anderen sollte eine Reihe kritischer
Arbeitsablaufe optimiert werden. Erreicht werden sollte dies durch einige Veranderungsprozesse,
die von den Vertretern des PRO-Teams moderiert und untereinander koordiniert werden sollten.

Zwel dieser Veranderungsprozesse bilden die Grundlage der empirischen Untersuchung dieser
Arbeit. Sie werden im nachfolgenden Abschnitt beschrieben.

4.2 Untersuchte Veranderungsprozesse

In Anlehnung an die bei der MB do Brasil SA. verwandten Bezeichnungen sollen die beiden unter-
suchten Verdnderungsprozesse als ABC/pQMS'® und als EFQM™® bezeichnet werden.

Die Bezeichnung ABC/pQMS ergab sich aus den beiden in dem Verénderungsprozef3 kombinierten
Methoden des Activity Based Costing einer international tétigen Unternehmensberatung aus der
Schweiz und des prozefRorientierten Qualitétsmanagementsystems einer kleinen Unternehmensbera-
tung aus Deutschland. Mit dem Veradnderungsproze3 ABC/pQMS sollte eine Reihe wettbewerbskri-
tischer Geschéftsprozesse des administrativen Bereiches der MB do Brasil SA. auf Kosteneinspa-
rungspotentiale untersucht, diese im Anschlul realisiert und gleichzeitig die Qualitét der Prozesse
verbessert werden. Die Durchfiihrung dieses Verénderungsvorhabens lag weitestgehend im Verant-
wortungsbereich der Vertreter der beiden genannten externen Unternehmensberatungen.

Die Bezeichnung EFQM fir den zweiten Veranderungsprozel3 ergab sich aus dem Namen der euro-
péischen Organisation European Foundation for Quality Management. Anhand eines von dieser
Organisation entwickelten Modells sollten mit diesem Verénderungsprozef die Starken und Verbes-
serungspotentiale der einzelnen Fachbereiche der MB do Brasil S.A. bestimmt und analysiert wer-
den, um darauf aufbauend Veranderungen festzulegen und umzusetzen. Tréger dieses Verénde-
rungsprozesses waren einige ausgewahlte Vertreter aus den betroffenen Bereichen des Unterneh-

187 Die Aufgabe beschrankte sich zunéchst auf die siidamerikanischen Einheiten des Daimler-Benz-K onzerns. Nach der Fusion mit
Chrysler Ende 1998 war eine Ausweitung auf deren Werke in Siidamerika im Gespréch, sie wurde aber bis zum Abschlufd der
in dieser Arbeit untersuchten Verénderungsprozesse nie offiziell beschlossen.

188 Dje Bezeichnung ABC/pQM S steht fiir Activity Based Costing/prozeforientiertes Qualitatsmanagementsystem.
189 Dje Bezeichnung EFQM steht fiir European Foundation for Quality Management.
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mens, die selbstandig Uber die Situation ihrer Bereiche nachdenken und mdgliche V erbesserungspo-
tentiale bestimmen sollten.

Die folgenden Ausfilhrungen sollen jeweils einen Uberblick tiber die methodischen Grundlagen und
den Verlauf der beiden untersuchten Veranderungsprozesse vermitteln. Hierbel geht es noch nicht
darum, die beobachteten Ereignisse und Vorgange in irgendeiner Form zu deuten oder miteinander
zu vergleichen, sondern vielmehr darum, eine zusammenhangende Darstellung der beobachteten
Prozesse zu présentieren. Die Deutung und der Vergleich ausgewahlter Begebenheiten der beiden
Veranderungsvorhaben wird aufbauend auf den folgenden Darstellungen in Kapitel 5 dieser Arbeit
erfolgen.

4.2.1 Verdnderungsprozel3 ABC/pQMS

4.2.1.1 Methodische Grundlagen

Nachfolgend werden zunédchst die Grundlagen der Methodik ABC der Schweizer Unternehmensbe-
ratung und im Anschlul3 die der Methodik pQM S der Unternehmensberatung aus Deutschland vor-
gestellt.

ABC (Activity Based Costing)

Der Begriff des Activity Based Costing geht auf Uberlegungen zur Erweiterung bestehender Syste-
me der Kosten- und Leistungsrechnung Ende der achtziger Jahre zuriick, die bis heute die theoreti-
sche wie praktische Diskussion Uber die Gestaltung dieser Systeme mal3geblich beeinflussen. Aufga-
be der Kosten- und Leistungsrechnung ist nach Horvéath die Sammlung, Analyse und Verarbeitung
von Informationen as Basis fir die Planungs-, Umsetzungs- und Kontrollprozesse der Fuhrung einer
Organisation.”” In der deutschsprachigen Literatur findet man anstelle der Bezeichnung des Activity
Based Costing in der Regel den Begriff der Prozef3kostenrechnung.

Der wesentliche Grund fur die Entwicklung der Prozef3kostenrechnung lag in einem starken Anstieg
der Gemeinkosten, der sich in den indirekten Bereichen der Organisationen in den vergangenen Jah-
ren beobachten lief3. Unter Gemeinkosten werden in der Kosten- und L eistungsrechnung alle Kosten
zusammengefaldt, die nicht direkt den von einer Organisation erzeugten Produkten oder von dieser
angebotenen Dienstleistungen, die gemeinsam as Kostentrdger bezeichnet werden, zugerechnet
werden konnen. In den traditionellen Varianten von Kostenrechnungssystemen werden diese Ge-
meinkosten Uber sog. Zuschlagssétze proportional auf die Einzelkosten der Kostentréager, also in ei-
nem festen Verhdltnis zu den direkt zurechenbaren Kosten, auf diese umgelegt."”™* Die Folge einer
solchen proportionalen Umlage der Gemeinkosten ist, dal3 Unterschiede der Kostentrager hinsicht-
lich ihrer Funktionen, Qualitdten und Komplexitdten ignoriert werden. Ziel der Prozel3kostenrech-

10 v/gl. Horvéth, 1995, S. 65.

M Horvéth unterscheidet zwei grundsétzliche Alternativen, nach denen in den traditionellen Varianten der Kosten- und Lei-
stungsrechnung Gemeinkosten verrechnet werden. In der ersten Alternative werden die Gemeinkosten iber eine innerbetriebli-
che Leistungsverrechnung zunéchst auf die Produktionskostenstellen Ubertragen und dann Uber deren Bezugsgrofien auf die Ko-
stentrédger umgelegt. In der zweiten Alternative werden die Gemeinkosten anhand eines prozentualen Zuschlages direkt auf die
Einzelkosten der Kostentréger addiert. In beiden Alternativen ergibt sich eine proportionale Umlage der Gemeinkosten auf die
den Kostentragern direkt zurechenbaren Einzelkosten. VVgl. Horvéth, 1995, S. 90.
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nung ist es, eine verursachungsgerechtere Zuweisung von Gemeinkosten auf die Kostentréger zu er-
reichen.

Im Verlaufe der Zeit haben sich einige Varianten der Prozef3kostenrechnung herausgebildet. Die
nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf die von der Schweizer Unternehmensberatung ent-
wickelte Methodik ABC, die in dem betrachteten Verdnderungsprozef3 ABC/pQM S eingesetzt wur-
de. Die grundlegende Funktionsweise dieser Methodik wird in Abbildung 2 graphisch dargestellt.

Kostenstellen Prozef3struktur Kostentrager

Kostentrager A

Kostentrager B

Arbeitsblatt 111 Kostentréger C

Kostentrager D

Kosten C Kosten C

Abbildung 2: Methodik ABC'"?

i

URLLITE

Die eingesetzte Methodik ABC orientiert sich an der bestehenden Einteilung des betrachteten Orga-
nisationsbereiches in Kostenstellen, um eine erneute Erfassung der Kosten und Kostenarten, die die
Grundlage fur jede Kosten- und Leistungsrechnung bildet, zu vermeiden. So werden fir jede Ko-
stenstelle des untersuchten Bereiches einer Organisation die im Controlling oder Rechnungswesen
vorhandenen Daten zu Kosten und Kostenarten verwendet und in drei Kategorien eingeteilt. Die er-
ste, in Abbildung 2 as ,,Kosten A“ bezeichnete, Kategorie umfaldt ale Kosten, die unmittelbar den in
der jeweiligen Kostenstelle tétigen Mitarbeitern zugeordnet werden konnen, beispielsweise ihre Ein-
kommen, die anfallenden Sozialeistungen oder die Kosten ihres Arbeitsplatzes. In der Kategorie
,Kosten B* werden alle Kosten zusammengefal, die nicht den Mitarbeitern aber bestimmten Akti-
vitéten zugewiesen werden konnen, wie z. B. Reisekosten oder Kosten fir Mal3nahmen des Marke-
tings. Die verbleibenden Kosten kdnnen weder den Mitarbeitern noch den Aktivitéten zugeordnet
werden und werden direkt auf die Kostentrager verteilt. Als vorteilhaft fir die Prozef3kostenrech-
nung erweist sich, diese in der Abbildung unter der Bezeichnung ,Kosten C* gefiihrte Kategorie
moglichst klein zu halten und somit einen moglichst grof3en Teil der gesamten Kosten Uber die Pro-
zel3struktur auf die Kostentréger umzulegen.

Um die Umlage der Kosten der Kategorie ,,Kosten A* auf die Prozel3struktur méglichst verursa-
chungsgerecht vorzunehmen, wird im Rahmen ener Tétigkeitsanalyse von allen Mitarbeitern der

172 Eigene Darstellung in Anlehnung an Apresentac&o, 1999a, S. A.2.20.
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Kostenstellen des untersuchten Bereiches eine Aufstellung der von ihnen erbrachten Aufgaben er-
beten. Sie beschreiben hierzu auf einem Arbeitsblatt kurz ihre Aufgaben, ordnen diese jeweils einer
Aktivitét in der hierarchischen Prozel3struktur, die die Erstellung der Produkte und Dienstleistungen
in zeitlich und logisch strukturierter Form beschreibt, zu und geben den zeitlichen Aufwand ihrer
Aufgaben an. Die Kostenstellenleiter fullen ein zweites Arbeitsblatt aus, mit dem sie die Zuordnung
der Kosten der Kategorie ,, Kosten B* auf die Prozef3struktur festlegen.

Die Umlage der auf die Prozef3struktur Ubertragenen Kosten auf die Kostentréger erfolgt @hnlich.
Hierzu bestimmen einige ausgewdahlte Vertreter des untersuchten Bereiches der Organisation, die
auch fur die Festlegung der Prozef3struktur verantwortlich sind, fir moglichst viele Aktivitéten eine
kostenbestimmende Einflul3gréf3e, anhand derer die Inanspruchnahme der Aktivitét durch die jewei-
ligen Kostentrager festgelegt und die Umlage der Kosten auf die Kostentrdger vorgenommen wird.
Die Kosten aler Aktivitéten, fir die ein solcher kostenbestimmender Einfluf¥aktor nicht bestimmt
werden kann, werden entweder auf Aktivitéaten, fir die ein solcher Faktor vorliegt, umgelegt, oder
Uber sog. Zuschlagssétze proportional auf die den Kostentrégern bereits zugeordneten Kosten ver-
teilt.'”® Alle Angaben der Vertreter des Bereiches werden auf dem in Abbildung 2 ersichtlichen Ar-
beitsblatt |11 festgehalten.

Der Einsatz der Methodik ABC erfolgt unter zwei grundséizlichen Zielsetzungen: Zum einen soll sie
zu einer erhdhten Transparenz der Gemeinkosten in den indirekten Bereichen einer Organisation
fuhren und zum anderen eine verursachungsgerechtere Umlage dieser Kosten auf die Kostentréger
ermdglichen. Die erhdhte Kostentransparenz bietet die Moglichkeit, gezielt Aktivitéten, die in der
vorliegenden Form as unwirtschaftlich betrachtet werden, zu modifizieren, um eine Senkung der
Gemeinkosten zu erreichen. Ferner erdffnet die groflere Kostentransparenz langfristige Kostensen-
kungspotentiale, indem beispiel sweise anhand der identifizierten kostenbestimmenden Einflul3grofien
schon in friihen Phasen der Produktentwicklung auf die Auswirkungen auf zukiinftig anfallende Ge-
meinkosten geachtet wird."™ Die verursachungsgerechtere Umlage der Gemeinkosten auf die Ko-
stentrager soll in erster Linie die strategischen Entscheidungen zum Produkt- und Dienstleistungs-
programm einer Organisation auf eine bessere Basis stellen. So kdnnen beispielsweise die Auswir-
kungen einer Veranderung der Anzahl der angebotenen Produktvarianten auf das Ergebnis besser
eingeschétzt werden, oder es kdnnen neue Kundenstrategien anhand der Bedeutung einzelner Kun-
den fiir das Ergebnis erarbeitet werden.'”

Durch Mal3nahmen dieser Art sollten mit Hilfe der Methodik ABC Kosteneinsparungspotentiale in
den untersuchten Fachbereichen der MB do Brasil SA. von insgesamt 20 bis 30 Prozent der ge-
samten Gemeinkosten ermittelt werden. Um durch diese Mal3nahmen die Qualitdt der Produkter-
stellung und der Bereitstellung von Dienstleistungen nicht zu verringern, sondern im Gegenteil eher
zu erhthen, wurde die Methodik ABC durch die Methodik pQMS erganzt, die im nachfolgenden
Abschnitt kurz beschrieben werden soll.

1™ Horvéath unterscheidet in diesem Zusammenhang ,, leistungsmengeninduzierte® und , leistungsmengenneutrale® Aktivitaten der
Prozef3struktur. Vgl. Horvéth, 1995, S. 84.

174 \/gl. Horvéth, 1995, S. 90.
% vgl. Introdugéo, 1998, S. 25.
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PQMS (prozeRorientiertes Qualitatsmanagementsystem)* "

Die Methodik pQMS entstand im Rahmen eines Projektes zur Weiterentwicklung eines bestehenden
Qualitétsmanagementsystems der Daimler-Benz AG in Zusammenarbeit mit dem Frauenhofer-
Ingtitut fir Produktionstechnologie in Aachen und dem Frauenhofer-Institut fir Produktionstechnik
und Automatisierung in Stuttgart zu Beginn der neunziger Jahre. Heute wird die Anwendung der
Methodik von einer kleinen Unternehmensberatung aus Deutschland betreut, die von einigen am
Entwicklungsprozel? des pQM S beteiligten Akteuren gegriindet wurde.

Ausgehend von einem Qualitéatsverstandnis, das Qualitét anhand des Grades der Ubereinstimmung
von Leistung und Leistungserwartung mifdt, beruht die Grundidee des Qualitdtsmanagementsystems
PQMS auf der Ubertragung des Prinzips eines technischen Regelkreises auf das Qualititsmanage-
ment von Geschaftsprozessen. Ziel ist die Regelung der erfolgskritischen Leistung eines Prozesses
anhand der Leistungserwartungen der Prozef3kunden. Die Abbildung 3 verdeutlicht in graphischer
Form das grundlegende Prinzip dieses Regelkreisesim pQMS:

Soll-Werte

|

{ Soll-1st-Vergleich }(—

|

Verander ungsmalinahmen

|

Sellglieder

f Ist-Werte :
|nterner/externer Arbeitsprozed interner/externer
Lieferant Kunde

Abbildung 3: Grundlegendes Prinzip des Regelkreises im Qualitatsmanagementsystem pQMSH’

Das Prinzip dieses Regelkreises 183 sich anschaulich anhand des Verlaufes eines Zyklus des Regel-
kreises erlautern. Die Entwickler des pQMS beschreiben diesen Zyklus durch vier idealtypische Pha-
sen, diein der Abbildung 4 dargestellt werden:

178 Dje nachfolgenden Ausfilhrungen beruhen gréfRtenteils auf der Arbeit Wohlifahrth; Pfeifer; Westkdmper, 1997 und einigen in-
ternen Dokumenten des DaimlerChrysler-Konzerns.

77 Eigene Darstellung in Anlehnung an Wohlfarth; Pfeifer; Westkamper, 1997, S. 2.
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Umsetzen

Interviews fiihren

Regeln von
ProzeRleistungen

Harmonisieren

Abbildung 4: Vier idealtypische Phasen des pQMSH®

Nachfolgend soll der Kern dieser vier idealtypischen Phasen des pQMS in Form eines Uberblicks be-
schrieben werden:

(1) Vorbereitungsphase: Den Beginn bildet eine Vorbereitungsphase, in der es um die be-
reichsiibergreifende Abstimmung und Vereinbarung von Strategien und Zielvorgaben fir die
betrachteten Geschaftsprozesse geht. Hierzu werden zunéchst im Rahmen von Kundenge-
spréchen und -workshops die Erwartungen der internen und externen Kunden an die Lei-
stungen der einzelnen Arbeitsprozesse ermittelt. In einem sich anschlief3enden Strategie-
workshop bestimmen die fur die jeweiligen Prozesse verantwortlichen Fuhrungskréfte sog.
Stellglieder, anhand derer die Leistungserwartungen der Kunden und die bereichsiibergrei-
fend verfolgten Strategien des Unternehmens in quantifizierte Zielvorgaben (Soll-Werte) fir
die Arbeitsprozesse umgesetzt werden sollen.™”

(2) Interviewphase: Ziel der Interviewphase ist es, durch Interviews mit den Kunden und den
Lieferanten der Geschéftsprozesse ale zur Erfullung der Soll-Werte notwendigen Leistungen
der Prozesse zu identifizieren und zu beschreiben. Dazu schlagen die Entwickler des pQMS
vor, zunéchst im Rahmen von Interviews mit den Kunden deren subjektive Bewertung der
aktuellen Leistungen (Ist-Werte) und ihre Einschétzung der Bedeutung dieser Leistungen zu
erfassen.”® Als Ergebnis dieser Betrachtungen der Kundenseite lassen sich sog. Brennpunkte
der Geschéftsprozesse ermitteln, die nach Meinung der Kunden erfolgskritische Leistungen
mit Verbesserungspotentialen darstellen. Erst nach der Ermittlung dieser Brennpunkte wer-
den die Kunden nach den Kriterien befragt, nach denen sie ihre Leistungseinschdtzungen
vorgenommen haben. An die Interviews mit den Kunden der Prozesse schlief3en sich Inter-
views mit den Lieferanten der Prozefdeistungen an. Die Lieferanten werden in diesen Inter-

178 Ejgene Darstellung in Anlehnung an pQMS, 1999, S. 4.

1 Die Entwickler des pQMS weisen ergénzend auf die Méglichkeit hin, die Stellglieder und die zugehdrigen Soll-Werte so zu
formulieren, dal sich diese auch als Vergleichsbasis fir Benchmarkinguntersuchungen mit nationalen und internationalen Un-
ternehmen verwenden lassen.

180 Die Entwickler des pQMS schlagen vor, die subjektive Bewertung der Leistungen durch den Kunden anhand einer Skala von
eins (sehr gut) bis sechs (ungentigend) vornehmen zu lassen. Fur die Beurteilung der Bedeutungen der Leistungen halten sie ei-
ne Einordnung der Leistungen auf einer Skalavon ,,A“ (sehr wichtig) bis, D* (unwichtig) fir sinnvoall.



Uberblick tiber das verfolgte Forschungsvor haben Seite 66

views mit den Einschétzungen der von ihnen erbrachten Leistungen durch die Kunden kon-
frontiert und um eine Stellungnahme gebeten.

(3) Phase der Harmonisierung: Durch den Vergleich der Einschétzungen der Prozef3eistungen
durch die Kunden und die Lieferanten sowie unter Beriicksichtigung der strategischen Pro-
zelizidle |&% sich der Handlungsbedarf fur die Phase der Harmonisierung ermitteln. Unter
Vermittlung eines unabhangigen Vertreters sollen auf der Basis der ermittelten Handlungs-
bedarfe in direkten Gesprache zwischen den Lieferanten und den Kunden einer Leistung Lei-
stungsvereinbarungen fur die Zukunft und gezielte Verénderungsmal3nahmen festgelegt wer-
den. Die Entwickler des pQM S empfehlen, diese in schriftlicher Form moglichst mit quantifi-
Zierbaren Zielgrofden festzuhalten.

(4) Phase der Umsetzung: In der abschlief3enden Phase geht es um die Umsetzung der Lei-
stungsvereinbarungen und V erdnderungsmal3nahmen in der organisatorischen Praxis. Mit der
Umsetzung sind in der Regel neue Erfahrungen verbunden, die eine Modifizierung einiger
Telle der Leistungsvereinbarungen erforderlich machen kénnen, um zu einer praktikablen
Besaitigung der Diskrepanz zwischen den Leistungserwartungen der Kunden und der Er-
stellung der Leistung durch den Lieferanten zu gelangen.

Je nach Bedarf oder fest vereinbarten Zeiten konnen neue Zyklen des Regelkreises begonnen wer-
den. In diesen sollten die Ergebnisse der jeweils vorangegangenen Zyklen as Basis verwendet wer-
den, um den Aufwand vor alem in der Vorbereitungsphase zu begrenzen und zu schrittweisen Ver-
besserungen der Prozef3qualitét zu gelangen.

4.2.1.2 Uberblick tiber das Umfeld und den Verlauf des Veranderungsvorhabens

In diesem Abschnitt soll die Anwendung der dargestellten methodischen Grundlagen im untersuch-
ten Veranderungsvorhaben bei der MB do Brasil S.A. in Form eines Uberblicks beschrieben werden.
Nach einer kurzen Betrachtung des Einsatzbereiches des Veranderungsprozesses werden dessen
Projektorganisation und der Verlauf des Vorhabens dargestellt.

Einsatzbereich des Veranderungsprozesses

Im Juli 1998 trafen die Vertreter des Vorstandes der MB do Brasil SA. die Entscheidung, in Zu-
sammenarbeit mit Beratern der beiden erwadhnten Unternehmensberatungen aus der Schweiz und
Deutschland eine Reihe von Verdnderungsprojekten basierend auf den beschriebenen Methoden
ABC und pQMS durchzuftihren. Den Auftakt bildete ein Projekt zur Optimierung der Beschaf-
fungsprozesse der MB do Brasil SA. im Zeitraum von August 1998 bis Mérz 1999. Der Ablauf die-
ses Veranderungsprojektes wurde erheblich von der Uberraschenden Krise der brasilianischen
Volkswirtschaft zu Beginn des Jahres 1999, in deren Verlauf es zu einer starken Abwertung der bra-
silianischen Wahrung gegenliber dem US-Dollar kam, beeintréchtigt. Das zweite Verdnderungspro-
jekt erfolgte in der Zeit von April bis Dezember 1999 im Fachbereich CKD des Unternehmens. Da
dieses Veranderungsprojekt wesentlich weniger von den Auswirkungen der Wirtschaftskrise beein-
flu wurde, bildet es die zentrale Grundlage der Untersuchungen des gesamten Verdnderungspro-
zesses ABC/pQMS in der vorliegenden Arbeit.
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Die Abkirzung CKD steht fur die englische Bezeichnung ,, Completely Knocked Down® (dt.: voll-
standig zerlegt) und kennzeichnet die Lieferung der in Einzelteile zerlegten Produkte der MB do
Brasil S.A. an Kunden aul3erhalb Brasiliens. Diese Form der Lieferung in Einzelteilen ist vor allem
auf steuerrechtliche Grinde zurtickzufiihren, denn auf diese Weise konnen hohe Einfuhrzélle der
betroffenen Lander umgangen werden. Zie des Verdnderungsprojektes ABC/pQMS im CKD-
Bereich war die Optimierung der Geschéftsprozesse des Bereiches, wobei die Suche nach Kosten-
eingparungspotentialen im Vordergrund stand. Als zentrale Zielvorgabe wurde zwischen den Fih-
rungskréften des CKD-Bereiches und den Vertretern der Unternehmensberatungen eine Reduzie-
rung der gesamten Kosten um 20 bis 30 Prozent vereinbart. Betroffen von dem Veranderungspro-
jekt waren 833 Beschéftigte des Unternehmens aus 18 verschiedenen Kostenstellen.’®* Die tiberwie-
gende Zahl dieser Beschéftigten stammte aus der zentralen CKD-Abteilung, die fir die Koordination
aller CKD-Aktivitéten verantwortlich ist. Andere bedeutende Unternehmensbereiche, die von dem
Projekt betroffen waren, waren die Logistik, die Produktionsplanung, das Marketing, der Verkauf,
das Controlling, die Strategieabteilung und der Dienstleister Debis-Humaita

Die zentrale Aufgabe des CKD-Bereiches liegt in der Abwicklung der Kundenauftrage, die sich von
der Annahme von Kundenbestellungen tber die Lieferung der gewiinschten Produkte bis hin zum
Abschlul? der Zahlungsvorgange erstreckt. Vorrangiges Ziel aller Tétigkeiten im Rahmen der Auf-
tragsabwicklung ist die zeitgerechte Bereitstellung der richtigen Produkte zu den vertraglich verein-
barten Konditionen. Beteiligt an der Auftragsabwicklung sind neben Vertretern der zentralen CKD-
Abteilung vor allem Akteure aus dem Logistikbereich, die fur die Aufrechterhatung der Lieferfahig-
keit aller benttigten Einzelteile verantwortlich sind und hierzu in enger Abstimmung mit dem Pro-
duktionsbereich stehen. Die Zahlungsabwicklung liegt im Verantwortungsbereich einiger Akteure
aus dem Controlling. Eine andere Aufgabe des CKD-Bereiches betrifft die Durchfihrung von
Marktaktivitdten, unter denen alle Téatigkeiten zusammengefald werden, die im Rahmen der Markt-
forschung und den Kontakten mit aktuellen oder potentiell neuen Kunden anfallen und der Auf-
rechterhaltung bzw. Ausweitung des CKD-Geschéftes dienen. Verantwortlich fur die Marktaktivi-
tdten sind neben den Verkaufsverantwortlichen der zentralen CKD-Abteilung Vertreter der Marke-
ting-Abteilung. Weitere Aufgaben des CKD-Bereiches stellen die Bearbeitung technischer Problem-
stellungen, beispielsweise die Ausarbeitung von Dokumentationen fir die Montage der CKD-
Produkte, der Kundendienst, der die Beratung und Betreuung der Kunden wahrend und nach der
Auftragsabwicklung umfald, und die erforderlichen Verwaltungstétigkeiten zur Koordination aller
beschriebenen Aktivitéten dar.

Projektorganisation

Fur das Veranderungsprojekt zur Optimierung der Geschéftsprozesse des CKD-Bereiches wurde die
in der Abbildung 5 dargestellte Projektorganisation gewahlt:

181 \gl. Apresentacéo, 1999a, S. A.2.5.



Uberblick tiber das verfolgte Forschungsvor haben Seite 68

Steuerungskomitee

Vorstand und 4 Personen

Task-Force ABC Prozel3m.

4 Personen
Projektfiihrung
3 Personen
Kernteam Managementteam Projektteam
4 Personen 6 Personen 12 Personen

Abbildung 5: Projektorganisation des Veréanderungsprozesses ABC/pQMS

An der Spitze der Projektorganisation stand ein sog. Steuerungskomitee, dem der Vorstand der MB
do Brasil S.A., bestehend aus sechs Direktoren und dem Présidenten, sowie vier weitere Akteure
angehorten.'® Diese vier weiteren Akteure waren der Leiter einer firr die konzernweite Betreuung
von Veradnderungsprozessen nach den Methoden ABC und pQMS verantwortlichen Gruppe mit der
Bezeichnung »TaskForce ABC Prozefimanagement« aus der Zentrale des DaimlerChryder-
Konzerns in Stuttgart, eine Fuhrungskraft der beteiligten Unternehmensberatung aus der Schweiz
sowie zwel Fihrungskréfte aus dem CKD-Bereich. Der Aufgabenbereich des Steuerungskomitees
beschrankte sich auf die globale Steuerung und Koordination der Projektaktivitéten, in deren Mittel-
punkt strategische Entscheidungen zur Durchfiihrung des Projektes und die Beurteilung der Projekt-
ergebnisse standen.

Dem Steuerungskomitee wurde eine Projektfiihrung zugeordnet, die von den beiden — auch dem
Steuerungskomitee angehdrenden — Vertretern der TaskForce-Gruppe und der Schweizer Unter-
nehmensberatung sowie einer dem Présidenten der MB do Brasil S.A. direkt unterstellten Fihrungs-
kraft der zweiten Flhrungsebene gebildet wurde. Im Verantwortungsbereich der Projektfihrung la-
gen die Umsetzung und Kontrolle der strategischen Projektentscheidungen des Steuerungskomitees
und dessen kontinuierliche Versorgung mit Informationen Uber den Verlauf des Projektes. Hierzu
stand die Projektfihrung in regem Austausch mit den drel Gruppen des Kernteams, des Manage-
mentteams und des Projektteams, die gemeinsam fir die operative Durchfihrung des Projektes ver-
antwortlich waren.

Das Kernteam bildeten zwel Berater der Unternehmensberatung aus der Schweiz, ein Vertreter der
fur die Methodik pQM S verantwortlichen Beratung aus Deutschland und ein Akteur aus dem PRO-
Team der MB do Brasil SA. Sie waren gemeinsam fir die methodische Unterstiitzung und die ope-
rative Leitung des Verdnderungsprojektes zustandig.

Das Managementteam umfaldte funf fur das Projekt verantwortliche Fuhrungskréfte des CKD-
Bereiches und eine Fuhrungskraft aus dem Controlling. Sie trugen gemeinsam die Verantwortung

182 K eine Berticksichtigung finden in dieser Betrachtung zwei weitere Direktoren, in deren Aufgabenbereich die Leitung des Wer-
kes von Mercedes-Benz in Buenos Aires, Argentinien, und die PKW-Produktion in Juiz de Fora, Brasilien, fallen. Allein die
raumliche Entfernung ihres Arbeitsplatzes lief3 eine geeignete Mitarbeit im Steuerungskomitee nicht zu.
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fur zahlreiche operative Entscheidungen zur Projektdurchfiihrung, fir die Bereitstellung der not-
wendigen Ressourcen, fur die kontinuierliche Beurteilung des Projektfortschritts und gemeinsam mit
dem Steuerungskomitee fir die Beurteilung der erzielten Ergebnisse am Projektende.

Das Projektteam schliefdich setzte sich aus Mitarbeitern und Gruppenleitern des CKD-Bereiches zu-
sammen. Sie sollten das notwendige Fachwissen Uber die Arbeitsablaufe und Aufgaben des unter-
suchten CKD-Bereiches in die Projektarbeit einbringen und sollten in Zusammenarbeit mit dem
Kernteam den wesentlichen Teil der operativen Arbeit des Projektes durchfihren.

Eine Unterstiitzung wurde dem Veradnderungsprojekt durch Vertreter der Gruppe »TaskForce ABC
Prozef3management« aus der Konzernzentrale des DaimlerChrysler-Konzerns zuteil. Diese fur die
Koordination der weltweiten Veranderungsprojekte ABC/pQMS verantwortliche Gruppe kiimmerte
sich in erster Linie um einen angemessenen Wissenstransfer zwischen alen von ihr betreuten Pro-
jekten. Sie koordinierte zugleich die Zusammenarbeit des DaimlerChryder-Konzerns mit den beiden
am Veradnderungsprojekt beteiligten Unternehmensberatungen.

Projektverlauf'®

Einen Uberblick tiber den Verlauf des Veranderungsprojektes ABC/pQMS im CKD-Bereich gibt die
Tabelle 1.

12.04.99 — 14.04.99 Vorlage eines Projektangebotes durch die Gruppe »TaskForce ABC Prozefdmanagement«

14.04.99 Entscheidung fir die Projektdurchfiihrung durch den CKD-Bereich
27.04.99 Entscheidung fir die Projektdurchfiihrung durch den Préasidenten
17.05.99 Projektbeginn

17.05.99 —21.05.99 Schulungsveranstaltung fur das Projektteam

08.06.99 Meilenstein 1 (,, Kick off Meeting")

09.06.99 — 11.06.99 Festlegung der Prozef3struktur durch das Projektteam

15.06.99 Genehmigung der Prozef3struktur durch das Managementteam

16.06.99 Ubergabe eines Fragenkatal oges durch das Managementteam an das Kernteam
16.06.99 — 18.06.99 Einfihrungsveranstaltungen

21.06.99 — 02.07.99 Erhebung der Ist-Stuation

05.07.99 — 16.07.99 Aufbereitung und Analyse der Daten der erhobenen Ist-Situation

03.07.99 —21.07.99 Vorbereitung der erganzenden Erhebung der Ist-Stuation durch die Methodik pQMS
24.07.99 — 04.08.99 Durchfiihrung der erganzenden Erhebung der |st-Stuation durch die Methodik pQMS
26.07.99 Meilenstein 2 (,, Priorisierung*)

26.07.99 Workshop mit dem Managementteam zur Priorisierung der Prozef3struktur

30.07.99 - 03.08.99 Workshop mit dem Projektteam zur Analyse des Ist-Zustandes

04.08.99 — 06.08.99 Workshop mit dem Projektteam zur Festlegung eines Soll-Zustandes (Aktionspléne)
09.08.99 — 25.08.99 Zusammenstellung des AbschlufRberichtes

21.08.99 — 25.08.99 Integration der Ergebnisse der Methodik pQMSin den AbschluRbericht
25.08.99 Meilenstein 3 (,, AbschluRprasentation” )
25.08.99 Abschluf3prasentation vor dem Projektteam

183 Die Beschreibung des Projektverlaufes basiert neben eigenen Beobachtungen auf zahlreichen internen Dokumenten, die im
Verlaufe des Verdnderungsprozesses ABC/pQM S entstanden, vor alem auf der umfangreichen Dokumentation zum Projektab-
schlufd Apresentacéo, 1999 und zahlreichen Wochenberichten Weekly Report KWixx, 1999.
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26.08.99 Abschluf3prasentation vor dem Managementteam

26.08.99 — 30.08.99 Beurteilung der Aktionsplane durch das Managementteam

31.08.99 Abschluf3préasentation auf der Direktoriumssitzung
01.09.99 Ubergabe der AbschluRdokumentation, des ABC-Modells und des Fragenkatal oges
ab 01.09.99 Umsetzung der Aktionspléne

25.10.99-12.11.99 Aktualisierung des ABC-Modells

15.12.99 Beurteilung des Standes der Umsetzung der Aktionsplane

Tabelle 1: Uberblick tiber den Verlauf des Veranderungsprozesses ABC/pQMSim CKD-Bereich

Im April 1999 legte die Gruppe »TaskForce ABC Prozefimanagement« ein Angebot zur Durchfiih-
rung eines Veranderungsprojektes im CKD-Bereich vor. Dieses Angebot, das in enger Zusammen-
arbeit mit Vertretern der beiden beteiligten Beratungen erarbeitet wurde, wurde im Rahmen zweier
Présentationen den Fuhrungskréften des CKD-Bereiches und dem Vorstand der MB do Brasil SA.
vorgestellt. Gleichzeitig wurden alen betroffenen Fuhrungskréften eine umfangreiche schriftliche
Ausarbeitung des Projektangebotes Ubergeben und mit den Schilisselpersonen personliche Gespré
che gefuhrt. Die verantwortlichen Fihrungskréfte des CKD-Bereiches zeigten sich schnell mit dem
vorgelegten Projektangebot einverstanden. Die Entscheidung des Vorstandes der MB do Brasil SA.
Uber die Annahme des Angebotes verzogerte sich, nicht zuletzt aufgrund des mit dem Projekt ver-
bundenen hohen finanziellen Aufwandes, bis zum 27. April, an dem der Président stellvertretend fur
den gesamten Vorstand das positive Ergebnis des Entscheidungsprozesses verkiindete.

Nach Bekanntgabe der Entscheidung des Vorstandes wurden in der Zeit bis zum vertraglich verein-
barten Projektbeginn am 17. Ma eine Rethe von Projektvorbereitungen vorgenommen. In ihrem
Mittelpunkt stand die Besetzung der Teams, die in der von der TaskForce-Gruppe présentierten
Projektorganisation vorgeschlagen wurden. Ferner wurden die im Projektvorschlag vorgestellten
Ablaufplane konkretisiert und alle vom Projekt betroffenen Vertreter der Unternehmensbereiche
Uber ihre Aufgaben im Projekt informiert.

In der ersten Woche des Projektes fand eine Schulung des Projektteams durch die Berater statt, in
der die Grundlagen der Methoden ABC und pQMS, die Aufgaben fir das Projektteam und der ge-
plante Verlauf des Verdnderungsprojektes vermittelt werden sollten. Im Anschluf an diese Schu-
lungsveranstaltung legte das Projektteam mit der Unterstiitzung der Berater die Prozef3struktur der
zu untersuchenden Arbeitsabléufe des CKD-Bereiches fest, die as Basis fur die Erhebung der 1t
Situation dienen sollte. Ausgehend von den Zielen des CKD-Bereiches definierten sie sechs Kern-
prozesse, fiir die sie im AnschluR jeweils Subprozesse™ und fir diese wiederum Aktivitaten identi-
fizierten.

Am 8. Juni 1999 erfolgte der offizielle Start des Projektes, fur den im Projektablaufplan die Be-
zeichnung »Meilenstein 1 (,Kick off Meeting")« gewahlt wurde. Hierzu organisierte das Kernteam
eine gemeinsame Auftaktveranstaltung, an der die Vertreter des Kernteams, des Managementteams
und des Projektteams teilnahmen. Neben einer Présentation der Planungen zum Projektverlauf und

184 Fir einige Subprozesse wurden weiterhin verschiedene Komplexitaten unterschieden und dadurch eine weitere Ebene in die
Prozef?hierarchie eingefihrt.
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den einzelnen Aufgaben der Teams wahrend des Veranderungsprojektes, wurde in dieser Veran-
staltung vereinbart, dal3 das Managementteam einen Katalog erarbeiten sollte, in dem als Orientie-
rungsgrundlage fir ale am Projekt betelligten Beschéftigen die Fragestellungen aufgefiihrt werden
sollten, die mit dem Veradnderungsprojekt beantwortet werden sollten. Dieser Fragekatalog wurde
dem Kernteam eine Woche spéter Uibergeben.

In einem néchsten Schritt genehmigte das Managementteam die vom Projektteam festgelegte Pro-
zel3struktur der zu untersuchenden Arbeitsabléufe des CKD-Bereiches. Diese Prozef3struktur diente
als Basis fur die Phase der Erhebung der Ist-Situation der Arbeitsabléufe des CKD-Bereiches. In
dieser Erhebung wurden die Arbeitsaufgaben aller 833 betroffenen Beschéftigten des untersuchten
Bereiches aufgenommen. Ein Teil der Beschéftigten wurde im Rahmen einiger Workshops gebeten,
eine kurze Beschreibung und Einordnung ihrer Arbeitsaufgaben in die definierte Prozef3struktur vor-
zunehmen, fr einen anderen Teil der Beschéftigten Ubernahmen dies deren Gruppenleiter. Organi-
siert und durchgefihrt wurden die Workshops von den Vertretern des Kernteams in Zusammenar-
beit mit denen des Projektteams.

Der Einsatz der Methodik pQMS begann erst zu einem Zeitpunkt, als die geschilderte Erhebung der
|st-Situation durch die Methodik ABC bereits abgeschlossen war. Der fir die ergdnzende Aufnahme
einiger Daten zur Ist-Situation anhand der Methodik pQMS verantwortliche Berater wurde auch
erst zu diesem fortgeschrittenen Zeitpunkt an der Durchfiihrung des V erénderungsprozesses betei-
ligt, konnte also auf den gesamten bisherigen Verlauf des Projektes keinen Einflul3 nehmen. Ent-
sprechend wurde die Erhebung erganzender Daten durch die Methodik pQM S weitestgehend unab-
hangig von der bislang geschilderten Erhebung vorgenommen. Aufgrund der eng begrenzten Zeit,
die dem Berater fUr die Erhebung der Ist-Situation und die weiteren Schritte des Einsatzes der Me-
thodik pQMS zur Verfligung stand, mufite der oben beschriebene Zyklus der Methodik erheblich
verdndert werden. Die Erhebung der Ist-Situation beschrankte sich im wesentlichen auf die Durch-
fuhrung einiger Interviews mit ausgewahlten externen Kunden des CKD-Bereiches. Da diese Kun-
den weltweit verteilt waren, fanden die Interviews per Telefon und unter Einsatz des Internet statt.
Ermittelt wurden die Beurteilungen einiger wichtiger Leistungen der betrachteten Geschéftsprozesse
durch die externen Kunden.

Im Anschluf3 an die Phase der Erhebung der Ist-Situation erfolgte eine Analyse der erhobenen Da-
ten, an deren Beginn der »Meilenstein 2 (,, Priorisierung” )« vom 26. Juli 1999 stand. In einem ersten
Schritt nahm das Managementteam eine Priorisierung der Prozef3struktur vor. Die priorisierte Pro-
zel3struktur bildete die Grundlage fir Verbesserungsvorschldge, die in einer Reihe von sich anschlie-
3enden Workshops von den Vertretern des Projektteams und den Beratern aus dem Kernteam erar-
beitet wurden. Diese Verbesserungsvorschlage wurden schrittweise zu sog. Aktionsplanen weiter-
entwickelt, die konkrete Verdnderungsmal3nahmen, Verantwortliche fir die Umsetzung der Mal3-
nahmen und die erwarteten Auswirkungen — vor allem die Schazung von Kostene nsparungspoten-
tialen — festlegten und eine wesentliche Grundlage fir die Erstellung der umfangreichen Abschlu3-
dokumentation des Projektes bildeten. In diese Abschlu3dokumentation wurden auch eine Reihe
von Ergebnisse durch die Anwendung der Methodik pQMS integriert.



Uberblick tiber das verfolgte Forschungsvor haben Site 72

Der »Meilenstein 3 (, Abschluf3prasentation” )« vom 25. August 1999 markierte den Beginn der Pha-
se der Présentation der Projektergebnisse durch die Berater. Diese stellten die Ergebnisse zunéchst
den Vertretern des Projektteams vor. Der anschlieffenden Prasentation der Ergebnisse vor dem
Steuerungskomitee ging eine eingehende Beurteilung der schriftlich vorgelegten Aktionsplane durch
das Managementteam voraus. Die Abschlul3présentation vor den Vertretern des Steuerungskomitees
auf der Sitzung des Vorstandes der MB do Brasil S.A. vom 31. August 1999 bildete das Ende der
vertraglich vereinbarten Projektleistungen durch die Vertreter der Gruppe »TaskForce ABC Pro-
zef3management« und der mit dieser zusammenarbeitenden Unternehmensberatungen.

Nachdem unmittelbar nach der Vorstandssitzung die Entscheidung des Vorstandes verkiindet wur-
de, zunéchst kein weiteres Veranderungsprojekt durchzufihren, beendeten die Vertreter der
TaskForce-Gruppe und der beiden Unternehmensberatungen ihre Mitarbeit im Projekt. Der verblie-
bene Vertreter des Kernteams kiimmerte sich in der Folgezeit in Zusammenarbeit mit den Vertretern
des Projektteams und den verantwortlichen Fuhrungskraften des Managementteams um die Umset-
zung der beschlossenen Aktionsplane. Die Uberwachung der sich aus der Umsetzung der Aktions-
plane ergebenden finanziellen Auswirkungen wurde von dem Controlling-Bereich vorgenommen.
Wahrend der Umsetzungsphase erfolgte gegen Ende Oktober 1999 auch eine Anpassung des ABC-
Modells, die dessen Einsatz zu Planungszwecken fir das Geschaftgahr 2000 sichern sollte. Zu die-
sem Zweck kehrte der fur die Erstellung des Modells verantwortliche Berater der Schweizer Unter-
nehmensberatung fur einen Zeitraum von zwel Wochen nach Brasilien zuriick.

4.2.2 Veranderungsprozeld EFQM

4.2.2.1 Methodische Grundlagen

Die Organisation European Foundation for Quality Management (EFQM) wurde 1988 von 14 fiih-
renden européischen Unternehmen gegriindet.’® Inzwischen sind an dieser Organisation Uber 750
vorwiegend mittelsténdige und grof3e Unternehmen aus Europa beteiligt. Die Daimler-Benz AG
wurde im Juli 1995 Mitglied der Organisation. Das Ziel der Organisation EFQM ist, zu einer Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Mitgliedsunternehmen beizutragen, indem diesen ein Modéll
und umfangreiches Schulungsmaterial zur Verfigung gestellt wird, mit deren Hilfe die Qualitét der
Unternehmend e stungen ganzheitlich und kontinuierlich verbessert werden soll. Hierzu sollen im
Rahmen von sog. Selbstbewertungsprozessen die Stérken und Verbesserungspotentiale der Unter-
nehmen vorzugsweise durch die in ihnen tétigen Menschen identifiziert und beurteilt werden.

Die Abbildung 6 stellt das im Jahr 1991 erstmalig verdffentlichte EFQM-Modell*®® in graphischer
Form dar:

18 Dje Griindung der European Foundation for Quality Management geschah in Reaktion auf die Bildung einer ghnlichen Organi-
sation in den USA, die 1987 erstmals den ,,Baldrige Award" vergab. Schon viele Jahre frilher wurde in Japan eine vergleichba-
re Organisation etabliert, die im Jahre 1951 erstmalig der , Deming Prize" vergab. Vgl. European Foundation, 1999, S. 2.

18 Die offizielle Bezeichnung dieses Modells lautet , EFQM Excellence Model“. Der Einfachheit halber wird in der vorliegenden
Arbeit durchweg die kiirzere Bezeichnung EFQM-Modell verwendet.
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Zu einer moglichst vollstdndigen Erfassung und Bewertung der Unternehmendeistungen gibt das
EFQM-Modell neun Kriterien vor: FUnf sog. ,, Befahiger-Kriterien, anhand derer dargestellt werden
soll, wie ein Unternehmen das zu erreichen versucht, was mit Hilfe von vier ,, Ergebnis-Kriterien” be-
schrieben wird. Die vier , Ergebnis-Kriterien®, die also die Resultate der Leistungen eines Unterneh-
mens widerspiegeln sollen, betreffen die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die Zufriedenheit der Kun-
den, die von dem jeweiligen Unternehmen wahrgenommene gesellschaftliche Verantwortung und
sein Image in der Gesellschaft sowie seine Geschéftsergebnisse. Sie werden durch die Art der Fih-
rung im Unternehmen, durch den Umgang des Unternehmens mit seinen Mitarbeitern, durch die
verfolgte Unternehmenspolitik und Strategie, durch das Management von Ressourcen und Partner-
schaften sowie durch die Art der Geschéftsprozesse im Unternehmen festgelegt, die gemeinsam die
. Befahiger-Kriterien“ bilden.'® Ein erfolgreiches Unternehmen sollte anhand aler neun Kriterien
nachweisen konnen, dal3 es sich auf allen Unternehmensebenen und in allen Unternehmensbereichen
positiv entwickelt.

Die einzelnen Kriterien des EFQM-Modells umfassen jeweils drei Ebenen. Die Abbildung 7 verdeut-
licht dies exemplarisch anhand eines Ausschnittes aus dem Kriterium der Mitarbeiter:

187 Eigene Darstellung in Anlehnung an EFQM, 1999, S. 4.

188 Ein Uberblick tber alle Kriterien des EFQM-Modells und die von ihnen thematisierten Aspekte der Unternehmensleistungen
kann beispielsweise den Dokumenten European Foundation for Quality Management, 1999c, S. 15ff. oder European Founda-
tion for Quality Management, 1999d, S. 12f. entnommen werden.
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Kriterium 3: Mitarbeiter

~

Definition:
DasKriterium der Mitarbeiter thematisiert den Umgang des Unternehmens mit seinen Mitarbeitern.
Zentrale Fragestellung ist, wie das Unternehmen das gesamte Potential seiner Mitarbeiter > 1. Ebene
: = freizusetzen versucht, um seine Geschaftstatigkeit standig zu verbessern.
< Unter Mitarbeitern werden alle im Unternehmen beschéftigten Personen ver standen.
A
N
(3a) Wie die Mitarbeiterressourcen geplant, eingesetzt und gefordert werden.
— 3b (3b) Wie die Fahigkeiten der Mitarbeiter aufrechterhalten und weiterentwickelt werden.
— 3c (3c) Wie Ziele mit Mitarbeitern vereinbart und die Leistungen kontinuierlich tber prUft werden.
2. Ebene
— 3d (3d) Wie Mitarbeiter beteiligt, zu selbsténdigem Handeln autorisiert und Leistung anerkannt werden. >
— 3e (3e) Wie ein effektiver Dialog zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen erreicht wird.
— 3f (3f) Wie fiir die Mitarbeiter gesorgt wird.

Mégliche Ansatzpunkte sind,
> wie die Personal planung mit der Unternehmenspolitik und der Srategie abgestimmt wird,
— wie Mitarbeiterumfragen erarbeitet und eingesetzt werden,
—>  wiefaire Anstellungsbedingungen sichergestellt werden, >~ 3. Ebene
> wie Entlohnung, Versetzungen, Entlassungen und &hnliche Themen gehandhabt werden,
— wieinnovative Srategien fir die Arbeitsorganisation eingesetzt werden.

Abbildung 7: Exemplarische Darstellung eines Ausschnittes aus dem Mitarbeiter-Kriterium des EFQM-Modells'®®

Die erste Ebene der Kriterien des EFQM-Modélls bestimmt durch eine algemeine Definition den
Themenbereich, der durch das jeweilige Kriterium erfal3 und bewertet werden soll. Die zweite Ebe-
ne umfaldt eine Rethe von Subkriterien, mit denen Teile des betroffenen Themenbereiches voneinan-
der abgegrenzt werden. Jedem dieser Subkriterien werden auf der dritten Ebene einige Ansatz-
punkte zugeordnet, die eine Orientierung bei der Bearbeitung des jeweiligen Subkriteriums bieten
sollen. Den Anwendern des EFQM-Modells soll dadurch die Méglichkeit gegeben werden, die Lei-
stungen ihres Unternehmens maglichst umfassend zu erfassen und zu bewerten.

Die Erfassung und Bewertung der Unternehmend eistungen mit Hilfe der neun Kriterien des EFQM-
Modells soll keine Momentaufnahme darstellen. Es geht vielmehr darum, neben dem Blick auf die
aktuelle Situation auch die Vergangenheit und die Zukunft in die Betrachtungen einzubeziehen und
S0 zu einer dynamische Bewertung der Unternehmensleistung zu gelangen. Eine solche Betrachtung
wird dadurch unterstiitzt, dai? die Bewertung in regelméafdigen Absténden wiederholt wird, damit po-
sitive wie negative Entwicklungen aufgedeckt werden konnen.

Die EFQM-Organisation empfiehlt, die Anwendung ihres Modells im Rahmen sog. Selbstbewer-
tungsprozesse durch die in den jeweiligen Unternehmen tétigen Menschen vorzunehmen. Als Basis
fir den Verlauf dieser Selbstbewertungsprozesse werden einige Alternativen vorgeschlagen, wie bei-
spielsweise™

18 Das dargestellte Beispiel orientiert sich an einer vereinfachenden Uberarbeitung des Kriteriums der Mitarbeiter in einem Kri-
terienkatalog, der fur den Einsatz des EFQM-Modells im Daimler-Benz-Konzern entwickelt wurde. Vgl. Selbstbewertung,
1998, S. 11. Die Originalfassung des Kriteriums kann European Foundation for Quality Management, 1999d, S. 16f. entnom-
men werden.

1% v/gl. European Foundation for Quality Management, 1999b, 12ff.
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der Einsatz von Fragebdgen mit zugehdrigen Bewertungsskalen, durch die die Bewertungen
der Beschéftigten in schriftlicher Form erhoben werden kdnnen,

die Durchfihrung von Workshops, in denen eine Reihe von Vertretern der untersuchten Un-
ternehmensbereiche gemeinsam Uber die Leistungen ihres Bereiches und deren Bewertung
diskutieren,

die Durchfuhrung von Audits, in denen die Erfassung und Bewertung der Unternehmendei-
stungen durch intern ausgebildete Fachleute vorgenommen wird oder

die Bewerbung um den jéhrlich vergebenen EFQM-Preis™, in deren Verlauf eine umfangrei-
che, an vorgegebenen Richtlinien orientierte und schriftlich dokumentierte Analyse der Un-
ternehmens eistungen vorgenommen wird.

Das EFQM-Modell und die Vorschlége zu seiner Anwendung lassen den verantwortlichen Vertre-
tern der Unternehmen grundsétzlich grof3e Freiheiten. Damit wird das Ziel verfolgt, einen auf die
jeweilige unternehmensspezifische Situation abgestimmten Einsatz des Modells zu ermdglichen.

Eine Empfehlung aus der Stuttgarter Konzernzentrale sieht fir die einzelnen Bereiche des Daimler-
Chryder-Konzerns vor, den Selbstbewertungsprozessen die Alternative der Workshops zugrunde zu
legen und diese gegebenenfalls um die Alternative der Bewerbung um den EFQM-Preis zu ergénzen.
Als zentraler Vortell der Workshop-Alternative wird die Mdglichkeit betrachtet, dal3 einige ausge-
wéhlte Vertreter der Fachbereiche des Unternehmens in einer gemeinsamen Diskussion einen allge-
mein akzeptierten Konsens Uber die Starken und V erbesserungspotentiale ihrer Bereiche sowie Uber
darauf aufbauende Verénderungsvorschlage ausbilden kénnen. Nach Méglichkeit sollten sie dabel
durch ein bereichslibergreifendes Team von EFQM-Experten unterstiitzt werden, wobei deren Rolle
auf die Moderation der Workshops und die Vermittlung von Informationen zum EFQM-Modell und
seiner moglichen Nutzung beschrankt sein sollte. Die Ausfuihrungen in Kapitel 5 dieser Arbeit wer-
den verdeutlichen, dafl3 sich der untersuchte Verdnderungsprozel3 EFQM eng an dieser Empfehlung
aus der Stuttgarter Konzernzentrale orientierte.

4.2.2.2 Uberblick tiber das Umfeld und den Verlauf des Veranderungsvorhabens

In diesem Abschnitt soll die Anwendung des EFQM-Modells bel der MB do Brasil SA. in Form &i-
nes Uberblicks beschrieben werden. Aufgrund der unternehmensweiten Anwendung des Modells
wird auf eine Beschreibung des Einsatzbereiches — wie oben im Falle des Verdnderungsprozesses
ABC/pQMS geschehen — verzichtet. Die folgenden Ausfiihrungen beschranken sich demzufolge auf
eine Darstellung der Projektorganisation und des Verlaufes des Veranderungsprozesses.

Projektorganisation
Die Abbildung 8 stellt die fur das Veranderungsvorhaben vereinbarte Projektorganisation dar:

%! Dje Vergabe dieses als , European Quality Award“ benannten Preises wird jahrlich durch ein unabhéngiges Gremium der
EFQM-Organisation vorgenommen, das sich aus eine Reihe ehrenamtlicher Vertreter der Mitgliedsunternehmen zusammen-
setzt.
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Abbildung 8: Projektorganisation des Ver&nderungsprozesses EFQM

Die Abbildung verdeutlicht, daf3 fir den Veranderungsprozeld EFQM eine éhnliche Projektorgani sa-
tion gewahlt wurde wie fir den Verdnderungsprozeld ABC/pQMS. Das an der Spitze der Projektor-
ganisation stehende Steuerungskomitee bestand jedoch ausschliefdlich aus den Vertretern des Vor-
standes der MB do Brasil S.AA. Ferner beschrénkte sich die Unterstiitzung durch eine EFQM-Gruppe
aus der Konzernzentrale auf einen einzigen Vertreter dieser Gruppe, der gemeinsam mit der Fih-
rungskraft der zweiten Fihrungsebene, die auch der Leitung des Verdnderungsprojektes
ABC/pQMS angehorte, die Gruppe zur Projektfiihrung des Veranderungsprozesses EFQM bildete.
Die Verantwortungsbereiche sowohl des Steuerungskomitees als auch der Projektfiihrung umfaldten
— &hnlich wie im Verénderungsprozef3 ABC/pQMS — die strategische Steuerung der Durchfiihrung
des Veranderungsprojektes, die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen sowie die Beurteilung
der erzielten Ergebnisse. Die operative Abwicklung des Projektes lag in dem gemeinsamen Verant-
wortungsbereich des Kernteams und des Projektteams. Das Kernteam wurde von zwel Vertretern
der PRO-Gruppe und einem Vertreter aus der Personalabteilung der MB do Brasil S.A. gebildet.
Das Projektteam setzte sich aus ausgewdhlten Vertretern unterschiedlicher Fihrungsebenen aller
Fachbereiche der MB do Brasil S.A. zusammen. Der Vertreter aus der EFQM-Gruppe aus der Zen-
trale des DaimlerChrysler-Konzerns unterstiitzte in erster Linie die Vorbereitung und den Beginn
des Veranderungsprozesses EFQM. Auf die Durchfiihrung des Prozesses nahm er keinen Einfluf3, so
dal’ — im Gegensatz zum Veranderungsprozeld ABC/pQMS — die Abwicklung des Verénderungs-
prozesses EFQM nahezu vollsténdig im Verantwortungsbereich der Vertreter der MB do Brasil
SA. lag.

Projektverlauf

Die in der Tabelle 2 aufgelisteten Ereignisse und Vorgange beschreiben in Form eines Uberblicks
den zeitlichen Verlauf des Veranderungsprozesses EFQM bei der MB do Brasil SA.:
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26.08.98 — 28.08.98 Prasentation des EFQM-Modells

27.07.99 BeschluR des Vorstandes zur Durchfiihrung des Verander ungspr ozesses EFQM
16.08.99 — 18.08.99 Vorbereitung des Veranderungsvor habens

19.08.99 — 27.08.99 Zusammensetzung des Projektteams

22.09.99 —24.09.99 Schulungsveranstaltung fur das Kernteam und das Projektteam

05.10.99 - 07.10.99 Definition eines Trainingskonzeptes zur Vorbereitung der Selbstbewertungsprozesse
08.10.99 — 27.01.00 Veranstaltungsreihe zu den Kriterien des EFQM-Modells

07.12.99 Strategieworkshop des Projektteams

04.02.00 - 03.03.00 Pilotprojekt Selbstbewertungsprozeld im Bereich Forschung und Entwicklung
20.03.00—21.07.00 Durchfiihrung der Selbstbewertungsprozesse in den einzelnen Fachbereichen

Tabelle 2: Uberblick tiber den Verlauf des Verander ungsprozesses EFQM

Den Ausgangspunkt des Veranderungsprozesses EFQM bildete eine Prasentation des EFQM-
Modells und seiner Einsatzmoglichkeiten Ende August 1998 durch einen Vertreter des EFQM-
Teams aus der Stuttgarter Konzernzentrale. Diese Présentation fand vor der damaligen Gruppe der
Trainees™ und einigen Vertretern des PRO-Teams statt, die im AnschluR eine gemeinsame Beur-
teilung des EFQM-Modells und der mit seinem Einsatz bei der MB do Brasil S.A. verbundenen
Chancen vornahmen.

Obwohl diese Beurteilung sehr positiv war, fiel die Entscheidung fir den Einsatiz des EFQM-
Modells im Rahmen eines unternehmensweiten Verdnderungsprozesses erst rund ein Jahr spéter, am
27. duli 1999, durch einen Beschluf’ des Vorstandes der MB do Brasil S.A. Der Gruppe PRO wurde
die Aufgabe zugewiesen, sich um die Planung und die operative Koordinierung des Veranderungs-
vorhabens zu kiimmern. Gemeinsam mit dem oben erwéhnten Vertreter des EFQM-Teams aus der
Konzernzentrale erarbeiteten die Verantwortlichen des PRO-Teams einen Vorschlag fur die Pro-
jektorganisation und die Durchfihrung einer Schulungsveranstaltung fur die Vertreter des Kern-
teams und die des Projektteams. Nach der Genehmigung dieses V orschlages durch den Vorstand der
MB do Brasil SA. wurden 20 Beschéftigte unterschiedlicher Fuhrungsebenen des Unternehmens
durch die FUhrungskréfte der einzelnen Fachbereiche in Zusammenarbeit mit den Vertretern des
PRO-Teams fir die Mitarbeit im Projektteam bestimmt. Im Anschluf3 bereiteten sich die Teillnehmer
des Kernteams und des Projektteams anhand umfangreicher Schulungsunterlagen und einer Fallstu-
die, die von dem Vertreter des EFQM-Teams aus der Konzernzentrale zusammengestellt wurden,
auf die geplante Schulungsveranstaltung vor, die Mitte September 1999 durchgefiihrt wurde.

Unmittelbar nach dieser Schulungsveranstaltung trafen die Vertreter des Kernteams, der Projektfiih-
rung und des Steuerungskomitees die Vereinbarung, das EFQM-Modell im Fruhjahr 2000 erstmals
und unternehmensweit im Rahmen von Selbstbewertungsprozessen in den einzelnen Fachbereichen
der MB do Brasil SA. einzusetzen. Aufbauend auf dieser Vorgabe arbeiteten das Kernteam und das
Projektteam in enger Abstimmung mit der Projektfiihrung einen Trainingsplan aus, der eine ange-
messene Vorbereitung der Vertreter der beiden Teams auf die Durchfiihrung der Selbstbewertungs-
prozesse ermdglichen sollte. Dieser Trainingsplan sah vor, sich in einer Reihe von Veranstaltungen

1% Die Gruppe der Trainees umfalit eine Reihe von Beschéftigten, die eine exklusive Form des Einstiegs in das Unternehmen MB
do Brasil S.A. nutzen. Diese Einstiegsform ist einer begrenzten Zahl von rund 20 Universitétsabsolventen pro Jahr vorbehalten,
die gezielt auf die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben im Unternehmen vorbereitet werden sollen.
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mit den einzelnen Kriterien des EFQM-Modells zu beschéftigen und eine Basis fir den Einsatz der
jeweiligen Kriterien im Rahmen der Selbstbewertungsprozesse zu erarbeiten. An jeder dieser Veran-
staltungen nahm ein Vertreter des Vorstandes der MB do Brasil SA. teil, mit dem die jeweiligen
Ergebnisse in einer Diskussion vertieft wurden.

Im Verlaufe dieser Veranstaltungsreihe stellte sich heraus, dal3 eines der gréften Probleme im Hin-
blick auf die Selbstbewertungsprozesse in der Wahl eines geeigneten Vorgehens lag. Deshalb fand
im Dezember 1999 ein sog. Strategieworkshop statt, in dessen Verlauf die Vertreter des Kernteams
und des Projektteams ihre bis zu diesem Zeitpunkt gesammelten Erfahrungen mit der Anwendung
des EFQM-Modells diskutierten und einen Vorschlag fur das Vorgehen zur Durchfihrung der
Selbstbewertungsprozesse entwickelten. Ein zentrales Element dieses Vorschlages war, dal3 man
sich auf die Durchfiihrung eines Selbstbewertungsprozesses in einem Pilotbereich im Februar 2000
einigte und fir diesen eine Vorgehensweise festlegte, die im Anschlul® auf ihre Vor- und Nachteile
beurteilt werden sollte. In Absprache mit dem zusténdigen Vorstandsmitglied einigte man sich dar-
auf, das Pilotprojekt im Fachbereich Forschung und Entwicklung durchzuftihren.

Der Selbstbewertungsprozef3 in diesem Pilotprojekt wurde in einem Zeitraum von vier Wochen im
Rahmen von sechs ganztégigen Workshops vorgenommen, in deren Verlauf ein Team von 12 Ver-
tretern des betroffenen Fachbereiches anhand der Kriterien des EFQM-Modells die Leistungen des
Bereiches bewertete und einige Verénderungsvorschlége fur die Zukunft erarbeitete. Sowohl die
Bewertung der Leistungen des Fachbereiches als auch die Festlegung der Verénderungsvorschlége
erfolgte in einer offenen Diskussion unter allen teilnehmenden Vertretern des Bereiches. Die Mode-
ration der Veranstaltungen wurde gemeinsam von je einem Vertreter des Kernteams und des Pro-
jektteams Ubernommen. Aufgrund der durchweg positiven Beurteilung des Verlaufes des Selbstbe-
wertungsprozesses und der mit diesem gewonnenen Ergebnisse wurde das im Pilotprojekt gewdahite
Vorgehen as Empfehlung fur die Durchfihrung der Selbstbewertungsprozesse in den anderen Un-
ternehmensbereichen festgel egt.

Im Zeitraum von Mérz bis Juli 2000 wurden 18 weitere Selbstbewertungsprozesse in den einzelnen
Fachbereichen der MB do Brasil S.A. nach dem beschriebenen Schema durchgefuihrt. Hinzu kamen
zwel weitere Bereiche, in denen auf Wunsch der betroffenen Fihrungskréfte der Selbstbewertungs-
prozeld in Form der oben erwéahnten Alternative des Einsatzes eines Fragebogens vorgenommen
wurde. Insgesamt fuhrten rund 80 Prozent der Bereiche eine Selbstbewertung ihrer Leistungen
durch. Die Umsetzung der dabel erarbeiteten Verdnderungsvorschlége lag ausschliefdich im Ver-
antwortungsbereich der jeweiligen Fachbereiche und fiel in den einzelnen Bereichen entsprechend
unterschiedlich aus. Dies galt auch fir die Prasentation der Ergebnisse, die im wesentlichen in den
einzelnen Bereichen vorgenommen wurde. Aufgrund der bereichsiibergreifend Uberwiegend positi-
ven Beurteilung dieser Ergebnisse sprach sich der Vorstand der MB do Brasil SA. fir eine Fortset-
zung des Veradnderungsvorhabens in den néchsten Jahren aus.

4.3 Methoden zur Untersuchung der Veranderungsprozesse

In Anlehnung an das in Kapitel 2.2 beschriebene Forschungsversténdnis dienten qualitative For-
schungsmethoden as Basis fur die Untersuchung der beiden Verénderungsprozesse in der vorlie-
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genden Arbeit. Das zentrale Ziel solcher Methoden liegt in der méglichst vorurteilsfreien, flexiblen
und interpretativ-verstehenden Auseinandersetzung mit dem betrachteten Forschungsbereich.™ Die
untersuchten realen Situationen sollen dabei nicht so stark beeinflu® werden, wie dies in experi-
mentellen Situationen geschieht.'** Eine zentrale Rolle unter den qualitativen Forschungsmethoden
wird den Methoden des Interviews und der Beobachtung zuteil. Diese bildeten neben informellen
Gespréachen und der Analyse von Dokumenten die Basis fur die Untersuchung der beiden Verénde-
rungsvorhaben in dieser Arbeit.

Die genannten Methoden sollten einen umfassenden Einblick in die beiden Veranderungsprozesse
gewéhren, um ein moglichst facettenreiches und in sich konsistentes Bild der Rahmenbedingungen,
Ereignisse und Vorgange der Prozesse zu gewinnen. Dieses Bild sollte durch eine gemeinsame
Deutung wichtiger Phanomene mit den an den Verénderungsprozessen beteiligten und von diesen
betroffenen Akteuren entstehen und unterschiedliche Sichtweisen auf das Geschehen in den beiden
Verénderungsvorhaben berticksichtigen.

Nachfolgend sollen die Anwendung der vier erwdhnten Methoden im Rahmen der Untersuchung in
der vorliegenden Arbeit in Form eines Uberblicks beschrieben und ihre wesentlichen Vorteile aber
auch mogliche Gefahren aufgezeigt werden. Es handelt sich dabel um die Methoden

des qualitativen Interviews,
desinformellen Gesprachs,
der Beobachtung und

der Dokumentenanalyse.

Methode des qualitativen I nterviews

Interviews werden in der qualitativen Forschung gerne und haufig eingesetzt, vor allem weil sie e-
nen raschen und auf den ersten Blick unkomplizierten Zugang zum betrachteten Forschungsfeld ver-
gprechen. Die Ausfuhrungen weiter unten in diesem Abschnitt werden jedoch einige nicht zu igno-
rierenden Grenzen, Probleme und Fehlerquellen solcher Interviews verdeutlichen.

Es existieren eine ganze Reihe verschiedenartiger Interviewverfahren, die sehr unterschiedlichen
Zielen, wie der einfachen Sammlung von Daten und Informationen, der Prifung von Hypothesen
oder der Entwicklung neuer Theorien, dienen kénnen. Diese verschiedenen Interviewverfahren las-
sen sich beispielsweise danach klassifizieren, wie stark das jeweilige Verfahren die Antworten der
befragten Interviewpartner vorstrukturiert. Auf der Basis einer derartigen Klassifizierung kdnnen
stark strukturierende Verfahren, die den betroffenen Interviewpartnern kaum Freirdume bei der Be-
antwortung der an sie gerichteten Fragen lassen, von sehr offenen und flexiblen Verfahren unter-
schieden werden. Zwischen diesen beiden Polen, die in der Regel as standardisierte bzw. nicht-

1% vgl. hierzu auch die detaillierteren Ausfiihrungen in Kapitel 2.2 dieser Arbeit.
1% vgl. Fatzer, 1996b, S. 80.
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standardisierte Interviews bezeichnet werden, erstreckt sich ein weites Feld von Interviewtechniken
mit zum Teil flieRenden Ubergangen.

Kennzeichnend fur die Verfahren, die sich eher den standardisierten Interviews zurechnen lassen, ist
ein Leitfaden mit vorformulierten Fragen oder Themen, der im Verlaufe des Interviews als Orientie-
rung dienen und eine gewisse Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Interviews erlauben
soll. Die Fragen und Themen des Leitfadens lassen sich nur auf der Basis fundierter, theoretischer
oder empirischer Kenntnisse formulieren, weshalb ein gewisses Vorverstdndnis der untersuchten
Thematik erforderlich ist. Die Ausgestaltung des Leitfadens ist dabei in sehr unterschiedlicher Form
moglich und hat erhebliche Auswirkungen auf den Grad der Strukturierung der Interviews. Der Ein-
satz standardisierter Interviews ist mit der grundsétzlichen Gefahr verbunden, dal3 sich die Inter-
views zu einem Frage- und Antwort-Dialog entwickeln und den Befragten kaum Raum fir ausfihr-
lichere Darstellungen und die Erdrterung der von ihnen als relevant erachteten Themen gelassen
wird. Der Leitfaden wird gerne als ein Mittel zur Informationsgewinnung betrachtet, gerét jedoch
nicht selten zu einem Mittel der Blockierung der eigentlich interessanten Informationen.™®

Unter der Bezeichnung nicht-standardisierte Interviews werden eine Reihe von Interviewformen zu-
sammengefald, denen esim Kern darum geht, die Befragten zu Erzéhlungen anzuregen und sie dann
maoglichst frel und ohne Beeinflussung erzéhlen zu lassen, um so vor alem die von ihnen als relevant
betrachteten Sachverhalte zu erértern.® Im Gegensatz zu den auf einem Leitfaden basierenden
standardisierten Interviews ist die gesamte Interviewfihrung darauf ausgerichtet, den Befragten die
Strukturierung des Interviewverlaufes und der thematisierten Sachverhalte zu Uberlassen. Entspre-
chend sollten die Vorgaben des Interviewers moglichst offen ausfallen und seine Rolle im wesentli-
chen auf die eines interessierten Zuhdrers beschrankt bleiben. Das nicht-standardisierte Interview
richtet hthere Anforderungen an den jeweiligen Interviewer, der sich in erster Linie um einen geeig-
neten Einstieg in ein Gesprach zu bemihen hat und dann flexibel und gleichzeitig zurtickhatend den
weiteren Verlauf des Gespraches gestalten sollte. Bel den befragten Interviewpartnern setzt das
standardisierte Interview den Willen und die Kompetenz voraus, die eigene Meinung und Einschét-
zung zu den thematisierten Sachverhalten darzustellen.™’

Fur die in der vorliegenden Arbeit verfolgte Untersuchung der beiden Veranderungsvorhaben lag ei-
ne Orientierung an den Verfahren der nicht-standardisierten Interviews nahe, weil esin erster Linie
darum ging, mit Hilfe der Interviews die subjektiven Einschdtzungen einer Reihe betelligter und be-
troffener Akteure zu einzelnen Ereignissen und Vorgangen in den Vorhaben aufzunehmen. Dabel
stand weniger die Vergleichbarkeit der Darstellungen verschiedener Interviewpartner zu ein und
demselben Sachverhalt im Mittelpunkt des Interesses, sondern vielmehr die Auseinandersetzung mit
vielfédtigen Meinungen und Einschétzungen zu den zentralen Geschehnissen im gesamten Verlauf
der beiden Veranderungsprozesse. Zu diesem Zweck erfolgte im Vorfeld der jeweiligen Interviews
eine Auseinandersetzung mit den jingsten Aktivitaten der Veranderungsvorhaben durch den Einsatz

1% Djeses Problem wird haufig mit dem Begriff der , Leitfadenbiirokratie” bezeichnet. Vgl. Friebertshéuser, 19974, S. 377.

1% Aufgrund der im Mittelpunkt dieser Interviewtechniken stehenden Erzahlungen der befragten Interviewpartner werden diese
Techniken auch as narrative Interviews bezeichnet. Vgl. Stier, 1996, S. 191.

197 vgl. Friebertshéuser, 1997a, S. 387.
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anderer Forschungsinstrumente, vor allem der Dokumentenanalyse und der Beobachtung. Um die
subjektiven Einschdtzungen der Interviewpartner zu diesen Aktivitéten in den untersuchten Veran-
derungsprozessen zu ermitteln, sollten lediglich einige unstrukturierte Themen vorbereitet werden,
die as offen gehatene Erzdhlaufforderungen an die befragten Interviewpartner dienen und diesen
grof3e Freirdume erdffnen sollten, ihre Sichtweisen und Erfahrungen anhand konkreter Schilderun-
gen von Erlebnissen moglichst unbeeinflult prasentieren zu kénnen.™® Als sehr bedeutsam erwies
sich dabei die Bereitschaft, auch den auf den ersten Blick unwichtigen Argumentationen der Inter-
viewpartner zu folgen, weil sich gerade auf diese Weise immer wieder neue und Uberraschende
Aspekte ergaben, die sich as wichtig fur das Entstehen eines differenzierten Gesamtbildes der bei-
den untersuchten Veranderungsvorhaben herausstellen sollten und auch Hinweise auf eventuelle
Fehleinschatzungen geben konnten.™ Die in den Interviews erfalRten Informationen wurden formlos
in einem Bericht schriftlich festgehalten und den Interviewpartnern auf Wunsch zur Einsicht vorge-
legt. Diese hatten so die Méglichkeit, Verdnderungen an diesem Bericht vorzunehmen.

Durch die — zumindest in Grundztigen — geschilderte Vorgehensweise fir die Interviews sollte vor
allem der oben erwadhnten Gefahr der auf einem Leitfaden basierenden standardisierten Interviews
begegnet werden, nach der diese leicht zu einem Frage- und Antwort-Dialog fuhren kénnen und den
Befragten kaum Raum fir ausfihrlichere Darstellungen und die Erorterung der von ihnen as rele-
vant erachteten Themen lassen. Als vorteilhaft erwies sich in diesem Zusammenhang auch die Be-
reitschaft der meisten Interviewpartner, zeitlich sehr flexibel fir die Gespréche zur Verfligung zu
stehen, was eine spontane und offene Interviewfihrung ermdglichte. Von grof3er Bedeutung fir den
Erfolg der Interviews war es, eine gemeinsame Kommunikationsebene mit den Gesprachspartnern
zu finden. Hierzu war eine Auseinandersetzung mit den zentralen Begriffen, Produktbezeichnungen
und Abkurzungen der untersuchten Fachbereiche des Unternehmens unabdingbar, um einen fun-
dierten Einblick in die typische Fachsprache der Vertreter dieser Bereiche zu erhaten und ihre An-
erkennung zu gewinnen. Als sehr vorteilhaft erwies sich in diessm Zusammenhang im Verénde-
rungsprozeld ABC/pQMS, dal3 im ersten Teilprojekt zur Optimierung der Beschaffungsprozesse be-
reits wertvolle Informationen Uber den Kontext des Unternehmens, seine Produkte sowie bestimmte
Verfahren und Methoden gesammelt werden konnten, die eine geeignete Ausgangsbasis fur die Un-
tersuchung des Tellprojektes zur Optimierung der Geschaftsprozesse im CKD-Bereich bildeten.
Gleichzeitig bot sich im Verlaufe des ersten Tellprojektes die Mdglichkeit, eine gute Beziehung zu
den zentralen Akteuren des Verdnderungsprozesses, insbesondere den externen Beratern und den
anderen Tellnehmern des Kernteams des Projektes, aufzubauen. Auch dies erwies sich als sehr posi-
tiv fir die Ausgangssituation der eigentlichen Untersuchung des genannten zweiten Teilprojektes im
Veranderungsprozeld ABC/pQMS. Im Veranderungsvorhaben EFQM kam es zwar zu keinem Teil-
projekt, das zu einer Ausbildung einer geeigneten Untersuchungsbasis hétte genutzt werden kénnen,
doch die insgesamt langere Projektdauer und die umfangreiche Vorbereitungsphase dieses Vorha
bens ermdglichten ebenfalls eine gute Ausgangsbasis fur die Untersuchung. Um die Bereitschaft

1% Auch wenn Interviewer theoretisch keinen EinfluR auf die Befragten ausiiben sollten, 143t sich dies praktisch nie vollstandig
vermeiden. Interviews werden immer auch von den Interaktionen zwischen dem Interviewer und seinen Interviewpartnern ab-
hangig sein, weshalb sie zu den sog. reaktiven Mef3verfahren gezéhlt werden. Vgl. Stier, 1996, S. 187.

% vgl. Hartmann, 19953, S. 11.
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potentieller Interviewpartner zur Teilnahme an den Interviews zu erhthen, war einerseits eine allge-
mein gute Beziehung zu ihnen im gesamten Verlauf der Verdnderungsvorhaben bedeutsam, anderer-
seits muf3te man ihnen auch etwas anbieten konnen, zumindest die Aussicht auf ein interessantes Ge-
spréch. Nicht selten erwarteten die Interviewpartner vor diesem Hintergrund eigene Einschétzungen
des Interviewers zu der jeweiligen Lage des Verdnderungsprozesses bzw. den thematisierten Ge-
schehnissen. So problematisch dies im Hinblick auf eine mogliche Beeinflussung der Meinungsbil-
dung des Interviewpartners sein kann, erschien es teilweise as unvermeidlich, um die Interviews
erfolgversprechend zu fuhren. In jedem Fall wurde aber versucht, den Verlauf der Interviews még-
lichst wenig durch die Meinung des Interviewers zu beeinflussen, indem eine differenzierte und al-
gemeingultige Einschédtzung zu den betrachteten Sachverhalten gegeben wurde.

Trotz der gewdahlten Vorgehensweise, mit der einigen Gefahren der Forschungsmethode der quali-
tativen Interviews begegnet werden sollte, sollten die Grenzen dieser Methodik nicht ignoriert wer-
den. Vor allem die kinstliche Situation der Interviews, in der im Gegensatz zu den nachher darge-
stellten Methoden der Beobachtung und der Dokumentenanalyse Informationen ausschliefdich zu
Forschungszwecken produziert werden, kann dazu fihren, dal3 sich die Meinungsaul3erungen der
befragten Interviewpartner erheblich von den AuRerungen zu den gleichen Fragestellungen unter
»hatlrlichen* Bedingungen unterscheiden kénnen. Dies ist einerseits darauf zurtickzuftihren, dal3 ih-
re Darstellungen in den Interviews sozia folgenlos bleiben, sofern ihnen Anonymité zugesichert
wird.*® Andererseits neigen viele Interviewpartner dazu, ihre Darstellungen an den vermuteten Er-
wartungen der Interviewer und ihrer sozialen Umwelt auszurichten.”®* Dariiber hinaus werden die
Ergebnisse der Interviews von einer Reihe weiterer Faktoren beeinfluld, wie den unvermeidlichen
nonverbalen und verbalen Resktionen des Interviewers auf die AuRerungen des Befragten, den
eventuellen Milverstandnisse zwischen dem Interviewer und seinem Interviewpartner oder den
vielfaltigen Rahmenbedingungen eines Interviews, beispiel sweise der Gesprachsatmosphére oder der
Sprache, Kleidung und dem Auftreten des Interviewers und seines Interviewpartners. Neben der
gewdhlten Vorgehensweise fur die Interviews sollte diesen Grenzen der Methodik in erster Linie
durch den Einsatz weiterer Forschungsmethoden begegnet werden, die nachfolgend betrachtet wer-
den.

Insgesamt wurden in der geschilderten Art und Weise im Verénderungsvorhaben ABC/pQMS 44
Interviews und im Vorhaben EFQM 35 Interviews gefiihrt.®® Im Veranderungsproze3 ABC/pQMS
waren die Interviews weitestgehend gleich verteilt Uber alle Phasen des Projektes und betrafen vor
allem die Vertreter des Kernteams und des Projektteams, in deren Verantwortungsbereich die zen-
tralen operativen Aufgaben des Projektes lagen. Im Vorhaben EFQM hingegen lag der Schwerpunkt
der Interviews auf der Vorbereitungs- und Durchfiihrungsphase und beschrankte sich im wesentli-
chen auf die Vertreter des Kernteams und Projektteams, obwohl auch den beteiligten Akteuren aus
den einzelnen Fachbereichen eine grof3e Bedeutung im Rahmen der Selbstbewertungsprozesse zutell

Mg, Sier, 1996, S. 187.
21 y/gl. Selg; Klapprott; Kamenz, 1992a, S. 337.

22 Ein Uberblick tber die einzelnen Interviews in den beiden untersuchten Verénderungsvorhaben kann den Tabellen im Anhang
dieser Arbeit entnommen werden.
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wurde. Dies lag zum einen daran, dali3 die Abschluf3phase des Projektes sehr kurz ausfiel und nach
mehreren Verzégerungen nur zum Teil in den Untersuchungszeitraum fiel, und zum anderen an der
Schwierigkeit, zu den Vertretern der Fachbereiche die geeigneten Kontakte aufzubauen. Wahrend
diesin beiden Vorhaben zu den Vertretern des Kernteams und des Projektteams aufgrund der tagli-
chen gemeinsamen Arbeit und der grof3en zeitlichen Dauer leicht méglich war, fUhrte die insgesamt
sehr kurze Beteiligung der Vertreter der einzelnen Fachbereiche zu der Problematik, dal3 es zu we-
niger intensiven Kontakten mit ihnen kam, was die Vereinbarung von Interviews erschwerte.

Methode des informellen Gespréachs

Eine wichtige Erganzung zu den Interviews stellten informelle Gespréche mit den an den Verande-
rungsvorhaben beteiligten Akteuren dar, die Gber den gesamten Verlauf der Vorhaben zu vielen Ge-
legenheiten, beispielsweise im Rahmen gemeinsamer Mittagessen oder in Sitzungspausen, erfolgten.
Sie dienten in erster Linie der Aushildung allgemeiner Eindriicke, die alerdings nicht systematisch
festgehalten und ausgewertet wurden, sondern vielmehr dazu dienten, das Gesamtbild der beiden
untersuchten V erdnderungsprozesse abzurunden.

Der Ablauf, die Vorteile und die Gefahren informeller Gespréche sind mit den ausfuhrlich geschil-
derten qualitativen Interviews weitestgehend vergleichbar und sollen an dieser Stelle nicht noch ein-
mal wiederholt werden. Der Ubergang zwischen den dargestellten qualitativen Interviews und in-
formellen Gesprachen war in der Untersuchung ohnehin flief3end. So fielen einige wenige Interviews
—vor allem aus Zeitgrinden — kirrzer aus als das ein oder andere informelle Gesprach und entspre-
chend konnte sich auch der Erkenntnisgewinn mancher Interviews als kleiner erweisen as der ein-
zelner informeller Gesprache. Umgekehrt entwickelten sich aus manchen informellen Gespréchen
intensive Diskussionen Uber verschiedene Sachverhalte, die mit wesentlichen neuen Erkenntnissen
verbunden waren und dann auch um die Aufnahme schriftlicher Ergebnisse und deren Berticksichti-
gung in der Fallstudie erganzt wurden.

Zu der Anzahl informeller Kontakte und Gespréche im Rahmen der gesamten Untersuchung kénnen
keine genauen Angaben gemacht werden. Auf jeden Fall erhohte sich diese Anzahl mit fortschrei-
tender Dauer der Projekte, well sich aufgrund der taglichen Zusammenarbeit immer mehr Gelegen-
heiten zu solchen Begegnungen ergaben.

Methode der Beobachtung

Im Gegensatz zu der aus dem Alltagseben vertrauten Beobachtung ist die wissenschaftliche Beob-
achtung dadurch gekennzeichnet, dal} sie zielgerichtet und methodisch kontrolliert durchgefihrt
wird.*® Grundlage der Zielgerichtetheit einer Beobachtung bildet deren Ausrichtung an einem be-
stimmten Erkenntnisinteresse, das von dem verfolgten Forschungsziel bestimmt wird. Allgemeines
Ziel einer Beobachtung ist es, den Ablauf und die Bedeutung einzelner Handlungen und Handlungs-
zusammenhange zu erfassen. Sie richtet sich also auf soziale Prozesse, die durch vielfdtige Aktivi-
taten einer mitunter grof3en Zahl von Handelnden gekennzeichnet sind und sich wahrend des Beob-

23 y/gl. Stier, 1996, S. 169.
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achtens sténdig verandern.®®* Im Mittel punkt einer Beobachtung steht die Identifizierung einer Reihe
von Elementen einer komplexen Beobachtungssituation, die Informationen zu der untersuchten
Thematik geben konnten.

In Abhéngigkeit von der Art der Beobachtungssituation und des Beobachtungsvorgangs lassen sich
eine Reihe von Varianten der Methodik der Beobachtung voneinander abgrenzen:*® Diese Varian-
ten unterscheiden sich dahingehend,

ob die Beobachtung verdeckt oder offen erfolgt, der Beobachter also a's solcher erkennbar
ist oder nicht,

ob die Beobachtungssituation ktinstlich oder nattrlich ist, also eigens zu Forschungszwecken
eingerichtet wurde oder nicht,

ob der Beobachter an den beobachteten Interaktionen teilnimmt oder er sich auferhalb des
Forschungsfeldes aufhélt und

ob die Beobachtung systematisch mit einem standardisierten Beobachtungsschema oder un-
systematisch und dem spontanen Interesse des Beobachters folgend durchgeftihrt wird.

Die in dieser Arbeit verfolgte Untersuchung der beiden Veranderungsvorhaben legte die Varianten
einer offenen Beobachtung ausgewahlter natlrlicher Situationen der beiden Vorhaben nahe, wobel
der Beobachter in der Regel unmittelbar an den Interaktionen teilnahm, um einerseits einen engeren
Kontakt mit den an den Vorhaben beteiligten und von diesen betroffenen Akteuren zu erhaten und
damit andererseits einen insgesamt besseren Zugang zu dem Forschungsfeld zu erreichen. Die Beob-
achtungen wurden dabel, vor allem zu Beginn der Untersuchungen, durch das spontane Interesse
des Beobachters gelenkt und orientierten sich nur grob an einigen algemeinen Beobachtungskatego-
rien. Es handelte sich also im wesentlichen um unsystematische Beobachtungen, mit denen dem
Sachverhalt Rechnung getragen werden sollte, dai3 Uber die Beobachtungssituationen nur sehr ein-
geschrankte Kenntnisse vorlagen und entsprechend kein ausgefeiltes Kategoriensystem hétte formu-
liert werden konnen. Dies bedeutete, dal3 gerade wahrend der ersten Beobachtungen die Beobach-
tungsfelder relativ unstrukturiert betrachtet wurden und einfach alles Auffallende notiert wurde. Erst
im weiteren Verlaufe der Projekte ergaben sich aus den zuvor festgehaltenen Beobachtungsergebnis-
se zusammenhangende Eindriicke zu den untersuchten Veranderungsvorhaben und gleichzeitig wur-
den die folgenden Beobachtungen zunehmend systematischer.

Mit Hilfe der Methode der Beobachtung sollten im Zuge der Untersuchungen der beiden Verande-
rungsvorhaben einige ausgewahlte Veranstaltungen der Vorhaben, wie Workshops, Besprechungen
und Présentationen, betrachtet werden. Dabei wurden letztlich alle Veranstaltungen berticksichtigt,
die nicht in dhnlicher Form bereits Gegenstand einer Beobachtung waren oder einen Zugang nicht
ermaglichten, wie beispielsweise einige wenige Prasentationen vor einem Kreis zentraler FUhrungs-
krafte des Unternehmens im Verénderungsprozeld ABC/pQMS. Zur Vorbereitung auf die Beobach-
tung einer Veranstaltung wurde mit den fir ihre Durchfihrung verantwortlichen Akteuren die Tell-

24 v/gl. Selg; Klapprott; Kamenz, 1992, S. 323.
25 v/gl. Selg; Klapprott; Kamenz, 1992, S. 326f.
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nahme an dieser Veranstaltung abgesprochen. Dabel fiel auch eine Entscheidung Uber die Form der
Teillnahme an diesen Veranstaltungen, wobei die grundsétzlichen Méglichkeiten einer eher passiv
beobachtenden oder einer aktiv mitarbeitenden Teilnahme zur Auswahl standen. Der Ablauf der Be-
obachtungen orientierte sich an der gewahlten Form der Teillnahme an der jeweiligen Veranstaltung
und der Art der Veranstaltung. In jedem Fall wurde versucht, moglichst wenig Einflul? auf das Ver-
halten der an der Veranstaltung beteiligten Akteure auszutiben. Die im Verlaufe der Beobachtung
erfaldten Informationen wurden abschlief3end in einem Bericht schriftlich festgehalten und die neuen
Erkenntnisse in den grofReren Zusammenhang der Untersuchung der beiden Veranderungsvorhaben
eingeordnet. Auf diese Weise sollte auch eine Basis fir weitere Beobachtungen und den Einsatz der
anderen Methoden gebildet werden.

Die Ergebnisse einer Beobachtung héngen sehr stark von der Interpretation der beobachteten
Handlungen und Handlungszusammenhénge durch den Beobachter ab. Hierin liegt auch die grofdte
Gefahr dieser Methodik, weil die subjektive Bedeutung einer Handlung fir die Handelnden grund-
sétzlich von der Bedeutung abweichen kann, die ihr der Beobachter beimif3. So kann beispielsweise
ein Handelnder mit bestimmten Gesten oder Aktivitdten etwas ganz anderes bezwecken asihm vom
Beobachter unterstellt wird. Als problematisch an der Methodik der Beobachtung kann sich ferner
die Tendenz erweisen, dal3 ein Beobachter auch unzusammenhangende Einzelereignisse aufgrund
seiner eigenen Erwartungen zu seiner Meinung nach sinnvollen Einheiten zusammenfald, gegebe-
nenfalls sogar fehlende Teile erganzt und somit die Beobachtungssituation entsprechend der eigenen
Deutung neu strukturiert.”® Diesen Gefahren sollte in der Untersuchung der vorliegenden Arbeit ei-
nerseits durch eine grundsétzlich vorsichtige Auseinandersetzung mit den beobachteten Situationen
im oben beschriebenen Sinne und andererseits durch die Prifung der Ergebnisse durch den gleich-
zeitigen Einsatz der anderen Forschungsmethoden begegnet werden.

Im Verénderungsvorhaben ABC/pQMS erfolgten insgesamt 8 Beobachtungen und im Vorhaben
EFQM 12 Beobachtungen. Diese im Vergleich zu der Anzahl der Interviews vergleichsweise niedrig
erscheinende Zahl an Beobachtungen in den beiden Veréanderungsprozessen relativiert sich dadurch,
dai3 die meisten der betrachteten Veranstaltungen Uber mehrere Tage durchgefihrt und auch beob-
achtet wurden. Bis auf wenige Ausnahmen konnten alle bedeutenden Veranstaltungen in den unter-
suchten Vorhaben berticksichtigt werden. Dies war nicht zuletzt den Vertretern aus dem PRO-Team
zu verdanken, die immer wieder einen Zugang zu den V eranstaltungen erméglichten.

Methode der Dokumentenanalyse

Erganzend zu den beschriebenen Methoden des qualitativen Interviews, des informellen Gespréchs
und der teilnehmenden Beobachtung wurden zahlreiche und umfangreiche Dokumente analysiert, die
im Verlaufe der beiden untersuchten Verdnderungsprozesse genutzt oder erstellt wurden. Als
Grundlage hierfir diente die Methode der Dokumentenanalyse, die as Hauptanwendungsgebiet der
sog. Inhaltsanalyse sowohl eine Form der Datenerhebung a's auch eine Analysetechnik darstellt. Mit
der Dokumentenanalyse wird das Ziel verfolgt, aus den analysierten Dokumenten gewisse Informa-
tionen zu entnehmen, mit denen Aussagen Uber die untersuchten Realitdtsausschnitte auRerhalb der

2% v/gl. Selg, Klapprott, Kamenz, 1992, S. 325.
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Dokumente gewonnen werden sollen.”®” Die Dokumente dienen in diesem Sinne lediglich als Infor-
mationstrager fur die betrachteten realen Ereignisse, Vorgange und Situationen.

Kennzeichnend fir die Dokumentenanalyse ist, dal3 die analysierten Dokumente durch die Analyse
nicht verandert werden und die Analyse jederzeit wiederholt werden kann, wobel die gleichen Er-
gebnisse erreicht werden sollten. Im Gegensatz zu den anderen betrachteten Forschungsmethoden,
die sich nie identisch wiederholen lief3en, z&hlt die Dokumentenanayse deshalb zu den sog. nicht-
reaktiven MeRverfahren.®®

Ausgangspunkt einer Dokumentenanalyse bildet die Festlegung der zu analysierenden Dokumente,
die fur die untersuchte Fragestellung von Bedeutung sein kénnten und zuganglich sein missen. In
der Untersuchung der beiden Veranderungsprozesse der vorliegenden Arbeit wurden alle verdffent-
lichten und unverdffentlichten Dokumente, die im Verlaufe der beiden Vorhaben entstanden oder
eingesetzt wurden, im Rahmen der Dokumentenanalyse beriicksichtigt. Vor alem bei den wenigen
verdffentlichten Dokumenten war zu beachten, dal3 deren Verdffentlichung mit bestimmten Absich-
ten erfolgte, weshab sie entsprechend vorsichtig interpretiert werden sollten. Als bedeutsamer fur
die Untersuchung der Verdnderungsprozesse wurden allerdings die unveroffentlichten Dokumente
angesehen, die ausschliefdich zu unternehmensinternen Zwecken im Verlaufe der Veranderungsvor-
haben erstellt oder eingesetzt wurden. Es handelte sich beispiel sweise um Dokumente zu Planungen
von Projektphasen, Wochenberichte zum Stand der Verdnderungsvorhaben oder Prasentationen von
Zwischen- und Endergebnissen. Auch bei ihrer Analyse war zu beachten, dal3 die Verfasser mitunter
ganz bestimmte Interessen und Ziele mit diesen Dokumenten verfolgten. Die Methode der Doku-
mentenanalyse sollte nicht nur das algemeine Verstandnis der beiden untersuchten Veranderungs-
prozesse erhthen, sondern auch die Vorbereitung des Einsatzes der anderen Methoden, vor alem
der qualitativen Interviews und der teilnehmenden Beobachtungen, gezielt unterstiitzen.

Insgesamt wurden im Verdnderungsvorhaben ABC/pQMS ungefdhr 2000 Seiten und im Vorhaben
EFQM rund 400 Seiten verschiedener Dokumente berticksichtigt. Die vergleichsweise grof3e Seiten-
zahl im Veranderungsprozel3 ABC/pQMS war in erster Linie auf die Arbeitsweise der beteiligten
Berater zurickzufihren, die wahrend des gesamten Projektverlaufes alle Ergebnisse in den oben ge-
nannten Dokumenten festzuhalten versuchten und auch eine sehr umfangreiche schriftliche Ab-
schluf3présentation erarbeiteten. Demgegeniber war das Interesse der am Veranderungsvorhaben
EFQM beteiligten Akteure des Unternehmens deutlich weniger ausgepragt, die Ergebnisse im Ver-
laufe des Vorhabens in schriftlicher Form zu dokumentieren. So kam es nur im Rahmen der Selbst-
bewertungsprozesse in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens und im Zuge der abschlie-
[3enden Prasentation der Projektergebnisse zu der Erstellung einiger schriftlicher Dokumente, die a's
Basis fur die Dokumentenanalyse fir die Untersuchung dieses Verénderungsprojektes dienen konn-
ten.209

27 v/gl. Selg; Klapprott; Kamenz, 1992, S. 299.
28y/gl. Stier, 1996, S. 165.

29 74 den einzelnen Dokumenten, die im Rahmen der Dokumentenanalyse berticksichtigt wurden und in die in Kapitel 5 der vor-
liegenden Arbeit dargestellte Fallstudie Eingang fanden, vgl. auch das Literaturverzeichnis am Ende der Arbeit.
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5 Beschreibung und Deutung der untersuchten Veran-
derungsprozesse

In diesem Kapitel sollen die beiden untersuchten Veranderungsprozesse in Form einer Fallstudie be-
schrieben und die beobachteten Erscheinungen gedeutet werden. Vor allem durch den Vergleich der
beiden Veranderungsvorhaben sollen dabei die Defizite aufgedeckt werden, die sich aus der Proble-
matik des Einsatzes klassischer Beratungen und der von diesen verwandten modischen Verénde-
rungskonzepte in organisatorischen Verénderungsprozessen ergeben. Als Basis fur den Vergleich
dienen diein Kapitel 3.4 formulierten Hypothesen.

In Anlehnung an zahlreiche Autoren, die sich mit Verénderungsprozessen in Organisationen ausein-
andersetzen, wird ein dreiteiliges Phasenmodell, das auf Arbeiten von Lewin zur Erklarung des Pro-
zesses der Veranderung menschlicher Verhaltensweisen zurlickzufiihren ist, als strukturierender
Rahmen fiir die Fallstudie verwendet.*° In diesem Modell werden die drei Phasen des , Unfreezing'
(dt.: Auftauen), des ,Moving* (dt.: Andern) und des , Refreezing* (dt.: Wiedereinfrieren) unter-
schieden. Diese sollen nachfolgend in Form eines Uberblickes erlutert werden:*

Phase des ,, Unfreezing* (dt.: Auftauen): Im Mittelpunkt der ersten Phase steht die Vorbe-
reitung eines Verdnderungsprozesses. Es geht dabei vor alem darum, in der betroffenen Or-
ganisation ein ausreichendes Mal3 an Bereitschaft fir die beabsichtigten Veranderungen ent-
stehen zu lassen und die fir das jeweilige Verénderungsvorhaben erforderlichen Ressourcen
bereitzustellen.

Phase des ,, Moving® (dt.: Andern): Die zweite Phase betrifft die eigentliche Durchfiihrung
eines Veranderungsprozesses. Sie umfaldt die Auseinandersetzung mit der zu veréndernden
Situation der betroffenen Organisation und die darauf aufbauenden Bemiihungen, Verénde-
rungen festzulegen und umzusetzen.

Phase des , Refreezing® (dt.: Wiedereinfrieren): Das Ziel der abschlief3enden dritten Phase
besteht in der Stabilisierung der erfolgreichen Veranderungen, um sie dauerhaft in das Ge-
samtsystem der jeweiligen Organisation zu integrieren. Gleichzeitig erfolgt eine Beschéfti-
gung mit den erreichten Ergebnissen des V orhabens und dem weiteren V orgehen.

Mit dem Ziel einer besseren Verstandlichkeit werden diese drei grundsétzlichen Phasen zur Struktu-
rierung der Fallstudie in weitere Teilphasen gegliedert. In jeder dieser Teilphasen werden zunéchst
die als relevant erachteten Ereignisse und Vorgange im Veranderungsprozeld ABC/pQMS beschrie-
ben. Im Anschlul erfolgt eine entsprechende Darstellung fir den Veranderungsprozeld EFQM. Auf-

219 7y einer Ubersicht tiber einige Modelle fiir Veranderungsprozesse, die auf einem dreiphasigen Schema basieren und sich damit
an der von Lewin bereits in den vierziger Jahren vorgegebenen Struktur orientieren, vgl. Kanter; Sein; Jick, 1992, S. 375f.

21 Grundlage der Ausfiihrungen hildet die Darstellung der drei Phasen in Wimmer, 1991, S. 108f.
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bauend auf diesen Beschreibungen werden abschlief3end die Verl&ufe der beiden Verdnderungspro-
zesse miteinander verglichen.*?

Das in der Abbildung 9 dargestellte Ablaufschema, das neben den drei Hauptphasen auch die jewel-
ligen Tellphasen umfal¥, dient somit as Orientierungsrahmen fur die gesamte Fallstudie. Da die
Verlaufe der beiden untersuchten Verénderungsprozesse jedoch nicht in Form einer linearen Abfolge
der einzelnen Teilphasen aufgefaldt werden sollten, werden bel der Betrachtung der jeweiligen Teil-
phasen Bezlige zu vorangehenden oder nachfolgenden Phasen gesetzt. Dies wird in der Abbildung
durch die vorwérts und riickwarts gerichteten Pfeile zum Ausdruck gebracht:

Vorbereitung der Veranderungsprozesse

Initii erung
PI anung
Formatlon der

Befurworter und Gegner

v i

Durchfuhrung der Veranderungsprozesse

Erhebung und Analyse

der Ist- Stuatlon
Festlegung und Implementlerung
von Verander ungsmaBnahmen
Wi rken der

Befurworter und Gegner

v i

Abschlul3 der Veranderungsprozesse

Préasentation der Projektergebnisse

\

Ausblick auf die
weiteren Entwicklungen

Abbildung 9: Schema flir die Untersuchung der beiden betrachteten Veranderungsvor haben

22 74 einer Abweichung von diesem Vorgehen kommt es nur in der ersten Teilphase der Vorbereitung der Veranderungsprozesse,
in der die Initiierung der Prozesse beschrieben und gedeutet wird. In dieser Teilphase wird auch die Initiierung des durch das
PRO-Team betreuten, umfassenden Verénderungsprogramms bei der MB do Brasil S.A. in einem eigenen Abschnitt betrachtet.
Im Anschlu® werden dann die Ereignisse und Vorgéange dargestellt, die der Initiierung der beiden untersuchten Verdnderungs-
vorhaben unmittelbar zugeordnet werden kénnen.
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5.1 Vorbereitung der Verdnderungsprozesse

Wie die Ausfuhrungen zu der ersten Phase des auf Lewin zurtickzufihrenden Phasenmodells ver-
deutlicht haben, stehen die Vorbereitungen eines Verénderungsprozesses im Mittel punkt dieser Pha-
se. Es geht in dieser Startphase in erster Linie darum, in der betroffenen Organisation ein ausrei-
chendes Mal3 an Bereitschaft fir die beabsichtigten Verdnderungen entstehen zu lassen und die fur
das jewellige Verénderungsvorhaben erforderlichen Ressourcen bereitzustellen.

In den nachfolgenden Abschnitten wird zundchst die Initiierung der beiden untersuchten Verénde-
rungsprozesse betrachtet. Im Anschlufd werden die Planungen zu den beiden Verénderungsvorhaben
erdrtert und abschliefRend die Formation von Befurwortern und Gegnern der V orhaben beschrieben.

5.1.1 Initilerung der Veranderungsprozesse

Gegenstand dieses Abschnitts bildet die Initiierung der beiden untersuchten Verdnderungsprozesse.
Es werden zunéchst die als relevant erachteten Ereignisse und Vorgange im Umfeld der beiden Pro-
zesse beschrieben, das im wesentlichen durch die Arbeit des PRO-Teams geprégt wurde. Dann wer-
den die Ereignisse und Vorgénge der Initiierungsphase dargestellt, die dem Verénderungsvorhaben
ABC/pQMS direkt zugeordnet werden konnen. Eine solche Betrachtung erfolgt im Anschluf auch
fur den Veranderungsprozeld EFQM. In einem abschlief3enden und zusammenfassenden Abschnitt
werden die Beobachtungen zueinander in Beziehung gesetzt.

Da die Initiierung der Verdnderungsprozesse grofdtenteils vor dem Beginn der Untersuchungen des
Autors der vorliegenden Arbeit erfolgte, beruhen die nachfolgenden Ausfihrungen in weiten Teilen
auf Schilderungen von Akteuren, die an den Veranderungsprozessen beteiligt waren und die Initiie-
rung der Prozesse aus unterschiedlicher Nahe und Perspektive mitverfolgen konnten.

5.1.1.1 Veradnderungsrahmen PRO

In diesem Abschnitt werden die Auslésung, die Aushildung einer Begrindung und die Entscheidung
fur die Durchfihrung der vom PRO-Team betreuten Verénderungsinitiativen bei der MB do Brasil
S.A. betrachtet.

Ausl6sung der Veranderungsinitiativen

Ein zentrales Ereignis fur die Ausldsung der im Jahre 1997 begonnenen V erénderungsprozesse war
der Flhrungswechsel an der Unternehmensspitze der MB do Brasil S.A. Ende des Jahres 1996. Vor
dem Hintergrund seiner personlichen Erfahrungen mit der Konkursabwicklung des niederlandischen
Tochterunternehmens Fokker des Daimler-Benz-Konzerns setzte sich der neue Président der MB do
Brasil S.AA. gleich zu Beginn seiner Amtszeit fur die Durchfiihrung einer Reihe tiefgreifender Veran-
derungsprozesse ein. Hierzu besetzte er das PRO-Team neu, das sich unter der Leitung einer vom
Prasidenten ausgewahlten und ihm personlich bereits seit langerer Zeit bekannten jungen Fihrungs-
kraft aus Deutschland um die Initiierung und Koordinierung einer Reihe fundamentaler Verande-
rungsvorhaben kiimmern sollte.*® Es fiel dem Prasidenten und in der Folgezeit auch dem Leiter des

213 y/ergleiche hierzu auch die detaillierteren Ausfiihrungen in Kapitel 4.1 der vorliegenden Arbeit.
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PRO-Teams, die an dem Aufbau der von ihnen vorgefundenen Ordnung des Unternehmens nicht
beteiligt waren, offenbar leicht, diese Ordnung in Frage zu stellen und sich fur grundlegende
Veranderungen elnzusetzen.

Die Ausl6sung der Veranderungsprozesse bei der MB do Brasil S.A. war jedoch keineswegs auf das
Wirken des neuen Présidenten und des von ihm bestimmten Leiters des PRO-Teams beschrankt. Der
Wechsdl an der Fiihrungsspitze der MB do Brasil S.A. bot auch anderen Akteuren im Unternehmen
einen willkommenen Anlal3, die sich neu ordnenden Machtverhaltnisse fur die Durchsetzung eigener
Vorstellungen von Veranderungen zu nutzen. So wies beispielsweise eine Fihrungskraft der
mittleren Fiihrungsebene aus dem Controlling-Bereich in einem Interview”* darauf hin, daR sie
schon lange mit dem bestehenden Berichtssystem zur Vorbereitung strategischer Entscheidungen
des Vorstandes unzufrieden war. Aufgrund des mangelnden Interesses des damaligen Prasidenten
der MB do Brasil SA. ergab sich fur diese Fiihrungskraft nie die Moglichkeit zu einer Veranderung
dieses Berichtssystems. Bei ihrem Vorstellungsgesprach beim neuen Prasidenten erwahnte sie diesen
Sachverhalt, der auf dessen grof3es Interesse stief3. Die Veranderungsideen der Fihrungskraft aus
dem Controlling-Bereich wurden so Bestandteil eines der vom PRO-Team betreuten Veranderungs-
prozesse.”® Der Filhrungskraft aus dem Controlling-Bereich wurde in diesem eine verantwortliche
Aufgabe zuteil.

Dieses Beispiel verdeutlicht, dal3 der neue Prasident der MB do Brasil SA. an einer raschen Unter-
stiitzung seines Anliegens der Durchfiihrung einer Reihe tiefgreifender Veranderungsprozesse durch
andere einfluf¥eiche Kréfte des Unternehmens sehr interessiert war. Sein Ziel war es offensichtlich,
gleich zu Beginn eine Gemeinschaft von Akteuren zu bilden, die sich gemeinsam fur die Verdnde-
rungsinitiativen einsetzen sollte. Zu dieser Gemeinschaft gehorte auch die Mehrzahl der Vertreter
des Vorstandes der MB do Brasil SA., die bereits in den ersten Wochen der Amtszeit des neuen
Prasidenten im Rahmen einer Vorstandssitzung die Auddsung eines umfassenden Programmes von
Veranderungsinitiativen beschlossen. Offen blieb jedoch die konkrete Ausgestaltung dieses Pro-
grammes. Wie weiter unten noch deutlich werden wird, wurde diese zu wesentlichen Teilen dem
Verantwortungsbereich des sich neu bildenden PRO-Teams zugewiesen.

Ausbildung einer Begriindung fir die Veranderungen

Zur erfolgreichen Initiierung der Veranderungsprozesse waren die zentralen Beflrworter der Pro-
zesse — neben dem neuen Prasidenten, die Vertreter des sich formierenden PRO-Teams und weitere
an der Durchfihrung der Veranderungsprozesse interessierte Akteure — an einer schnellen Ausbil-
dung einer moglichst Uberzeugenden Begrindung fur die Notwendigkeit von Veranderungen in ih-
rem Unternehmen sehr interessiert.

Einen wichtigen Bestandteil dieser Begriindung bildete der Verwels auf sich veréndernde Bedingun-
gen in der Umwelt des Unternehmens. So wies der neue Président beispielsweise in seiner Eroff-

24 y/gl. das Interview PRO-I1-030898.

25 Djeser Veranderungsprozel wurde als , Performance Measurement” bezeichnet. Sein zentrales Anliegen war eine grundlegende
Uberarbeitung aller bestehenden Berichtssysteme der Bereiche des Controlling und des Rechnungswesens der MB do Brasil
SA.
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nungsrede auf dem vom neu gebildeten PRO-Team im Oktober 1997 veranstalteten Workshop zum
Auftakt der Durchfiihrung des umfassenden Programmes von Verdnderungsinitiativen darauf hin,
dai3 sich die Umweltbedingungen der MB do Brasil S.A. in den vergangenen Jahren gravierend ge-
andert hatten und man dringend Veranderungen der internen Strukturen und Ablaufe bendtige, um
den neuen Anforderungen gerecht werden zu kénnen. Als seiner Einschétzung nach zentrales Pro-
blem der MB do Brasil SA. stellte er eine grundlegend veranderte Wettbewerbssituation des Unter-
nehmens heraus. Diese fihrte er auf eine in den zurlckliegenden Jahren kontinuierlich gestiegene
Zahl von Wettbewerbern und sich rasch verandernde Kundenbedirfnisse zuriick, auf die man bisang
unzureichend reagiert hétte. Die Folge dieser Entwicklung wéren Verluste von Marktanteilen bei
nahezu allen Produkten gewesen, die sich noch immer fortsetzten.**°

Zie der Ausfiihrungen des Présidenten war es offensichtlich, die angestrebten Veranderungsprozes-
se als unausweichliche Konsequenz der gednderten Bedingungen im Umfeld der MB do Brasil SA.
darzustellen. Er bezog sich dabei vor alem auf allgemein akzeptierte Veranderungen, die, einem In-
terview mit dem Leiter des PRO-Teams zufolge, im Vorfeld der genannten Veranstaltung sorgféltig
entwickelt wurden. Hierzu fuhrten die Vertreter des PRO-Teams eine Reihe von Gesprachen mit
den meisten Fuhrungskraften der oberen Fihrungsebene der MB do Brasil SA., in denen diese ihre
Sicht der Lage des Unternehmens und seines Umfeldes erldutern sollten.” Man war aso darum
bemiiht, eine moglichst von alen zentralen Akteuren der MB do Brasil S.A. geteilte Einschétzung
der Situation des Unternehmens und seines Umfeldes zu ermitteln, um so eine allgemein akzeptierte
Begriindung fir die angestrebten Veranderungen konstruieren zu konnen. Den Kern dieser Begriin-
dung bildeten die oben dargestellten Verénderungen in der Umwelt des Unternehmens, auf die man
mit den Verénderungsvorhaben geeignet reagieren wollte.

Entscheidung fur die Durchfihrung der Veranderungsprozesse

Die Entscheidung fir die Durchfiihrung der Veranderungsprozesse fiel bereits in den ersten Wochen
der Amtszeit des neuen Préasidenten durch die Mitglieder des Vorstandes der MB do Brasil SA.
Diese gaben jedoch dem neu formierten PRO-Team lediglich eine Reihe allgemeiner Aufgaben vor
und liefRen die Anzahl, die Art und den Umfang der Verdnderungsprozesse offen. Eine Festlegung
auf konkrete Veranderungsprozesse erfolgte erst im Verlaufe der Zeit und lag vor allem im Verant-
wortungsbereich der Vertreter des PRO-Teams, denen grof3e Freiheiten bei der Initiierung und
Durchfihrung der Veranderungsbemihungen gewéhrt wurden. Zugleich erdffneten sich dadurch
vielfaltige Moglichkeiten fur externe Akteure, auf die Initiierung der Veranderungsinitiativen Einflufd
zu nehmen. Die beiden folgenden Abschnitte werden dies anhand der Darstellung der Initiierung der
Veranderungsprozesse ABC/pQM S und EFQM verdeutlichen.

28 v/gl. das Interview PRO-1-110998.
27 y/gl. das Interview PRO-1-110998.
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5.1.1.2 Veranderungsprozeld ABC/pQMS

In Anlehnung an das Schema des vorangehenden Abschnitts werden in diesem Teil zunéchst die
Audl6sung, im Anschlul? die Aushildung einer Begriindung und abschlief3end die Entscheidung fir
die Durchfihrung des Verdnderungsprozesses ABC/pQMS betrachtet.

Ausl6sung des Veranderungsprozesses ABC/pQM S

Schon bald nachdem das neu gebildete PRO-Team seine Arbeit aufgenommen hatte, wurde deutlich,
dal3 mit einem der durchzufihrenden Veranderungsprozesse die Optimierung einer Reihe wettbe-
werbskritischer Geschéftsprozesse im administrativen Bereich erfolgen sollte. Dies war vor alem auf
das Interesse des neuen Prasidenten und einiger seiner Vorstandskollegen zurlickzufihren, die Pro-
duktions- und Verwaltungskapazitdten der MB do Brasil S.A. auszuweiten ohne dadurch neue Ko-
sten entstehen zu lassen. Mit Hilfe dieses Verdnderungsvorhabens sollten deshalb vorrangig Kosten-
eingparungspotentiale in den bestehenden Ablaufen des administrativen Bereiches identifiziert wer-
den.

Um diese an sie gerichtete Aufgabe zu erfillen, nahmen die Vertreter des PRO-Teams zu Beginn
des Jahres 1998 Kontakt mit der Gruppe »TaskForce ABC Prozel3management« aus der Zentrale
des DaimlerChrysler-Konzerns in Deutschland auf.**® Diese Gruppe war fir die konzernweite
Durchfihrung von Projekten zur kostenorientierten Optimierung von Geschaftsprozessen nach einer
einheitlichen Methodik verantwortlich. Die Vertreter des PRO-Teams vereinbarten mit dem Leiter
der TaskForce-Gruppe, dal3 diese im Rahmen eines Workshops in Brasilien einen Vorschlag fir die
Durchfiihrung eines Veradnderungsprojektes prasentieren sollte. Dieser Workshop fand im Februar
1998 unter Beteiligung einer Reihe von Fuhrungskréften aus verschiedenen administrativen Berei-
chen der MB do Brasil S.A. und der Vertreter des PRO-Teams statt.

Die Kontaktaufnahme der Vertreter des PRO-Teams mit der Gruppe »TaskForce ABC Prozel3ma-
nagement« verdeutlicht, dal3 die Akteure des PRO-Teams von sich aus um eine Hilfe bel der an sie
gerichteten Aufgabe der Optimierung wettbewerbskritischer Geschéftsprozesse nachsuchten und
damit gleichzeitig den Verdnderungsproze3 ABC/pQMS™ fir die EinfluBnahme durch externe Ak-
teure Offneten. Offensichtlich waren sie der Auffassung, in ihrem Unternehmen nicht Uber ausrei-
chendes Wissen und die nétigen Kompetenzen fir eine eigenstandige Planung und Durchfiihrung ei-
nes solchen Verénderungsprozesses zu verfligen. Die Kontaktaufnahme der Vertreter des PRO-
Teams mit der TaskForce-Gruppe |&3t sich aber auch auf ein gewisses Mal3 an Druck aus ihrer
Umwelt zurtckfuhren. So sind die Gruppen der Konzernzentrale, wie in diesem Fall die TaskForce-
Gruppe, grundsétzlich daran interessiert, konzernweit moglichst viele Projekte zu akquirieren und so
ihre eigene Existenz zu sichern bzw. auszubauen. Sie verfligen in der Regel Uber viele personliche
Beziehungen, die esihnen erlauben, fur die von ihnen vertretenen Verdnderungskonzepte zu werben.
Im Falle der Gruppe »TaskForce ABC Prozefmanagement« bestanden sowohl personliche Kontakte

28v/gl. hierzu die ausfuhrlicheren Darstellungen in Abschnitt 4.2.1.2 der vorliegenden Arbeit zur Beschreibung des Verlaufes des
V erénderungsprozesses ABC/pQMS.

29 Dje Bezeichnung ABC/pQMS erhielt der Veranderungsprozel? zur Optimierung wettbewerbskritischer Geschiftsprozesse erst
durch die Zusammenarbeit mit der Gruppe »TaskForce ABC Prozefmanagement«, denn das von dieser Gruppe vertretene Ver-
anderungskonzept basierte auf den Methoden ABC und pQMS. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.1.1 dieser Arbeit.
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zu dem Leiter der PRO-Gruppe als auch zu einer Fihrungskraft aus der Controlling-Abteilung der
MB do Brasil SAA., die ihrerseits wiederum in einer engen Beziehung zu dem neuen Prasidenten
stand. Diese Beziehungen begiinstigten die Kontaktaufnahme der Vertreter des PRO-Teams mit der
TaskForce-Gruppe und trugen letztlich auch positiv zu der Entscheidung bei, einen Veranderungs-
prozefd zur Optimierung der Geschaftsprozesse mit Unterstiitzung der TaskForce-Gruppe durchzu-
fUhren.

Die TaskForce-Gruppe arbeitete mit zwel Unternehmensberatungen aus der Schweiz und Deutsch-
land zusammen. Diese waren fur die Entwicklung der beiden Methoden ABC und pQMS verant-
wortlich, die gemeinsam die Basis fur die Durchfihrung der von der TaskForce-Gruppe betreuten
Projekte bildeten. Vor allem die Vertreter der fur die Methode ABC zustdndigen Unternehmensbe-
ratung aus der Schweiz waren, vermutlich als Gegenleistung fir die Bereitstellung ihres Know-
hows, umfangreich an der Durchfiihrung der meisten dieser Projekte beteiligt. Entsprechend hatten
sie auch grof3e Moglichkeiten auf eventuelle Neuprojekte Einflul’ zu nehmen.

Vor diesem Hintergrund waren es vor alem die Vertreter der Schweizer Unternehmensberatung, die
den vereinbarten Workshop zur Présentation eines Vorschlages fir die Durchfiihrung des Verénde-
rungsvorhabens zur Optimierung der wettbewerbskritischen Geschéftsprozesse mit ihrem Auftreten
und ihren Vorstellungen pragten.”® Sie prasentierten sich und ihre Veranderungsvorstellungen mit
viel Professionalitdt. Von ihrem auf3eren Erscheinungsbild bis zu den eingesetzten Prasentations-
techniken®! versuchten sie sich as Experten darzustellen, von deren Beteiligung der Erfolg des
Veradnderungsprozesses wesentlich abhinge. Dies wurde bereits an einer der ersten Folien deutlich,
die se im Rahmen ihres Vortrages zur Eréffnung der Veranstaltung prasentierten. Sie ist in der
Abbildung 10 dargestellt:

Abbildung 10: Exemplarische Folie aus dem Workshop zur Prasentation eines Vorschlages fur die Durchfiihrung
des Ver anderungsprozesses ABC/pQM S

20 Dje nachfolgenden Ausfiihrungen zu diesem Workshop basieren durchweg auf einer Reihe von Interviews teilnehmender Ak-
teure. Vgl. die Interviews PRO-1-110998, ABC-1-300399, ABC-1-140499 und PRO-1-170200. Eine teilnehmende Beobachtung
dieser Veranstaltung war leider nicht moglich, weil siein die Zeit vor Aufnahme des Forschungsvorhabens fiel.

2! Dje eingesetzten Prasentationstechniken umfaliten beispielsweise groformatige, rechnergestiitzte Projektionen mit animierten
Computergrafiken, Flipcharts und Metaplanwande.

22\/gl. Presentacéio, 1998, S. 4.
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Die Abbildung verdeutlicht in bildhafter Form den Anspruch der Berater, eine zentrale und wegwei-
sende Stellung in dem geplanten V erénderungsvorhaben einzunehmen.

Im Mittelpunkt des von den Beratern prasentierten Vorschlages fir die Durchfihrung des Verande-
rungsprozesses stand die Darstellung ihres auf der Methodik ABC basierenden Verénderungskon-
zeptes.” Sie stellten dieses als ein Konzept vor, das durch seine prozeRorientierte Ausrichtung ganz
neue Moglichkeiten fur die Optimierung von Unternehmensbereichen erdffnen wirde. Besonders
betonten sie die positiven Erfahrungen, die sie mit der Anwendung ihres Konzeptes im Rahmen von
Verénderungsprojekten zur ProzeRoptimierung in anderen Unternehmen gewinnen konnten.”** So-
wohl die Darstellungen einiger an der Présentationsveranstaltung teilnehmender Akteure der MB do
Brasil SA. as auch die von den Beratern in ihrer Prasentation verwendeten Folien deuteten darauf
hin, daf3 diese in erster Linie darum bemtiht waren, den Vertretern des Unternehmens den Eindruck
zu vermitteln, mit ihrem Konzept wére es moglich, den beabsichtigten Veranderungsprozeld umfas-
send und gezielt zu steuern und damit erfolgreich zu bewéltigen. Dies wurde unter anderem an ei-
nem von ihnen présentierten Ablaufplan fir das Veranderungsvorhaben deutlich, der in der
Abbildung 11 dargestellt ist:

6 7
ProzeRaus; Optimierungr—
wahl der Prozesse|

1 2 3 4
Initiierung —>Prozelstruktur—>{ Aufgaben- +—>Aufbereitung— 5 8
des Projektes festlegen analyse der Daten Ergebnis

5
Berechnung
ABC

Abbildung 11: Vorschlag fiir den Ablaufplan des beabsichtigten Ver anderungsprozesses®®

Dieser Ablaufplan sollte offensichtlich den Eindruck vermitteln, dal3 ein weitestgehend festgelegter
und linearer Verlauf des geplanten Veranderungsvorhabens moglich wére. Ferner lief3 er ein eher
unkompliziertes Erreichen des verfolgten Ergebnisses des Veranderungsprojektes wahrscheinlich er-
scheinen. Wie die weiteren Ausfihrungen noch verdeutlichen werden, bildete dieser Ablaufplan
spater tatséchlich die Basis fur den Verlauf des Veranderungsprozesses.

Aufgrund ihres — durchaus verstdndlichen — Interesses, ein Beratungsprojekt bei der MB do Brasil
SA. zu akquirieren, liegt die Vermutung nahe, dal? sich die Berater in der Veranstaltung zur Pré&
sentation ihres Vorschlages in erster Linie darum bemihten, die teilnehmenden Vertreter der MB do
Brasil S.A. von sich und ihrem Verénderungskonzept zu tGberzeugen. Hierzu richteten sie ihre Pr&

3 Eine Beschreibung der Methodik ABC kann dem Abschnitt 4.2.1.1 der vorliegenden Arbeit entnommen werden.
24y/gl. das Interview PRO-1-170200.
25 \/gl. Presentacéo, 1998, S. 2.
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sentation vermutlich gezielt an den Erwartungen und Hoffnungen aus, die ihre Adressaten mit dem
beabsi chtigten V erdnderungsvorhaben verwirklichen wollten.*®

Ausbildung einer Begriindung fur den Verénderungsprozel3 ABC/pQMS

Die Berater der Schweizer Unternehmensberatung stellten auf der Veranstaltung zur Présentation
des Veranderungsvorschlages durch die TaskForce-Gruppe auch eine Begrindung fur den Einsatz
des von ihnen vorgeschlagenen V eranderungskonzeptes vor. Ahnlich wie bei der oben dargestelIten
Ausbildung der Begriindung fur die Notwendigkeit des vom PRO-Team betreuten umfassenden
Programmes von Veradnderungsinitiativen bildete der Verweis auf sich verandernde Bedingungen in
der Umwelt der Unternehmen den zentralen Bestandteil der von den Beratern présentierten Begrin-
dung. Dies verdeutlicht die in der Abbildung 12 dargestellte Folie, die von den Beratern im Rahmen
der Vorstellung ihres Verdnderungskonzeptes vorgel egt wurde:

Warum ABC?

Globalisierung Rentabilitat

Verwaltung von Aktivitéten und Prozessen
‘ ist der Weg, um Verbesserungen der
_ Rentabilitat und Wertschépfung fir den
Kunden zu erreichen

indirekte Arbeit
direkte Arbeit

o :
£ Material
s

] Zeit

Veranderungen

Abbildung 12: Begriindung fiir den Einsatz des Veranderungskonzeptes ABC**

Wie aus der Abbildung hervorgeht, fuhrten die Berater die voranschreitende Globalisierung der
Weltwirtschaft, eine wesentlich erhdhte Komplexitét von Produkten und Dienstleistungen sowie de-
ren zunehmend kirzere Lebenszeiten als zentrale Griinde dafir an, dal3 in den letzten Jahren die
Rentabilitét der Unternehmen gesunken und gleichzeitig die indirekten Arbeitskosten im Vergleich
zu den direkten angestiegen waren. Diese Problematik wiederum lief3e sich nur dadurch in den Griff
bekommen, dal3 man sich auf die Aktivitéten und Prozesse der Leistungserstellung konzentrierte, um
so die Rentabilitét eines Unternehmens zu erhthen und eine Wertschdpfung fur den Kunden zu er-
reichen. Genau dies stellt den Kern der Methodik ABC dar, weshalb die Verwendung dieser Metho-
dik so bedeutsam fur ein Unternehmen waére.

Auffalend war, dal3 die Berater auf einige algemein formulierte Verdnderungen setzten, die keines-
wegs auf die konkrete Situation der MB do Brasil S.A. abgestimmt waren.”® Dies lag vermutlich

26 Djese Vermutung wurde auch durch einen Vertreter des PRO-Teams im Interview PRO-1-170200 bestétigt.

27 ygl. Introducdio, 1998, S. 3. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deutsche iibersetzt.
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zum einen daran, dal3 sie nicht Uber die gleichen Mdglichkeiten wie die Vertreter des PRO-Teams
verflgten und eine umfangreiche Erhebung der Einschétzungen zentraler Akteure zur Lage der MB
do Brasil SA. und ihrer Umwelt durchfihren konnten. Auf der anderen Seite konnten sie auf ihre
Erfahrungen in @hnlichen Projekten in anderen Unternehmen in der Vergangenheit zurtickgreifen
und die dort akzeptierten Begrindungen nutzen. Entsprechend verwendeten sie einige allgemein
formulierte Veranderungen in der Umwelt von Unternehmen as Begriindung fir den Einsatz des
von ihnen vorgeschlagenen Veranderungskonzeptes. Diese allgemein formulierten Verdnderungen
boten den Vertretern der MB do Brasil S.A. genligend Spielraum, ihre jeweiligen Problemsichten in
diese Begrindung zu projizieren und das von den Beratern vorgestellte Veranderungskonzept als
geeignete LGsung fir das beabsichtigte V erénderungsvorhaben zu akzeptieren.

Die von den beiden Vertretern der Schweizer Unternehmensberatung prasentierte Begrindung fir
den Einsatz der Methodik ABC fand im weiteren Verlauf des Verénderungsprozesses ABC/pQMS
in zahlreichen Présentationen und Dokumenten Eingang und wurde als offizielle Begriindung fur die
angestrebten Veranderungen verwendet.

Entscheidung fur die Durchfihrung des Veranderungsprozesses ABC/pQMS

Im Juli 1998 traf der Vorstand der MB do Brasil SA. im Rahmen einer seiner wochentlich stattfin-
denden Sitzungen die Entscheidung, in Zusammenarbeit mit der Gruppe »TaskForce ABC Prozef3-
management« eine Reihe von Veranderungsprojekten durchzufiihren. Man vereinbarte, zunachst mit
einem Veranderungsprojekt zur Optimierung der Beschaffungsprozesse zu beginnen. Hierzu wurde
ein ursprunglich auf vier Monate beschrankter und spéter erweiterter Vertrag zwischen der MB do
Brasil S.A. und der TaskForce-Gruppe abgeschlossen, der die finanziellen Bedingungen regelte und
die Zielvorgaben fur den Verdnderungsprozef? festlegte. Vor dem Start jedes weiteren Projektes
sollte eine erneute Entscheidung fir dessen Durchfiihrung durch den Vorstand der MB do Brasi
S.A. erfolgen, die von den Ergebnissen der zuvor abgeschlossenen Projekte abhangig gemacht wer-
den sollte. So legte die Gruppe »TaskForce ABC Prozefdmanagement« nach Abschlul? des Verénde-
rungsprojektes zur Optimierung der Beschaffungsprozesse im April 1999 ein Angebot fir ein Ver-
anderungsprojekt zur Optimierung der Geschaftsprozesse im CKD-Bereich vor, das vom Vorstand
der MB do Brasil SA. ebenfalls genehmigt wurde.

Sowohl die Entscheidung fir die Durchfihrung des Verdnderungsprojektes zur Optimierung der Be-
schaffungsprozesse als auch die fur die Durchfiihrung eines V erénderungsprojektes zur Optimierung
der Geschéftsprozesse im CKD-Bereich fielen ohne grofere Entscheidungsvorbereitungen in einem
recht kurzen Zeitraum. Die Mitglieder des Vorstandes der MB do Brasil S.A. waren offensichtlich
nicht so sehr an einer fundierten Auseinandersetzung mit dem Aufwand und dem Nutzen der Veran-
derungsprojekte interessiert, sondern orientierten sich bei ihrer Entscheidung im wesentlichen an ih-
rem , ersten Eindruck”, den sie durch die Présentation der Vorschldge fir die Veranderungsprojekte
durch die Vertreter der TaskForce-Gruppe gewannen.”® Entsprechend richteten die Vertreter der

8 Djes bestétigte auch einer der beiden beteiligten Berater im Interview ABC-1-300399.

29 Ein Vertreter der Schweizer Unternehmensberatung bestétigte dies in dem Interview ABC-1-310899c, in dem er auf die heraus-
ragende Bedeutung einer Uiberzeugenden Darstellung der Projektvorschlége hinwies.
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TaskForce-Gruppe den von ihnen prasentierten Vorschlag darauf aus, dal? dieser , erste Eindruck”
maoglichst positiv ausfiel. Neben dem oben beschriebenen professionellen Auftreten ging es ihnen vor
allem darum, einige Uberzeugende konkrete Vorstellungen zu prasentieren. So gaben sie beispiels-
weise as zentrales Zid fur die Veranderungsprojekte eine Kosteneinsparung in Hohe von 20 bis 30
Prozent vor. Dies war ein Zielwert, dem die Entscheidungstréger der MB do Brasil SA. kaum wi-
derstehen konnten.

Auf die Entscheidung fur die Durchfihrung des Verdnderungsprojektes im CKD-Bereich sollten ne-
ben der Présentation des Vorschlages fur dieses Veranderungsprojekt auch die Ergebnisse des Ver-
anderungsprojektes zur Optimierung der Beschaffungsprozesse Einflul3 haben. Entgegen dieser ur-
springlichen Absicht hatten diese Ergebnisse letztlich allerdings kaum einen Einflu® auf die Ent-
scheidung des Vorstandes der MB do Brasil SA., das Veranderungsprojekt im CKD-Bereich
durchzufthren. Dies war vor alem auf die Schwierigkeit der Beurteilung der Projektergebnisse zu-
rickzuftihren. Die Darstellungen zu den folgenden Phasen — insbesondere zur Abschluf3phase — des
Veranderungsprozesses ABC/pQMS werden verdeutlichen, dal3 die Ergebnisse der einzelnen Pro-
jekte weder genau bewertet noch prézise den Veranderungen zugerechnet werden konnten, was ihre
Bedeutung fur die Entscheidung fir oder gegen weitere Veranderungsprojekte begrenzte. Statt des-
sen werden die Darstellungen zu den folgenden Phasen des Verédnderungsprozesses ABC/pQMS
zeigen, dal3 eher das Wirken der Beflrworter und Gegner, die sich im Verlaufe des Veranderungs-
prozesses heraushildeten, auf die Entscheidung Uber die Durchfiihrung weiterer Veranderungspro-
jekte EinfluR hatte als die jeweils erreichten oder nicht erreichten Ergebnisse.

Trotzdem sollte sich die vertragliche Festlegung von Zielen fur die Ergebnisse des Verdnderungs-
vorhabens, vor alem die Vorgabe des Zielwertes fir Kosteneinsparungen in den jeweiligen Projek-
ten in Hohe von 20 bis 30 Prozent, als sehr bedeutend fir den weiteren Verlauf des Veranderungs-
prozesses ABC/pQMS erweisen. Auf der einen Seite bildete diese Festlegung fir die verantwortli-
chen Fuhrungskréfte des Vorstandes der MB do Brasil SA. eine wichtige Basis fur die Rechtferti-
gung ihrer Entscheidung, auf der anderen Seite bedeutete sie fur die Vertreter der TaskForce-
Gruppe eine verbindliche Verpflichtung auf einen durch geeignete Veranderungsmaldnahmen zu er-
reichenden Zielwert, auf den sie sich ohne eine genauere Kenntnis der Situation des CKD-Bereiches
einliefzen.

5.1.1.3 Veranderungsprozeld EFQM

In Anlehnung an die Darstellungen zur Initiierung des Verénderungsprozesses ABC/pQMS sollen in
diesem Abschnitt die Auddsung, die Ausbildung einer Begriindung und die Entscheidung fir die
Durchfihrung des V erénderungsprozesses EFQM erdrtert werden.

20 Dje Formation der Befiirworter und Gegner des Veranderungsprozesses ABC/pQMS wird in Kapitel 5.1.3.1 der vorliegenden
Arbeit dargestellt. Die Beschreibung der Phasen der Durchfiihrung und des Abschlusses des Verdnderungsprozesses
ABC/pQMS werden verdeutlichen, wie vor allem die Verteilung von EinfluR und Interessen sowie die Uberzeugungskraft und
das Verhandlungsgeschick die Auseinandersetzung der Befurworter und Gegner des Verdnderungsprozesses pragten.
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Ausldsung des Veranderungsprozesses EFQM

Die Initiative fur die Durchfihrung des Veranderungsprozesses EFQM ging von dem Leiter des
PRO-Teams aus, der den seinem Team gewahrten Spielraum fir einen Veranderungsprozef3 nutzen
wollte, mit dem in erster Linie die Ergebnisse und Auswirkungen der initiierten oder bereits durch-
gefuihrten Veranderungsvorhaben beurteilt und der Bedarf fir weitere Veranderungen im Unterneh-
men ermittelt werden sollten. Aufgrund seiner Kontakte nach Deutschland war ihm die Existenz ei-
ner Gruppe in der Konzernzentralen bekannt, die fur die Betreuung des konzernweiten Einsatzes des
EFQM-ModelIs™" im Rahmen von sog. Selbstbewertungsprozessen verantwortlich war. Ahnlich wie
im Veradnderungsprozed ABC/pQMS suchten die Vertreter des PRO-Teams bei dieser Gruppe um
eine Prasentation des EFQM-Modells und seiner Einsatzméglichkeiten nach. Ein Vertreter der zen-
tralen EFQM-Gruppe erklérte sich bereit, die gewiinschte Prasentation im September 1998 vorzu-
nehmen.

Auch am Beginn des Verdnderungsprozesses EFQM stand also die Suche der Vertreter des PRO-
Teams nach einer Unterstiitzung durch eine zentrale Gruppe des DaimlerChrysler-Konzerns aus
Deutschland. Wiederum waren die Vertreter des PRO-Teams offensichtlich der Meinung, dali3 ihr
Unternehmen nicht Uber ein ausreichendes Wissen und die erforderlichen Kompetenzen fir die ai-
genstandige Durchfiihrung des beabsi chtigten V erdnderungsprozesses verfiigte, und orientierten sich
deshalb erneut an den bekannten Angeboten aus der Zentrale des Konzerns. Im Vergleich zum Ver-
anderungsprozel3d ABC/pQMS flhrte die hieraus entstehende Offenheit des Unternehmens allerdings
zu einer grundlegend anderen Form der Einflul3nahme externer Vertreter auf die Auslésung und den
gesamten Verlauf des Verdnderungsprozesses. Dies war im wesentlichen auf das Verhaten der
Vertreter aus der zentralen EFQM-Gruppe zuriickzufihren und zeigte sich bereits deutlich in der
vereinbarten Veranstaltung zur Présentation des EFQM-Modells: Der fur die Prasentation des
EFQM-Modells ausgewéhlte Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe aus Deutschland stellte das
EFQM-Modell as eine Mdglichkeit vor, im Rahmen von Selbstbewertungsprozessen die Stérken
und Verbesserungspotentiale von Unternehmen oder bestimmten Unternehmensbereichen zu ermit-
teln. Dabei wies er ausdruicklich darauf hin, dal’3 das EFQM-Modéell grof3e Freirdume fir seine kon-
krete Anwendung bieten wirde und verzichtete bewul3t darauf, einen konkreten Vorschlag fir die
Durchfihrung eines eventuellen Veradnderungsprozesses zu unterbreiten. Er Gberliefd es den an der
Veranstaltung teilnehmenden Vertretern der MB do Brasil S.A., sich Gedanken Uber einen ihrer
Meinung nach angemessenen Einsatz des EFQM-Modells zu machen. Der Vertreter aus der EFQM-
Gruppe sah seine Aufgabe bel der Vorstellung des EFQM-Modells also in erster Linie darin, die
Moglichkeiten des EFQM-Modells vorzustellen und zugleich den Vertretern der MB do Brasil SA.
die Entscheidung Uber die Art und Weise eines Einsatzes des Modells in ihrem Unternehmen zu
Uberlassen. Entsprechend bestand sein vorrangiges Ziel auch nicht darin, einen Auftrag fir die Be-
teiligung an der Durchfiihrung eines auf dem EFQM-Modell basierenden V erénderungsprozesses zu
erhalten.232'233

21 74 einer detaillierten Erlauterung des EFQM-Modells und seiner Anwendungsmaglichkeiten vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel
4.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.

%2 Der Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe betétigte diesin dem Interview EFQM-1-290898.
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Ausbildung einer Begrindung fur den Veranderungsprozed EFQM

Da das Ziel des Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe nicht darin bestand, unbedingt an der
Durchfiihrung des geplanten Veranderungsprozesses beteiligt zu werden, verzichtete er darauf, die
Anwendung des EFQM-Modells und seine Beteiligung an dem Prozef3 als unausweichlich darzu-
stellen. Entsprechend gab er im Rahmen der Veranstaltung zur Présentation des EFQM-Modells
auch keine Begriindung fur die Notwendigkeit eines auf diesesm Modell basierenden Veranderungs-
prozesses an, sondern bemihte sich von einem moglichst neutralen Standpunkt aus, die Vorteile und
auch die Schwierigkeiten darzustellen, die mit dem Einsatz des EFQM-Modells verbunden sein kon-
nen. Dies verdeutlicht exemplarisch die in der Abbildung 13 dargestellte Folie, die der Vertreter der
zentralen EFQM-Gruppe im Verlaufe der Prasentationsveranstaltung vorlegte und mit den Veran-
staltungsteilnehmern diskutierte:

Selbstbewertung T -
der Unternehmens- Aufgaben und Schwierigkeiten
leistung

© Die Entscheidung fiir das Programm muf vom Top-Management
getroffen und durchgefiihrt werden.

@ Die EFQM Selbstbewertung und die Bewerbung um den EQA Preis
muB zusatzlich zum Tagesgeschéft durchgefiihrt werden und kann
nicht delegiert werden.

© Die Arbeit mit dem EFQM-Modell ist eine langfristige Investition
und hilft nicht sofort beim Tagesgeschaft.

O Alle Teilnehmer an der Selbstbewertung miissen vorher
ausgebildet werden.

© Selbstbewertung ist Teamarbeit und iiberwindet Grenzen
(Lander, Geschéftsbereiche, Hierarchien)

@ Die Einbindung alle Mitarbeiter durch fortgesetzte Information
ist notwendig.

Abbildung 13: Aufgaben und Schwierigkeiten von Selbstbewertungsprozessen mit Hilfe des EFQM-Modells?*

Im Mittelpunkt der Aufgaben und Schwierigkeiten, die mit dieser Folie offen dargestellt wurden,
stand der Hinweis auf den nicht zu vermeidenden Aufwand, der mit der Anwendung des EFQM-
Modells im Rahmen eines Selbstbewertungsprozesses verbunden ist. Dartiber hinaus wurde betont,
dai’ von dem Selbstbewertungsprozef? keine kurzfristigen Erfolge erwartet werden sollten, sondern
dal3 essich in erster Linie um eine langfristige Investition handelte. Es ist davon auszugehen, dal3 ge-
rade diese Punkte von Fuhrungskréften im allgemeinen als nicht besonders attraktiv betrachtet wer-
den. Doch fiur die Auddsung und den erfolgreichen Verlauf eines Selbstbewertungsprozesses mit
Hilfe des EFQM-Modells war deren Zustimmung unerl&dich, wie der erste Punkt der Folie verdeut-
licht.

28 Auffallig an der Prasentation des EFQM-Modells war ferner der Verzicht auf den Einsatz der typischen Erfolgsrezepte
modischer Verdnderungskonzepte. Dies lag jedoch in erster Linie an der Présentationsform des Vertreters der zentralen EFQM-
Gruppe. Das Material, das von der in Brissel ansassigen EFQM-Organisation interessierten Unternehmen zur Verfligung
gestellt wird und als Vorbereitung auf den Workshop an ale Teilnehmer verteilt wurde, weist durchaus einige der typischen
Erfolgsrezepte modischer Verdnderungskonzepte auf. So enthielt es beispielsweise eine Reihe kurzer Stellungnahmen
einfluRreicher FUhrungskréfte bekannter européischer Unternehmen, die auf die mit der Verwendung des EFQM-Modélls in
ihren Unternehmen erzielten herausragenden Erfolge verwiesen.

Z4y/gl. Selbstbewertung, 1998, S. 20.
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Vor diesem Hintergrund kam es im gesamten Verlauf des Veranderungsprozesses zu keiner explizi-
ten Konstruktion einer offiziellen Begriindung fur den Einsatz des EFQM-Modells bei der MB do
Brasil S.A. Statt dessen waren die am Prozef3 beteiligten Akteure in vielen Gespréachen, Diskussio-
nen und Veranstaltungen darum bemtiht, sowohl die Vorteile a's auch die Schwierigkeiten herauszu-
stellen, die mit der Anwendung des EFQM-Modells verbunden sind.

Entscheidung fur die Durchfihrung des Veranderungsprozesses EFQM

Die Entscheidung fir die Durchfiihrung des Verdnderungsprozesses EFQM fiel erst im Juli 1999
durch einen Beschluf3 der Vertreter des Vorstandes der MB do Brasil SAA. Der lange Zeitraum von
fast einem Jahr zwischen der Veranstaltung zur Présentation des EFQM-Modells und der Entschel-
dung des Vorstandes war auf die offenen Vorgaben durch den Vertreter der zentraen EFQM-
Gruppe und die erwahnten Aufgaben und Schwierigkeiten zurtickzufiihren, mit denen es nicht leicht
war, die Zustimmung der Vertreter des Vorstandes zu dem Veranderungsvorhaben zu gewinnen.
Diese waren an konkreteren Vorstellungen und schnelleren Erfolgen fur die Durchfiihrung des Ver-
anderungsprozesses interessiert. Zwei vom PRO-Team dem Présidenten und den anderen Vertretern
des Vorstandes unterbreitete Vorschlége fur die Durchfiihrung des Veranderungsprozesses EFQM
wurden von diesen mit dem Hinweis zuriickgewiesen, die Vorstellungen fir die Projektdurchfih-
rung zu konkretisieren. Dem stand die Auffassung des mit dem PRO-Team in engem Kontakt ste-
henden Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe entgegen, das Vorgehen fur die Projektdurchfih-
rung moglichst offen zu halten und erst im Projektverlauf unter Einbeziehung aller Beteiligten Kon-
kretisierungen vorzunehmen. Letztlich gelang es erst nach zahlreichen personlichen Gesprachen zwi-
schen Vertretern des PRO-Teams und den Vertretern des Vorstandes, diese fir den Verdnderungs-
prozeld EFQM zu gewinnen, obwohl der finanzielle Aufwand im Vergleich zu dem Verénderungs-
prozeld ABC/pQM S wesentlich geringer war.

5.1.1.4 Zusammenfassende Betrachtung

Die Darstellungen zur Auslésung der vom PRO-Team betreuten Verdnderungsinitiativen haben ver-
deutlicht, dal3 zentrale Akteure der MB do Brasil S.A. vor dem Hintergrund des Wechsels an der
Unternehmensspitze die Voraussetzungen fur die Ausdsung fundamentaler Veranderungsprozesse
schufen. Nur sie verflgten Uber ausreichende Einflul3moglichkeiten, um die weitgehend stabilisierte
Ordnung in ihrem Unternehmen in Frage zu stellen.

Es bildete sich dabei ein Umfeld heraus, das externen Vertretern bestimmter Verdnderungskonzepte
die Moglichkeit eroffnete, auf die beabsichtigten Veranderungsvorhaben Einflufd zu nehmen. Diese
Offenheit der MB do Brasil S.AA. gegenuiber der Unterstiitzung der Verénderungsprozesse durch
externe Vertreter bestétigt die in Kapitel 3.1.3 dargestellten Konzepte des mimetischen und norma-
tiven Isomorphismus zur Durchsetzung bestimmter Verdnderungskonzepte in der organisatorischen
Praxis.** Wie die Darstellungen zur Auslésung der beiden betrachteten Verénderungsprozesse bei

25 Der mimetische Isomorphismus fiihrt die Ubernahme von Veranderungskonzepten auf die Unsicherheit von Unternehmen zu-
riick, die sie zur Nachahmung von Konzepten ihrer Konkurrenten veranlaldt. Der normative |somorphismus erklért die Uber-
nahme von in der Umwelt eines Unternehmens verbreiteten Verdnderungskonzepten aufgrund von normativem Druck, der von
Konzepten ausgeht, die den Status professionellen Wissens gewonnen haben. Vgl. Deutschmann, 1997, S. 59.
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der MB do Brasil SAA. verdeutlicht haben, wandten sich die Vertreter des PRO-Teams aufgrund ih-
rer Unsicherheit an zentrale Gruppen des eigenen Konzerns in Deutschland, um sich an deren Ver-
anderungskonzepten zu orientieren. Im Falle des Verénderungsprozesses ABC/pQMS kam noch ein
gewisser Druck von auf3en hinzu, der auf die zunehmende Bedeutung prozefiorientierter Reorgani-
sationen im Sinne des ,, Business Reengineering“** in den letzten Jahren zuriickzufiihren war. Die
M0oglichkeiten der Einflu3nahme wurden von den externen Vertretern in den beiden Verénderungs-
prozessen ABC/pQMS und EFQM sehr unterschiedlich genutzt:

Im Veranderungsprozeld ABC/pQMS waren die Vertreter der Gruppe »TaskForce ABC Prozeima-
nagement«, vor alem die an der Arbeit dieser Gruppe beteiligten externen Unternehmensberater, in
erster Linie darauf ausgerichtet, einen Auftrag fir eine Beteiligung an der Durchfiihrung des Veran-
derungsprozesses ABC/pQMS zu erhalten. Dieses Verhalten bestétigt die in Kapitel 3.3.1 der vor-
liegenden Arbeit beschriebene starke Kommerzialisierung der Organisationsberatung in den letzten
Jahren, die dazu fhrte, dal3 immer mehr Beratungen aus der Offenheit von Unternehmen Profit er-
zielen wollen. Zu diesem Zweck présentierten die Berater aus der TaskForce-Gruppe ein Verénde-
rungskonzept und einige vor allem an den Interessen der zentralen Fihrungskréfte ausgerichtete
Zielsetzungen, auf deren Einhaltung sie sich ohne eine genaue Kenntnis der Situation der betroffenen
Unternehmensbereiche der MB do Brasil SA. verpflichteten. Im Verdnderungsprozeld EFQM hin-
gegen prasentierte der Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe von einem weitestgehend neutralen
Standpunkt aus einige offene Vorschlége fir einen Veranderungsprozel3. Er verfolgte dabel nicht
das vorrangige Zidl, einen Auftrag fir die Betelligung an einer Durchfihrung des Verénderungsvor-
habens zu akquirieren.

Bel der Initiierung sowohl des vom PRO-Team betreuten umfassenden Programmes von Verande-
rungsinitiativen als auch des Verénderungsprozesses ABC/pQMS waren die Beflirworter der beab-
sichtigten Veranderungen an einer schnellen Ausbildung einer Begriindung fir deren Notwendigkeit
sehr interessiert, um sich dadurch die Unterstiitzung anderer Akteure zu sichern. Die Darstellungen
zur Ausbildung dieser Begrindung haben deren konstruierten Charakter verdeutlicht. Vor allem
durch den Verwels auf einige allgemein anerkannte und einen gewissen Modewert aufweisende
Umweltverdnderungen versuchten die Befurworter die vorgeschlagenen Veranderungsprozesse as
unausweichlich darzustellen. Demgegeniber verzichteten die Beflrworter des Verénderungsprozes-
ses EFQM in Anlehnung an die Vorstellungen des Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe auf die
Konstruktion einer solchen Begrindung fur die Notwendigkeit des Verdnderungsprozesses. Statt
dessen bemiihten sie sich darum, von einem maoglichst neutralen Standpunkt sowohl die Vorteile as
auch die Schwierigkeiten herauszustellen, die mit der Anwendung des EFQM-Modells verbunden
sein kénnten.

Als problematisch erwies sich in beiden betrachteten V erédnderungsvorhaben, dal’ die Fuhrungskrafte
des Vorstandes einerseits die Vorbereitung moglicher Verénderungsprozesse vollstéandig den Ver-
tretern des PRO-Teams Ubertrugen, andererseits jedoch tber die Durchfiihrung der vorgeschlagenen
Verdnderungsvorhaben selbst entschieden. Ihre Entscheidungsfindung fiel vor diesem Hintergrund in

%6 7um Konzept des , Business Reengineering* vgl. die detaillierteren Ausfilhrungen in Kapitel 3.1.3 dieser Arbeit.
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beiden Falen sehr oberflchlich aus. Besonders deutlich wurde dies im Fale der Teilprojekte im
Verénderungsprozeld ABC/pQMS, fur deren Durchfihrung sich die Vertreter des Vorstandes je-
wells sehr rasch entschieden. Sie waren nicht darum bemuht, sich intensiver mit den Vor- und
Nachteilen der geplanten Veranderungsprojekte auseinanderzusetzen, sondern orientierten sich le-
diglich an den vorgelegten Standardvorschlagen, mit denen die Vertreter des PRO-Teams und der
TaskForce-Gruppe gezielt den Interessen und Erwartungen der Flhrungskréafte entsprechen wollten.
Als wesentlich schwieriger und langer gestaltete sich der Entscheidungsprozel3 im Falle des Verén-
derungsprozesses EFQM. Dies war auf den viel offeneren Vorschlag fur die Durchfiihrung des Ver-
anderungsprozesses zurtickzufiihren, mit dem es schwierig war, die Zustimmung der Vertreter des
Vorstandes zu gewinnen.

Die Unterschiede, die bereits bei der Initiierung der beiden Verdnderungsprozesse ABC/pQMS und
EFQM deutlich wurden, lief3en grundlegend verschiedene Prozefdverlaufe erwarten. Die Darstellun-
gen in den folgenden Abschnitten zu den weiteren Phasen der beiden untersuchten Veranderungs-
vorhaben werden dies verdeutlichen.

5.1.2 Planung der Verdnderungsprozesse

Neben der Initiierung bildete die Planung einen wesentlichen Bestandteil der Vorbereitungsphase der
beiden untersuchten Veranderungsprozesse. In diesem Kapitel werden zunéchst die Planungen im
Veranderungsprozeld ABC/pQMS und im Anschluf3 die im Veranderungsprozeld EFQM betrachtet.
In einem abschlief¥enden Abschnitt werden die Planungen in den beiden V eranderungsprozessen zu-
sammenfassend miteinander verglichen.®” In allen drei Abschnitten werden zunéchst der Ausgangs-
punkt und dann der Verlauf und das Ergebnis der Planungen erortert.

5.1.2.1 Veranderungsprozeld ABC/pQMS

Ausgangspunkt fur die Planungen

Den Ausgangspunkt der Planungen im Veradnderungsprozef3 ABC/pQMS bildete der vom Vorstand
der MB do Brasil SAA. genehmigte Vorschlag, die gesamte Optimierung der wettbewerbskritischen
Geschéftsprozesse des Verwaltungsbereiches in einer Reihe von Teilprojekten®® durchzufiihren,
nach deren jeweiliger Genehmigung die konkreten Planungen fir die einzelnen Projekte vorgenom-
men wurden. In diesem Abschnitt werden exemplarisch die Planungen fur das Projekt im CKD-
Bereich betrachtet.

Diese Planungen wurden gemeinsam von den Vertretern des PRO-Teams und denen der TaskForce-
Gruppe aus der deutschen Konzernzentrale vorgenommen. Sie hatten sich dabei an den engen Vor-
gaben zu orientieren, die durch den vom Vorstand der MB do Brasil SA. genehmigten Vorschlag
zur Projektdurchfihrung und den in diesem Zusammenhang mit der TaskForce-Gruppe abgeschlos-

27 |m Gegensatz zu den Darstellungen im vorangehenden Kapitel zur Initiierung der Veranderungsprozesse soll in diesem Kapitel
auf eine Betrachtung der allgemeinen Planungen der Verdnderungsinitiativen durch das PRO-Team verzichtet werden, weil die-
se kaum Auswirkungen auf die beiden untersuchten Verénderungsprozesse hatten und ihre Berlicksichtigung keine neuen Er-
kenntnisse mit sich bréchte.

28 Yrspriinglich waren fiir die Optimierung aller Geschaftsprozesse des Verwaltungsbereiches 17 Teil projekte vorgesehen.
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senen Beratungsvertrag festgelegt wurden. Vor alem die externen Berater aus der TaskForce-
Gruppe waren an einer strikten Einhaltung der vereinbarten Vorgaben interessiert, um am Ende des
Projektes dessen erfolgreiche Durchfiihrung prasentieren zu kénnen und sich damit die Méglichkeit
einer Beteiligung an weiteren Projekten zu erdffnen.”® Sie versuchten deshalb bereits die Planungen
zur Durchfiihrung des Veranderungsprojektes mit ihren Vorstellungen zu pragen. Dabei ging es ih-
nen in erster Linie darum, einige der von ihnen standardméfdig in solchen Projekten eingesetzten
Verfahren und Methoden auf den Veranderungsprozef3 im CKD-Bereich der MB do Brasil SA. zu
Ubertragen. Auf diese Weise wollten sie sich vermutlich einen weitreichenden Einflul? auf die Steue-
rung des Veranderungsprojektes sichern, um dadurch die Zielvorgaben, auf die sie sich mit dem Be-
ratungsvertrag verpflichtet hatten, am ehesten erreichen zu konnen.

Der gesamte Planungsprozefd war dartiber hinaus darauf ausgerichtet, die Zustimmung der Fih-
rungskréfte des CKD-Bereiches zu erhalten, die die konkreten Planungen zum beabsichtigten Ver-
anderungsprojekt zu genehmigen hatten. So bemihten sich die am Planungsprozef? beteiligten Ak-
teure aus dem PRO-Team und der TaskForce-Gruppe neben der Einhaltung der vereinbarten Vor-
gaben auch um ein allgemein gutes Verhdltnis zu den Flhrungskréften. Ein solches gutes Verhdtnis
zu den Fuhrungskréften lag ohnehin in ihrem Interesse, weil diese Uber die Bereitstellung der erfor-
derlichen Ressourcen fir die Durchfiihrung des Projektes zu entscheiden hatten und ihnen eine
SchlUsselfunktion bei der Genehmigung von Veranderungsvorschliégen und der Beurteilung der
Projektergebnisse zukommen sollte. Vor alem die Berater setzten hierzu auf die bereits bei der In-
itiierung des Verdnderungsprozesses erprobten Erfolgskonzepte, wie ein rundum professionelles
Auftreten und die gezielte Ansprache der Interessen und Wunsche der Flhrungskréfte. So versi-
cherten sie diesen beispielsweise in zahlreichen personlichen Gesprachen, sich engagiert fir eine
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation des Fachbereiches einzusetzen, um dessen Zukunft Si-
cherzustellen. Die Darstellungen weiter unten zum Verlauf und Ergebnis des Planungsprozesses
werden dies verdeutlichen.

Vor diesem Hintergrund wurden in dem Planungsprozef3 des V erénderungsprojektes die Rahmenbe-
dingungen, der Verlauf und die beabsichtigten Resultate detailliert geplant. Diese genaue Detaillie-
rung verdeutlicht auch die Folie der Abbildung 14, die von den Beratern im Planungsprozef} ver-
wendet wurde:

2 y/g. das Interview ABC-1-300399 mit einem der Berater zur Akquirierung des Projektes.
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1.3 ,Bestimmung der Projektorganisation” bedeutet ...

- Projektstruktur bestimmen

- Notwendige Funktionen definieren

. Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten klaren
. Zeitplan / Kapazitatsplanung festlegen

- Kommunikationsplanung festlegen

- Notwendigkeit von Trainings klaren

- Hindernisse im Unternehmen beseitigen

Ergebnis dieses Schrittes:

- Exakte Planung des Projektes ist ausgearbeitet!
(im Hinblick auf Interviews, Workshops, Prasentation von
Zwischenergebnissen, Sitzungen mit den Fuhrungskraften)

Abbildung 14: Verstandnis der Planungen des Ver&nderungspr ozesses™

Die in der Abbildung dargestellte Folie bildete einen Bestandteil der Prasentation des Vorschlages
der TaskForce-Gruppe fir das beabsichtigte Veranderungsprojekt durch die Berater. Trotz des fur
die Folie gewdahlten Titels beziehen sich die Darstellungen nicht nur auf die Planung der Projektor-
ganisation, sondern auf alle Planungen, wie die Auflistung der einzelnen Planungskomponenten ver-
deutlicht. Die Formulierung zum Ergebnis des Planungsschrittes bringt zum Ausdruck, dal3 am Ende
des Schrittes eine exakte Planung des Projektes vorliegen sollte. Wie die weiteren Ausfiihrungen
zum Verlauf und dem Ergebnis der Planungen zeigen werden, verfolgten die Berater auf der Basis
dieses Planungsverstandnisses das Ziel, den gesamten Veranderungsprozef3 von einem ,, Steuerungs-
zentrum®, bestehend aus den Vertretern des PRO-Teams und der TaskForce-Gruppe sowie den obe-
ren Fuhrungskréften des CKD-Bereiches, zu steuern und dort zentral Veranderungen zu entwickeln.
Eine fachliche Unterstiitzung sollte durch einige ausgewahlte Mitarbeiter aus dem Fachbereich er-
folgen, die als Vertreter des Projektteams an der Durchfiihrung des V erénderungsprojektes beteiligt
waren.

Verlauf und Ergebnis der Planungen

Den Beginn der Planungen bildete eine genauere Abgrenzung des Unternehmensbereiches, dessen
Geschéftsprozesse in das Projekt einbezogen werden sollten. Im weiteren Verlauf des Planungspro-
zesses wurden die Projektorganisation festgelegt, ein Ablaufplan erarbeitet und die mit dem Projekt
verfolgten Ziele konkretisiert. Wie die Planungen dieser Bestandteile erfolgten und zu welchen Er-
gebnissen sie fulhrten, soll nachfolgend im einzelnen betrachtet werden:

Zur genaueren Abgrenzung des Unternehmensbereiches, dessen Geschéftsprozesse in das Projekt
einbezogen werden sollten, unterbreiteten die Vertreter der TaskForce-Gruppe einen Vorschlag, der
sich an einem &hnlichen Projekt im CKD-Bereich eines Standortes des DaimlerChryder-Konzernsin
Deutschland orientierte und bereits die Basis fur ihren vom Vorstand der MB do Brasil S.A. geneh-
migten Projektvorschlag zur Durchfihrung des gesamten Verdnderungsvorhabens darstellte. Die
Vorstellungen der Vertreter der TaskForce-Gruppe wurden von den Fuhrungskréften des CKD-

20 v/gl. Presentagéo, 1998, S. 9. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deutsche (ibersetzt.
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Bereiches ohne grofere Verdnderungen akzeptiert und aufbauend auf diesem Vorschlag wurden in
gemeinsamen Gespréchen die beteiligten Kostenstellen und die in diesen betroffenen Beschéftigten
bestimmt.***

Mit der Festlegung der Projektstruktur und der in diesem Zusammenhang vorgenommenen Zuwei-
sung von Aufgaben und Verantwortungsbereichen an die in der Projektorganisation definierten
Gruppen sollten die Zusammenarbeit im Projekt festgelegt und eine Abgrenzung der Handlungs-
spielrdume der einzelnen Projektteilnehmer vorgenommen werden. Die Abbildung 15 verdeutlicht
das Ergebnis der Festlegung der Projektstruktur:

Steuerungskomitee

Vorstand und 4 Personen

Task-Force ABC Prozef3m.
4 Personen
Projektfiihrung
3 Personen
Kernteam Managementteam Projektteam
4 Personen 6 Personen 12 Personen

Abbildung 15: Projektstruktur des Veranderungsprozesses ABC/pQMS

Die gewahlte Projektstruktur basierte auf einem Vorschlag der Vertreter der TaskForce-Gruppe, die
diese Struktur standardméafdig in ihren Veranderungsprojekten einsetzten und in einer etwas alge-
meineren Form bereits im Rahmen der Initiierung des Veranderungsprozesses dem Vorstand der
MB do Brasil S.A. présentiert hatten. Dieser Vorschlag wurde gemeinsam mit ihren Vorstellungen
zu den Verantwortungsbereichen der einzelnen Gruppen der Projektstruktur von den Fihrungskréf-
ten des CKD-Bereiches vorbehaltlos akzeptiert.

Im Mittelpunkt der festgelegten Projektstruktur standen das Kernteam, das Managementteam und
das Projektteam, die gemeinsam fir die eigentliche Durchfiihrung des Verénderungsprojektes ver-
antwortlich sein sollten.*** Das Kernteam, in dessen Verantwortungsbereich die Steuerung und
Kontrolle der operativen Durchfihrung des Projektes lag, wurde von einem Vertreter aus dem
PRO-Team, einem fir die Methodik pQM S verantwortlichen Berater und zwel Beratern, die fir die
Methodik ABC zusténdig waren, gebildet. Da der fur die Methodik pQMS verantwortliche Berater
erst zu einem relativ spdten Zeitpunkt in der Phase der Durchfiihrung des Projektes an diesem betei-
ligt werden sollte, konnte er auf wesentliche Teile des gesamten Projektverlaufes keinen Einfluf3
nehmen. Der Vertreter des PRO-Teams, der bereits im ersten Projekt mit den fur die Methodik ABC
zusténdigen Beratern zusammengearbeitet hatte, richtete sich strikt nach deren Vorgaben. Die ope-

21 Basierend auf dieser Planung wurden in das Veranderungsprojekt ABC/pQMS im CKD-Bereich 18 Kostenstellen mit insge-
samt 833 Beschéftigten einbezogen. Vgl. Apresentacédo, 19993, S. A.2.5.

222 7u den Verantwortungsbereichen der anderen Gruppen vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 4.2.1.2 der vorliegenden Arbeit.
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rative Steuerung und Kontrolle des Projektes lag damit, wie von diesen erhofft, aleine im Verant-
wortungsbereich der beiden fur die Methodik ABC zustdndigen Berater. Das Managementteam
wurde durch einige Fiuhrungskréfte aus dem CKD-Bereich gebildet, die von dem fir den gesamten
CKD-Bereich zustandigen Vertreter des Vorstandes der MB do Brasil S.A. ausgewahlt wurden. Sie
sollten den Projektverlauf Uberwachen, die Berater bei der Durchfiihrung des Projektes in erster Li-
nie durch das Bereitstellen der erforderlichen Ressourcen unterstiitzen, die erarbeiteten Verande-
rungsvorschlége Uberpriifen und die Ergebnisse des Projektes beurteilen. Das Projektteam, das eini-
ge Mitarbeiter und Gruppenleiter aus dem CKD-Bereich umfalite, sollte die Berater unter fachlichen
Gesichtspunkten bei der operativen Arbeit im Projekt, von der Erhebung der Ist-Situation bis zur
Erarbeitung der Veranderungsvorschlége, unterstiitzen.

Eine genaue Vereinbarung oder gar schriftliche Fixierung der Aufgaben und Kompetenzbereiche der
in den drei beschriebenen Gruppen am Veranderungsprojekt beteiligten Akteure blieb aus. So wur-
den zwischen den Beratern des Kernteams und den Fuhrungskréften des CKD-Bereiches aus dem
Managementteam lediglich einige allgemeine und mundliche Vereinbarungen zur Abgrenzung der
Verantwortungsbereiche getroffen. Fir die Berater war entscheidend, dal? sie die volle Verantwor-
tung fur die operative Durchfihrung des Verdnderungsprozesses zugesprochen bekamen und dabel
mit der fachlichen Unterstiitzung der Vertreter des Projektteams rechnen konnten. Genauere Ab-
sprachen erschienen ihnen offensichtlich nicht erforderlich.**

Eine, aus der Sicht der Berater, besondere Bedeutung wurde der Besetzung des Projektteams durch
die Auswahl geeigneter Vertreter des Fachbereiches CKD zuteil, denn letztlich waren die Berater
und insgesamt der Erfolg des Verdnderungsvorhabens maf3geblich von der fachlichen Unterstiitzung
durch diesen Personenkreis abhangig. Die Auswahl wurde von den Flhrungskréften aus dem Mana-
gementteam vorgenommen, wobel sie sich an den Vorgaben der Berater orientierten. Neben fachli-
chen Anforderungen definierten diese fir die zu besetzenden Positionen im Projektteam auch per-
sonliche Anforderungen, anhand derer sie Akteure fur die Mitarbeit im Projekt gewinnen wollten,
die zum einen in ihrer Arbeitsumgebung tber eine hohe Akzeptanz verfugten und denen zum ande-
ren eine groRRe Loyalitét gegeniiber ihren Vorgesetzten nachgesagt wurde.*** Offensichtlich verspra-
chen sich die Berater hierdurch Vorteile fur eine effiziente Umsetzung ihrer Vorstellungen im Ver-
anderungsprojekt.**®

Die Festlegung des Projektablaufplanes richtete sich nach einem standardisierten VVorgehen, das die
Berater aus der TaskForce-Gruppe in alen von ihnen betreuten V erdnderungsprojekten verwandten,
die auf der Methodik ABC basierten. Dieses wurde alerdings an den mit dem Vorstand der MB do
Brasil SA. vereinbarten zeitlichen Rahmen angepalit. Die Abbildung 16 gibt einen Uberblick tiber
den auf diese Weise festgel egten Projektabl aufplan:

3 Djes bestétigte auch einer der beiden Berater in dem Interview ABC-1-170599.

24y/gl. hierzu die Ausfilhrungen eines Mitarbeiters des PRO-Teams im Interview PRO-I1-170200. Dieses Interview fand bezeich-
nenderweise erst nach dem AbschluR3 des V erdnderungsprojektes statt.

5 Als offizielle Kriterien fiir die Auswahl der Projektteilnehmer benannten die Berater jedoch nur deren zeitliche Verfiigbarkeit,
deren Aufgabenbereiche in den untersuchten Geschéftsprozessen und deren Fachkenntnisse. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen ei-
nes Beratersim Interview ABC-1-170599.
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Mile Stone 1 Mile Stone 2 Mile Stone 3
Kick off Meeting Priorisierung Abschlufbericht
02.06.99 26.07.99 25.08.99
Verénderungen|
festlegen
Aufbereitung
P:;m ggg[d% —>Kommunikation—>| If:%btu n(_:t]lder und Analyse Priorisierung Abschlul3-
rojextes ~=tuation der Daten bericht
Rentabilitats- | |
analyse
Schulung des Einflihrungs- Erhebung der Priorisierung WS1,ASIS AbschluRbericht
Projektteams veranstaltungen Ist-Stuation Management- 30.07.99 25.08.99
17.-21.05.99 16.-18.06.99 21.06-02.07.99 team
26.07.99 WS2, ASIS! AbschluRprasent
Prozelstruktur 02.08.99 26.08.99
Management- )
team WS3, ASIS
02.06.99 03.08.99
WS, TO BE*
04.-06.08.99

Abbildung 16: Projektablaufplan fur das Veranderungsprojekt ABC/pQMSim CKD-Bereich

Die Abbildung des Projektablaufplanes orientiert sich an einer Darstellung der zeitlichen Planung des
Projektverlaufes, diein dieser Form in zahlreiche Dokumente des Projektes einging und einen offizi-
ellen Charakter erhielt.*****" Kennzeichnend fiir den dargestellten Projektablaufplan sind seine linea-
re Ausrichtung und die Orientierung an genau festgelegten Terminen fir einige als zentral erachtete
Ereignisse und Vorgange im Projektverlauf. Deutlich kommt hierin die Absicht der Vertreter der
TaskForce-Gruppe zum Ausdruck, das Verénderungsprojekt rasch und zielgerichtet durchzufthren.

Neben der Projektstruktur und dem Projektablaufplan wurde a's drittes Element der Planungen zum
Veradnderungsprojekt ABC/pQMS im CKD-Bereich eine Reihe von Zielen festgelegt, die mit dem
Projekt erreicht werden sollten. Basis dieser Festlegung bildeten die standardméfdig von den Bera-
tern der TaskForce-Gruppe verwandten qualitativen und quantitativen Ziele, die bereits einen be-
deutenden Einflul? auf die Présentation ihres Projektvorschlages im Rahmen der Initiierung des Ver-
anderungsprozesses hatten. Im Mittelpunkt der qualitativen Ziele stand die transparente Darstellung
der Kostenstruktur der Geschéftsprozesse des CKD-Bereiches, um sog. ,, nicht-wertschopfende®
Ressourcen zu identifizieren und strategische Entscheidungen fur das Produktprogramm vorzube-
reiten. Als quantitative Ziele wurden die Reduktion der Kosten um 20 bis 30 Prozent und eine Ver-
kirzung der Durchlaufzeiten um ebenfalls 20 bis 30 Prozent vorgegeben.*® Neben der Bestétigung
der Zielgrofien, auf die sich die Berater bereits bei der Vorlage ihres Projektangebotes gegentiber

28 \/g. beispielsweise die Darstellung des Projektablaufplanes im Dokument Apresentacéio, 1999a, S. A.2.7. Alle englischen Be-
zeichnungen wurden aus dieser Darstellung unveréndert ibernommen, die portugiesischen wurden ins Deutsche Ubertragen.

27 Deutlich erkennbar ist die Ahnlichkeit des Planes mit dem in der Abbildung 11 dargestellten Vorschlag, der im Rahmen der
Présentationsveranstaltung fir den Verlauf des beabsichtigten Verdnderungsvorhabens von den Vertretern der TaskForce-
Gruppe vorgelegt worden war.

#8\/gl. Cronograma, 1999, S. 1 und Apresentagéo, 1999a, S. A.2.5.
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den Vertretern des Vorstandes der MB do Brasil S.A. festgelegt hatten, ging es ihnen mit diesen
Zielsetzungen im wesentlichen darum, die Unterstiitzung der Fihrungskréfte des CKD-Bereiches fur
die Projektdurchfiihrung zu gewinnen. Die erwdhnten Ziele wurden einige Zeit spéter durch die Fih-
rungskréfte des CKD-Bereiches erweitert, indem diese einen Fragenkatalog vorlegten, der am Ende
des Veranderungsprojektes von den Beratern beantwortet werden sollte. Dieser Katalog umfalite ei-
nige Fragestellungen zu konkreten strategischen Entscheidungen aus dem Verantwortungsbereich
der Fuhrungskréfte des Bereiches. Diese wollten sich offensichtlich eine Absicherung ihrer Entschel-
dungen besorgen.?*® Unter den Fragen waren auch einige, beispielsweise zur Situation von Wettbe-
werbern, die mit dem geplanten Veranderungsprozefd und den darin verwandten Methoden nicht be-
antwortet werden konnten. Trotzdem akzeptierten die Berater den Fragenkatalog und versprachen,
sich um eine umfassende Beantwortung aller Fragen zu bemiihen. Offensichtlich waren sie nicht dar-
an interessiert, den Fuhrungskraften zu diesem Zeitpunkt des Projektes eine fir diese enttauschende
Botschaft zu vermitteln. Sie waren allerdings auch nicht bereit, den geplanten Verlauf des Projektes
in irgendeiner Form zu verdndern, um dadurch gegebenenfalls besser auf die neuen Fragestellungen
eingehen zu kdnnen. Hieraus sollten sich Probleme fir die Phase der Présentation der Projektergeb-
nisse ergeben, diein den Ausfiihrungen zu dieser Phase betrachtet werden.

Nach dem Abschlul® der Planungen zu dem Verénderungsprojekt waren die Berater vor allem daran
interessiert, die Ergebnisse der Planungen an ale an der Durchfihrung des Projektes beteiligten
Akteure zu vermitteln, um eine allgemein akzeptierte Basis fur den Verlauf des Veranderungspro-
jektes herauszubilden. Hierzu erstellten sie einige Unterlagen, beispielsweise ein Projektprofil, das
wichtige Informationen zum geplanten Veranderungsprojekt in Form eines Uberblicks umfalite. Die-
se Unterlagen prasentierten sie den am Projekt beteiligten Akteuren zu verschiedenen Anléssen. Die
Verbreitung und Akzeptanz der Planungen zu dem Verénderungsproze3 ABC/pQMS wird im Ab-
schnitt 5.1.3.1 dieser Arbeit zur Formation der Befurworter und Gegner des V eranderungsprozesses
ausfuhrlicher betrachtet.

5.1.2.2 Veranderungsprozeld EFQM

Ausgangspunkt fur die Planungen

Die Basis fur die Planungen des Verdnderungsprozesses EFQM bildete der vom Vorstand der MB
do Brasil SA. genehmigte Vorschlag zur Durchfiihrung des Prozesses. Da dieser Vorschlag ledig-
lich einige offene Vorgaben umfaldte, boten sich den am Planungsprozel3 beteiligten Akteuren grof3e
Gestaltungsspielraume.

Entscheidend fir den gesamten Planungsprozef3 war das Verstandnis des Vertreters aus der zentra-
len EFQM-Gruppe von seiner Aufgabe in diesem Prozel3. Er sah diese in erster Linie in einer unter-
stiitzenden und zugleich die Planungen moglichst wenig beeinflussenden Funktion. Entsprechend
wies er immer wieder auf die Eigenverantwortung der Vertreter der MB do Brasil SA. fur die Pla-
nungen des Veranderungsprozesses hin und unterstrich diese Hinweise auch mit seinem eigenen

9 Einer der beteiligten Berater wies darauf hin, da es das erste Mal war, daf3 sie in einem von ihnen betreuten Veranderungs-
projekt einen Fragenkatal og zur Bearbeitung vorgelegt bekamen. Vgl. das Interview ABC-1-140699.
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Verhaten. So schlug er beispielsweise zu Beginn der Schulungsveranstaltung, die am Anfang des
Veranderungsprozesses EFQM stand, vor, diese Veranstaltung Uberwiegend in Portugiesisch durch-
zufiihren, obwohl er Uber keine portugiesischen Sprachkenntnisse verfiigte.”® Er wollte damit einen
Rahmen schaffen, in dem die Teilnehmer an den Diskussionen und Fallstudien, die einen zentralen
Bestandteil der Schulungsveranstaltung bildeten, méglichst ungehindert mitwirken konnten. Er ver-
zichtete damit gleichzeitig darauf, auf den Verlauf der Veranstaltung und damit auf den Beginn des
gesamten V eranderungsprozesses grundlegend einzuwirken.

Die Einflunahme des Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe auf den gesamten Planungsprozef3
beschrankte sich auf die Vermittlung einiger allgemeiner Erkenntnisse, die auf seinen Erfahrungen
mit der Anwendung des EFQM-Modells im Rahmen von Verdnderungsprojekten in zahlreichen Be-
reichen des DaimlerChryder-Konzerns beruhten. Im Mittelpunkt dieser allgemeinen Erkenntnisse
standen drei zentrale Hinweise:*"

Der erste Hinwels betraf die Einbeziehung der Fihrungskréfte aus dem oberen Management
der MB do Brasil SAA. in den Veranderungsprozef3, der der Auffassung des Vertreters der
zentralen EFQM-Gruppe zufolge eine grundlegende Bedeutung fur den erfolgreichen Pro-
zeldverlauf zuteil werden sollte. Von der Einbeziehung der Flhrungskréfte und ihrer Présenz
in den Veranstaltungen im Verlaufe des Verénderungsvorhabens sollte in erster Linie eine
Motivationswirkung fur die Vertreter der Fachbereiche ausgehen, in denen der Verénde-
rungsprozef3 durchgefiihrt werden sollte. Sie sollten sich entsprechend engagiert um eine er-
folgreiche Anwendung des EFQM-Modells bemuhen.

Die Beteiligung moglichst vieler und gleichberechtigter Akteure der MB do Brasil SA. an
dem Verlauf des gesamten Veranderungsprozesses bildete den Kern des zweiten Hinweises.
Auf diese Weise sollten die Akzeptanz des Prozesses und der in ihm erarbeiteten Verande-
rungsvorschlage erhéht werden.

Der dritte Hinweis war auf die offene Gestaltung des gesamten Verdnderungsprozesses aus-
gerichtet. So sollten beispielsweise die Planungen zum Prozel3verlauf moglichst flexibel er-
folgen, um den einzelnen Fachbereichen vielfaltige Moglichkeiten zur EinfluBnahme auf die
Anwendung des EFQM-Modélls in ihrem Bereich offenzuhalten. Hierdurch sollten die be-
sonderen Wunsche und Vorstellungen der jeweiligen Fachbereiche und ihrer Vertreter be-
rucksichtigt werden konnen.

Ein deutlicher Beleg dafir, dal sich das tatsachliche Verhaten des Vertreters der zentralen EFQM-
Gruppe dem dargestellten Verstéandnis vom Verdanderungsprozeld und seiner eigenen Rolle in diesem
entsprach, zeigte sich unter anderem darin, dal3 er, abgesehen von der Veranstaltung zur Prasentati-
on des EFQM-Modélls, nur zu der Schulungsveranstaltung zu Beginn des Veranderungsprozesses
vor Ort in Brasilien war. Den Rest seiner Unterstiitzung des Verdnderungsvorhabens bzw. der Ver-
treter der MB do Brasil S.A., die fir die Durchfiihrung des Vorhabens verantwortlich waren, leistete

0 y/g. die teilnehmende Beobachtung EFQM-B-2209240999.

5 Der Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe erwshnte diese drei zentralen Hinweise in den beiden Interviews EFQM-1-220999
und EFQM-1-240999.
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er ausschliefdich von Deutschland aus. Seine Mdglichkeiten zur direkten Einflu3nahme auf die Pla-
nungen und den gesamten Verlauf des Veranderungsprojektes waren von dort aus sehr begrenzt.

Verlauf und Ergebnis der Planungen

Vor dem Hintergrund des geschilderten Ausgangspunktes der Planungen des unternehmensweiten
Veranderungsvorhabens EFQM entwickelten sich diese Uber einen langeren Zeitraum von insgesamt
funf Monaten hinweg in aufeinander aufbauenden Abschnitten. Den Anfang bildete die Festlegung
der Projektorganisation und die Bestimmung der Personen, die in den dort festgelegten Gruppen
mitarbeiten sollten. Dieser Personenkreis einigte sich im Anschluf3 gemeinsam auf einen algemeinen
Rahmen fir den Projektablauf, der im weiteren Verlauf des Projektes schrittweise ausgearbeitet und
an neue Entwicklungen angepaldt wurde. Dabel wurden auch enige algemeine Ziele fir das Veran-
derungsvorhaben bestimmt. Den einzelnen Fachbereichen, in denen der Verdnderungsprozefd dann
durchgefihrt wurde, wurden umfangreiche Einflul3mdglichkeiten fir eine Anpassung des Projekt-
verlaufs und der zu verfolgenden Ziele eingerdumt. Nachfolgend soll auf die genannten Abschnitte
des Planungsprozesses im Verdnderungsvorhaben EFQM im einzelnen eingegangen werden. Dabel
soll die Art und Weise dargestellt werden, wie die Planungen erfolgten, und es soll beschrieben wer-
den, zu welchen Ergebnissen sie fihrten.

Den ersten Schritt der Planungen bildete die Festlegung einer Projektstruktur, deren grundsétzlicher
Aufbau bereits bei der Ausarbeitung des Vorschlages fir die Durchfiihrung des Veranderungspro-
zesses, der dem Vorstand der MB do Brasil S.A. vorgelegt und von diesem letztlich genehmigt
wurde, bestimmt wurde. Fir diese Festlegung der Projektstruktur waren die Vertreter des PRO-
Teams verantwortlich, die sich an der bereits im Veranderungsvorhaben ABC/pQMS verwandten
Projektorganisation orientierten. Die Abbildung 17 verdeutlicht das Ergebnis dieser Festlegung:

Seuerungskomitee
Vorstand
EFQM-Team
1 Person
Projektfuhrung

2 Personen
Kernteam Projektteam
3 Personen 20 Personen

Abbildung 17: Projektorganisation des Veré&nderungsprozesses EFQM

Die Ahnlichkeit der fur das Veranderungsprojekt EFQM gewahlten Projektorganisation mit der im
Veranderungsvorhaben ABC/pQMS verwandten Organisationsform war jedoch im wesentlichen auf
das aulRere Erscheinungshild der Struktur begrenzt. Vor alem die Aufgabenverteilung zwischen dem
Kernteam und dem Projektteam, die gemeinsam und gleichberechtigt fir die Festlegung des Pro-
jektverlaufes und der in dem Projekt zu verfolgenden Zielsetzungen verantwortlich waren und da-
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durch im Mittelpunkt des gesamten Veranderungsprozesses standen, fiel grundsétzlich anders aus.
Man hétte die beiden Gruppen auch zu einer einzigen vereinigen konnen. Das Kernteam wurde aus
zwel Vertretern des PRO-Teams und dem Vertreter der zentrden EFQM-Gruppe gebildet, das
Projektteam aus insgesamt 20 Vertretern aler Fachbereiche der MB do Brasil SA., diein einer Ab-
gprache zwischen dem Kernteam und den Fuhrungskraften aus den Fachbereichen bestimmt wurden.
Als Auswahlkriterien fur die Tellnehmer des Projektteams dienten in erster Linie ihre Verfligbarkeit
und ihr Interesse an einer Mitarbeit an dem VerénderungsprozeR.?>? In der Regel schlugen die Be-
reichdeiter eine Rethe von mdglichen Vertretern ihres Bereiches vor, die daraufhin im Rahmen eines
personlichen Gespréches von einem Vertreter des PRO-Teams Uber die Grundlagen des beabsich-
tigten Verdnderungsprozesses und die ungeféhr erwartete zeitliche Belastung durch eine Mitarbeit
an dem Vorhaben unterrichtet wurden. Zeigte der Vertreter des Fachbereiches am Ende dieses Ge-
spréches ein Interesse an einer Mitarbeit im Projektteam, so wurde er in dieses aufgenommen. Als
auffallig erwies sich dabei, dal3 die Bereitschaft zahlreicher von ihren Bereichdetern vorgeschlage-
ner Mitarbeiter nicht besonders groR war, in dem Projektteam mitzuarbeiten.®® Offensichtlich ver-
banden viele Mitarbeiter mit dem Angebot einer Beteiligung an dem Verdanderungsvorhaben in erster
Linie eine zusétzliche Arbeitsbelastung und weniger positive Auswirkungen fr ihre Arbeitssituation.

Die Teilnehmer des Projektteams wurden nicht mit genaueren V orgaben fir ihre Aufgaben und ihren
Verantwortungsbereich im Projektverlauf konfrontiert. Alle Teilnehmer sollten sich von Beginn an
dartiber bewuf3t sein, dal3 die Festlegung ihrer Aufgaben und Verantwortungsbereiche erst im Ver-
laufe des Projektes erfolgen und dal’ ihnen dabei eine umfassende Mdglichkeit zur Mitsprache ge-
wahrt werden sollte.

Im Rahmen der mehrtégigen Schulungsveranstaltung zum Auftakt des Veranderungsprozesses, die
unter der Leitung des Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe durchgefihrt wurde, einigten sich die
Vertreter des Kernteams und die des Projektteams auf einen grundsétzlichen Rahmen fir den weite-
ren Verlauf des Verdnderungsprozesses. Sie folgten dabei dem oben genannten Hinwels des Ver-
treters der zentralen EFQM-Gruppe, die Planung des Projektverlaufes offen zu gestalten und zu-
néchst nur einige allgemeine Phasen und Eckdaten vorzugeben, die im Verlaufe des Verénderungs-
prozesses konkretisiert werden sollten. Die Abbildung 18 stellt das Ergebnis dieser allgemeinen Pla
nungen dar:

Vorbereitungsphase | | Selbstbewertungsprozel EFQM | |Srategiep|anung

Oktober 1999 Februar 2000 August 2000

\4

Abbildung 18: Planung des Verlaufes des Veranderungsprozesses EFQM>*

%2 \/g. das Interview EFQM-1-080999.
B3 y/gl. das Interview EFQM-1-080999.

%4 Eigene Darstellung in Anlehnung an eine Skizze, die die Teilnehmer der Schulungsveranstaltung an deren Ende im Rahmen
einer gemeinsamen Diskussion Uber ein mogliches VVorgehen im Verénderungsprozel? anfertigten. Vgl. die teilnehmende Beob-
achtung EFQM-B-2209240999.
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Die Abbildung verdeutlicht, dal3 die Vertreter des Kernteams und die des Projektteams zunéchst nur
daran interessiert waren, eine grobe zeitliche Planung des Verlaufes des Verdnderungsprozesses
EFQM festzulegen. Sie hatten sich dabei an der Zielvorgabe aus dem vom Vorstand genehmigten
Projektvorschlag zu orientieren, nach der die Ergebnisse der Selbstbewertungsprozesse bis August
2000 vorliegen sollten, um die erarbeiteten Veranderungen und die fir diese ermittelten Verbesse-
rungspotentiale in die jahrliche Strategieplanung der Fachbereiche einbeziehen zu kdnnen. Die Ver-
treter des Kernteams und des Projekiteams definierten deshalb eine Vorbereitungsphase fir den
Zeitraum von Oktober 1999 bis Februar 2000, in der sie sich gemeinsam mit dem EFQM-Modell be-
schéftigen und ale Vorbereitungen fir die Selbstbewertungsprozesse in den einzelnen Fachbereichen
erledigen wollten, und eine Selbstbewertungsphase fir den Zeitraum von Februar bis Juli 2000, in
der mit ihrer Unterstiitzung die Selbstbewertung in den Bereichen durchgefihrt sowie Verénde-
rungsvorschldge und zugehdrige Verbesserungspotentiale erarbeitet und fir die sich anschlief3ende
Strategieplanung aufbereitet werden sollten.

Fur die Vorbereitungsphase wurden insgesamt neun halbtégige Veranstaltungen geplant, in denen
man sich einzeln mit den neun Kriterien des EFQM-Modells auseinandersetzen wollte. Fir die erste
Veranstaltung einigte man sich darauf, dal3 man in Anlehnung an eine praktische Aufgabe aus der
Schulungsveranstaltung in Kleingruppen eine von der EFQM-Organisation vorgegebene Falstudie
bearbeiten wollte. Am Ende dieser Veranstaltung kamen die Teilnehmer im Rahmen einer Diskussi-
on zur Beurteilung der Veranstaltung zu dem Ergebnis, dal3 das gewahlte Vorgehen nicht besonders
effektiv wére. Sie verstandigten sich darauf, in den nachfolgenden Veranstaltungen nicht mehr die
Falstudie der EFQM-Organisation als Basis zu verwenden, sondern die Kriterien des EFQM-
Modells auf die Situation der MB do Brasil S.A. anzuwenden.”® In &hnlicher Form wurden am Ende
jeder Veranstaltung Verbesserungen fiir die weiteren Veranstaltungen gesucht und Uberlegungen
zur Durchfuhrung der Selbstbewertungsprozesse in den Fachbereichen diskutiert.

In einer der Vorbereitungsveranstaltungen vereinbarten die Teilnehmer einen Strategieworkshop, in
dem der Verlauf der Selbstbewertungsprozesse detaillierter geplant werden sollte:*® Das Interesse
an der Teilnahme an dieser Veranstaltung war sehr grofd und zahireiche Teilnehmer hatten bereits
schriftlich ausgearbeitete Vorschldge fur einen moglichen Verlauf der Selbstbewertungsprozesse
vorbereitet. Nach einer ausgiebigen Diskussion der einzelnen Vorschlége einigte man sich auf ein
von alen Beteiligten getragenes Vorgehen, das im Rahmen eines Pilotprojektes erprobt werden
sollte. Ein Teilnehmer des Projektteams aus dem Entwicklungsbereich hatte bereits die Zustimmung
des Bereichdeiters eingeholt, ein Pilotprojekt in diesem Fachbereich durchzufiihren. Sein Vorschlag
wurde von den Tellnehmern des Strategieworkshops angenommen.

Zwei Vertreter aus dem Entwicklungsbereich und die beiden Vertreter des PRO-Teams wurden am
Ende des Strategieworkshops damit beauftragt, die weiteren Planungen mit den Verantwortlichen
des Fachbereiches vorzunehmen. Gemeinsam legte man einen Zeitplan fir den Verlauf des Selbst-
bewertungsprozesses fest, bestimmte die teilnehmenden Vertreter des Fachbereiches und definierte

25 y/g. die teilnehmende Beobachtung EFQM-B-081099.
22 \/g. die teilnehmende Beobachtung EFQM-B-071299.
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einige Ziele, die mit dem Selbstbewertungsprozel3 erreicht werden sollten. Well diese konkreten Pla-
nungen unmittelbar mit der eigentlichen Durchfihrung des Selbstbewertungsprozesses verknipft
waren und unter Einbezug der Vorstellungen, Interessen und Winsche der Vertreter des Fachberei-
ches vorgenommen wurden, sollen sie erst weiter unten im Kapitel zur Durchfiihrung des Verénde-
rungsprozesses ausfuhrlicher betrachtet werden.

Aufbauend auf den Eindriicken der Teilnehmer an dem Pilotprojekt und den in diesem erzielten Er-
gebnissen wurden die weiteren Planungen fir die Vorbereitung der Durchfihrung der Selbstbewer-
tungsprozesse in den anderen Fachbereichen vorgenommen. Dabel wurde das Ziel verfolgt, den Be-
teiligten aus den jeweiligen Fachberei chen weitreichende Einflulmoglichkeiten zu gewahren, um den
Verlauf der Selbstbewertung nach ihren Vorstellungen auszurichten und an die Besonderheiten ihres
jeweiligen Bereiches anzupassen. Man bemihte sich also darum, den dritten der oben beschriebenen
Hinweise des Vertreters der zentralen EFQM-Gruppe zu befolgen. Die weiteren Planungen durch
die Vertreter des Kernteams und des Projektteams beschrénkten sich deshalb im wesentlichen auf
die Ausarbeitung einiger allgemeiner Hinweise und Vorschlége zur Durchfuhrung der Selbstbewer-
tungsprozesse. Diese betrafen in erster Linie die ungefdhre Dauer eines Selbstbewertungsprozesses,
die bereitzustellenden personellen Kapazitéten und einen Vorschlag zur sinnvollerweise zu verwen-
denden methodischen Alternative fur die Veranstaltungen im Rahmen des Selbstbewertungsprozes-
ses. Als Ergebnis dieser Planungen einigte man sich darauf, den Vertretern der Fachbereiche vorzu-
schlagen, fur die Durchfihrung des Selbstbewertungsprozesses funf bis sieben volle Arbeitstage
vorzusehen, eine représentative Gruppe von 10 bis 15 Mitarbeitern aus allen Teilen und alen Fih-
rungsebenen des Bereiches zu bestimmen und die Workshop-Alternative™’ zur Durchfiihrung des
Sel bstbewertungsprozesses zu verwenden.

Die Planung der mit dem Verénderungsprozef} verfolgten Ziele erfolgte parallel zu den Planungen
des Projektverlaufes durch alle an der Vorbereitungsphase beteiligten Vertreter des Kernteams und
des Projektteams. Im Mittelpunkt der festgelegten Ziele standen qualitative Ziele, die auf eine lan-
gerfristig positive Entwicklung des gesamten Unternehmens in alen durch die Kriterien des EFQM-
Modells beschriebenen Bereichen ausgerichtet waren. Dabei Uberlief3en sie es den an der Selbstbe-
wertung beteiligten Vertretern der Fachbereiche, Schwerpunkte und Priorisierungen zu setzen, die
die spezifische Situation der Bereiche berlicksichtigen sollten.

5.1.2.3 Zusammenfassender Vergleich

Aus der Initiierung der beiden untersuchten Verdnderungsprozesse ergaben sich sehr unterschiedli-
che Vorgaben fur ihre jeweiligen Planungsphasen. Wahrend die Vorgaben fur die Planungen zum
Veranderungsprozef3 ABC/pQMS durch den présentierten Projektvorschlag und den mit der
TaskForce-Gruppe abgeschlossenen Beratungsvertrag recht genau festgelegt waren, waren die Vor-
gaben fur die Planungen zum Veranderungsprozel3 EFQM sehr offen.

Entsprechend versuchten die beiden Berater aus der TaskForce-Gruppe den Planungsprozef3 zu do-
minieren, um die Vorgaben, auf die sie sich in der Initiierungsphase verpflichtet hatten, im Projekt-

%7 7u den unterschiedlichen Alternativen firr die Durchfithrung von Selbstbewertungsprozessen vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel
4.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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verlauf auch einhalten zu kdnnen. Dadurch, dal? sie die Unterstiitzung der Fuhrungskréfte des CKD-
Bereiches gewinnen konnten, gelang es ihnen letztlich auch, alle ihre Vorstellungen fur das Verande-
rungsprojekt durchzusetzen. Alle anderen Vertreter des CKD-Bereiches waren an dem Planungs-
prozefd nicht betelligt. Auf diese Weise konnte die Planungsphase sehr ziigig und zielgerichtet
durchgefuhrt werden. Demgegentber verliefen die Planungen zu dem Verdnderungsprojekt EFQM
deutlich langwieriger in einem offenen Verstéandigungsprozef3 aus mehreren aufeinander aufbauen-
den Phasen, an denen alle am Projekt beteiligten Akteure gleichberechtigt teilhaben konnten. Dieses
Vorgehen fur den Planungsprozeld war in erster Linie dem Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe zu
verdanken, der sich fur ein flexibles und partizipatives Vorgehen einsetzte und sich selbst weitestge-
hend aus dem Verénderungsvorhaben herauszuhalten versuchte. Der geschilderte Verlauf der Pla-
nungen im Veranderungsprozefd ABC/pQMS deutete bereits an, dal3 sich das gesamte Verédnde-
rungsvorhaben eng an den Interessen und Erwartungen der betroffenen Fuhrungskréfte der MB do
Brasil SA. orientieren wirde. Demgegentiber war der Veranderungsprozefd EFQM von Beginn an
auf die Berticksichtigung der Interessen und Erwartungen eines deutlich grof3eren Kreises von Ver-
tretern des Unternehmens ausgerichtet, was sich allerdings nachteilig auf die Dauer des gesamten
V eradnderungsvorhabens auswirken sollte. Dies deutete sich bereits in der Planungsphase an, die sich
Uber den langen Zeitraum von funf Monaten erstreckte.

Vor dem dargestellten Hintergrund fielen die Ergebnisse der Planungen in den beiden betrachteten
Verénderungsprozessen sehr unterschiedlich aus. So wurde im Veranderungsprozel3 ABC/pQMS
ein Vorgehen geplant, das sich an den Vorgaben des standardméal3ig von den Beratern eingesetzten
Veranderungskonzeptes orientierte. Die Berater versuchten dabei die Vorstellung zu vermitteln,
man konne den Verlauf des gesamten Veranderungsprojektes detailliert bereits am Beginn des Pro-
jektes planen. Passend hierzu bemihten sie sich darum, allen am Projekt beteiligten Akteuren mog-
lichst genaue Verantwortungsbereiche und Aufgaben vorzugeben sowie den Veranderungsprozef3
vor alem an quantitativen Zielen auszurichten. Letztlich folgten sie damit der von ihnen bereits in
der Phase der Initiierung verbreiteten Vorstellung der Machbarkeit und Steuerbarkeit des gesamten
Veranderungsvorhabens. Auf diese Weise erfolgte der Planungsprozef3 des V erénderungsvorhabens
sehr zielgerichtet und ziigig. Demgegentiber fihrten die Planungen im Veranderungsprozed EFQM
zu flexiblen und offenen Vorgaben, die erst im Verlaufe des Veranderungsprozesses von den jewells
betroffenen Akteuren konkretisiert werden sollten. Neben den Vertretern des Kernteams und des
Projektteams, die gemeinsam die Verantwortung fur die Phase der Vorbereitung der Selbstbewer-
tungsprozesse trugen, wurden so auch den Vertretern der Fachbereiche, die die inhaltliche Arbeit
der Selbstbewertung in ihren Bereichen vornehmen sollten, umfangreiche Einfluldmoglichkeiten auf
den Projektverlauf, auf die verfolgten Ziele und auf die Festlegung der Aufgaben der beteiligten
Akteure gewahrt.

5.1.3 Formation der Befiuirworter und Gegner der Verdnderungsprozesse

In diesem Kapitel soll die Formation der Befurworter und Gegner in den beiden untersuchten Ver-
anderungsprozessen betrachtet werden. Diese Formation erstreckte sich Uber die gesamte Vorbe-
reitungsphase der Prozesse, in der die Verdnderungskonzepte und die Vorstellungen ihrer Vertreter
verbreitet wurden. Die Ausfihrungen in diesem Kapitel sollten deshalb nicht als eine in sich abge-
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schlossene Phase aufgefald werden, sondern vielmehr als im Hintergrund der gesamten Vorberei-
tungsphase ablaufend verstanden werden.

In den beiden Abschnitten zur Darstellung der Formation der Befurworter und Gegner des Verande-
rungsprozesses ABC/pQMS und des Verénderungsprozesses EFQM werden zunéchst die Einfluf3-
nahme der Vertreter der Konzepte auf die Formation der beiden Parteien und dann deren jeweiliges
Verhalten erdrtert. Im Anschluld werden die dargestellten Erscheinungen zusammenfassend vergli-
chen.

Unter Beflrwortern des jeweiligen Veranderungsprozesses sollen alle digenigen Akteure verstanden
werden, die den Prozef3 im Rahmen ihrer Moglichkeiten unterstiitzten. In der Regel verbanden sie
damit die Hoffnung, ihre Vorstellungen, Interessen und Ziele in den Verlauf des Verénderungspro-
zesses einzubringen. Demgegeniber sollen unter Gegnern des jeweiligen Veranderungsprozesses
digenigen Akteure verstanden werden, die den Verlauf der Veranderungsprozesse zu behindern ver-
suchten, well sie diese als Gefahr fir ihre Vorstellungen, Interessen und Ziele betrachteten.

Die von beiden Gruppen verwendeten Taktiken zur Unterstiitzung bzw. Behinderung des Verande-
rungsprozesses lief3en sich nur schwer erkennen und beurteilen, weil sie in der Regel versteckt im
Hintergrund der offiziellen Handlungen zur Vorbereitung des Projektes eingesetzt wurden. Die
Ausfuihrungen in diesem Kapitel basieren aus diesem Grund auf einer Rethe von Vermutungen und
Deutungen, wie sie in erster Linie von den an den beiden Prozessen beteiligten Vertretern gedul3ert
wurden.

5.1.3.1 VeranderungsprozelR ABC/pQMS

Einflunahme auf die Formation der Beflrworter und Gegner des Veranderungsprozesses

Die Ausfihrungen zur Darstellung der Initiierung des Verdnderungsprozesses ABC/pQMS haben
verdeutlicht, dal3 die Vertreter der TaskForce-Gruppe, vor alem die Berater aus der Schweizer
Unternehmensberatung, daran interessiert waren, moglichst rasch zahlreiche zentrale Akteure der
MB do Brasil SA. as Befurworter des von ihnen geplanten Verénderungsprozesses zu gewinnen.
Hierzu setzten sie im Rahmen verschiedener offizieller wie inoffizieller Gesprache und Veranstaltun-
gen zundchst auf ein professionelles Auftreten, mit dem sie sich as erfahrene Experten fur die
Durchfuhrung fundamentaler Verdnderungsprozesse zu prasentieren versuchten. Ferner bemihten
sie sich darum, den Eindruck einer zielgerichteten Steuerbarkeit des beabsichtigten Veranderungs-
prozesses zu vermitteln, um dadurch dem allgemeinen Wunsch von Fihrungskraften zu entsprechen,
die immer groliere Komplexitét ihrer Unternehmen wieder beherrschbar gestalten zu kénnen. Letzt-
lich gaben sie noch eine Reithe sehr verlockender Ziele vor. Alle drei Aspekte fuhrten dazu, dal3 die
Berater und ihr Veranderungskonzept von den meisten zentralen Entscheidungstréagern der MB do
Brasil S.A. Gberwiegend positiv aufgenommen wurden.

Die externen Berater waren auf die Unterstiitzung der zentralen Akteure des Unternehmens nicht
nur deshalb angewiesen, welil diese fir oder gegen die Durchfiihrung des Veranderungsprozesses
entschieden, sondern auch um allen an dem Prozef3 Beteiligten von Beginn an zu signalisieren, dal
die verantwortlichen Fuhrungskréfte hinter dem von ihnen geplanten Veradnderungsprozef3 standen.
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So sollte beispielsweise die umfangreiche Présenz der Filhrungskréfte in der Projektorganisation®®
den Eindruck vermitteln, dal3 sich die Berater deren Unterstiitzung fur das Veranderungsvorhaben
sicher sein konnten.

Die Berater waren daran interessiert, neben den Fuhrungskraften auch die Teilnehmer des Projekt-
teams fur den Verdnderungsprozef3 in der von ihnen geplanten Form zu gewinnen. Hierzu nutzten
sie vor alem die funftéagige Schulungsveranstaltung fir das Projektteam, die in der ersten Woche
des Projektes im CKD-Bereich stattfand. In dieser Schulungsveranstaltung waren sie darum bemaht,
sich und das von ihnen vertretene Verdnderungskonzept Uberzeugend darzustellen, um bel den Ver-
tretern des Projektteams eine hohe Akzeptanz flr das beabsichtigte Verdnderungsvorhaben auszu-
bilden. Ahnlich wie bel der Prasentation ihres Verénderungskonzeptes im Rahmen der Initiierung
des Veranderungsprozesses nutzten sie hierfir einige ihrer gewohnten Erfolgsrezepte, wie profes-
sionell aufbereitete schriftliche Unterlagen oder eindrucksvolle Prasentationstechniken und -stile und
versuchten dabei erneut ein Bild der zielgerichteten Steuerbarkeit des gesamten Verénderungspro-
jektes zu vermitteln.”® Den Teilnehmern des Projektteams wurde ferner versprochen, daR sie weit-
reichende Einflul3mdglichkeiten auf die neu zu gestaltenden Prozesse des CKD-Bereiches bekom-
men sollten. Die Berater hoben dabei gezielt die einmalige Bedeutung hervor, die die Beteiligung an
dem Projekt fur die Vertreter des Projektteams mit sich bréchte. Sie wiesen darauf hin, dal3 ihnen
diese Beteiligung hervorragende Entwicklungsmoglichkeiten fur die Zukunft erdffnete. Weliterhin
versuchten die Berater die Akzeptanz der Vertreter aus dem Projektteam durch die Erzeugung eines
gewissen Leidensdruckes zu unterstiitzen. Sie wiesen darauf hin, dal3 aufgrund der angespannten
wirtschaftlichen Lage vom Management ihres Bereiches ohnehin gravierende Einschnitte zu erwar-
ten wéren und présentierten ihr Veranderungskonzept a's eine geeignete Mdglichkeit untiberlegten
Einschnitten rechtzeitig entgegenzutreten, wie die erzielten Erfolge in bereits abgeschlossenen Ver-
anderungsprozessen unter Beweis gestellt hétten.”® Dal? die Berater die Teilnehmer des Projekt-
teams auf diese Art und Weise offensichtlich Uberzeugen konnten, verdeutlichte deren ausgespro-
chen positive Reaktion auf das vorgestellte Veranderungskonzept und die Planungen fir den Verlauf
des Projektes.” Die Teilnehmer des Projektteams folgten groRtenteils auch der Argumentation der
Berater, nach der ihnen durch die Teilnahme an dem Veranderungsprozeld zukiinftig verbesserte
Entwicklungsmdglichkeiten in ihren Fachbereichen offenstenen wiirden.”®*

Den Beratern ging es im Rahmen der Schulungsveranstaltung fir die Vertreter des Projektteams
nicht nur darum, deren Akzeptanz fir den von ihnen geplanten Veranderungsprozeld zu gewinnen,
sondern sie beabsichtigten auch, das Projektteam zusammenzufiigen und durch gemeinsame Orien-
tierungen miteinander zu verbinden. Aus fachlicher Perspektive sollte das von den Beratern vorge-

%8 \/gl. die Abbildung 15 in Abschnitt 5.1.2.1 der Arbeit.

%9 Das Auftreten der Berater wurde tatsichlich auch von den Schulungsteilnehmern als fachlich wie persdnlich iberaus kompe-
tent beurteilt. Vgl. das Interview ABC-1-190599a.

20 v/g. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-1705210599.
%Ly/gl. die Interviews ABC-1-190599a, ABC-1-190599b und ABC-1-200599.

%2 \/gl. die Interviews ABC-1-190599a und ABC-1-200599. Von allen interviewten Teilnehmern wurde jedoch in erster Linie auf
ihr Interesse an der Durchfiihrung des Verdnderungsprozesses hingewiesen, bessere Entwicklungschancen stellten hingegen
kein vorrangig verfolgtes Ziel dar.
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stellte Verénderungskonzept eine von alen geteilte Basis darstellen. Dartiber hinaus waren die Be-
rater an der Entwicklung eines fur die gemeinsame Arbeit positiven Klimas innerhalb des Projekt-
teams und auch zwischen den Vertretern des Projektteams und denen des Kernteams sehr interes-
siert.”® Die Entwicklung dieses positiven Klimas versuchten sie durch einen lockeren Umgangston
und einen offenen und ungebundenen Stil zur Durchfihrung der Schulungsveranstaltung zu unter-
stiitzen. So fihrten sie im Verlaufe der Veranstaltung beispielsweise einige praktische Ubungen
durch, in denen das in Teilgruppen eingeteilte Projektteam im Wettstreit verschiedene Aufgaben zu
[6sen hatte, die inhatlich mit dem verfolgten Veranderungsprozef3 keine Gemeinsamkeiten aufwie-
sen, sondern lediglich zu einem besseren Kennenlernen der Teilnehmer untereinander und zur Aus-
bildung einer fiir das Verdnderungsprojekt forderlichen Gruppendynamik beitragen sollten.®*

Verhalten der Beflirworter und Gegner des Veranderungsprozesses

Vor dem Hintergrund des dargestellten Auftretens der Berater bildete sich rasch eine weit verbrei-
tete Zustimmung zu dem von ihnen beabsichtigten Verénderungsprozef heraus. Diese Zustimmung
wurde durch das Verhalten der Befurworter des Veranderungsvorhabens weiter verstarkt. Die we-
nigen Gegner des Veradnderungsprozesses verhielten sich eher zurtickhaltend und versuchten nur
vorsichtig ihre Bedenken zum Veradnderungsprozefd zum Ausdruck zu bringen. Nachfolgend sollen
zunéchst das Verhalten der Befrworter und im Anschlul? das der Gegner des Verdnderungsprozes-
ses genauer betrachtet werden.

Die zahlreichen Beflrworter des Verénderungsprozesses unter den betroffenen Flhrungskréften
verhielten sich gegeniiber den Beratern sehr kooperativ. Sie nahmen das Angebot der Berater, ge-
meinsam eine starke Verdnderungsgemeinschaft zu bilden, an und unterstiitzen deren Vorstellungen
zur Vorbereitung und Durchfiihrung des Veranderungsprozesses, wie beispielsweise in der Phase
der Planungen deutlich wurde. Gegeniiber ihren Mitarbeitern betonten sie in zahlreichen Gespréchen
die Notwendigkeit fundamentaler Verénderungen und forderten insbesondere die von ihnen be-
stimmten Tellnehmer des Projektteams auf, sich engagiert an der operativen Durchfiihrung des Ver-
anderungsvorhabens zu beteiligen. Auch sie betonten dabei, dal3 eine erfolgreiche Abwicklung des
Veradnderungsprozesses positive Auswirkungen auf die weiteren Entwicklungsmoglichkeiten der
Teillnehmer in ihrem Fachbereich haben konnte. Sie trugen dadurch schon vor Beginn der Schu-
lungsveranstaltung dazu bei, dal3 bei den Vertretern des Projektteams eine positive Einstellung ge-
gentiber dem geplanten VeranderungsprozeR entstand.”®

Im Verlaufe der Schulungsveranstaltung bildeten sich unter den Vertretern des Projektteams rasch
drei zentrale Akteure heraus, die mit ihrem Auftreten und ihren Beitragen den Verlauf der Veran-
staltung mal3geblich beeinflul3ten. Sie waren es auch, die sich von Beginn an sehr positiv zu dem ge-
planten Veradnderungsvorhaben auf¥erten und ihre Einschétzungen auf die anderen Teillnehmer zu

%3 \/gl. das Interview ABC-1-180599.

%4 Diese praktischen Ubungen wurden von den Teilnehmern der Schulungsveranstaltung sehr positiv aufgenommen und trugen of-
fensichtlich zu der Entwicklung einer guten Atmosphére der Zusammenarbeit bei. Vgl. das Interview ABC-1-190599a.

%5 Ejn Vertreter aus dem Projektteam betonte in einem Interview bereits zu Beginn der Schulungsveranstaltung, da3 aufgrund der
Vorgaben von Seiten der Flhrungskréfte ales andere as eine konstruktive Zusammenarbeit mit den Beratern nahezu ausge-
schlossen war. Vgl. das Interview ABC-1-210599a.
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Ubertragen versuchten. Die Berater nahmen dieses Angebot gerne an und wandten sich gezielt die-
sen Akteuren aus dem Projekiteam zu, um sie als Vermittler ihrer Vorstellungen zu nutzen.”®® Wie
die Ausfuhrungen im Verlaufe der Durchfiihrung des Verdnderungsprozesses verdeutlichen werden,
wurde diesen Akteuren eine zentrale Rolle im gesamten Prozef3 zuteil.

Bereits in der Phase der Vorbereitung des Veranderungsprozesses ABC/pQMS kam es vereinzelt
auch zu Widersténden durch Akteure, die durch den Prozef3 einen Einflu3verlust beflirchteten oder
mit diesem zumindest eine gewisse Unsicherheit verbanden. Die Zahl der Gegner des Veranderungs-
prozesses war zu Prozef3beginn noch sehr klein. Entsprechend vorsichtig und zurtickhaltend ver-
suchten diese ihre Bedenken zum geplanten Verénderungsvorhaben zum Ausdruck zu bringen. So
berichtete beispielsweise ein Teilnehmer aus dem Projekiteam von einem seiner Vorgesetzten aus
dem CKD-Bereich, der sich sehr kritisch zu den Erfolgsaussichten des Vorhabens gedul3ert hatte
und als Begriindung vor allem negative Erfahrungen mit vergleichbaren Veranderungsprojekten in
der Vergangenheit anfiihrte. Statt sich jedoch offen gegen das beabsichtigte Verdnderungsvorhaben
zu stellen, zog es der betroffene Akteur vor, zunéchst nur in Gespréchen eine kritische Position zu
den Erfolgsaussichten des V orhabens zu beziehen und sich nicht an diesem zu beteiligen.”®’

Der einzige zentrale Entscheidungstréger, der sich offen gegen das Vorhaben ABC/pQMS aus-
sprach, war ein Mitglied des Vorstandes der MB do Brasil SA. Dieses Vorstandsmitglied verfigte
Uber durchaus grofe Einflul3mdglichkeiten bei vielen wichtigen Entscheidungen des Unternehmens,
was sich noch als bedeutsam fir den weiteren Verlauf des Verénderungsprozesses ABC/pQMS er-
weisen sollte.®® Seine Kritik richtete sich in erster Linie gegen den hohen finanziellen Aufwand, der
mit der Durchfihrung des Verdnderungsvorhabens verbunden war, und gegen die prozef3orientierte
Methodik ABC, durch die er das seiner Meinung nach im Unternehmen erfolgreich eingesetzte Sy-
stem der Kosten- und Leistungsrechnung in Frage gestellt sah. Eine erfolgreiche und tiberzeugende
Anwendung dieser Methodik in dem Verénderungsprozef hétte man zugleich as ein Versaumnis der
MB do Brasil SA. auffassen konnen, hétte man doch schon seit léngerer Zeit das traditionell an den
funktionalen Unternehmensbereichen ausgerichtete System der Kosten- und Lestungsrechnung
durch ein prozeforientiertes ersetzen oder zumindest um ein solches ergénzen kénnen. Der er-
wéhnte Vertreter des Vorstandes war sich jedoch zu Beginn des Veradnderungsprozesses
ABC/pQMS dariiber im klaren, dal’ er sich gegen die Uberwdltigende Zustimmung zu diesem Prozef3
trotz seiner grof3en Einflul3madglichkeiten nicht hétte durchsetzen konnen. Er konnte unmaoglich das
gesamte Verdnderungsvorhaben verhindern. Deshalb richtete er seine Bemiihungen darauf aus, das
Vorhaben in einem madglichst langen Zeitraum durchzufiihren und es zu einem spéteren Zeitpunkt
vorzeitig zu beenden. Die Tellung des gesamten Verdnderungsprozesses ABC/pQMS in insgesamt
17 Teilprojekte und die erforderliche Zustimmung des gesamten Vorstandes der MB do Brasil SA.
zu jedem einzelnen dieser Teilprojekte war mal3geblich auf seinen Einflufd zuriickzufihren. Die Ent-
scheidung des Vorstandes zur Durchfihrung des zweiten Teilprojektes zur Optimierung der Ge-

28 \/g. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-1705210599.
%7 y/gl. das Interview ABC-1-180699b.

%8 Die groRen EinfluBméglichkeiten dieses Mitgliedes des Vorstandes verdeutlichte ein Mitarbeiter des PRO-Teams, indem er
ihn vor alem bei Entscheidungen, die mit grofieren Investitionen verbunden waren, als die , rechte Hand des Préasidenten” be-
zeichnete. Vgl. das Interview ABC-1-050499.
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schéftsprozesse im CKD-Bereich fiel bezeichnenderweise in einer Vorstandssitzung, an der der er-
wahnte Vertreter aufgrund einer Geschéftsreise nicht teilnehmen konnte. Offensichtlich war er nicht
in der Lage gewesen, den Start des zweiten Tellprojektes zu verhindern und zog es vor, seinen
Stellvertreter an der entscheldenden Vorstandssitzung teilnehmen zu lassen. Wie die Ausfihrungen
in Kapitel 5.3.1 zur Beurteilung der Ergebnisse des Verdnderungsprojektes verdeutlichen werden,
hatte das betroffene Vorstandsmitglied auch einen wesentlichen Anteil daran, dal3 im Zuge der Ent-
scheidung zur Durchfihrung eines dritten Tellprojektes das gesamte Verdnderungsvorhaben
ABC/pQMS vorzeitig beendet wurde.

Es bildete sich im Veranderungsprozes ABC/pQMS eine insgesamt sehr dynamische Konstellation
von Befurwortern und Gegnern des Prozesses heraus. Zu Beginn dominierten die Beflirworter das
Geschehen recht klar. Die Berater waren sich jedoch von Anfang an dessen bewul, dal3 sich die
Gewichtungen zwischen den Beflirwortern und Gegnern rasch verschieben kdnnten. Entsprechend
grof3 war ihr Interesse daran, wahrend des gesamten Verlaufes des Verdnderungsvorhabens im
Rahmen ihrer M6glichkeiten die Befurworter in ithrem Verhaten zu bestérken und die Einflumog-
lichkeiten der Gegner gering zu halten.”

5.1.3.2 Veranderungsprozeld EFQM

EinfluBnahme auf die Formation der Beflrworter und Gegner des Veranderungsprozesses

Die Befurworter und Gegner des Veranderungsprozesses EFQM formierten sich vor allem anfangs
nur sehr langsam. Dies war in erster Linie auf die gewahlte Form der Verbreitung der Inhalte und
Ziele des beabsichtigten Veranderungsprozesses zurlickzufihren. Wie in den Ausfuhrungen in Ab-
schnitt 5.1.1.3 zur Initiierung des Prozesses dargestellt, Uberlie? der verantwortliche Vertreter aus
der zentralen EFQM-Gruppe die Entscheidungsbildung tber die Durchfiihrung eines Veranderungs-
prozesses weitestgehend den Vertretern der MB do Brasil SA., die an seiner Présentationsveran-
staltung teilgenommen hatten. Da es sich bei den Teilnehmern nicht um Fihrungskréfte der MB do
Brasil S.A. handelte, fiel der Entscheidungsprozef3 entsprechend langwierig und schwierig aus. Die
Folge davon war, dal3 die Auseinandersetzung mit einem mdglichen Verdnderungsprozel3 lange Zeit
auf wenige Akteure beschrankt war. Erst nach der wiederholten Vorlage von Vorschldgen des PRO-
Teams zu einer Projektdurchfiihrung konnte die Zustimmung der verantwortlichen Fihrungskrafte
erreicht werden.

Das Verhaten des Vertreters aus der zentralen EFQM-Gruppe war, wie er selbst immer wieder be-
tonte,”” darauf ausgerichtet, die Vertreter der MB do Brasil S.A. méglichst unbeeinflul entschei-
den zu lassen, ob die Durchfiihrung eines auf dem EFQM-Modell basierenden V eranderungsprozes-
ses in ihrem Unternehmen sinnvoll wére. Er Uberlield den Vertretern aus dem PRO-Team und den
Fachbereichen, die an der Veranstaltung zur Prasentation des EFQM-Modells teilgenommen hatten,
auch die Entscheidung dartiber, in welcher Form sie ihre Einschétzung in ihre Fachbereiche hinein-
zutragen versuchten. Erst auf Drangen der Verantwortlichen des PRO-Teams, die aufgrund der po-

%9 Djes bestétigte auch einer der Berater im I nterview ABC-1-300399.
20 v/gl. beispielsweise das Interview EFQM-1-290898 oder die teilnehmende Beobachtung EFQM-B-2209240999.
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sitiven Erfahrungen der Prasentationsveranstaltung unbedingt einen Veranderungsprozeld EFQM
durchfihren wollten, zeigte er sich bereit, in den Entscheidungsprozef3 fir die Durchfihrung des
Prozesses unterstiitzend einzugreifen. Im Rahmen einiger offizieller und inoffizieller Gespréche mit
verantwortlichen Fuhrungskraften der MB do Brasil S.A. trug er letztlich mit zu der Entscheidung
fur die Durchfuhrung des Veranderungsvorhabens bei. Er bemihte sich dabei immer um eine mog-
lichst ausgewogene Darstellung der Stérken und Schwéchen des EFQM-Modells und seiner Anwen-
dungsmaoglichkeiten. Dies konnte mit dazu beigetragen haben, dal3 es den verantwortlichen Fih-
rungskraften sehr schwer fiel, sich fir die Durchfiihrung des V orhabens zu entscheiden.

Auch nach der Entscheidung fur die Durchfiihrung des Veranderungsprozesses blieb der Vertreter
der zentralen EFQM-Gruppe seiner grundsétzlichen Linie treu. So bemihte er sich auch in der
Schulungsveranstaltung, die den Auftakt des Verdnderungsprozesses bildete, durchgehend um eine
sachliche und neutrale Darstellung des EFQM-Modells und der Mdglichkeiten seines Einsatzes. Fir
den Verlauf der Schulungsveranstaltung gab er nur einen algemeinen Rahmen vor, die konkrete
Ausgestaltung der Veranstaltung Uberliefd er den Teilnehmern. Auf diese Weise ergab sich ein sehr
offener Verlauf, der durch zahlreiche Diskussionen und Gruppenarbeiten gekennzeichnet war. Unter
den Teillnehmern des Projektteams und des Kernteams konnten sich durch dieses Vorgehen sehr of-
fene Beziehungen entwickeln, in denen Hierarchieunterschiede und andere Differenzen an Bedeu-
tung verloren und durch die sich eine Ausgangsbasis fir den weiteren Verlauf des Verénderungspro-
zesses heraushildete, die ein gemeinsames Vorgehen aler Beteiligten ermdglichen sollte. Dies wurde
von den Teilnehmern sehr positiv aufgenommen.?™* Zugleich bedeutete dies alerdings auch, dai3 ih-
nen keine einheitliche Begrindung mitgegeben wurde, mit der sie sich in der folgenden Zeit auf ei-
nen Werbefeldzug im Unternehmen fiir das begonnene V erénderungsprojekt begeben konnten. Jeder
Teilnehmer bildete fir sich und in der Diskussion mit anderen Teilnehmern eigene Begrindungen fur
das Veranderungsvorhaben aus und konnte sich kritisch mit dem EFQM-Modell und dem geplanten
Vorhaben auseinandersetzen. Dies fuhrte auch zu einer Reihe von Mif3verstdndnissen Uber den wei-
teren Verlauf und die Rahmenbedingungen des Verdnderungsvorhabens unter einigen Akteuren des
Unternehmens sowie zu vermeidbaren Verzogerungen und Schwierigkeiten in der Vorbereitung des
Vorhabens.

Verhalten der Beflirworter und Gegner des Veranderungsprozesses

Vor dem beschriebenen Hintergrund bildete sich nur sehr langsam ein Feld von Beflrwortern und
Gegnern des Verdnderungsprozesses heraus. Nachfolgend soll zunéchst das Verhaten der Befur-
worter und im Anschlul3 das der Gegner des V erénderungsprozesses betrachtet werden:

Obwohl die Teilnehmer an der Veranstaltung zur Prasentation des EFQM-Modells alle den Einsatz
des Modells im Rahmen eines Veranderungsprojektes bei der MB do Brasil S.A. begriifdten, gelang
es ihnen zunéchst lange Zeit nicht, weitere Beflrworter fir einen solchen Veranderungsprozel3 zu
gewinnen. Insbesondere die Fuhrungskréfte konnten sie trotz zahlreicher Gesprache nicht von einem
derartigen Veradnderungsvorhaben Uberzeugen. Davon betroffen waren auch die Vertreter des PRO-
Teams, die sich besonders stark fir einen Verdnderungsprozefd EFQM einsetzten. Neben den weiter

1 y/gl. die Interviews EFQM-1-230999 und EFQM-1-270999.
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oben bereits beschriebenen inhaltlichen Griinden, die es erschwerten, die Flhrungskréfte as Befir-
worter fur den Verénderungsprozel3 zu gewinnen, fehlte es den Teilnehmern an der Présentations-
veranstaltung offensichtlich an Erfahrung, den Fiihrungskréften das Veranderungsvorhaben geeignet
Zu prasentieren.

Ahnlich erging es den Teilnehmern an der Schulungsveranstaltung. Zu diesem Zeitpunkt war zwar
die Entscheidung fur eine Durchfiihrung des Veranderungsprozesses bereits gefallen und die an der
Entscheidung beteiligten Fuhrungskrafte standen dem Vorhaben mittlerweile auch recht positiv ge-
gentiber, doch trotzdem fiel es den Teilnehmern der Schulungsveranstaltung zunéchst nicht leicht,
den Kreis der Beflrworter fur das geplante Verénderungsprojekt auszuweiten. Neben zahlreichen
Gesprachen mit Vertretern ihrer Fachbereiche organisierten einige sogar Veranstaltungen in ihren
Bereichen, in denen sie das geplante Verénderungsprojekt und das EFQM-Modéll vorstellten. Die
Reaktion auf diese Veranstaltungen und auch auf die vielen Gesprache war zwar Uberwiegend posi-
tiv, die meisten betroffenen Vertreter aus den Fachbereichen nahmen gleichzeitig aber eine eher
gleichgiltige und neutrale Position gegeniiber dem gesamten Vorhaben ein. Einige wenige kritisier-
ten es sogar, vor alem die offenen Vorgaben, die ihrer Meinung nach zu Problemen und endlosen
Verzégerungen im Ablauf des Veranderungsvorhabens fiihren wiirden.?”” Auch hier war es neben
dieser inhatlichen Kritik in erster Linie die fehlende Erfahrung der am Projekt beteiligten Vertreter
des Unternehmens, die eine rasche Ausdehnung des Kreises der Beflrworter des Veranderungspro-
zesses verhinderte.

Die Zahl der Gegner des Veranderungsvorhabens war zu dessen Beginn sehr klein. Unter den Fih-
rungskréften, die Gber die Durchfihrung des Prozesses zu entscheiden hatten, waren zwar einige
Akteure zu finden, die sich von dem geplanten Veranderungsvorhaben nicht besonders viel verspra-
chen, aufgrund des vorgesehenen begrenzten Aufwandes und der den einzelnen Fachbereichen ge-
wahrten Einflumoglichkeiten auf den Verlauf des Verdnderungsprozesses aber auch keine Beden-
ken gegen die Durchfuihrung des Prozesses hatten. Entsprechend war zu diesem Zeitpunkt auch kei-
ner der zentralen Entscheidungstrager daran interessiert, den Beginn des Veranderungsprozesses
ernsthaft zu behindern. Ahnlich war die Reaktion bei den Vertretern der Fachbereiche, die in dem
Projektteam mitarbeiten sollten. Einige fir diese Mitarbeit vorgesehene Akteure lehnten ihre Beteili-
gung an der Arbeit des Projektteams mit der Begriindung ab, dafir nicht Uber ausreichende Zeit zu
verfigen. Ganz offensichtlich versprachen sie sich wenig von der Durchfihrung des Projektes und
rechneten sich auch keine positiven Folgen fur ihre personliche Entwicklung in ihren Fachbereichen
aus. Doch auch sie hatten kein Interesse daran, zu diesem Zeitpunkt den Verdnderungsprozefd zu
behindern.

5.1.3.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Ausfuhrungen zur Formation der Beflirworter und Gegner im Verénderungsprozeld ABC/pQM S
haben verdeutlicht, dal? die Berater aus der TaskForce-Gruppe versuchten, vor allem die Fihrungs-
kréfte fur sich und ihr Veranderungskonzept zu gewinnen. Mit deren Hilfe bemihten sie sich dann,
den Kreis der Befurworter rasch auszuweiten und in ihrem Verhaten zu bestérken. Den Einfluld der

22\/g). das Interview EFQM-1-270100a.
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sich langsam bildenden Gruppe von Verénderungsgegnern versuchten sie entsprechend zu begren-
zen.

Im Verénderungsproze EFQM waren die Bemuhungen der Vertreter des PRO-Teams und anderer
BefUrworter lange Zeit vergeblich, das beabsichtigte Veranderungsvorhaben durchzusetzen. Sie be-
gegneten dabei vor alem viel Gleichgiltigkeit. Ein entscheidender Grund fir diese Schwierigkeiten
stellte ihr im Vergleich zu den Beratern aus dem Veranderungsprozeld ABC/pQMS bel weitem nicht
so professionelles Auftreten und ihre fehlende Erfahrung mit vergleichbaren Situationen dar. Er-
schwerend kam hinzu, dal3 ein Verénderungsvorhaben der geplanten Art mit seinen vielfatigen und
offenen Gestaltungsmdglichkeiten vor alem bel den Fuhrungskréften viel schwerer durchzusetzen
war.

Vor diesem Hintergrund kam es im Veranderungsproze3 ABC/pQMS zu einer raschen Ausbildung
klarer Fraktionen von Beflrwortern und Gegnern des Verdnderungsvorhabens, die engagiert auf den
Beginn und den weiteren Verlauf des Vorhabens einzuwirken versuchten und sich dabel vielfach
auch zu Konfrontationen bereit zeigten. Demgegeniber formierten sich die Beftrworter und Gegner
des Verénderungsprozesses EFQM Uber einen léngeren Zeitraum hinweg und richteten ihr Verhalten
deutlich weniger auf Konfrontationen mit den Vertretern der jeweils anderen Gruppe aus.

5.1.4 Zusammenfassung zur Vorbereitung der Veranderungsprozesse

Wie die Ausfihrungen zur Initiierung der untersuchten Veranderungsprozesse verdeutlicht haben,
war die Auslosung der Prozesse maligeblich auf das Wirken einer Reihe zentraler Akteure der MB
do Brasil SA. zurlickzufUhren. Zu diesen zahlten vor allem einige Flhrungskréfte der héchsten Fih-
rungsebene des Unternehmens. Sie sahen ihre Aufgabe im Zuge der Vorbereitung der beabsichtigten
Veranderungen in erster Linie im Aufbau eines geeigneten Umfeldes im Unternehmen und Ubertru-
gen die konkreten Vorbereitungsmal3nahmen fir die beabsichtigten Verdnderungsprozesse an eine
ihnen unterstellte Stabsabteilung mit der Bezeichnung PRO. Ihr weiterer Einflul auf die Verande-
rungsprozesse beschrankte sich im wesentlichen auf die Entscheidung fir oder gegen die Durchfih-
rung der von den Vertretern des PRO-Teams vorgeschlagenen V eranderungsproj ekte.

Da sich die Vertreter des PRO-Teams zur Abwicklung der beiden untersuchten Verénderungspro-
zesse um die Unterstiitzung durch Gruppen aus der Zentrale des DaimlerChryser-Konzerns in
Deutschland bemiihten, erdffneten sie deren Vertretern und anderen mit diesen zusammenarbeiten-
den Akteuren die Moglichkeit, auf die beabsichtigten Verénderungsvorhaben Einflu3 zu nehmen.
Diese EinfluBméglichkeiten wurden in den beiden untersuchten Verdnderungsprozessen héchst un-
terschiedlich genutzt: Im Verdnderungsprozeld ABC/pQMS waren die Vertreter der Gruppe
»TaskForce ABC Prozefdmanagement« aus der Konzernzentrale, vor alem die mit dieser Gruppe
zusammenarbeitenden externen Unternehmensberater, eindeutig von kommerziellen Interessen ge-
leitet und entsprechend darauf ausgerichtet, einen moglichst lukrativen Auftrag fir eine Beteiligung
an der Durchfiihrung des Verénderungsprozesses ABC/pQMS zu erhalten. Demgegeniber war der
Vertreter der zentralen EFQM-Gruppe im Verénderungsprozeld EFQM darum bemiiht, das PRO-
Team so zu unterstiitzen, dal3 dieses einen moglichst eigenverantwortlichen Verénderungsprozef3 im
Unternehmen initiieren konnte.
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Vor diesem Hintergrund bildete sich auf Bestreben der Berater gleich zu Beginn des Verdnderungs-
prozesses ABC/pQMS eine Allianz zwischen ihnen und den Fihrungskréften der MB do Brasil SA.
heraus, die zu einer pragenden Kraft fir den weiteren Verlauf des Veranderungsvorhabens werden
sollte. Gemeinsam bemihten sie sich darum, einen genau vorherbestimmten Veranderungsprozef3 zu
entwickeln, dessen Verlauf und Methoden von den Beratern vorgegeben und mit Hilfe der Fih-
rungskrafte des Unternehmens durchgesetzt werden sollten. Zur Unterstiitzung ihres V orhabens ver-
suchten die Berater von Beginn an, ein Bild der Steuerbarkeit, Machbarkeit und Kontrollierbarkeit
zu vermitteln, indem sie die Macht und Einflumadglichkeiten ihrer Allianz mit den Flhrungskréften
beschworen und ein rundum professionelles Auftreten inszenierten. Alle anderen an dem Verande-
rungsprozel? beteiligten Akteure, beispielsweise die fur die fachliche Unterstiitzung des Projektes
bestimmten Mitarbeiter aus den betroffenen Fachbereichen, richteten sich nach den Vorgaben und
Vorstellungen der Berater. Demgegenuiber wurden im Verénderungsprozeld EFQM offene Vorgaben
festgelegt, die einem welitreichenden Kreis von Vertretern des Unternehmens eine moglichst gleich-
berechtigte EinfluRnahme auf den Verlauf und die Ergebnisse des Verdnderungsvorhabens ermégli-
chen sollten. Die Rolle der Fuhrungskréfte blieb im wesentlichen auf die Genehmigung des Vorha
bens und die Bereitstellung der dafir erforderlichen Ressourcen beschrankt, die Methodik des
EFQM-Modélls sollte ausschliefdich als ein allgemeiner Orientierungsrahmen dienen und der Ver-
treter der zentralen EFQM-Gruppe sah seine Aufgabe in einer den Veranderungsprozefd maoglichst
wenig beeinflussenden Form.

Diese grundlegenden Unterschiede zwischen den beiden untersuchten Verdnderungsprozessen spie-
gelten sich auch in der Formation der Befurworter und Gegner der Prozesse wider. Die im Verande-
rungsprozeld ABC/pQM S beobachtbare rasche Ausbildung klarer Fraktionen von Befurwortern und
Gegnern des Veradnderungsvorhabens, die bereits zu Beginn engagiert auf den Verlauf des Vorha
bens einzuwirken versuchten und sich dabel vielfach auch zu Konfrontationen bereit zeigten, lief3 ei-
ne ausgepragte Politisierung des V erénderungsvorhabens erwarten. Demgegeniiber war im Verénde-
rungsprozeld EFQM, in dem sich die Beflrworter und Gegner des Prozesses Uber einen langeren
Zeitraum hinweg formierten und deutlich weniger an einem Konfrontationskurs interessiert waren,
mit einem harmonischerem Verlauf des Veranderungsvorhabens zu rechnen.

Zu den in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit als Grundlage fir die empirische Untersuchung for-
mulierten Hypothesen kann bis zum gegenwaértigen Stand der Betrachtung der Verléufe der beiden
Veranderungsvorhaben nur eingeschrankt Stellung bezogen werden: Im Mittelpunkt der ersten Hy-
pothese stehen der Versuch der Umsetzung von durch einige Experten gezielt geplanten Verénde-
rungen und die sich dabei moglicherweise ergebenden Grenzen und Einschrankungen, weshalb diese
Hypothese erst bei der Betrachtung der Durchfihrungsphase der Verdnderungsvorhaben bedeutsam
werden sollte. Der aktuelle Stand der Betrachtungen der beiden Vorhaben verdeutlicht allerdings be-
reits, dald in erster Linie der Veranderungsprozefd ABC/pQMS fur diese Hypothese von Interesse
sein sollte, weil die Dominanz der Berater und das von ihnen eingesetzte standardisierte Vorgehen
eine expertenzentrierte Planung von Veranderungen erwarten lief3. Im Hinblick auf die zweite Hy-
pothese lief3en sich im Verdnderungsvorhaben ABC/pQMS schon einige Anzeichen fir ihre Bestéti-
gung erkennen. So fiihrte die Beteiligung externer klassischer Organisationsberater tatséchlich zu ei-
ner besonderen Dynamik in diesem Veranderungsprozef3, weil sie durch ihre eigenen Interessen,
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Vorstellungen und Konzepte ganz erheblich bereits den Verlauf der Vorbereitungsphase des Vorha-
bens beeinflufden und sich dadurch schon zum gegenwaértigen Stand der Betrachtungen eine ausge-
prégte Politisierung des V eranderungsprozesses andeutete. Die Uberpriifung der dritten und vierten
Hypothese zu den Auswirkungen demokratischer Elemente und des organisatorischen Umfeldes auf
den Verlauf von Veranderungsvorhaben sollte, ebenso wie im Falle der ersten Hypothese, erst zu ei-
nem weiter fortgeschrittenen Zeitpunkt der Betrachtungen moglich sein. Die bisherigen Ausfihrun-
gen zu der Vorbereitungsphase der beiden Veranderungsvorhaben geben allerdings bereits zu der
Vermutung Anla3, dal3 in der Durchfiihrungsphase des Vorhabens EFQM eher demokratische Ele-
mente in einem Umfeld von Konsens, Vertrauen und Kooperation zu erwarten waren als im Vorha
ben ABC/pQMS. Welche Auswirkungen dies auf die Nutzung der Fahigkeiten und Kompetenzen
der von den Vorhaben betroffenen Mitarbeiter, auf den Verlauf und die Akzeptanz der Ergebnisse
der Vorhaben sowie auf die langfristigen Entwicklungsméglichkeiten des Unternehmens haben wiir-
de, sollte in den nachfolgenden Betrachtungen deutlich werden.

5.2 Durchfihrung der Veranderungsprozesse

Die zweite Phase des auf Lewin zurlickzufihrenden Phasenmodells, das den Orientierungsrahmen
fur diese Fallstudie bildet, ist die Phase des,,Moving* (dt.: Andern). Diese Phase betrifft die eigentli-
che Durchfuhrung des Veranderungsprozesses. Sie umfalét die Auseinandersetzung mit der zu ver-
andernden Situation der betroffenen Bereiche einer Organisation und die Bemiihungen, darauf auf-
bauend Veranderungen festzulegen und umzusetzen.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird zunéchst die Erhebung und die Analyse der Ist-Situation
betrachtet, die in beiden untersuchten Verdnderungsprozessen am Beginn der Durchfuhrungsphase
stand. Im Anschluf® wird die Festlegung und Umsetzung von Veranderungsmal3nahmen in den bei-
den Vorhaben erortert. Abschlief3end erfolgt eine Darstellung des Wirkens der Befurworter und
Gegner im Verlaufe der gesamten Durchf iihrungsphase der beiden V erénderungsvorhaben.

5.2.1 Erhebung und Analyse der Ist-Situation

In diesem Kapitel soll die Erhebung und Analyse der Ist-Situation betrachtet werden. Wahrend im
Veranderungsprozeld ABC/pQMS die Erhebung und Analyse getrennt voneinander erfolgten und
deshab auch in separater Form dargestellt werden sollen, lag eine solche Trennung im Falle des
Veranderungsprozesses EFQM nicht vor. Nach der Darstellung der as relevant betrachteten Ereig-
nisse und Vorgange in den beiden untersuchten Verénderungsprozessen werden diese abschlief3end
zusammenfassend verglichen.

5.2.1.1 VeranderungsprozelR ABC/pQMS

Erhebung der |st-Situation

Als Basis der Erhebung der Ist-Situation im Verdnderungsprojekt ABC/pQMS diente ein dreistufi-
ges Verfahren, das von den beteiligten Beratern vorgegeben wurde. Mit Hilfe dieses Verfahrens
sollten eine Prozefhierarchie zur Beschreibung der Geschéftsprozesse der untersuchten Unterneh-
mensbereiche der MB do Brasil S.A. bestimmt und alle relevanten Daten fir die prozef3orientierte
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Umlage der Kosten der Bereiche erfaldt werden. Wie der Einsatz dieses dreistufigen Verfahrens zur
Erhebung der 1st-Situation im CKD-Bereich erfolgte, wird nachfolgend dargestellt:

Ziel der Anwendung der ersten Stufe des Verfahrens war die Festlegung einer Prozef3struktur far
den untersuchten Unternehmensbereich. Daflr verantwortlich waren die Vertreter des Projektteams,
die unter Anleitung der Unternehmensberater zunéchst die Kernziele des CKD-Bereiches und auf
diesen aufbauend sechs Hauptprozesse bestimmten. Fir jeden dieser Hauptprozesse legten sie eine
Reihe von Subprozessen fest, die den Ablauf der Hauptprozesse auf einer algemeinen Ebene be-
schreiben sollten. Den jewelligen Subprozessen wiederum wiesen sie einige Aktivitdten zu, die in
detaillierterer Form den Verlauf der Subprozesse darstellten. In den Féllen, in denen die Durchfih-
rung der Subprozesse mit einem unterschiedlich grof3en Aufwand verbunden war, beispielsweise bei
der erstmaligen im Vergleich zur wiederholten Ausfihrung eines Subprozesses, wurden fiur die zu-
geordneten Aktivitéten verschiedene Komplexitéten unterschieden und somit eine weitere Ebene in
die Prozefthierarchie eingefuhrt. Als Grundlage fur die Festlegung der einzelnen Bestandteile der
Prozelthierarchie gaben die Berater auf jeder Ebene ein Schema vor, das den Vertretern des Pro-
jektteams die Festlegung erleichtern sollte. Exemplarisch verdeutlicht dies das in der Abbildung 19
dargestellte Schema zur Beschreibung der Subprozesse der festzulegenden Prozef3struktur:

‘ SubprozeR: ‘ ‘

Input Aktivitat Output

# L
AKtivitat|  \/grp Substantiv Aktivitat

Beschreibung

Input des
Prozesses

Output des
Prozesses

Abbildung 19: Schema zur Beschreibung der Subprozesse der festzulegenden ProzeRhierarchie®”

Die Abbildung zeigt die detaillierten Vorgaben des Schemas zur Beschreibung der Subprozesse der
festzulegenden Prozefdhierarchie. Die Beschreibung der Subprozesse umfaldte deren Bezeichnung,
eine Kennzeichnung ihres ,, Input* und ,, Output” sowie eine Liste von Aktivitéten, die den Prozessen
zugeordnet wurde. Die Darstellung der einzelnen Aktivitéten der Liste erforderte Angaben zu deren
»Input* und ,, Output”, eine Bezeichnung durch ein Verb und ein Substantiv und eine kurze Be-
schreibung ihres Inhaltes. Durch die Vorgabe dieses Schemas konnte die Beschreibung der Subpro-
zesse sehr rasch erfolgen und auf3erdem wurde die DV-technische Weiterverarbeitung der erhobe-
nen Daten erleichtert. Allerdings hétte die Beschrankung der Beschreibung auf die wenigen, genau
definierten Angaben an ihrer Nutzbarkeit fir den weiteren Verlauf des Verdnderungsprozesses
Zweifel aufkommen lassen kdnnen. Von den an der Festlegung der Prozefhierarchie beteiligten

Z3\/gl. Apresentacdo, 1999d, S. B.2.1. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deutsche (ibersetzt.
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Vertretern des Projektteams und den Vertretern des Managementteams, denen die Prozef3hierarchie
anschliefRend zur Genehmigung vorgelegt wurde, wurden solche Zweifel alerdings nicht geduliert.
Den Beratern gelang es vielmehr problemlos, eine Ubersichtliche und fir den weiteren Verlauf des
Projektes geeignete Prozefdhierarchie festlegen zu lassen, die von alen am Projekt beteiligten Perso-
nen akzeptiert wurde.*”* Auffélig an der Veranstaltung mit dem Projektteam zur Festlegung der
Prozef3struktur war, dal3 sich die Berater gezielt an einigen wenigen Vertretern aus diesem Team
orientierten, denen vermutlich aufgrund ihres ausgesprochen guten Fachwissens oder zumindest
aufgrund ihrer vergleichsweise grof3en Bereitschaft zur Darstellung dieses Wissens eine dominieren-
de Stellung in der Veranstatung zuteil wurde.®” Offensichtlich versprachen sich die Berater von
diesen Leitfiguren eine bedeutende Unterstiitzung nicht nur in dieser Veranstaltung, sondern auch im
weiteren Verlauf des Verénderungsprojektes.

In der zweiten Stufe des Verfahrens zur Erhebung der Ist-Situation im CKD-Bereich wurden eine
Reihe sog. Einfuhrungsveranstaltungen durchgefihrt, durch die ale Beschéftigten des untersuchten
Bereiches Uber einige Grundlagen der Methodik ABC und der Planungen fir das Verdnderungspro-
jekt informiert sowie auf die Erhebung ihrer Arbeitsaufgaben vorbereitet werden sollten. Da die
Fuhrungskréfte des CKD-Bereiches es jedoch fur zu aufwendig hielten, alle 833 Beschéftigten ihres
Bereiches an der Erhebung der Ist-Situation zu beteiligen, wurden etwa 700 Beschéftigte von ihren
jeweiligen Gruppenleitern in den Einflhrungsveranstaltungen vertreten.

Vorrangiges Ziel der fur die Durchfiihrung der Einfuhrungsveranstaltungen verantwortlichen Berater
aus dem Kernteam war die moéglichst unkomplizierte Abwicklung der jeweils rund zweistiindigen
Veranstaltungen.””® Hierzu bekamen ale Teilnehmer der Einfilhrungsveranstaltungen ein Formular
und eine schriftliche Erklarung ausgehéndigt, wie dieses ausgefilllt werden sollte®”” Die Abbildung
20 zeigt dieses zweiseitige Formular:

2" Diese Ansicht vertraten offensichtlich auch die Berater, die in einem ihrer wochentlichen Berichte das Ergebnis der Veran-
staltung mit den Vertretern des Managementteams zur Genehmigung der festgelegten Prozefdhierarchie — in der ihnen eigenen
Sprache — folgendermaf3en kommentierten: »Alle involvierten Team- und Abteilungsleiter haben sich zu den Projektzielen, der
Durchfiihrung des Projektes und die Struktur der Subprozesse, wie in ,, ManagementM eeting990602.ppt*“ beschrieben, commit-
ted.« Vgl. Weekly Report KW 23, 1999, S. 1. Ergénzend vermeldeten sie im Bericht der darauffolgenden Woche: »Subprozesse
und Aktivitaten wurden vom Management verabschiedet, reviewed und mit geringfuigigen, hauptséchlich formellen Anderungen
in die endgliltige Arbeitsform gebracht.« Vgl. Weekly Report KW 24, 1999, S. 1.

2% Diese Dominanz wurde alleine durch die Verteilung der Gesprachsanteile in den Diskussionsphasen deutlich. Es waren vor
allem drei Vertreter des Projektteams, die den gesamten Verlauf der Veranstaltung mit ihren Beitrdgen prégten. Vdl. die teil-
nehmende Beobachtung ABC-B-2405280599.

2 Dies bestétigten die Berater auch in den Ausfiihrungen ihres Berichtes zu der betroffenen Woche des Projektes: »Die Phase 2
»EinfUhrungsveranstaltungen flr die Mitarbeiter* ist erfolgreich abgeschlossen. Alle vom Projekt betroffenen Mitarbeiter [...]
sind damit Uber die ABC-Methode und das Projekt ,CKD* informiert und haben die vorbereitenden Aufgaben fir die Phase 3
erhalten.« Vgl. Weekly Report KW24, 1999, S. 1.

21 \/g). die teilnehmende Beobachtung ABC-B-1606180699.
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Aufgaben Work Sheet 1/2 212

Name: Mitarbeiternummer: Verbesserungsvorschlage
Bereich: Funktion:

Nummer Aufgabe Kapazitat | Aktivitat Nummer | Beschreibung des Vorschlages | Potential | Kategorie

Abbildung 20: Formular zur Erfassung der Arbeitsaufgaben der Beschéftigten des CKD-Bereiches

Ahnlich wie die oben beschriebenen Schemata zur Festlegung der Bestanditeile der einzelnen Ebenen
der Prozefdhierarchie war auch das Formular zur Erfassung der Arbeitsaufgaben der Beschéftigten
des CKD-Bereiches darauf ausgerichtet, durch einige Vorgaben die Erhebung der Arbeitsaufgaben
zu erleichtern. Dabel wurden wiederum gezielt nur eine Reihe bestimmter Daten erfalst. Wie die
Abbildung 20 verdeutlicht, erforderte die erste Seite des Formulars zunéchst einige Angaben zur
ausfillenden Person, anhand derer die zugrunde liegenden Personalkosten ermittelt werden sollten.
In der sich anschlief3enden Tabelle sollten alle Aufgaben dargestellt werden, die im Verantwortungs-
bereich der jeweiligen Person lagen. Neben einer kurzen Beschreibung, nach Méglichkeit nur durch
ein Verb und ein zugehdriges Substantiv, sollte der Aufgabe eine Kapazitét zugeordnet werden, die
den prozentualen zeitlichen Anteil der jeweiligen Aufgabe an der gesamten Téatigkeit des betroffenen
Beschéftigten wiedergeben sollte, und es sollte durch den Verweis auf eine der vorgegebenen Akti-
vitéten eine Einordnung der Aufgabe in die Prozefthierarchie erfolgen. Einer Vorgabe der Berater
zufolge sollten auf diese Art und Weise bis zu zehn Aufgaben mit einer Mindestkapazitét von jewells
funf Prozent festgelegt werden. Die optionale zweite Seite des Formulars sollte es erlauben, fur jede
Arbeitsaufgabe Verbesserungsvorschldge anzugeben, diese einer vorgegebenen Kategorie zuzuord-
nen und fur jeden Vorschlag ein Verbesserungspotential in Prozent zu bestimmen. Es sollten also
von den Beschéftigten des CKD-Bereiches einige genau vorbestimmte Daten erhoben werden. Ne-
ben der dadurch moglichen raschen und unproblematischen Erhebung der Arbeitsaufgaben sollte die
gewéhlte Form der Datenaufnahme offensichtlich auch die DV-technische Weiterverarbeitung der
Daten erleichtern.

Einige Tage spéter wurden in einer weiteren Veranstaltungsreihe, die die dritte Stufe des Verfahrens
zur Erhebung der Ist-Situation im CKD-Bereich bildete, die Arbeitsaufgaben der Beschéftigten er-
fald, indem diese das an sie verteilte Formular ausfullten. Fur die Beschéftigten, die aufgrund der
oben erwdhnten Entscheidung der Flhrungskréfte des Bereiches nicht an der Erhebung der Ist-
Situation beteiligt waren, nahmen deren Gruppenleiter das Ausfillen des Formulars vor. Der Ein-
fachheit halber gruppierten sie die ihnen zugeordneten Mitarbeiter anhand der von diesen durchge-
fuhrten Arbeitsaufgaben und fullten fir jede Gruppe nur ein einziges Formular aus, das sie um die
Anzahl der betroffenen Mitarbeiter erganzten, auch wenn sich hierbel einige Ungenauigkeiten nicht
vermeiden lief3en. Auch die Erhebung der Arbeitsaufgaben bei den Beschéftigten, die im Rahmen der
Veranstaltungen ausschliefdich ihre eigenen Aufgaben beschrieben, flhrte zu gewissen Ungenauig-
keiten. So wiesen verschiedene Vertreter des Projektteams, die den Beschéftigten aus ihrem Bereich
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beim Ausfillen des Formulars behilflich sein sollten, unabhéngig voneinander auf viele Schwierig-
keiten der Betroffenen hin, die geforderten Angaben zu ihren Aufgaben tiberhaupt vorzunehmen.?”®
Vor alem die Bestimmung der fir die einzelnen Aufgaben erforderlichen zeitlichen Kapazitéten er-
wies sich als aulerordentlich schwierig. Bel den meisten Beschéftigten flhrte dies zu einer gewissen
Unsicherheit und Vorsicht bel ihren Angaben. Dies bestétigte die Beobachtung der Veranstaltun-
gen*”, in deren Verlauf die meisten Betroffenen ihr Formular gemeinsam mit anderen Beschéftigten
ausfillten, die vermutlich gleiche oder 8hnliche Arbeitsaufgaben in ihrer taglichen Arbeit zu erfillen
hatten. Sie waren offensichtlich daran interessiert, ihre Angaben auf diese Weise abzusichern. Die
Vorsicht der Beschéftigten bei den Angaben zu ihren Arbeitsaufgaben fand auch darin ihren Aus-
druck, dal3 fast keine Verbesserungsvorschlage angegeben wurden und die zweite Seite des Formu-
lars folglich unausgefiillt blieb.”®

Erganzend zu dem beschriebenen dreistufigen Verfahren, mit dem im Verdnderungsprojekt die Pro-
zel3struktur der Geschaftsprozesse des CKD-Bereiches festgel egt sowie die Arbeitsaufgaben der Be-
schéftigten ermittelt und in die Prozef3struktur eingeordnet wurden, erhoben die Vertreter des
Kernteams im Rahmen von Gesprachen mit den Verantwortlichen der Controllingabteilung die Ko-
stendaten fur alle Kostenstellen, die bei der Erhebung der Ist-Situation berlicksichtigt wurden. Fer-
ner wurden in Gesprachen mit Vertretern der Personalabteilung die Lohn- und Gehaltsdaten aler
betroffenen Mitarbeiter des untersuchten Unternehmensbereiches ermittelt. In der Kostenbasis nicht
berticksichtigt wurden die Gehdlter der betroffenen Fihrungskréfte des CKD-Bereiches. Dies ge-
schah auf Wunsch der Flhrungskréfte, dem die Berater nachkamen. Auf der einen Seite waren sie
natlrlich nicht an einer Belastung ihrer positiven Beziehung zu den Fihrungskréften interessiert und
andererseits erhielten sie dadurch die Moglichkeit, die teilweise widerspriichlichen Daten fur die Ko-
stenstellen aus dem Controlling auf die personenbezogenen Lohn- und Gehaltsdaten aus der Perso-
nalabteilung aufeinander ,, abzustimmen®. Die Berater bemuhten sich ohnehin darum, die Kostenbasis
so aufzubereiten, dal3 sie ihren Vorstellungen von einer geeigneten Grundlage fir den weiteren
Verlauf des Projektes entsprach. Da sie hierzu auch die Struktur der erhaltenen Kostenarten verén-
derten, schufen sie ein gewisses Mal3 an Intransparenz fir die Vertreter der MB do Brasil SA.

Die bisherigen Schilderungen bezogen sich ausschliefdich auf den Einsatz der Methodik ABC im
Rahmen der Erhebung der Ist-Situation im Verdnderungsproze3 ABC/pQMS. Der Grund hierfir
liegt darin, dal3 der Einsatz der Methodik pQMS erst zu einem Zeitpunkt begann, als die Erhebung
der Ist-Situation durch das geschilderte dreistufige Verfahren der Methodik ABC schon langst abge-
schlossen war. Die fir die ergdnzende Aufnahme einiger Daten zur Ist-Situation anhand der Metho-
dik pQMS verantwortlichen Berater wurden auch erst zu diesem fortgeschrittenen Zeitpunkt an der
Durchfihrung des Verdnderungsprozesses beteiligt, konnten also auf die bisherigen Phasen des Pro-
zesses — vor adlem auf die Planungen zum Verlauf des Veranderungsvorhabens — keinen Einfluf3
nehmen. Entsprechend wurde die Erhebung erganzender Daten durch die Methodik pQM S weitest-

Z8\/gl. die Interviews ABC-1-300699b und ABC-1-010799.
2P y/g). die teilnehmende Beobachtung ABC-B-2106020799.

20 Angesichts der Art und Weise wie die gesamte Erhebung der 1st-Situation vorgenommen wurde, erschien dies wenig verwun-
derlich. Die Berater werteten diesen Sachverhalt jedoch vielmehr als Beleg dafr, dal3 die Betroffenen offensichtlich nicht in
der Lage waren, Veranderungspotentiale alleine zu erkennen. Vgl. das Interview ABC-1-150799.
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gehend unabhangig von dem bislang geschilderten Teil vorgenommen. Dennoch bemihten sich die
fur die Methodik pQMS verantwortlichen Berater darum, ihre Methodik in den bisherigen und wei-
terhin geplanten Verlauf des Veranderungsvorhabens zu integrieren, wie die Abbildung 21 verdeut-
licht:
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Abbildung 21: Integration der Methodik pQMSin den Verlauf des Verénderungsprozesses ABC/pQMS

Das Schaubild der Abbildung orientiert sich an einer Darstellung der Integration der Methodik
pQMS in den Verlauf des Verdnderungsprozesses ABC/pQMS, die in dieser Form von den Beratern
beider Methoden gemeinsam entwickelt wurde und in einige Dokumente des Projektes einging.”®*
Deutlich erkennbar ist der lineare Ablaufplan, der von den fir die Methodik ABC verantwortlichen
Beratern in der Planungsphase des Projektes erstellt wurde sowie bereits in der Abbildung 16 pr&
sentiert und in diesem Zusammenhang ausfiihrlich beschrieben wurde.”®* Uber diesen linearen Ab-
laufplan wurde der zyklische Regelkreis der Methodik pQMS gelegt, der in dem Abschnitt 4.2.1.1
der vorliegenden Arbeit dargestellt wurde. Man bemiihte sich dabei darum, den Eindruck zu erwek-
ken, als umschlief}e der Regelkreis ale Phasen des linearen Ablaufplanes. So wurde der Einstieg in
den Regelkreis mit der Planungsphase verknipft und die Ergebnisse der Aktionsplane sollten in den
AbschluRbericht des gesamten Verdnderungsvorhabens eingehen. Der Einsatz der Methodik pQMS
begann jedoch erst in der Phase der Aufbereitung und Anayse der Daten, die zuvor mit dem ge-
schilderten dreistufigen Verfahren der Methodik ABC erhoben wurden. Bezeichnenderweise wurde
auch das in der Abbildung 21 dargestellte Schaubild erst in dieser Phase entwickelt. Nach einigen
Vorbereitungsmal3nahmen wurde die Erhebung der as relevant erachteten Daten durch die Inter-
viewphase erst in dem Zeitraum vorgenommen, in dem bereits die Verdnderungen und somit ein we-
sentlicher Teil der Ergebnisse des Projektes festgel egt wurden. Dies findet in dem Schaubild der Ab-

21 y/gl. beispielsweise die Darstellung der Integration in den Dokumenten Andlise, 1999, S. 5 oder pQMS, 1999, S. 5. Alle engli-
schen Bezeichnungen wurden aus dieser Darstellung unverandert Gbernommen, die portugiesischen wurden ins Deutsche Uber-
tragen.

%2 y/gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.1.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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bildung in den Pfeilen, die zu dem ,,Workshop As Is* und zu dem ,,Workshop To B€* sowie von
dort zu den Phasen , Interviews fuhren® und ,,Harmonisieren gerichtet sind, ihren Ausdruck. Zu
welchen Schwierigkeiten dieser zeitversetzte Einsatz der beiden Methoden ABC und pQMS und die
dadurch bedingte nur schwach ausgepragte Abstimmung aufeinander fihrte, werden die Ausfihrun-
gen zu den weiteren Phasen des Projektverlaufes noch verdeutlichen.

Vor diesem Hintergrund wurden die fur die Methodik pQMS zustandigen Berater mit einer Reihe
fur sie unveradnderlicher Vorgaben konfrontiert, die den Rahmen fir ihre Arbeit im untersuchten
Veranderungsvorhaben bildeten. Zwei zentrale Vorgaben waren die durch den Zeitplan gesetzten
Termine fUr den Abschluf3 der Aktionsplane und fir die Abschluf3prasentation, auf der ale Ergebnis-
se des Verdnderungsprojektes vorgestellt werden sollten.”®® Aufgrund der bis zu diesen beiden Ter-
minen sehr begrenzten Zeit muldten die Berater die gewohnliche Anwendung ihrer Methodik pQMS
erheblich modifizieren, um in der verbleibenden Zeit iberhaupt Ergebnisse vorlegen zu kénnen.”*

Am Beginn des von den Beratern gewahlten Vorgehens zur ergénzenden Erhebung der Ist-Situation
mit Hilfe der Methodik pQMS stand die Bestimmung aler Kunden-Lieferanten-Schnittstellen des
untersuchten CKD-Bereiches, wozu sie sich an der festgelegten Prozefhierarchie orientierten. Auf-
grund der grofien Zahl dieser Schnittstellen wére deren vollstdndige Berticksichtigung im Verlaufe
der weiteren Anwendung der Methodik pQMS nicht méglich gewesen. Deshalb wéhlten sie in Zu-
sammenarbeit mit einigen Fihrungskraften aus dem Managementteam eine Reihe von Schnittstellen
aus, die von diesen as bedeutend und dringend verbesserungsbedurftig angesehen wurden. Fir die
Berater etwas Uberraschend befanden sich unter den ausgewahlten Schnittstellen vor alem die zu
externen Kunden des CKD-Bereiches” Die Berater hatten ihr Vorgehen zur Erhebung der Ist-
Situation entsprechend auf Interviews mit diesen externen und weltweit verteilten Kunden auszu-
richten. Um aufwendige Reisen zu vermeiden, einigten sie sich mit den Vertretern des Manage-
mentteams darauf, die Kunden per Telefon und unter Einsatz des Internet zu befragen. Ein Vertreter
aus dem Managementteam bestimmte fiir jeden zu befragenden externen Kunden je einen Ansprech-
partner und vereinbarte mit diesen telefonisch die Beteiligung an dem beabsichtigten Verfahren. Da
man den Kunden umfangreiche Optimierungen der Geschéftsbeziehungen in Aussicht stellte, waren
siein der Regel an einer Beteiligung sehr interessiert.®® Die Ansprechpartner der externen Kunden
wurden schriftlich Uber den Verlauf der Befragung unterrichtet und tber die technischen und organi-
satorischen Details aufgeklart. Nachdem die WWW-Seite, die als Basis fur den internetbasierten
Fragebogen diente, erstellt war, wurde die Befragung in der Regel in einem rund zweistiindigen In-
terview vorgenommen. Wahrend des Interviews stand der verantwortliche Berater telefonisch mit
dem Ansprechpartner des jeweiligen externen Kunden in Kontakt, um mit seinen Erklérungen das
Ausfillen des bereitgestellten Formulares zu unterstiitzen. Die Abbildung 22 zeigt einen Auszug aus
diesem Formular:

%3 \/gl. Masterplan pQMS, 1999, S. 1.

24 Als deutlicher Hinweis auf diesen Zeitdruck 1%t sich die nachfolgende Notiz der Berater in dem Bericht der betroffenen Wo-
che des Projektes betrachten: »An zwei Halbtagen wurde das Projektteam Uber die Integration der pQMS-Methodik in das
ABC-Projekt informiert und so weit al's notwendig geschult.« Vgl. Weekly Report KW30, 1999, S. 1.

%5 \/gl. hierzu die Ausfiihrungen eines fiir die Methodik pQM S verantwortlichen Beraters im Interview ABC-1-220799.
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Abbildung 22: Auszug aus dem Formular zur Beurteilung der Kunden-Lieferanten-Schnittstelle aus Sicht der externen Kunden?®’

Die Abbildung verdeutlicht, dal3 auch die Erhebung der Bewertungen der Kunden-Lieferanten-
Schnittstellen durch die externen Kunden dadurch erleichtert wurde, dal3 sie sich an engen Vorgaben
orientierte. Den Ansprechpartnern der Kunden wurde eine Liste von zu bewertenden Aspekten vor-
gegeben, denen sie eine Bedeutung und eine Beurteilung der Qualitét anhand der in der Abbildung
ersichtlichen Kategorien zuordnen sollten. Dartiber hinaus hatten sie fir jeden der Aspekte die Mdg-
lichkeit, einige ergdnzende Anmerkungen anzugeben, um beispielsweise auf — aus ihrer Sicht — drin-
gend zu verbessernde Telle der Geschéftsbeziehungen mit dem CKD-Bereich hinzuweisen. Durch
die gewéhlte Form der Durchfihrung der Bewertung hatten die Kundenvertreter allerdings keine
Moglichkeit, sich mit den zu beurteilenden Aspekten langer auseinanderzusetzen oder diese mit ih-
ren Kollegen zu diskutieren. Den meisten Tellnehmern an der Befragung fiel es entsprechend
schwer, sich auf eine Bewertung festzulegen. Oft waren sie erst nach einer eindringlichen Aufforde-
rung durch den am Interview beteiligten Berater bereit, Angaben zu den jeweiligen Aspekten vorzu-
nehmen.”® Als nachteilig erwiesen sich natiirlich auch die schwierigen Rahmenbedingungen, die sich
durch den Einsatz der Medien des Telefons und des Internet ergaben.

Parallel zu den Interviews mit den externen Kunden wurden einige Schnittstellen zwischen internen
Kunden und Lieferanten betrachtet. Auch in diesem Fall dienten Interviews as Basis fur die Erhe-
bung der als relevant erachteten Daten, wobel die Rahmenbedingungen aufgrund des personlichen
Kontaktes der beiden Interviewpartner deutlich besser waren. Allerdings blieben die oben beschrie-
benen Restriktionen durch die fehlenden Méglichkeiten, sich mit den Aspekten langer oder mit Kol-

%68 \/gl. das Interview ABC-1-220799.
%7 \/gl. Apresentacdo, 1999b, S. H.1.14.
28 \/gl. das Interview ABC-1-220799.
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legen auseinanderzusetzen, bestehen. Die Vorgabe des festen Interviewschemas erleichterte wieder-
um die rasche und unproblematische Erfassung der Bewertungen.

Analyse der erhobenen | st-Situation

An die Phase der Erhebung der Ist-Situation schlof? sich deren Analyse an. Hierzu wurden zunéchst
die mit Hilfe der Methodik ABC erhobenen Daten von einem der zustandigen Berater aus dem
Kernteam DV-technisch aufbereitet. Unter Verwendung einer Software zur Prozef3kostenrechnung
erfaldte der Berater die Prozef3struktur des CKD-Bereiches, die zugeordneten Aufgaben der Be-
schéftigten, ale erhobenen Kostendaten und die zusétzlich ermittelten Daten, mit denen die Umver-
tellung der Kosten auf die Prozef3struktur und von dort auf das Produkt- und Dienstleistungspro-
gramm vorgenommen werden sollte®®® Im AnschluR an die Erfassung dieser Daten fiihrte der Bera-
ter eine erste Auswertung durch, deren Ergebnis die Ergénzung der Prozefdhierarchie um Angaben
zum Aufwand der Durchfiihrung ihrer einzelnen Bestandteile war. Hierzu wurden die zeitlichen Ka-
pazitéten, die von den Beschéftigten fir die Durchfhrung ihrer Arbeitsaufgaben angegeben wurden,
anhand der Zuordnung der Arbeitsaufgaben zu den Aktivitéten der Prozefdhierarchie auf diese ver-
teilt und konsolidiert. Die Abbildung 23 verdeutlicht das Ergebnis dieser Auswertung:
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Abbildung 23: Bewertete Prozefthierarchie als Ergebnis der Auswertung der Daten der 1st-Situation®®

Auf Wunsch der Vertreter der MB do Brasil SAA. wurden die konkreten Werte zu den Kapazitdten
der Subprozesse und Hauptprozesse in der Darstellung durch die Angabe ,x,xx" ersetzt. Die ge-
samte der Prozel3struktur zugewiesene Kapazitdat umfaldte die Arbeitsleistung von 259,09 Personen
aus dem untersuchten CKD-Bereich. Die betréchtliche Differenz zwischen dieser Grofe und der
Zahl von insgesamt 833 Beschéftigten, deren Arbeitstétigkeiten in dem Verénderungsprojekt be-
ricksichtigt wurde, kam dadurch zustande, dal3 die Beschéftigten auch Arbeitsaufgaben angeben
konnten, die sie nicht fUr die betrachteten Geschéftsprozesse des CK D-Bereiches erbrachten und de-
ren Kapazitét entsprechend nicht in der dargestellten Prozef3struktur beriicksichtigt wurde. Auffélig

29 y/gl. hierzu die ausfiihrlicheren Darstellungen zur Methodik ABC im Abschnitt 4.2.1.1 der vorliegenden Arbeit.
20 Ejgene Darstellung in Anlehnung an Status CKD, 1999, S. 5.
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an der Darstellung war der Versuch, mit den Zahlen eine hohe Genauigkeit zu suggerieren. Vor dem
Hintergrund der beschriebenen Schwierigkeiten der Beschéftigten, die Kapazitéten ihrer Arbeitsauf-
gaben abzuschétzen, lield sich die gewahlte Genauigkeit der Angaben nicht begriinden. Sie wurde je-
doch weder von den Vertretern des Managementteams noch von denen des Projektteams offen kriti-
sert. Die Vertreter des Projektteams nahmen die Ungenauigkeit zwar wahr, akzeptierten sie jedoch
zugleich ds unvermeidlich.®* Dazu trug vor allem das Verhalten der Berater bei, das darauf ausge-
richtet war, die Ungenauigkeit der Daten als vernachlassigbar darzustellen, um durch diese nicht die
Ergebnisse des Verdnderungsprojektes zu geféhrden. Dabel wiesen sie vor alem darauf hin, dal3
auch jede andere Beschreibung der Ist-Situation zu Ungenauigkeiten gefihrt hétte. Das ihrer Mei-
nung nach Entscheidende war, mit der erhobenen Ist-Situation eine akzeptable Basis fir geeignete
Veranderungen erarbeitet zu haben.”* Es gelang ihnen offensichtlich, dies tiberzeugend an die Teil-
nehmer des Projektteams weiterzugeben.

Von zentraler Bedeutung bei der Erfassung und Auswertung der Daten der Ist-Situation mit Hilfe
der verwandten Software zur Prozef3kostenrechnung war, dal3 diese ausschliefdlich von einem der
beiden fur die Methodik ABC verantwortlichen Berater vorgenommen wurde. Dies hatte fur die
Vertreter der MB do Brasil S.A. zur Folge, dal3 sie sich nicht um die aufwendige Aufbereitung und
Auswertung der erhobenen Daten zu kimmern hatten, gab ihnen alerdings auch keine M églichkeit,
Einblick in das dafir gewdahlte Vorgehen zu nehmen. Da die Flhrungskréfte aus dem Management-
team ihre Funktion im Veradnderungsprozefd ohnehin nicht in der Beteiligung an der operativen Pro-
jektarbeit sahen und die Vertreter des Projektteams sich strikt an den Vorgaben der Berater orien-
tierten, ergaben sich hieraus keine Probleme. Die Berater waren vermutlich aus zwel Griinden daran
interessiert, die Erfassung und Auswertung der erhobenen Ist-Situation alleine vorzunehmen: Der
erste Grund betraf die bereits geschilderte Ungenauigkeit der Daten und ihrer Auswertung, deren
Diskussion sie auf die Weise am ehesten umgehen konnten. Der zweite Grund war darin zu sehen,
dald ihnen die Auswertung die Moglichkeit bot, sich als Experten auf diesem Gebiet darzustellen und
die Bedeutung ihrer Beteiligung an dem Verénderungsprojekt und eventueller Folgeprojekte heraus-
stellen. Diesen beiden Griinden sollte in der Abschluf3présentation der Projektergebnisse noch eine
grof3e Bedeutung zuteil werden.

Unmittelbar nach der Erfassung und Auswertung der Daten der Ist-Situation bezogen die Berater
die Vertreter des Managementteams und des Projektteams wieder in das Verdnderungsvorhaben ein.
Sie verfolgten dabei vorrangig das Ziel, mit den Vertretern der beiden Teams anhand der bewerteten
Prozef3struktur zu ermitteln, welche Teile der Struktur den hdchsten Arbeitsaufwand verursachten
und somit auch das grofdte Verbesserungspotential boten. Im Rahmen einer halbtégigen Veranstal-
tung unter Anleitung der Berater nahmen die Flhrungskréfte aus dem Managementteam zunéchst
eine Priorisierung der Prozef3struktur vor, um die ihrer Meinung nach fur Verdnderungen zentralen
Bereiche der Struktur zu bestimmen. Die Fuhrungskréafte des CKD-Bereiches sahen dabei grund-
sdtzlich in den Subprozessen und Aktivitéten die wichtigsten Prozef3teile, die den hochsten Arbeits-
aufwand und somit auch die grofdten Optimierungspotentiale aufwiesen. Die Berater verfolgten mit

#1y/gl. die Interviews ABC-1-020899a und ABC-1-020899b.
22 y/gl. die Interviews ABC-1-030899a und ABC-1-030899b.
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dieser Veranstaltung mit dem Managementteam vermutlich auch das Ziel, den Fihrungskréften zu
bestétigen, dal? diese noch immer in einer zentralen Funktion am Verlauf des Verdnderungsprozes-
ses beteiligt waren und wollten sich damit letzten Endes auch deren Unterstiitzung fur die ndchsten
Projektphasen sichern. Die eigentliche Analyse der erhobenen Ist-Situation wurde dann jedoch im
Rahmen einer Veranstaltungsreihe mit den Vertretern des Projektteams vorgenommen.®® In dieser
Veranstaltungsreihe ging es neben der Bestétigung der Priorisierung der Prozel3struktur vor allem
darum, Problemfelder fur die einzelnen Teile der Prozel3struktur zu bestimmen, die die Basis fir die
Erarbeitung von Verdnderungsmal3nahmen bilden sollten. Die Berater aus dem Kernteam, die die
Veranstaltungen leiteten, waren vor allem an der Vorbereitung von Veranderungsmal3nahmen mit
einem moglichst grof3en Verbesserungspotential interessiert, wozu sie auf das Fachwissen der Teil-
nehmer des Projektteams angewiesen waren. Sie bemthten sich in erster Linie Uber die Leitfiguren
aus dem Projektteam, einen Zugang zu diesem Fachwissen zu bekommen. Diese sollten in den Ver-
anstaltungen eine Vorbildfunktion tbernehmen und die ersten Problemfelder und V erbesserungspo-
tentiale zu identifizieren helfen, um dadurch auch die anderen Tellnehmer zu einer aktiven Mitarbeit
anzuregen. Dieses Vorgehen erwies sich as erfolgreich, denn die Teilnehmer an den Veranstaltun-
gen waren nach anfénglicher Vorsicht zunehmend bereit, den Vorstellungen und Erwartungen der
Berater zu folgen.?** Exemplarisch sei ein Problemfeld betrachtet, das im Verlaufe der Veranstaltun-
gen identifiziert wurde und als Grundlage fir Veranderungsmal3nahmen dienen sollte. Dieses Pro-
blemfeld thematisierte den hohen Arbeitsaufwand, der fir die Bearbeitung von Reklamationen nach
der Lieferung der CKD-Bauteile an die Kunden anfiel und den in der Abbildung 23 dargestellten
Hauptprozel3 5 betraf. Als zentraler Grund fur diese Reklamationen wurden Fehllieferungen an die
jeweiligen Kunden benannt, die ihrerseits auf eine unkoordinierte Annahme, Verwaltung und Zwi-
schenlagerung der aus der Produktion gelieferten Bauteile zuriickgefuhrt wurden. Das Optimie-
rungspotential dieses Problemfeldes wurde von den betroffenen Vertretern aus dem Projektteam als
betrachtlich eingeschétzt. Welche Veréanderungsmal3nahmen aufgrund dieses Problemfeldes letztlich
bestimmt wurden, wird weiter unten in den Ausfuhrungen zur Festlegung der Veranderungsmal3-
nahmen betrachtet.

Die Darstellungen zur Analyse der Ist-Situation bezogen sich ausschliefdich auf die Daten, die mit
Hilfe der Methodik ABC erhoben wurden, weil bis zu der Durchfiihrung der geschilderten Veran-
staltungen zur Priorisierung der Prozef3struktur und zur Bestimmung der Problemfelder keinerlel
Ergebnisse aus dem Einsatz der Methodik pQMS vorlagen. Grund hierfir waren neben des spéten
Beginns der zugehorigen Erhebung Verzégerungen bel der externen Kundenbefragung. Diese fihr-
ten dazu, dal die Erkenntnisse aus diesen Befragungen nicht mehr in den beschriebenen Veranstal-
tungen beriicksichtigt werden konnten. In dem Projektbericht zum Abschluf der Woche, in der die
genannten Veranstaltungen stattfanden, wurde die folgende Anmerkung aufgenommen: ,, Die Ergeb-
nisse der externen Kundenbefragung werden aufgrund der Verzégerungen bel der Erstellung des
Fragebogens (im Internet) und der Zustimmung der verantwortlichen Abteilungdeiter (aus Verkauf

28 Dies bestétigte alleine die zeitliche Dauer der Veranstaltungen. Wahrend die Veranstaltung mit dem Managementteam an ei-
nem einzigen Nachmittag stettfand, erstreckte sich die Veranstaltungsreihe mit den Vertretern des Projektteams tber mehrere
Tage. Vgl. hierzu auch den Uberblick tiber den Verlauf des Projektes im Abschnitt 4.2.1.2 dieser Arbeit.

24y/g. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-3007030899.
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und CKD) mit voraussichtlich zwei Wochen Verspédtung vorliegen: Damit ist eine Berticksichtigung
im OptimierungsprozeR nur noch margina méglich.“*® Trotz der vorsichtigen Formulierung war
dies mit dem Eingesténdnis gleichzusetzen, dal3 der Einsatz der Methodik pQMS im Veranderungs-
projekt fehlgeschlagen war. Fir die Analyse der erhobenen Ist-Situation und der darauf aufbauenden
Festlegung von Verdnderungsmal3nahmen spielte die Anwendung der Methodik pQMS keine Rolle
mehr. Lediglich in der Abschluf3présentation am Ende des Projektes wurden einige erganzende Er-
gebnisse aus dem Einsatz der Methodik pQMS aufgenommen. Entsprechend wird die Anwendung
der Methodik pQMS auch erst wieder im Rahmen der Beschreibung dieser abschlief3enden Phase
des Veranderungsvorhabens betrachtet.

5.2.1.2 Veranderungsprozeld EFQM

Im Veradnderungsprozefd EFQM wurden die Erhebung der Ist-Situation und deren Analyse gemein-
sam vorgenommen. Im Gegensatz zu der im vorhergehenden Abschnitt gewdahiten Darstellung er-
folgt deshalb in diesem Abschnitt keine getrennte Betrachtung dieser beiden Teile.

Wie die Ausfiihrungen im Abschnitt 5.1.2.2 zu den Planungen im Veranderungsprozeld EFQM ver-
deutlicht haben, wurden diese im Rahmen eines langeren Abstimmungsprozesses zwischen den Tell-
nehmern des Kernteams und denen des Projektteams vorgenommen. Dabei entwickelten sie auch ei-
nen Vorschlag fur die Erhebung und Analyse der I1st-Situation, die mit Hilfe eines auf dem EFQM-
Modell basierenden Selbstbewertungsprozesses durchgefiihrt werden sollte. Sie bemihten sich mit
ihrem Vorschlag darum, den an dem Selbstbewertungsprozef’ beteiligten Vertretern der untersuch-
ten Fachbereiche durch offene Vorgaben umfangreiche Einflul3moglichkeiten auf den Verlauf des
Prozesses zu gewahrleisten. Ihre Vorgaben betrachteten sie in erster Linie as einen Orientierungs-
rahmen, mit dem sie vor allem die Fihrungskréfte der jeweiligen Bereiche, die Uber die Durchfih-
rung des Prozesses in ihrem Fachbereich zu entscheiden hatten und fir die Bereitstellung der erfor-
derlichen Ressourcen fir die Durchfiihrung des Prozesses verantwortlich waren, tberzeugen woll-
ten.

Der Vorschlag sah vor, den Selbstbewertungsprozeld im Rahmen einer mehrtagigen Veranstaltung
durchzufthren, in deren Verlauf eine Gruppe von 10 bis 15 Vertretern aus dem jeweiligen Fachbe-
reich, die einen représentativen Querschnitt aller Teile und hierarchischen Ebenen des Bereiches dar-
stellen sollte, die aktuelle Situation erheben und analysieren sollte. Alle Tellnehmer an der Veran-
staltung sollten sich von Beginn an auf die Einhaltung einiger allgemeiner Spielregeln verpflichten,
die die gemeinsame Auseinandersetzung mit den positiven und den negativen Aspekten der Situation
des Fachbereiches in einer konstruktiven Atmosphére ermdglichen sollte. So sollten beispielsweise
personliche Schuldzuweisungen vermieden werden und Schwéchen oder Fehler nicht derart erortert
werden, dal3 eine Zuordnung zu bestimmten Vertretern des Fachbereiches moglich gewesen wére.
Fur den Verlauf der Veranstaltung wurde vorgeschlagen, nach einer Auseinandersetzung mit dem
Konzept der Selbstbewertung und den Kriterien des EFQM-Modells zunéachst fir jedes Subkriteri-

25 v/gl. Weekly Report KW31, 1999, S. 1.
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um** des Modélls in einem , Brainstorming*-Verfahren alle von den Teilnehmern as relevant er-
achteten Aspekte zu erfassen und diese im Anschlul3 einzeln und in thren Zusammenhangen zu dis-
kutieren. Nach Abschluf? dieser Diskussion sollten aufgrund der betrachteten Aspekte die Stéarken
und Verbesserungspotentiale des Bereiches fir das behandelte Kriterium bestimmt und priorisiert
werden, um darauf aufbauend die thematisierte Situation des Fachbereiches zu bewerten. Handelte
es sich bel dem jewells betrachteten Subkriterium um den Bestandteil eines ,, Beféhiger-Kriteriums®,
s0 sollte die Bewertung in Anlehnung an einen Vorschlag der EFQM-Organisation in drel Kategori-
en vorgenommen werden: Mit Hilfe der ersten Kategorie sollte der verfolgte theoretische Ansatz,
mit der zweiten Kategorie dessen Umsetzung und anhand der dritten Kategorie die Mal3nahmen zur
Beurteilung des jeweiligen Ansatzes und seiner Umsetzung bewertet werden. Fir die Subkriterien
der , Ergebnis-Kriterien* sollten die Zielerreichung der gemessenen Leistungen und deren Reich-
weite beurteilt werden. Den Ausgangspunkt der einzelnen Bewertungen sollten die individuellen
Bewertungen aler Teilnehmer bilden, die im Anschluf3 in einem Diskussionsprozef3 zu einer gemein-
samen Bewertung zusammengefhrt werden sollten.

Bel der Anwendung dieses Vorschlages fur den Selbstbewertungsprozef3 zur Erhebung und Analyse
der Ist-Situation der einzelnen Fachbereiche kam es — wie von den Entwicklern des VVorschlages ja
durchaus erwiinscht — zu einzelnen Veranderungen am vorgeschlagenen Verlauf der Veranstaltun-
gen, wie beispielsweise die zeitweilige Aufteilung der Vertreter des Fachbereiches in Teilgruppen,
die sich getrennt der Bearbeitung der einzelnen Subkriterien widmeten. Die meisten Fachbereiche
zeigten sich jedoch mit dem vorgeschlagenen Verlauf der Veranstaltung zur Selbstbewertung einver-
standen und Ubernahmen diesen anderungslos. Den Vertretern der Fachbereiche blieben dennoch
vielféltige Moglichkeiten, die Erhebung und Anayse der Ist-Situation in ihren Bereichen zu gestal-
ten, weil die Vertreter aus dem Kernteam und dem Projektteam ihre Aufgabe in den Veranstaltun-
gen zur Selbstbewertung nur in einer moderierenden Funktion sahen. Fir die qualitative wie quanti-
tative Gestaltung der inhaltlichen Ergebnisse der Phase der Erhebung und Analyse der Ist-Situation
waren ausschlieffdlich die Vertreter der Fachbereiche verantwortlich. Dies bedeutete alerdings
gleichzeitig, dal3 viele Veranstaltungen im Rahmen der Erhebung und Analyse der Ist-Situation nur
bedingt zielgerichtet verliefen und in einem hohen Mal3 von den Fahigkeiten und der Motivation der
beteiligten Vertreter aus den Fachbereichen abhingen.

Exemplarisch soll der Verlauf und das Ergebnis der Bearbeitung eines Subkriteriums in einem der
Fachbereiche betrachtet werden.®” Dargestellt wird die Auseinandersetzung mit dem Subkriterium
3 in dem Fachbereich ,Materiallogistik“*®. Anhand dieses Kriteriums sollten die insgesamt 12

2% Jedes der neun Kriterien des EFQM-Modells umfaft eine Reihe von Subkriterien, mit denen jeweils ein Teilbereich des Krite-
riums thematisiert wird. Jedem dieser Subkriterien sind einige Ansatzpunkte zugeordnet, die eine Orientierung bel der Bear-
beitung des jeweiligen Subkriteriums bieten sollen. Vgl. hierzu die ausfihrlicheren Erlauterungen in Kapitel 4.2.2.1 der vorlie-
genden Arbeit.

%7 Dje nachfolgenden Ausfiihrungen basieren auf der teilnehmenden Beobachtung EFQM-B-1906230600.

28 74 einer Ubersicht iber den Aufbau und den thematisierten Bereich des Subkriteriums 3a vgl. das Kapitel 4.2.2.1 der vorlie-
genden Arbeit.

2 Dje Originalbezeichnung dieses Bereiches lautete , Divisio de Logistica de Materiais* (DLM). Der Fachbereich umfalite unter
anderem den CKD-Bereich, dessen Geschéftsprozesse in dem untersuchten Verénderungsprozef3 ABC/pQMS optimiert werden
sollten.
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Vertreter des Fachbereiches beschreiben und analysieren, wie die Mitarbeiterressourcen in ihrem Be-
reich geplant, eingesetzt und gefordert wurden.

Den Beginn der Auseinandersetzung mit dem Subkriterium 3a bildete eine kurze Beschreibung der
Ansatzpunkte des Kriteriums, die as Orientierungsrahmen fir die Bearbeitung dienen sollten. Die
Beschreibung wurde von einem Vertreter aus dem Projektteam vorgenommen, der gemeinsam mit
einem Kollegen aus dem Kernteam die Veranstaltung methodisch unterstiitzte. Im Mittelpunkt stan-
den diein der Abbildung 24 dargestellten Ansatzpunkte:

Mdgliche Ansatzpunkte sind,

- wie die Personal planung mit der Unternehmenspolitik und der Strategie abgestimmt wird,
- wie Mitarbeiterumfragen erarbeitet und eingesetzt werden,

- wie faire Anstellungsbedingungen sichergestellt werden,

- wie Entlohnung, Ver setzungen, Entlassungen und &hnliche Themen gehandhabt werden,

- wieinnovative Strategien fur die Arbeitsorganisation eingesetzt werden.

Abbildung 24: Ansatzpunkte des Subkriteriums 3a

Die offene Formulierung der Punkte verdeutlicht, dal3 sie den Vertretern der Fachbereiche, die an
der Veranstaltung teilnahmen, nur einige algemeine Anregungen zur Auseinandersetzung mit dem
Kriterium geben sollten, eine gezielte Beeinflussung oder Einschrankung der Auseinandersetzung
aber nicht beabsichtigt war. Die Ansatzpunkte beruhten auf einer Empfehlung, die von der zentralen
EFQM-Gruppe des DaimlerChryder-Konzerns auf der Basis eines Vorschlages der EFQM-
Organisation erarbeitet wurde. Die Darstellung der Punkte durch den Vertreter aus dem Projektteam
sollte den Teilnehmern in erster Linie den Einstieg in die Auseinandersetzung mit dem Subkriterium
erleichtern und ihnen zeigen, welche Aspekte unter anderem betrachtet werden konnten.

An die Beschreibung der Ansatzpunkte des Subkriteriums schlofd sich eine Phase des , Brainstor-
ming” an, in der die Vertreter des Fachbereiches unstrukturiert alle Begriffe nannten, die ihnen zu
dem thematisierten Feld einfielen. Der Vertreter aus dem Projektteam notierte die genannten Be-
griffe an einer fur alle einsichtigen Tafel, so dal3 sie as Basis fir weitere Begriffsnennungen dienen
konnten. Bel der Nennung der Begriffe fiel die Betelligung der Vertreter des Fachbereiches sehr
unterschiedlich aus. Neben personlichen Eigenschaften der einzelnen Teillnehmer war dies vor allem
auf ihre Erfahrungen in dem Fachbereich zurtickzufiihren. Wahrend einige dtere Teilnehmer mit der
Situation ihres Fachbereiches sehr vertraut waren, zeigten sich vor alem die jingeren Teilnehmer bel
vielen erwdhnten Begriffen Uberrascht und wuf3ten mit diesen wenig anzufangen. Die Abbildung 25
verdeutlicht das Ergebnis der Phase des,, Brainstorming” fir das Subkriterium 3a:
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Einfuhrung der Gruppenarbeit
Jahrliches Gesprach mit Vorgesetztem
Externe Trainingsveranstaltungen
TQM baw. GQT
JahresabschluRRbesprechung
Besprechungen

COMPASSLEAD

Trainee-Programm des Unternehmens
Praktikantenprogramm
Umfangreiches Schulungsprogramm

,» Interview mit \VVorgesetztem"

Job Rotation auf Ebene der Mitarbeiter
Berufsausbildung

Individuelle Karriereplanung

Erfol gsbeteiligung

Programm,, Queremos Ouvi-lo*
Strategieplanung im Oktober

»Dialog 5min.*

Abbildung 25: Ergebnis des ,, Brainstorming”“ zum Subkriterium 3a

Nachdem die Vertreter des Fachbereiches die Phase des ,,Brainstorming” fur abgeschlossen erklart
hatten, wurden die genannten Begriffe grob sortiert, um ihre anschlief3ende Erlauterung und Diskus-
sion zu erleichtern. Diese Sortierung nahm einer der erfahrenen Vertreter des Bereiches vor, der of-
fensichtlich mit allen Begriffen etwas anfangen konnte. In einer ersten Gruppe falite er ale Gespré-
che und Besprechungen zusammen, die der Planung und Abstimmung der beruflichen Karriere der
einzelnen Mitarbeiter und der Entwicklung des Fachbereiches dienen sollten. Eine zweite Gruppe
umfaldte ale Schulungs- und Trainingsmal3nahmen fir die Beschéftigten des Bereiches. Die dritte
Gruppe enthielt alle Ausbildungsprogramme, mit denen neue Mitarbeiter fir die Arbeit im Fachbe-
reich gewonnen und auf diese vorbereitet werden sollten. In einer vierten Gruppe vereinigte der
Vertreter alle organisatorischen Methoden und Verfahren, die Auswirkungen auf die Planung und
den Einsatz von Mitarbeitern in dem Fachbereich hatten. Bei dieser Sortierung der Begriffe wurde
der Vertreter des Fachbereiches von den anderen Tellnehmern der Veranstaltung unterstiitzt. Der
gesamte VVorgang verlief sehr rasch und ohne gréfiere Meinungsverschiedenheiten.

Im Anschluf3 an die Sortierung wurden die Begriffe der einzelnen Gruppen erlautert und diskutiert.
Dabel bildete sich langsam ein einheitliches Bild von der durch das Subkriterium thematisierten Si-
tuation des Fachbereiches unter allen Teilnehmern heraus. Wahrend sich dabel fur die erfahreneren
Mitarbeiter keine grundiegenden Neuigkeiten ergaben, erwies sich fir eine Reihe anderer, jingerer
Teillnehmer schon die Erléauterung einiger Begriffe als positiv, weil sie von den dahinter verborgenen
Sachverhalten noch keine Kenntnis hatten und so einen viel besseren Einblick in die Situation ihres
Bereiches erhielten. Ziel der teilweise sehr ausfiihrlichen Diskussion der Begriffe war es, sowohl de-
ren positiven als auch negativen Aspekte zu bestimmen. Dies geschah in einer Uberwiegend kon-
struktiven Atmosphére. Es wurde jedoch auch deutlich, dali3 die erfahreneren und die in der Unter-
nehmenshierarchie hoherstehenden Akteure die Diskussion weitestgehend dominierten und sich in
der Regel ihre Meinungen und Ansichten durchsetzten. Doch auch den anderen Teillnehmern wurde
zumindest die Mdglichkeit gegeben, ihre Einschétzungen zu den diskutierten Aspekten vorzutragen,
damit sie in die Ergebnisse der Auseinandersetzung mit einbezogen werden konnten. Als Ergebnis
der Diskussion ergab sich ein differenziertes Bild von der durch das Subkriterium 3a thematisierten
Situation des Fachbereiches. Exemplarisch soll dies anhand der Diskussion um die Begriffe der er-
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sten Gruppe veranschaulicht werden: Die Vertreter des Fachbereiches stellten zundchst Uberein-
stimmend fest, dal3 es in ihrem Bereich eine Vielzahl von regelméliig stattfindenden Gespréchen und
Besprechungen gab, die der Planung und Abstimmung der beruflichen Karriere der einzelnen Mitar-
beiter und der Entwicklung des Fachbereiches dienen sollten. Im Verlaufe der Diskussion werteten
die Teilnehmer es a's sehr positiv, dal? alle Mitarbeiter des Bereiches in irgendeiner Form an diesen
Gesprachen und Besprechungen beteiligt wurden und dal3 diese in der Regel mit einer grof3en Ernst-
haftigkeit durchgefuhrt wurden. Als verbesserungsfahig betrachteten sie vor alem, dal3 die Erwar-
tungen und Wiinsche der Mitarbeiter zu ihrer personlichen Karriereplanung zwar erhoben wurden,
dann aber oftmals nicht umgesetzt werden konnten. Insgesamt fehlte es der Einschétzung der Ver-
treter des Fachbereiches zufolge an Transparenz bei der gesamten Planung und Umsetzung der Kar-
riere der einzelnen Mitarbeiter und der Entwicklung des gesamten Fachbereiches. Als ein wichtiger
Grund hierfir wurde das teillweise sehr unterschiedliche Verstandnis der Fuhrungskréfte von der
Bedeutung und der Nutzung der diskutierten Gesprache und Besprechungen angesehen. Auf diese
Art und Weise bestimmten die Teilnehmer an den betrachteten Veranstaltungen fir ale zuvor grup-
pierten Begriffe die Starken und Schwéchen des Fachbereiches.

Nach der Diskussion aller Begriffe und ihrer Zusammenhange wurde abschlief3end eine Bewertung
der thematisierten Situation des Fachbereiches vorgenommen. Da es sich bei dem Subkriterium 3a
um den Bestandteil eines , Befahiger-Kriteriums* handelte, erfolgte die Bewertung in drei Kategori-
en: Mit Hilfe der ersten Kategorie wurde der verfolgte theoretische Ansatz, mit der zweiten Katego-
rie dessen Umsetzung und anhand der dritten Kategorie die Mal3nahmen zur Beurteilung des jewei-
ligen Ansatzes und seiner Umsetzung bewertet. Zunéchst gab jeder der Vertreter des Fachbereiches
eine personliche Bewertung fur ale drel Kategorien an, die an einer fur alle einsichtigen Tafel notiert
wurden. Im Anschlul3 wurden der Durchschnitt und die maximale Abweichung der individuellen
Bewertungen ermittelt. Die Abbildung 26 verdeutlicht das Ergebnis fir das Subkriterium 3a:

Subkriterium 3a
Ansatz Umsetzung Priifung

Vertreter 1 40 35 25
Vertreter 2 45 40 35
Vertreter 3 35 30 30
Vertreter 4 45 35 15
Vertreter 5 65 45 40
Vertreter 6 40 40 25
Vertreter 7 30 25 15
Vertreter 8 60 40 35
Vertreter 9 55 45 35
Vertreter 10 35 30 25
Vertreter 11 45 40 30
Vertreter 12 40 35 20

[} 45 35 25

A 35 20 25

Abbildung 26: Ergebnis der Bewertungen flr das Subkriterium 3a

In der Abbildung wurden die Namen der Vertreter des Fachbereiches durch die Bezeichnung ,,Ver-
treter X* ersetzt. Die Bewertung wurde der Reihe nach vorgenommen, so dal? sich die Vertreter bei
ihren Bewertungen an den bereits genannten Bewertungen orientieren konnten. Als Grundliage fur
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ihre Bewertung diente ein offizielles Bewertungsschema der EFQM-Organisation, das ihnen zu Be-
ginn der Veranstaltung von den beiden Moderatoren aus dem Kernteam und dem Projektteam vor-
gestellt worden war. Diesem Schema zufolge konnten fiir ale drei Kategorien Punktwerte von Null
bis 100 vergeben werden, wobei der Punktwert Null die schlechteste und der Punktwert 100 die be-
ste Bewertung bedeutete. Anhand von Beispielen hatten die Moderatoren den Vertretern des Fach-
bereiches verdeutlicht, welche Punktwerte in den einzelnen Kategorien bestimmten Situationen in
der organisatorischen Praxis entsprachen. Dabel wiesen die beiden Moderatoren auch darauf hin,
dali’ die besten européischen Unternehmen von unabhangigen Gutachtern mit einem Punktwert von
ungefahr 70 beurteilt wurden. Die Vertreter des Fachbereiches sollten sich an dieser Richtgrofie und
den dargestellten Beispielen orientieren, weshab die in der Abbildung 26 angegebenen Bewertungen
einen durchaus positiven Eindruck von der Situation des Fachbereiches vermitteln sollten. Trotz ei-
niger Abweichungen zwischen den individuellen Einschétzungen der Situation des Fachbereiches,
die sich auch in der in der letzten Zeile angegebenen maximalen Abweichung (Dra) der Einzelbe-
wertungen zeigten, deuteten die Bewertungen auf ein insgesamt recht homogenes Bild zur Einschét-
zung der Lage des Bereiches hin. Wahrend der gewahlte Ansatz des Bereiches zur Planung, zum
Einsatz und zur Forderung der Mitarbeiterressourcen als durchaus positiv bewertet wurde, wiesen
die niedrigeren Bewertungen zur Umsetzung auf Defizite hin und die kontinuierliche Prifung des
gewdhlten Ansatzes und seiner Umsetzung fiel eher negativ aus. Nach einer kurzen Diskussion der
Ergebnisse, in deren Verlauf vor allem die Vertreter, deren Bewertungen betrachtlich von dem er-
mittelten Durchschnittswert abwichen, diese begriinden sollten, einigten sich die Vertreter auf eine
gemeinsame Bewertung fir die drel Kategorien des Subkriteriums 3a. Diese gemeinsame Bewertung
war im betrachteten Fall, wie auch in nahezu allen anderen Féllen, identisch mit den zuvor ermittel-
ten Durchschnittswerten.

Das fir die Erhebung und Analyse vorgeschlagene Vorgehen und das als Orientierungsrahmen ver-
wandte EFQM-Modell wurden von den betroffenen Vertretern der Fachbereiche Gberwiegend posi-
tiv aufgenommen. Die meisten Teilnehmer an den Veranstaltungen zur Selbstbewertung in den ver-
schiedenen Fachbereichen zeigten sich sehr interessiert, sich mit der Situation in ihren Bereichen
auseinanderzusetzen. Dies war vermutlich zum einen darauf zurtickzuftihren, dal3 sie die Teilnahme
an den Veranstaltungen zur Selbstbewertung a's eine willkommene Abwechslung zu ihren Routine-
tétigkeiten betrachteten, zum anderen hielten sie die Art und Weise, wie sie sich mit der Lage ihres
Fachbereiches auseinandersetzen sollten, fir sehr angenehm und erfolgversprechend. Viele Teilneh-
mer bewerteten vor allem as positiv, dald man in einer konstruktiven Atmosphére ohne personliche
Schuldzuweisungen, die das Selbstwertgefiihl der Betroffenen hétten schadigen kdnnen, versuchte,
die verbesserungsfahigen Aspekte der Situation in den Fachbereichen aufzudecken und zugleich
darum bemiiht war, auch die positiven Punkte darzustellen.*®®* Auch wenn einzelne Vertreter
trotzdem die Veranstaltungen as heimlichen Austragungsort fur Rivalitdten zwischen den Teilneh-

3 vgl. die Interviews EFQM-1-180200, EFQM-1-200600 und EFQM-1-040700.

% Als ein Indikator fiir die positive Beurteilung der Phase der Erhebung und Analyse der Ist-Situation kann auch der Sachverhalt
gedeutet werden, dal3 in zahlreichen Veranstaltungen freiwillig bis weit Uber das offizielle Arbeitsende hinaus gearbeitet wur-
de.
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mern betrachteten,®** so wurden von den meisten Teilnehmern die positiven Folgen der gemeinsa-
men Auseinandersetzung mit den einzelnen Kriterien des EFQM-ModelIs herausgestelIt.

Die Ergebnisse der Veranstaltungen zur Selbstbewertung wurden auf Vorschlag der Moderatoren
aus dem Kernteam und dem Projektteam jewells von einem der Teillnehmer schriftlich zusammen-
gefaldt. Diese Zusammenfassung sollte in erster Linie als Basis fur die Vertreter des Fachbereiches
dienen, aufbauend auf den Erkenntnissen und Ergebnissen der Selbstbewertung, Verénderungen
festzulegen und umzusetzen. Wie dies geschah, wird Gegenstand der Ausfihrungen zur Phase der
Festlegung und Umsetzung von Verdnderungsmal3nahmen sein. Die Zusammenfassung erméglichte
den Vertretern des Projektteams und des Kernteams dartiber hinaus, die Ergebnisse der von ihnen
moderierten Veranstaltungen zu analysieren und eventuell Verdnderungen an dem von ihnen vorge-
schlagenen Vorgehen fir zukiinftige Selbstbewertungsprozesse vorzunehmen. Den Vertretern der
Fachbereiche wurde zugesichert, dal3 die Ergebnisse der Veranstaltung in ihrem jeweiligen Bereich
nicht fir einen Vergleich mit anderen Fachbereichen genutzt werden sollten. Ein solcher Vergleich
hétte vermutlich dazu gefiihrt, dal3 sich die Fachbereiche um die Darstellung eines positiveren Bildes
der Situation ihres Bereiches bemiiht hétten. Da dies jedoch nicht das erklarte Ziel der Veranstaltun-
gen zur Selbstbewertung war, wiesen die Moderatoren der Veranstaltungen kontinuierlich darauf
hin, daf? die Erkenntnisse und Ergebnisse der Veranstaltungen ausschliefdich zum internen Gebrauch
bestimmt waren und vertrauensvoll behandelt werden wirden.

5.2.1.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Ausfuihrungen in den beiden vorangehenden Abschnitten haben eine grundlegend verschiedene
Erhebung und Analyse der Ist-Situation in den untersuchten Veranderungsprozessen verdeutlicht.
Dafur verantwortlich waren in erster Linie die beiden unterschiedlichen Konzepte der Methodik
ABC und des EFQM-Modells und die mit deren Anwendungen verfolgten Ziele.

Im Falle des Verénderungsprozesses ABC/pQMS ging es den fur die Erhebung und Analyse ver-
antwortlichen Beratern vor allem darum, mit Hilfe einer von ihnen standardméal3ig in dieser Phase
vergleichbarer Verénderungsprojekte eingesetzten Methodik in einer moglichst kurzen Zeit genau
die Daten zu erheben und sie dann zu analysieren, die ihnen einen erfolgreichen Verlauf des weiteren
Veradnderungsprozesses gewdhrleisten sollten. Die Beschéftigten des untersuchten Fachbereiches
wurden dabei in erster Linie als Informationsquellen betrachtet und selbst die Vertreter des Projekt-
teams hatten sich nach den genauen Vorgaben der Berater zu richten, verfligten also kaum Uber
Moglichkeiten, auf das gewahlte Vorgehen und die Festlegung der zu ermittelnden Daten Einfluf3 zu
nehmen. Vor diesem Hintergrund verlief die Erhebung und Analyse der I1st-Situation des betroffenen
Unternehmensbereiches sehr zielgerichtet und fir die beteiligten Vertreter der MB do Brasil SA.
auch ohne groféeren Aufwand.

Demgegentiber konnten die Vertreter aus den Fachbereichen im Verénderungsprozel3 EFQM die
Verwendung des EFQM-Modells zur Erhebung und Analyse der Ist-Situation in ihren Bereichen
wesentlich mitbestimmen. Sie wurden von den verantwortlichen Vertretern aus dem Kernteam und

%2 v/gl. das Interview EFQM-1-200600.
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dem Projektteam als die zentralen Akteure fur diese Phase des Verénderungsprozesses betrachtet,
die weitestgehend eigensténdig die Ist-Situation in ihren Fachbereichen erheben und dabel ein ge-
meinsames Verstandnis der vorliegenden Lage entwickeln sollten. Dies erfolgte im Rahmen einer
mehrt&gigen Veranstaltung, in deren Verlauf alle Teilnehmer in einer konstruktiven Atmosphére die
durch die Kriterien des EFQM-Modells thematisierten Aspekte ihres Bereiches diskutierten.

In beiden Verénderungsprozessen bildete sich im Verlaufe der Erhebung und Analyse ein Bild der
Ist-Situation heraus, das von den eingesetzten Methoden genauso abhangig war wie von dem ge-
wéhlten Vorgehen und den beteiligten Personen. Dieses Bild der Ist-Situation sollte in beiden Ver-
anderungsprojekten die Basis fur den weiteren Projektverlauf bilden. Hierzu mufite es von den fir
die weiteren Projektphasen verantwortlichen Akteuren akzeptiert werden. Wahrend sich diese Ak-
zeptanz im Veradnderungsproze3 EFQM aufgrund des gewahiten Vorgehens weitestgehend automa-
tisch ergab, waren die Berater im Verénderungsproze3 ABC/pQMS kontinuierlich darum bemuht,
die Vertreter der MB do Brasil S.A. von der Richtigkeit der Ergebnisse der Erhebung und Analyse
zu Uberzeugen.

Ein Vergleich der in den beiden Verénderungsprozessen konstruierten Ist-Situation verdeutlicht eine
grofRere Selektivitat der Datenerhebung im Verdnderungsprozef3 ABC/pQMS. Letztlich wurden die
Ablaufe der Geschaftsprozesse des untersuchten CKD-Bereiches nur durch die mit wenigen Worten
bezeichneten Bestandteile der Prozesse beschrieben. In erster Linie waren dies die Arbeitsaufgaben
der Mitarbeiter, einige erganzende Daten zu den dafiir verwandten Ressourcen sowie verschiedene
Kostendaten. Es war damit zu rechnen, dal3 sich diese Selektivitdt pragend auf den weiteren Verlauf
des Verdnderungsprozesses auswirken wirde. Demgegeniiber bestand im Veranderungsprozef3
EFQM die Méglichkeit, die Ist-Situation sehr umfassend zu erheben. Sowohl Gber den Umfang als
auch Uber die Qualitét der Ergebnisse der Erhebung entschieden die beteiligten Vertreter der jewei-
ligen Fachbereiche. Die Ergebnisse waren somit entscheidend von den Fahigkeiten und der Motiva-
tion der betelligten Vertreter der untersuchten Fachbereiche abhéngig und konnten zwischen den
einzelnen Bereichen ganz erheblich variieren.

5.2.2 Festlegung und Umsetzung von Veradnderungsmaflinahmen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Phase der Erhebung und Analyse der Ist-Situation sollten in den
beiden untersuchten Vorhaben Veranderungsmal3nahmen festgelegt und umgesetzt werden. In An-
lehnung an die Darstellungen in den vorangehenden Abschnitten werden in diesem Kapitel zunéchst
die Veranderungsprozesse ABC/pQMS und EFQM getrennt voneinander betrachtet und dann zu-
sammenfassend miteinander verglichen.

5.2.2.1 Veranderungsprozeld ABC/pQMS

Festlegung von Veranderungsmalinahmen

Im Verdnderungsprozefd ABC/pQMS orientierte sich die Festlegung von Veranderungsmal3nahmen
an den im Rahmen der Projektinitiierung vorgegebenen und in der Planungsphase konkretisierten
Zielsetzungen. Eine zentrale Bedeutung wurde dabel der quantifizierten Vorgabe zur Reduzierung
der Kosten der betrachteten Geschaftsprozesse des CKD-Bereiches um 20 bis 30 Prozent zuteil. Die
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Berater aus dem Kernteam, die sich beim Abschlul ihres Beratungsvertrages auf diese Zielsetzung
verpflichtet hatten, waren an deren unbedingter Einhaltung interessiert, nicht zuletzt um sich so die
MOoglichkeit [ukrativer Anschluf3projekte offenzuhalten. Entsprechend versuchten sie den Verlauf
der Festlegung der Veranderungsmal3nahmen zu gestalten.

Aufbauend auf der vom Managementteam priorisierten Prozef3struktur und den vom Projektteam
identifizierten Problemfeldern, teilten die Berater die Prozef3struktur in vier Optimierungsfelder ein
und bestimmten fir jedes dieser Felder die Vertreter des Projektteams, deren Tétigkeitsbereich be-
troffen war. Im Rahmen von vier getrennten Veranstaltungen, in denen jewells eines der vier festge-
legten Optimierungsfelder betrachtet wurde, sollten die betroffenen Vertreter aus dem Projektteam
mit der Unterstiitzung der Berater Verdnderungsmaldnahmen erarbeiten. Diese Aufteilung fuhrte da-
zu, dal3 die Teilnehmer aus dem Projektteam an mindestens einer, jedoch maximal an zwel, dieser
Veranstaltungen teilnahmen und dal? an jeder der Veranstaltungen nur drel bis funf Vertreter des
Projektteams beteiligt waren. Die Berater versprachen sich hiervon vermutlich bessere Mdglichkei-
ten, um die Erarbeitung der Verdnderungsmalinahmen zielgerichtet durchzufiihren. Der Verlauf aler
vier Veranstaltungen war ghnlich:**® Nach einer einleitenden Prasentation der Ergebnisse der Analy-
sephase und einer Darstellung der ermittelten Problemfelder, die das jeweilige Optimierungsfeld be-
trafen, wurden in Diskussionen Verdnderungsmal3nahmen fir das betrachtete Optimierungsfeld und
zugehorige Potentiale fir die Reduzierung der Kosten festgelegt. Den einzelnen Veranderungsmal3-
nahmen wurde ferner ein Vertreter aus dem Projektteam zugeordnet, der die Verantwortung fir die
operative Umsetzung der jeweiligen Mal3nahme Ubernehmen sollte. Zur strategischen Absicherung
der Umsetzung der jeweiligen Mal3nahme wurde ferner eine Fuhrungskraft aus dem Management-
team bestimmt, in der Regel war dies der Vorgesetzte des gewahlten Vertreters aus dem Projekt-
team. DarUber hinaus wurde ein grober Zeitplan fir die Umsetzung der einzelnen Mal3nahmen defi-
niert. Neben den vier Veranstaltungen mit den Vertretern aus dem Projektteam versuchten die Be-
rater mit einigen FUhrungskréften aus dem Managementteam im Rahmen einiger informeller Gespra-
che weitere Verdnderungsmal3nahmen und mit diesen verbundene Potentiale zur Reduktion der Ko-
sten zu bestimmen.

Die Veranderungsmal3nahmen und die ergdnzenden Vereinbarungen fanden in sog. Aktionsplanen
ihren Niederschlag. Ein Beispiel eines solchen Aktionsplanes soll nachfolgend exemplarisch be-
trachtet werden. Die Abbildung 27 zeigt hierzu zunéchst die schriftlich festgehaltenen Ergebnisse
dieses Aktionsplanes:

333 v/gl. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-3007030899.
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Aktionsplan
Nr. der Aktion:  3.34 Verantwortlicher: Person W (Projektteam)
Name der Aktion: Implementierung eines Barcode-Systems Sponsor: Person X (Managementteam)
Subprozef3: 51A Kontakt TaskForce (ABC):  PersonY (Kernteam)
Kontakt TaskForce (pPQMS): Person Z (Kernteam)
Schritte der Umsetzung Termin Beteiligte Bereiche I nvestitionen Vereinbarung
(PQMS)

(2) Entwicklung des Systems 30.12.1999 CKD, Debis-Humaita keine keine
(2) Test des Systems 30.12.1999 CKD, Debis-Humaita keine keine
(3) Training des Personals 30.12.1999 CKD, Debis-Humaita keine keine
(4) Einsatz des Systems 30.12.1999 CKD, Debis-Humaita keine keine
Kostenreduktion Aktivitaten

51A01 51A02 51A03 51A04 51A05 51A06 51A07 51A08 51A09 51A10 51A11
Kostenstellen 290.4 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
ResultierendeKostenreduktion R$ 94.099,00 (3,49 Arbeitskréfte)
Vermiedene Problemstellungen der Ist-Situation: Verpackungsfehler, keine Systematik in der Lieferkette
Beschreibung der Lésung: Implementierung eines Barcode-Systems zur geordneten und fehlerfreien Abwicklung der Lieferungen
Rahmenbedingungen: Entwicklung des Barcode-Systems durch den Dienstleister Debis-Humaita
Risiken: Zeitlicher Rahmen wird nicht eingehalten

Abbildung 27: Beispiel eines Aktionsplanes®™

Die Abbildung verdeutlicht, dal3 von den Beratern auch fir die Erstellung der Aktionspléne ein stan-
dardisiertes Formular verwandt wurde, das die Festlegung der Verénderungsmal3nahmen erleichtern
sollte. Diese wurden anhand einiger ausgewahlter Angaben beschrieben, die einerseits eine Ver-
gleichbarkeit zwischen verschiedenen Verdnderungsmal3nahmen erméglichen und andererseits deren
Auswirkungen auf die Kostenstruktur der betroffenen Geschéftsprozesse transparent erléutern soll-
ten. Der in der Abbildung dargestellte Aktionsplan 3.3.4 betraf das in Kapitel 5.2.1.1 exemplarisch
betrachtete Problemfeld, das den hohen Arbeitsaufwand thematisierte, der fir die Bearbeitung von
Reklamationen nach der Lieferung der CKD-Bauteile an die externen Kunden des Bereiches anfiel.
Als Hauptgrund fur diese Reklamationen waren Fehllieferungen an die jeweiligen Kunden benannt
worden, die ihrerseits auf eine unkoordinierte Annahme, Verwaltung und Zwischenlagerung der aus
der Produktion gelieferten Teile zurtickgefthrt wurden. Um in der Zukunft Fehllieferungen und da-
mit auch Reklamationen zu vermeiden, sollte ein Barcode-System entwickelt und eingefihrt werden,
mit dessen Hilfe eine geordnete und fehlerfreie Abwicklung des gesamten Lieferprozesses ermdg-
licht werden sollte. Das Barcode-System sollte dazu verwendet werden, alle mit einem Code ge-
kennzeichneten Bauteile der Lieferungen auf einfache Weise DV-technisch zu erfassen und zu ver-
walten. Wie der dritte Teil des Aktionsplanes der Abbildung 27 verdeutlicht, wurde das dadurch
realisierbare Potential zur Kostenreduktion auf ungefahr drei Prozent aller Aktivitéten des Subpro-

%% Die Abbildung orientiert sich an den zweiseitigen Dokumenten, die im Rahmen der Festlegung der Aktionspléne von den Be-
ratern erstellt wurden. Vgl. Apresentacio, 1999c, S. J.3.3.4-1f. Zur besseren Ubersicht wurden die beiden Seiten des verwand-
ten Formulars in der Abbildung zusammengefaldt. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deutsche Uibersetzt.
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zesses 51 geschétzt. Es handelte sich bei diesem Subprozefd um den mit Abstand am hochsten be-
werteten Teil des funften Hauptprozesses. Obwohl dieser Subprozef? lediglich den Verpackungsvor-
gang der CKD-Bauteile betraf, wurden die Einsparungen nur auf diesen Teil des Hauptprozesses be-
zogen und berlicksichtigten beispielsweise keine Kostenvorteile bei der Bearbeitung von Reklama-
tionen, die ja urspranglich den Anlal3 fir die Bestimmung des zugrunde liegenden Problemfeldes der
Prozel3struktur darstellte. In dieser durchaus tberraschenden Festlegung des realisierbaren Einspa-
rungspotentials fand die grundsétzliche Schwierigkeit ihren Ausdruck, Schétzungen zu mdglichen
Kostenreduktionen vorzunehmen, die mit den vereinbarten Aktionsplanen erreicht werden sollten.
Die Vertreter des Projektteams waren im allgemeinen nicht dazu bereit, umfangreiche K osteneinspa-
rungen in den von ihnen verantworteten Teilen der Prozef3struktur zu akzeptieren, weil sie die Ver-
antwortung fur ihre spétere Realisierung zu Ubernehmen hatten. Die Berater hingegen waren darum
bemiht, méglichst hohe absolute Einsparungen festzulegen, um die vereinbarten Potentiale zur Ko-
steneinsparung auch wirklich zu erreichen. Vor diesem Hintergrund einigten sich die beiden Parteien
in der Regel auf Einsparungspotentiale, die prozentual niedrig ausfielen aber gleichzeitig hoch be-
wertete Teile der Prozef3struktur betrafen. So kam es im Falle des betrachteten Aktionsplanes dazu,
dai3 pauschal allen Aktivitdten des genannten Subprozesses ein Einsparungspotential von 3 Prozent
zugewiesen wurde. Wie die Angaben im zweiten Teil des Aktionsplanes der Abbildung 27 verdeutli-
chen, sollte die Umsetzung in einem Zeitraum von vier Monaten nach Abschluf? des offiziellen Tells
des Veranderungsprojektes bis zum Jahresende abgeschlossen sein und ohne Investitionskosten er-
folgen. Fir die Entwicklung, den Test und den Einsatz des neuen Systems sowie die Schulung des
betroffenen Personals aus dem CKD-Bereich sollte in erster Linie der Dienstleister Debis-Humaita
verantwortlich sein. Die definierten Vertreter aus dem CKD-Bereich sollten den Verlauf der Umset-
zung der Verénderungsmal3nahme aus fachlicher Sicht unterstiitzen. An der Festlegung des Akti-
onsplanes nahmen allerdings keine Vertreter der Debis-Humaita teil. Die an der Veranstaltung zur
Festlegung des betrachteten Aktionsplanes beteiligten Berater und Vertreter aus dem Projektteam
nahmen lediglich in telefonischer Form eine allgemeine Anfrage bel den fir den CKD-Bereich ver-
antwortlichen Ansprechpartnern der Debis-Humaité vor, ob es moglich wére, ein solches System fur
den CKD-Bereich in dem geplanten Zeitraum zu entwickeln. Dieses Vorgehen konnte zu eventuel-
len Meinungsverschiedenheiten zwischen den beteiligten Akteuren im Rahmen der Umsetzung des
Aktionsplanes flihren, die jedoch zugunsten einer raschen und zielgerichteten Festlegung der Verén-
derungsmal3nahmen in Kauf genommen wurden.

Die Festlegung der Aktionsplane anhand des beschriebenen standardisierten Formulars orientierte
sich in erster Linie an technischen und organisatorischen Aspekten, die von den Beratern vermutlich
als am besten geeignet betrachtet wurden, die Mal3nahmen und die mit ihnen erreichbaren Optimie-
rungspotentiale gegeniiber den Fulhrungskréften zu rechtfertigen.®® Diese Ausrichtung der Festle-
gung der Veranderungsmal3nahmen wurde von den Vertretern des Projektteams mitgetragen, was
vermutlich daran lag, dal3 sie im gesamten Verlauf des Projektes, vor allem in der Phase der Erhe-

35 v/gl. in diesem Zusammenhang auch das Interview ABC-1-030899a. In diesem wies einer der Berater auf die Bedeutung von —
vor alem gegentiber den Flhrungskréften — begriindbaren V erbesserungspotentialen hin.
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bung und Analyse der Ist-Situation, auf diese Form der Festlegung der Veranderungsmal3nahmen
vorbereitet wurden.*®

Die meisten der insgesamt 45 vereinbarten Veranderungsmal3nahmen beruhten auf Vorschlagen der
Berater, die zwischen ihnen und den Vertretern des Projektteams in der Regel ausgiebig diskutiert
und dann zu allgemein akzeptierten Aktionsplénen weiterentwickelt wurden. Dabel zeigten sich
deutliche Unterschiede im Verhalten der Vertreter des Projektteams in den vier Veranstaltungen.
Wiéhrend einige wenige von ihnen® sehr engagiert und offen mit den Beratern diskutierten und mit
ihrem Verhalten mal3geblich die Festlegung der Veranderungsmalinahmen bestimmten, verhielten
sich die anderen Akteure aus dem Projektteam wahrend des gesamten Verlaufes der Veranstaltun-
gen wesentlich zurtickhaltender. Aus dieser Zurtickhaltung wurde deutlich, dal3 sie mit einer Ein-
stellung grof3er Vorsicht an der Erarbeitung der Verénderungsmal3nahmen teilnahmen. Vermutlich
hatten sie Bedenken, dal3 eine offene und aktive Mitarbeit bei der Festlegung der Verénderungs-
mal3nahmen zu einem spéteren Zeitpunkt zu Problemen und Nachteilen fihren konnte. Dieser Ein-
druck bestétigte sich auch dadurch, dal3 es sich al's ausgesprochen schwierig erwies, Verantwortliche
fur definierte Verdnderungsmal3nahmen zu bestimmen. Die Berater waren entsprechend darum be-
muht, den Bedenken der Tellnehmer an den Veranstaltungen von Beginn an konstruktiv und offen
zu begegnen.

Viele der von den Beratern unterbreiteten Vorschlage fir Verénderungsmal3nahmen basierten auf ih-
ren Erfahrungen aus ahnlichen Projekten in anderen Unternehmen. Gerade diesen Vorschlégen be-
gegneten die Vertreter des Projektteams allerdings sehr vorsichtig. Dies galt auch fur Vorschlage,
die die Berater aufgrund von Erfahrungen aus einem Projekt zur Optimierung der Prozesse im
CKD-Bereich eines Werkes aus dem DaimlerChryder-Konzern in Deutschland entwickelten. Die
Teillnehmer aus dem Projektteam wiesen auf die Unvergleichbarkeit der Prozesse und des angebote-
nen Produktprogrammes in den verschiedenen Unternehmen hin und fihrten eine Reihe von Schwie-
rigkeiten auf, die sich im Rahmen von Veranderungsbemiihungen durch den Austausch mit Vertre-
tern aus anderen CKD-Abteilungen des Konzerns in der Vergangenheit ergeben hatten. Die Berater
bemihten sich in solchen Falen zunéchst darum, mit viel Versténdnis auf die Vorbehalte einzugehen
und die Vertreter des Projektteams von der angemessen Ubertragung ihrer Vorschlage auf die Si-
tuation bei der MB do Brasil SA. zu Uberzeugen. Hatten sie damit keinen Erfolg, dann versuchten
sie durchaus auch einmal den Vertretern des Projektteams mit dem Hinweis auf die zu erreichende
Zielgrolde der Reduzierung der Kosten der Geschéftsprozesse die Notwendigkeit der Berticksichti-
gung ihrer VVorschlage nahezulegen.

Das zur Festlegung der Veranderungsmal?nahmen verwandte Formular und das von den Beratern
fur die Veranstaltungen gewahlte Vorgehen fuhrten vielfach zu Aktionsplanen, in denen viele Frage-
stellungen, die im Verlaufe der Umsetzung der Plane von Bedeutung sein konnten, bewuf¥ offen
blieben und die ein flexibles VVorgehen erforderten. Dies war vermutlich in erster Linie auf das Inter-
esse der Berater zuriickzufthren, Verénderungsmal3nahmen festzulegen, die ein grolles Einspa-

3% Bestétigt wurde diese Einschétzung durch die Interviews ABC-1-010799, ABC-1-190799, ABC-1-020899b und ABC-1-030899b.

%7 Bei diesen Vertretern aus dem Projektteam handelte es sich um die Akteure, die bereits in den bisherigen Phasen des Verande-
rungsprojektes eine zentrale Rolle Ubernommen hatten.
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rungspotential zu begriinden erlaubten und gleichzeitig genauere Planungen fir die Umsetzung der
Mal3nahmen offen lief3en. Das oben dargestellte Beispiel zeigt dies sehr deutlich: Fir die Umsetzung
des Aktionsplanes wurden vier allgemeine Schritte festgelegt, die im wesentlichen von dem Dienst-
leister Debis-Humaita Ubernommen werden sollten. Der Endtermin fir die Umsetzung des Planes
wurde genauso wie die realisierbaren Kosteneinsparungen ohne Beteiligung der zustandigen Ver-
treter der Debis-Humaita festgelegt. Vor diesem Hintergrund konnte der Aktionsplan, der in der be-
schriebenen Form Bestandteil der Projektergebnisse wurde, nicht wie geplant umgesetzt werden.
Die beiden fur die Umsetzung des Planes verantwortlichen Akteure aus dem Projektteam und dem
Managementteam waren aufgrund der offenen Formulierung des Aktionsplanes alerdingsin der La-
ge, die ,unerwarteten Probleme’ mit dem Verhalten und der Arbeit der Vertreter der Debis-Humaita
Zu begrinden.

Umsetzung der Veranderungsmalf3nahmen

Das betrachtete Beispiel des Aktionsplanes zur Einfihrung eines Barcodesystems verdeutlichte be-
reits, dal3 die Umsetzung der festgelegten Veranderungsmal3nahmen erst nach dem offiziellen Ab-
schlufd des Veranderungsprojektes ohne die Unterstiitzung der Berater erfolgte. Dies war von An-
fang an so auch beabsichtigt. Die Berater sollten in Zusammenarbeit mit den gebildeten Teams in
dem Veranderungsprojekt zunachst nur eine Reihe von Veranderungsmaldnahmen vorschlagen, die
von den Fuhrungskréften des CKD-Bereiches genehmigt und im Rahmen der AbschlufRveranstaltung
des Projektes prasentiert werden sollten. Erst danach sollten die festgelegten Veranderungsmal3-
nahmen von den Vertretern der MB do Brasil S.AA. ohne die Unterstiitzung der Berater umgesetzt
werden. Da dieses Vorgehen bereits im Zuge der Initiierung des Verdnderungsprojektes vereinbart
und in der Planungsphase bestétigt worden war, betrachteten die Berater ihre Aufgaben mit der
Festlegung der Verénderungsmal3nahmen als weitestgehend beendet. Nur im Falle eines eventuellen
Anschlul3projektes in einem anderen Bereich des Unternehmens wéren sie in den Verlauf der Um-
setzung der Verdnderungsmaldnahmen aleine aufgrund ihrer Anwesenheit im Unternehmen einbezo-
gen worden. Vor diesem Hintergrund waren sie in erster Linie an einer Uberzeugenden Darstellung
der Verdnderungsmalinahmen und der fur diese ermittelten Einsparungspotentiale interessiert und
waren dabei durchaus bereit, potentielle Schwierigkeiten auf die Phase der Umsetzung zu verlagern.
Dies verdeutlichte auch ihre Reaktion auf den Vorschlag einer Reihe von Vertretern des Projekt-
teams, mit der Umsetzung einiger als nicht so umfangreich eingeschétzter V erénderungsmal3nahmen
unmittelbar im Anschlufd an die Veranstaltungen zur Festlegung der Mal3nahmen zu beginnen. Die-
ser Vorschlag wurde von den Beratern mit der offiziellen Begriindung, es bedurfe einer grindliche-
ren Vorbereitung und Planung der Umsetzung der Verdnderungsmal3nahmen, zuriickgewiesen. Ne-
ben dieser offiziellen Begriindung deuteten einige Aussagen der Berater in informellen Gespréachen
alerdings darauf hin, dal3 auch Bedenken zu der Ablehnung dieses Vorschlages gefuihrt haben
konnten, nach denen der Beginn der Umsetzung einzelner Veranderungsmal3nahmen zuvor nicht be-
ricksichtigte Schwierigkeiten hétte aufdecken konnen. Dies wiederum hétte wohl negative Auswir-
kungen auf die Phase des offiziellen Abschlusses des V eranderungsprojektes gehabt.

Das geschilderte Vorgehen entsprach nicht nur den Vorstellungen der Berater, sondern wurde auch
von den zentralen Fuhrungskréften der MB do Brasil S.A. unterstiitzt, die ein solches Vorgehen mit
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den Beratern zu Beginn des Veranderungsvorhabens im Beratungsvertrag vereinbarten. Somit sahen
auch die verantwortlichen Fihrungskréfte der MB do Brasil S.AA. die zentrale Aufgabe der Berater
darin, eine Rethe von Veranderungsmal3nahmen zu erarbeiten, deren Umsetzung dann allerdings den
Vertretern des eilgenen Unternehmens zu Uberlassen.

Im Verlaufe der spateren Umsetzung der definierten Aktionspléne lief3en sich dann die vermuteten
Schwierigkeiten tatsachlich auch beobachten. Sie betrafen vor allem die Nichteinhaltung der vorge-
schlagenen Zeitplane und der fur die einzelnen Mal3nahmen bestimmten Verbesserungspotentiale.
Den Hauptgrund fur diese Schwierigkeiten bildete die offene Formulierung der Mal3nahmen, die in
der Umsetzungsphase zu sehr unterschiedlichen Sichtweisen der betroffenen Vertreter der MB do
Brasil S.A. und damit verbundenen Problemen flhrte. Da ferner die Umsetzung nicht, wie aus den
bisherigen Phasen des Verénderungsprojektes gewohnt, durch die lenkenden Vorstellungen und
Methoden der Berater begleitet wurde, entstand eine fir viele am Projekt beteiligten Akteure unge-
wohnte Situation, auf die sie nicht vorbereitet waren. Ein weiterer Grund fir die Schwierigkeiten in
der Phase der Umsetzung ergab sich daraus, dal3 viele Veranderungsmal3nahmen Einflul® auf andere
Unternehmensbereiche oder bestehende Systeme hatten, die bei ihrer Festlegung nicht beachtet wor-
den waren.*® Im Falle des oben beschriebenen Aktionsplanes zur Einfilhrung des Barcode-Systems
zur Optimierung der Lieferabwicklung ergaben sich beispielsweise gravierende Auswirkungen auf
zahlreiche Informationssysteme, in die eine Funktionalitdt zur Verwaltung der Barcodes zu integrie-
ren war. Neben dem damit verbundenen einmaligen Aufwand fir die Umstellung dieser Systeme
fuhrte dies in vielen anderen Teilen der Prozef3struktur der Geschéftsprozesse des CKD-Bereiches
zu einem kontinuierlich erhthten Bearbeitungsaufwand. Auch im Verlaufe der Umsetzung anderer
V erdnderungsmal3nahmen wurde desofteren deutlich, dal3 mit den durch die Mal3nahmen erreichba-
ren Vortellen auch eine Reihe von nicht beriicksichtigten Nachteilen verbunden waren und dal3 die
ermittelten Verbesserungspotentiale hdufig zu hoch eingeschétzt wurden.

5.2.2.2 Veranderungsprozeld EFQM

Die Festlegung und Umsetzung von Veranderungsmal3nahmen im Veranderungsprozeld EFQM lag
im Verantwortungsbereich der Vertreter der Fachbereiche. Die Akteure aus dem Kernteam und aus
dem Projektteam, die die Selbstbewertungsprozesse zur Erhebung und Anayse der Ist-Situation
moderierten, nahmen auf den Verlauf der Festlegung und Umsetzung der Mal3nahmen keinen Ein-
flul3. Vor diesem Hintergrund kam es in den verschiedenen Fachbereichen zu teilweise sehr unter-
schiedlichen Verlaufen der Festlegung und Umsetzung der Mal3nahmen. Wahrend einige Bereiche
sich damit begnugten, die Tellnehmer an den Selbstbewertungsprozessen in ihrem jeweiligen Ver-
antwortungsbereich in Eigenverantwortung Veranderungen durchfiihren zu lassen, setzten andere
Bereiche auf fachbereichsweite, gemeinsam betreute Verénderungen. Die zuerst genannte Variante
fuhrte in der Regel zu keinen tiefgreifenden Veranderungen in den betroffenen Fachbereichen. Das
gesamte Verdnderungsvorhaben endete in diesen Bereichen im wesentlichen mit den Abschluf? der
Selbstbewertungsprozesse. Nur in den Falen, in denen sich die Fachbereiche im Sinne der zweiten
Variante auf die Durchfiihrung fachbereichsweiter, gemeinsam betreuter Verdnderungen einigten,

38 \/gl. das Interview ABC-1-220999.
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kam es zu der eigentlich beabsichtigten Festlegung und Umsetzung grundlegender Verénderungs-
mal3nahmen.

Exemplarisch soll der Verlauf der Festlegung und Umsetzung der Verdnderungsmal3nahmen in ei-
nem Fachbereich geschildert werden, in dem es zu fachbereichsweiten, gemeinsam betreuten Veran-
derungen kam. Es handelt sich dabei erneut um den Fachbereich ,Materiallogistik”, dessen Ausein-
andersetzung mit dem Subkriterium 3aim Abschnitt 5.2.1.2 exemplarisch zur Erhebung und Anayse
der Ist-Situation dargestellt wurde:** Bereits kurze Zeit nach AbschluR des Selbstbewertungspro-
zesses fand in diesem Fachbereich eine zweitégige Veranstaltung statt, in deren Verlauf die gleichen
Vertreter des Bereiches, die schon an der Selbstbewertung beteiligt waren, einige Verdnderungs-
mal3nahmen erarbeiten sollten. Diese Veranstaltung kam in erster Linie aufgrund des personlichen
Interesses des L eiters des Fachbereiches zustande, der die aus dem Selbstbewertungsprozeld gewon-
nenen Ergebnisse fir eine positive Entwicklung seines Bereiches nutzen wollte. Die Verénderungen
wurden, nicht zuletzt aufgrund der positiven Erfahrungen aus dem Verlauf des Selbstbewertungs-
prozesses, in einer offenen Diskussion zwischen alen beteiligten Vertretern des Fachbereiches fest-
gelegt. Sie orientierten sich dabei an der schriftlichen Zusammenfassung der Ergebnisse der Selbst-
bewertung, die fir jedes Subkriterium des EFQM-Modells die ermittelten Stérken und Schwéchen
der Ist-Situation des Bereiches darstellte. Am Ende dieser Diskussion standen eine Reihe konkreter
Veranderungsmalinahmen und einige allgemeine Vorstellungen zur zukinftigen Entwicklung des
Fachbereiches. Wahrend fir umfassendere Verdnderungsmal3nahmen, die sich tber die Verantwor-
tungsbereiche mehrerer Fuhrungskréfte des Fachbereiches erstreckten, Planungen fir ihre Umset-
zung vorgenommen wurden, die vor allem die Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen und die
Ausbildung geeigneter Rahmenbedingungen umfaldten, wurden kleinere Mal3nahmen jeweils einem
der Teillnehmer zugewiesen, der sich ohne konkrete Vorgaben ihrer Umsetzung annehmen sollte.
Die auf diese Weise vereinbarten Verdnderungsmal3nahmen wurden zwar von einem protokollieren-
den Teilnehmer der Veranstaltung stichpunktartig festgehalten, ansonsten aber nicht in einer beson-
deren schriftlichen Form aufbereitet. Als entscheidend fir die erfolgreiche Umsetzung der Mal3nah-
men wurde die Bereitschaft der Tellnehmer betrachtet, sich fur diese Umsetzung einzusetzen.

Aufgrund der umfassenden Erhebung und Analyse der Ist-Situation des Fachbereiches konnten mit
den Veranderungsmal3nahmen vielféltige Aspekte beriicksichtigt werden. So betrafen die vereinbar-
ten Mal3nahmen neben organisatorischen und technischen Aspekten auch personliche und soziale
Belange der Mitarbeiter des Bereiches. Einige Mal3nahmen waren beispiel sweise darauf ausgerich-
tet, regelméaldige Besprechungen einzurichten oder zu verbessern, um das Verhdltnis und die Zu-
sammenarbeit zwischen den einzelnen Beschéftigten des Fachbereiches und auch zwischen den ver-
schiedenen Gruppen des Bereiches zu verbessern. Andere Mal3nahmen verfolgten das Ziel, die per-
sonlichen Erwartungen und Winsche der Beschéftigten besser zu berticksichtigen, indem die Kon-
takte und der Austausch zwischen den verschiedenen Ebenen der Unternehmenshierarchie intensi-
viert werden sollten. Exemplarisch soll eine konkrete Veranderungsmal3nahme beschrieben werden,
mit denen die Vertreter des Fachbereichs ,, Materialogistik“ dem von ihnen festgestellten Problem

3 Die nachfolgenden Ausfiihrungen beruhen auf der Beschreibung eines Teilnehmers aus dem betroffenen Fachbereich. Vgl. das
Interview EFQM-1-180700.
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der fehlenden Abstimmung der individuellen Karriereplanung auf die Entwicklung des gesamten
Fachbereiches begegnen wollten:*'° Fir diese Veranderungsmalznahme legten die Vertreter des Be-
reiches drei Teile fest, deren gemeinsame Umsetzung eine Verbesserung des zugrunde liegenden
Problems erlauben sollte. Der erste Teil bestand in der Erarbeitung einiger Leitlinien, an denen sich
zukinftig die Karriereplanung aler Mitarbeiter des Fachbereiches orientieren sollte. Diese Leitlinien,
die von einer Gruppe erfahrener Vertreter des Bereiches formuliert werden sollten, sollten alen Be-
schéftigten des Fachbereiches prasentiert werden. In einem zweiten Teil sollten sich ale Fuhrungs-
kréfte des Bereiches in einer Veranstaltungsreihe mit den festgelegten Leitlinien auseinandersetzten
und sich zu diesen bekennen. Auf diese Weise sollte in erster Linie eine moglichst einheitliche An-
wendung der Leitlinien in der taglichen Arbeitspraxis erreicht werden. Der dritte Tell der Verénde-
rungsmal3nahme umfaldte die Einrichtung einer unabhangigen Kommission, an die sich alle Besch&f-
tigten des Fachbereiches wenden konnen sollten, wenn sie sich bei ihrer Karriereplanung ungerecht
behandelt fuhlten. Fir den Fall, dal3 sich die Umsetzung dieser Verdnderungsmal3nahme in der Pra-
xis as erfolgreich erweisen sollte, sollte zu einem spéteren Zeitpunkt Uber eine Erweiterung der
Mal3nahme dahingehend nachgedacht werden, auch andere Mittel der Mitarbeiterforderung, wie bei-
spielsweise Trainingsprogramme und Schulungen, in dieses System mit einzubeziehen.

Wie sich die Umsetzung der Verénderungsmalinahmen entwickeln wirde, lief?3 sich bis zum Ende der
Untersuchung im Juli des Jahres 2000, unmittelbar nach der Festlegung der Mal3nahmen in zahirei-
chen Fachbereichen, noch nicht beurteilen. Die Umsetzung der meisten Verdnderungsmal3nahmen
war ohnehin auf einen langeren Zeitraum ausgerichtet, so dal3 mit einer baldigen Erfolgsbeurteilung
nicht gerechnet werden konnte. Die beteiligten Vertreter des Fachbereiches gingen von einer pro-
blemlosen und erfolgreichen Umsetzung der Mal3nahmen aus. Als Begriindung fur diese Einschét-
zung wiesen sie auf die offenen Vorgaben fir die Umsetzung und die umfangreichen Gestaltungs-
spieraume fir die verantwortlichen Akteure hin.*** Mit Problemen bei der Umsetzung der Verdnde-
rungsmal3nahmen konnte allerdings bei den Mal3nahmen gerechnet werden, von deren Umsetzung
auch andere Fachbereiche betroffen waren. So wollten beispielsweise die Vertreter des Fachberei-
ches ,,Materialogistik” mit einer Veranderungsmal3nahme den betroffenen Mitarbeitern die Ldsung
von Problemen erleichtern, die bel der Verwendung eines in dem Bereich eingesetzten DV-Systems
immer wieder auftraten. Sie beabsichtigten den Prozef3 der Problembearbeitung so umzustellen, dal3
die Mitarbeiter bei Problemen nicht mehr, wie bisher Ublich, mit einem zentralen Verantwortlichen
des Bereiches Kontakt aufnehmen sollten, der dann die Probleme gemeinsam mit der zusténdigen
Betreuungsgruppe des Dienstleisters Debis-Humaité |0ste, sondern sich direkt an diese Betreuungs-
gruppe wenden konnen sollten. Auf diese Weise sollte die Problembearbeitung schneller und auf-
grund des direkten Kontakts der betroffenen Mitarbeiter mit den Vertretern der Betreuungsgruppe
auch effizienter erfolgen. In ersten Gespréachen, die die fir die Umsetzung der Veranderungsmal3-
nahme verantwortlichen Vertreter des Fachbereiches mit den Verantwortlichen der Debis-Humaita
zu Beginn der Umsetzung fuhrten, wurde jedoch sehr schnell deutlich, dal3 diese mit der geplanten
Veranderung nicht einverstanden waren. Sie beflirchteten eine hohere Belastung fir ihre Betreu-

310 v/gl. das Interview EFQM-1-180700.
3 v/gl. das Interview EFQM-1-180700.
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ungsgruppe, weil mit vielen Anfragen zu Problemen gerechnet werden konnte, die fir andere Mitar-
beiter des Bereiches bereits gel0st wurden. Neben Problemen bel derartigen bereichstibergreifenden
Veranderungsmal3nahmen war durchaus auch mit Schwierigkeiten bei der Umsetzung von Mal3nah-
men innerhalb eines Bereiches zu rechnen. Betroffen waren vor allem solche Mal3nahmen, die die
Verantwortungsbereiche auch von Fihrungskraften und Mitarbeitern berihrten, die nicht am bishe-
rigen Verlauf des Veranderungsprozesses EFQM beteiligt waren.

Neben den beschriebenen Verdnderungsmal3nahmen ergaben sich viele kleinere Verdnderungen auch
einfach dadurch, dal3 die Teilnehmer an der Veranstaltung zur Selbstbewertung positive Anregungen
aus den Berichten anderer Teilnehmer zur Beschreibung der Situation in deren Arbeitsbereich auf-
nahmen und in ihren eigenen Arbeitsbereich zu Ubertragen versuchten. Oft handelte es sich nur um
Kleinigkeiten, beispielsweise die Nutzung von Trainingsveranstaltungen der Personalabteilung, die
manchem Vertreter des Fachbereiches gar nicht bekannt waren. Dies zeigt, dal3 der personlichen Be-
reitschaft der am Veranderungsprojekt EFQM beteiligten Akteure eine besondere Bedeutung bel der
Festlegung und Umsetzung von Veranderungen zuteil wurde.

5.2.2.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Beschreibungen in den beiden vorangehenden Abschnitten haben sehr unterschiedliche Verlaufe
und Ergebnisse der Festlegung und Umsetzung der Verdnderungsmal3nahmen in den untersuchten
V eranderungsprozessen verdeutlicht.

Im Verénderungsproze3 ABC/pQMS richtete sich die Festlegung der V erénderungsmal3nahmen we-
sentlich nach den Vorstellungen der beteiligten Berater, die jedoch nicht fir die Umsetzung der
Malinahmen verantwortlich waren. Entsprechend waren sie in erster Linie an der Festlegung von
Veranderungsmal3nahmen interessiert, die sich gegentiber den Fihrungskréften des CKD-Bereiches
Uberzeugend darstellen lief3en und ein hohes Potential zur Kosteneinsparung versprachen. In den
Veranstaltungen mit den Vertretern des Projektteams zur Festlegung der Mal3nahmen setzten sieein
standardisiertes Formular ein, mit dem selektiv einige genau vorherbestimmte Angaben zu den beab-
sichtigten Verénderungen erfalt wurden. Dieses Vorgehen fihrte zu Problemen bei der Umsetzung
der Veranderungsmal3nahmen, weil viele potentielle Schwierigkeiten bel der Festlegung der Mal3-
nahmen nicht berticksichtigt und auf die Phase der Umsetzung verlagert wurden. Auch das fur die
Vertreter des CKD-Bereiches ungewohnte Umfeld bei der Umsetzung der Mal3nahmen, in dem die
lenkende Einflul3nahme der Berater pl6tzlich nicht mehr vorlag, erwies sich al's problematisch.

Demgegeniiber lagen sowohl die Festlegung als auch die Umsetzung der Verdnderungen im Verén-
derungsprozefd EFQM in dem Verantwortungsbereich der Vertreter der jeweiligen Fachbereiche,
weshalb die festgelegten Mal3nahmen eine bessere Ausgangsbasis fur ihre Umsetzung bildeten. So
lieflen die Verdnderungsmalinahmen den fur die Umsetzung verantwortlichen Akteuren beispiels-
weise umfangreiche Spielrdume, um flexibel Anpassungen an die sich veréndernden Rahmenbedin-
gungen im Verlaufe der Umsetzung vornehmen zu konnen. Ferner waren sie nicht primér auf das
Ziel ausgerichtet, ein mdglichst hohes Einsparungspotential zu erméglichen. Die Verdnderungen wa-
ren jedoch sehr stark von der Motivation der jeweiligen Vertreter der Fachbereiche abhangig. So
gab es auch einige Bereiche, die sich damit begnugten, den Teilnehmer an den Selbstbewertungspro-
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zessen in ihrem jeweiligen Verantwortungsbereich in Eigenverantwortung Verdnderungen durchfih-
ren zu lassen. In diesen Fachbereichen konnten sich keine grundlegenden Veréanderungen entwickeln
und das gesamte Verénderungsvorhaben endete im wesentlichen mit dem Abschluld der Selbstbe-
wertungsprozesse.

Vor dem Hintergrund des von den Beratern im Veranderungsprozefd ABC/pQMS gewdhlten zielge-
richteten und bestimmenden Vorgehens verhielten sich die meisten an der Festlegung der Mal3nah-
men beteiligten Vertreter des CKD-Bereiches sehr zuriickhatend und vorsichtig, was fir die Kreati-
vitét bei der Suche nach geeigneten Verdnderungsmal3nahmen und Optimierungspotentialen nicht
unbedingt forderlich war. So gingen die Vorschlége fur die Verdnderungsmal3nahmen vielfach von
den Beratern selbst aus und riefen bei den Vertretern des Projektteams, die an den Veranstaltungen
zur Festlegung der Veranderungsmal3nahmen beteiligt waren, nicht selten Widerstand hervor. Diese
waren in der Regdl erst nach einiger Uberzeugungsarbeit der Berater dazu bereit, die vorgeschlage-
nen Mal3nahmen zu akzeptieren und die Verantwortung fir ihre Umsetzung zu Gbernehmen.

Dem stand im Veranderungsprozef3 EFQM eine an den Vorstellungen der Vertreter der Fachberei-
che orientierte Festlegung der Verénderungsmal3nahmen gegentiiber, die es ermoglichte, starker auf
die Besonderheiten der betroffenen Bereiche einzugehen. So konnten die Vertreter der Fachbereiche
beispielsweise auf die Methoden fir die Festlegung und Umsetzung der Veranderungsmal3nahmen
zuriickgreifen, mit denen sie in der Vergangenheit bereits positive Erfahrungen gemacht hatten. Ins-
gesamt ergab sich eine deutlich aktivere und kreativere Beteiligung der Vertreter der betroffenen
Fachbereiche an der Suche nach Verdnderungen. Die grole Freiheit, die den Vertretern der Bereiche
bei der Festlegung und Umsetzung von Verénderungsmal3nahmen gewahrt wurde, erwies sich in
manchen Féllen allerdings auch als problematisch. In den Fachbereichen, in denen die zentralen Fih-
rungskréafte nicht besonders darum bemiht waren, den Verdnderungsprozed EFQM zu Verdnderun-
gen zu nutzen, kam es zu keinen wesentlichen Verdnderungen. Ferner erwiesen sich Veranderungs-
mal3nahmen, von denen auch andere Fachbereiche betroffen waren, oft als nicht umsetzbar. Insge-
samt hingen die Qualitdt und der Erfolg der Verénderungen im Veranderungsprozeld EFQM viel
starker als im Verdnderungsprozef3 ABC/pQMS von der personlichen Bereitschaft und Motivation
einiger zentraler Vertreter der Fachbereiche ab, sich an der Festlegung und Umsetzung der Verénde-
rungsmal3nahmen engagiert zu beteiligen.

Ein weiterer grundlegender Unterschied zwischen den beiden untersuchten Ver&nderungsprozessen
betraf die inhatliche Ausrichtung der Verénderungsmal3nahmen. Wahrend sich die Veranderungs-
mal3nahmen im Veradnderungsprozel3d ABC/pQMS aufgrund der Vorgaben der Berater ausschliefdlich
auf organisatorische und technische Aspekte bezogen, umfaldten die Mal3nahmen im Veranderungs-
prozeld EFQM auch viele personliche und soziale Belange der Mitarbeiter.

5.2.3 Wirken der Befurworter und Gegner der Veranderungsprozesse

In diesem Kapitel soll das Wirken der Befurworter und Gegner der beiden untersuchten Verénde-
rungsvorhaben in der gesamten Durchfiihrungsphase betrachtet werden. Die Darstellungen sollten
nicht as eine in sich abgeschlossene Phase aufgefald werden. Sie beschreiben vielmehr eine Ent-
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wicklung, die sich im Hintergrund der betrachteten Erhebung und Anayse der Ist-Situation sowie
der Festlegung und Umsetzung der V eranderungsmal3nahmen ergab.

5.2.3.1 VeranderungsprozelR ABC/pQMS

Die Ausfuhrungen im Abschnitt 5.1.3.1 zur Formation der Befurworter und Gegner des Verdnde-
rungsprojektes ABC/pQMS verdeutlichten, dal3 es in der Phase der Vorbereitung des Projektes zu
einer raschen Ausbildung klarer Fraktionen von Befirwortern und Gegnern des Vorhabens kam, die
engagiert auf den Beginn und den weiteren Verlauf des Prozesses einzuwirken versuchten und sich
dabei vidlfach auch zu Konfrontationen bereit zeigten. Dieser Eindruck bestétigte sich im Verlaufe
der Durchfihrung des Verénderungsprozesses. Es kam zu einer Polarisierung der beiden Gruppen,
in deren Verlauf sich die Gegner und die Beflrworter des Verdnderungsvorhabens zunehmend wei-
ter voneinander entfernten und ihre gegensétzlichen Vorstellungen immer deutlicher zu erkennen
gaben.

Die nachfolgenden Ausfuihrungen sollen dies bestdtigen. An ihrem Beginn wird eine Auseinanderset-
zung mit dem Versuch der Berater stehen, auf die Vertreter beider Gruppen Einflufd zu nehmen. An-
schliefiend wird das Verhalten der Beflrworter und der Gegner des Vorhabens erértert.

EinfluRnahme der Berater

Die EinfluBnahme der Berater war in erster Linie auf die Vertreter des Projektteams und des Mana-
gementteams ausgerichtet, mit denen sie im Veradnderungsprojekt zusammenarbeiteten. Fir einen —
aus ihrer Sicht — erfolgreichen Verlauf und Abschlul? des Veranderungsprojektes waren sie auf die
Unterstiitzung durch die Vertreter beider Teams angewiesen.

Gegeniiber den Fuhrungskraften aus dem Managementteam waren die Berater vor alem darum be-
muht, ihnen jederzeit den Eindruck zu geben, sie wéren aktiv am Verlauf des Veranderungsprozes-
ses beteiligt, und trotzdem Rucksicht auf die zeitliche Belastung ihres Einbezugs zu nehmen. So or-
ganisierten sie einige Veranstaltungen, beispielsweise nach der Festlegung der Prozef3struktur durch
die Vertreter des Projektteams oder nach der Analyse der erhobenen Ist-Situation, in denen sie den
Fuhrungskrédften aus dem CKD-Bereich wesentliche Zwischenergebnisse des Veranderungsvorha-
bens préasentierten und von diesen genehmigen lief3en. Sie vermittelten den Fihrungskréften dadurch
das Gefiihl, sie waren vor allem in die zentralen Entscheidungen im Projektverlauf eingebunden. Da
die FUhrungskréfte Uber diese Veranstaltungen hinaus und aufgrund ihrer insgesamt hohen zeitlichen
Belastung jedoch kaum Einblicke in den Verlauf des Veranderungsvorhabens hatten, konnten ihnen
die Berater jewells ein sehr positives Bild von der Situation des V orhabens geben und manche Pro-
bleme oder Schwierigkeiten Ubergehen. Auf diese Weise fiel esihnen leicht, die Fihrungskréfte aus
dem CKD-Bereich as Befurworter des Verdnderungsprozesses zu gewinnen.

Den Vertretern des Projektteams gegeniiber waren die Berater in erster Linie darum bemtiht, die be-
deutende Rolle herauszustellen, die diesen im Verénderungsvorhaben zuteil wurde. So konnten sie
an die Verantwortung der Vertreter des Projektteams appellieren, sich aktiv und engagiert fir den
erfolgreichen Verlauf des Vorhabens einzusetzen. Sie taten dies vor allem in schwierigen Phasen des
Projektes, beispielsweise bel der Festlegung der Verdnderungsmal3nahmen. Um die Motivation der
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Vertreter des Projektteams aufrechtzuerhalten, présentierten die Berater auch ihnen von Zeit zu Zeit
die jeweils erreichten Zwischenergebnisse des Projektes und stellten dabei vor allem deren grof3en
Anteil an diesen Ergebnissen heraus. Weiterhin informierten die Berater die Vertreter des Projekt-
teams Uber die regelméligen Veranstaltungen mit den Flhrungskréften des CKD-Bereiches, womit
sie vermutlich auf die Bedeutung der Arbeit der Vertreter des Projektteams fir deren weitere Ent-
wicklung im Fachbereich hinweisen wollten. Ein hoher symbolischer Wert wurde der Einladung der
Berater an die Vertreter des Projektteams zu einem auswartigen Essen in einem angesehenen Re-
staurant der Stadt nach dem erfolgreichen Abschlul® der Festlegung der Verénderungsmal3nahmen
zuteil. Auf der einen Seite brachten sie damit ihren Dank fur deren Unterstiitzung zum Ausdruck,
auf der anderen Seite handelte es sich bei dieser Einladung um etwas, was normalerweise nur den
Fuhrungskréaften des Unternehmens vorbehalten war und deshalb mit einem hohen symbolischen
Wert verbunden war.

Verhalten der Beflirworter und Gegner des Veranderungsprozesses

Die Gruppe der Befurworter des Veranderungsprojektes umfaldte vor allem die erwadhnten Vertreter
aus dem Projektteam und dem Managementteam. Sie arbeiteten eng mit den Beratern im Verénde-
rungsprojekt zusammen und waren grof3tenteils genauso wie diese an einem erfolgreichen Verlauf
des Projektes interessiert.

Die Flhrungskréfte aus dem Managementteam erwiesen sich in ihrem Verhalten gegeniiber den
Vertretern des Projektteams als eine wertvolle Hilfe fir die Berater. In zahlreichen Gesprachen mit
einzelnen Vertreter des Projektteams und in gemeinsamen Veranstaltungen hoben die Fihrungs-
krafte immer wieder die grof3e Bedeutung hervor, die sie der Arbeit des Projektteams beimal3en. Sie
forderten damit die Bereitschaft der Vertreter des Projektteams zu einer engagierten Mitarbeit im
Projekt.

Insgesamt verhielten sich die Beflrwortern des Veranderungsvorhabens sehr kooperativ gegentiber
den Beratern und folgten deren Vorstellungen zur Durchfihrung des Veranderungsvorhabens. Das
Verhalten der BefUrworter war jedoch nicht darauf ausgerichtet, Akteure der MB do Brasil SA., die
nicht unmittelbar an der Durchfiihrung des Projektes beteiligt waren, von den Vorteilen des Projek-
tes zu Uberzeugen. Gerade unter diesen Akteuren bildeten sich zahlreiche Gegner des Verénde-
rungsvorhabens heraus.

Unter den Gegnern des Vorhabens lief3en sich zwei wesentliche Gruppierungen unterscheiden: Die
erste Gruppe umfal3te eine Reihe von Fuhrungskréften des erweiterten CKD-Bereiches, die von den
im Projekt festgelegten Verdnderungsmal3nahmen betroffen waren, aber nicht as Vertreter des Ma-
nagementteams an dem Projekt teilnahmen. Die zweite Gruppe bestand aus einigen zentralen Akteu-
ren des Unternehmens, die sich um den bereits erwahnten Vertreter des Vorstandes der MB do Bra-
sl SA. formierten, der sich schon zu Beginn des Veranderungsvorhabens offen gegen das Vorhaben
aussprach, wie die Darstellungen im Abschnitt 5.1.3.1 zur Formation der Gegner des Verénderungs-
prozesses verdeutlichten. Ihre Beweggriinde und ihr Verhalten sollen nachfolgend im einzelnen be-
trachtet werden:
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Die Fihrungskréfte, die der ersten Gruppe zugerechnet werden konnten, fuhlten sich einerseits bei
der Entscheidung Uber die Zusammensetzung des Managementteams Ubergangen, andererseits be-
furchteten sie Nachteile durch die Verénderungsmal3nahmen des Projektes fir ihre Positionen und
ihre Verantwortungsbereiche. Ihre Ablehnung des gesamten V erénderungsprojektes wurde schon im
Rahmen der Erhebung der Ist-Situation des CKD-Bereiches deutlich, in der einige Vertreter des
Projektteams von Fuhrungskraften ihres Bereiches berichteten, die sich in Gespréchen offen gegen
das Projekt wandten. Als Begriindung fuhrten sie vor allem an, dal3 sie durch das gewéhite Vorge-
hen keine Optimierungen fir moglich hielten. Sie verwiesen darauf, dal3 sie die von ihnen verant-
worteten Geschéaftsbereiche schon seit langerer Zeit genau analysierten und kontinuierlich Verbesse-
rungen an den Geschéftsprozessen vorgenommen hétten. Ein weiteres Optimierungspotentia lief3e
sich ihrer Meinung nach zum Zeitpunkt der Untersuchung nicht realisieren. Da sie jedoch Uber keine
EinfluRmaoglichkeiten auf die Erhebung und Analyse der Ist-Situation sowie die Festlegung der Ver-
anderungsmal3nahmen verfligten, konnten sie ihren Vorbehalten zunéchst nur verbal Ausdruck ver-
leithen. Dies anderte sich jedoch im Verlaufe der Umsetzung der Veranderungsmal3nahmen, an der
sie zwangslaufig beteiligt wurden, sofern ihr Bereich von den Mal3nahmen betroffen war. So wandte
sich beispielsweise ein Vertreter aus dem Fachbereich Logistik, der mit seiner Arbeitsgruppe die
Verantwortung fur die Abwicklung der Lieferung der CKD-Bauteile von der Produktion zum CKD-
Bereich trug, vehement gegen die Einflihrung des Barcode-Systems, die im Abschnitt 5.2.2.1 exem-
plarisch fir die Festlegung und Umsetzung der Veranderungsmal3nahmen betrachtet wurde. Er
rechnete mit einem wesentlich erhdhten Arbeitsaufwand fir die Beschéftigten seines Bereiches
durch die zusétzliche Verwaltung der Barcode-Informationen. Aus diesem Grund schlof3 er sich den
Gegnern der Veranderungsmal3nahme an, auch wenn diese grofétenteils andere Grinde fir ihre Be-
denken zu der Mal3nahme hatten. Inwieweit es der betroffenen Fihrungskraft aus dem Fachbereich
Logistik nur um die Abwehr von Nachteilen fur ihren Bereich ging, oder ob in ihrem Verhalten auch
die Enttauschung dartiber Ausdruck fand, dal3 sie nicht an der Arbeit des Managementteams betei-
ligt wurde, lief3 sich in den Interviews nicht ermitteln. Es liegt jedoch die Vermutung nahe, dal3 beide
Aspekte von Bedeutung waren.

Die zentralen Akteure der MB do Brasil S.A., die der zweiten Gruppe von Gegnern des Verande-
rungsvorhabens angehorten, formierten sich um den erwahnten Vertreter des Vorstandes des Unter-
nehmens. Thnen ging es weniger um die Auswirkungen des Verénderungsprojektes im CKD-Bereich
als vielmehr um das gesamte, unternehmensweite Verdnderungsvorhaben, das sie nach Mdglichkeit
mit dem Abschlul3 des Projektes im CKD-Bereich beenden wollten. Die Beweggriinde dieser Grup-
pe von Verdnderungsgegnern wurden bereits ausfihrlich im Abschnitt 5.1.3.1 der vorliegenden Ar-
beit erdrtert und betrafen in erster Linie den hohen finanziellen Aufwand, der mit der Durchfthrung
des Vorhabens verbunden war, und die Kritik an den Defiziten des bestehenden traditionellen Sy-
stems der Kosten- und L eistungsrechnung, die mit dem Vorhaben implizit verbunden war. Das Ver-
halten der Verdnderungsgegner dieser Gruppe war durch Kritik an dem gewahlten Vorgehen und
den eingesetzten Methoden sowie dem Versuch der Behinderung und Verzogerung des Projektver-
laufs gekennzeichnet. Die Kritik richtete sich vor alem auf die Ergebnisse des ersten Veranderungs-
projektes ABC/pQMS zur Optimierung der Beschaffungsprozesse der MB do Brasil S.A. und die
Probleme bel der Umsetzung der in diesem Projekt vereinbarten Verénderungsmal3nahmen. Diese
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Kritik wird im letzten Teil der Beschreibung des Verénderungsprojektes, dem Ausblick auf den
weiteren Verlauf des Vorhabens, ausfihrlich erdrtert. Die Bemiihungen, den Projektverlauf zu be-
hindern und verzdgern, fanden in der Durchfiihrung des V erénderungsvorhabens im CKD-Bereich in
erster Linie im Rahmen der Erhebung der Ist-Situation ihren Ausdruck. Wie die Ausfihrungen zu
dieser Phase verdeutlicht haben, bendtigten die Berater einige Kostendaten aus dem Controlling-
Bereich, um die Prozefdhierarchie und die darin eingeordneten Arbeitsaufgaben der Beschéftigten
des CKD-Bereiches mit Kosten bewerten zu kdnnen. Es stellte sich fir die Berater al's Uberaus mih-
sam heraus, von den Verantwortlichen des Controlling-Bereiches diese Daten zu bekommen. Da der
Controlling-Bereich in den Verantwortungsbereich des erwdhnten Vorstandsmitgliedes der MB do
Brasil SA. fidl, lag die Vermutung nahe, dal3 dieser zu den vielen Verzigerungen und Problemen
bei der Bereitstellung der von den Beratern gewiinschten Daten mit seinen Anweisungen beitrug.**

Vor diesem Hintergrund kam es im Rahmen der gesamten Durchfiihrung des Verdnderungsprozes-
ses ABC/pQMS im CKD-Bereich zu erheblichen Widerstanden. Diese gingen in erster Linie von
Fuhrungskréften aus, die an der Durchfiihrung des Veranderungsvorhabens nicht unmittelbar betei-
ligt waren und mit den Verdnderungsmal3nahmen mégliche Nachteile verbanden.

5.2.3.2 Veranderungsprozeld EFQM

Die Ausfuhrungen in Abschnitt 5.1.3.2 dieser Arbeit zeigten, dal3 die lange Vorbereitungsphase im
Veranderungsprozefd EFQM fir eine langsame Formation der Beflrworter und Gegner des Veréan-
derungsvorhabens sorgte. Hierzu trug auch die eher gleichguiltige Position bei, die die meisten Ver-
treter der MB do Brasil SA. in der Vorbereitungsphase zu dem Veranderungsprozel3 EFQM bezo-
gen, sofern sie Uberhaupt Kenntnis von diesem erlangten. So gab es zu Beginn der Durchfihrungs-
phase kaum Akteure in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens, die sich engagiert fir oder
gegen die Durchfihrung des V erdnderungsproj ektes einsetzten.

Die Gruppe der zentralen Beflrworter des Veranderungsvorhabens beschrankte sich im wesentli-
chen auf die Vertreter des Kernteams und die des Projektteams. Gemeinsam waren sie darum be-
muht, die verantwortlichen Fihrungskréfte der einzelnen Fachbereiche fur eine Durchfihrung des
Projektes in deren Bereichen zu gewinnen. Aufgrund der Erfahrungen, die sie bel dem Versuch, die
Fuhrungskréfte des Vorstandes der MB do Brasil S.A. zur Auslsung des Veranderungsprojektes zu
bewegen, machen konnten, unterbreiteten sie den verantwortlichen Fuhrungskréaften der Fachberei-
che deutlich konkretere Vorstellungen fur die Durchfihrung des Projektes. Trotz ihres nicht immer
besonders professionellen Auftretens konnten sie damit die meisten Fihrungskréfte der Bereiche
Uberzeugen und in die Gruppe der BefUrworter des Verdnderungsvorhabens aufnehmen. Im Ver-
laufe der beschriebenen Veranstaltungen zur Selbstbewertung der Ist-Situation der Bereiche fiel es
ihnen nicht schwer, auch die teillnehmenden Vertreter der Fachbereiche as Beflrworter und enga-
gierte Unterstiitzer des Verénderungsprozesses zu gewinnen. Auch wenn es im Zuge der sich an-
schlief3enden Phase der Festlegung und Umsetzung von Verdnderungsmal3nahmen, besonders bel
bereichsiibergreifenden Mal3nahmen, mitunter zu Problemen kam, blieb die Zustimmung zu den
Mal3nahmen und damit auch zu dem gesamten V er&nderungsprojekt nach wie vor grof3.

%12 Bestatigt wurde diese Vermutung auch durch einen der Berater in dem Interview ABC-1-310899c.
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Zur Aushildung von Gegnern des Verdnderungsprozesses EFQM kam es nur in den Féllen, in denen
es den Vertretern aus dem Kernteam und aus dem Projektteam nicht gelang, die verantwortlichen
Fuhrungskréfte eines Fachbereiches fur die Durchfiihrung eines Selbstbewertungsprozesses in ihrem
Bereich zu gewinnen. Doch in diesen Féllen blieben die negativen Auswirkungen fur den Verande-
rungsprozel3 auf den betroffenen Fachbereich beschrankt. Die verantwortlichen Fihrungskréfte des
jeweiligen Bereiches waren nicht daran interessiert, Einflufld auf den Verlauf und das Ergebnis des
Veranderungsprozesses in anderen Fachbereichen zu nehmen. Hierzu trug auch das Verhalten der
Vertreter des Kernteams und des Projektteams bei, die von einer 6ffentlichen Blof3stellung der be-
troffenen Fachbereiche absahen. Statt dessen verfolgte man das Ziel, durch eine positive Darstellung
der Erfahrungen und Ergebnisse der einzelnen Fachbereiche, in denen es zu einer Durchfiihrung des
Veradnderungsprojektes kam, die Bereiche, die sich gegen eine Durchfihrung entschieden, bel der
beabsichtigten Fortsetzung des Projektes in den folgenden Jahren zu einer Teilnahme bewegen zu
konnen.

Insgesamt bildete sich so in zahlreichen Fachbereichen eine deutliche Zustimmung zu dem Verénde-
rungsvorhaben EFQM aus, in anderen Bereichen jedoch Gberwog eine eher gleichgultige Einstellung
gegenuiber dem Vorhaben. Viele Mitarbeiter dieser Bereiche nahmen das Vorhaben tberhaupt nicht
wahr, well es in ihren Bereichen entweder nicht zu einer Durchfiihrung des V eranderungsprozesses
kam, oder aber weil dieser nach der Durchfiihrung der Phase der Selbstbewertung beendet wurde, es
also nicht zu der Festlegung und Umsetzung von V eranderungsmal3nahmen kam.

5.2.3.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Ausfihrungen in den beiden vorangehenden Abschnitten verdeutlichten, dal3 auch das Wirken
der Beflrworter und Gegner der Verdnderungsvorhaben in der Durchfiihrungsphase grof3e Unter-
schiede aufwies.

Entscheidend fur den Veranderungsprozel3d ABC/pQMS war das von den Beratern in der Durchfiih-
rungsphase gewdahlte Vorgehen, mit dem sie die Zielvorgaben, auf die sie sich im Beratungsvertrag
verpflichtet hatten, unbedingt erreichen wollten. Das von ihnen gewéhlte und von den zentralen
Vertretern der MB do Brasil SA. unterstiitzte Vorgehen war darauf ausgerichtet, einige grundle-
gende Verénderungsmalnahmen festzulegen und diese erst im Anschluf3 an das offizielle Ende des
Projektes umsetzen zu lassen. Die Berater konnten zwar auf viele Bedenken und Anregungen der
unmittelbar am Projekt beteiligten Vertreter des Fachbereiches eingehen und versuchen, auf deren
Verhalten einzuwirken, doch gegentiber den anderen Betroffenen des Fachbereiches hatten sie diese
Maoglichkeiten nicht. Vor diesem Hintergrund kam es zu der Aushildung zweier Gruppen engagier-
ter Beflrworter und Gegner des Verénderungsvorhabens im CKD-Bereich. Die Gruppe der Gegner
des Veranderungsvorhabens wurde um einige zentrale Akteure um einen Vertreter des Vorstandes
der MB do Brasil S.A. verstérkt, die zwar nicht von den unmittelbaren Auswirkungen des Verénde-
rungsvorhabens im CKD-Bereich betroffen waren, sich aber von Beginn an gegen das gesamte Vor-
haben wandten.

Demgegeniiber entwickelte sich im Veranderungsprozeld EFQM in zahlreichen Fachbereichen eine
verbreitete Zustimmung zu dem Vorhaben. Dies lag vermutlich in erster Linie daran, dal3 man sich
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nicht an bestimmten Zielvorgaben zu orientieren hatte und sich offen fir die Anregungen und Er-
wartungen der Vertreter der betroffenen Fachbereiche zeigte. Die Gegner des Verénderungsvorha-
bens begnugten sich damit, den Verdnderungsprozel3 in ihren Fachbereichen nicht oder nur in Teilen
durchzufihren, waren aber nicht daran interessiert, sich gegen das unternehmensweite Verénde-
rungsvorhaben zu wenden. Die Gruppe der Gegner des Veranderungsvorhabens blieb auf diese Wei-
seinihrem Wirken lokal begrenzt.

5.2.4 Zusammenfassung zur Durchfihrung der Veranderungsprozesse

Die grundlegenden Unterschiede, die sich bereits in der Vorbereitungsphase zwischen den beiden
untersuchten Veradnderungsvorhaben abzeichneten, fanden in der gesamten Phase der Durchfiihrung
der beiden VVorhaben, in der sich diese auf einen breiteren Kreis von beteiligten und betroffenen Per-
sonen im Unternehmen ausdehnten, eine deutliche Bestétigung:

Im Veranderungsprozel3d ABC/pQMS bestimmten die fir den Einsatz der Methodik ABC verant-
wortlichen Berater klar den Verlauf der Durchfiihrung des Veranderungsvorhabens. Mit Hilfe einer
von ihnen standardméldig zur Erhebung und Analyse der Ist-Situation sowie zur anschlief3enden
Festlegung von Verdnderungsmal3nahmen in vergleichbaren Verénderungsprojekten verwandten
Methodik versuchten sie zielgerichtet und in einer moglichst kurzen Zeit solche Verdnderungen zu
erarbeiten, die vor alem der verfolgten Zielsetzungen der Kostenreduktion entsprachen. Sie wollten
dadurch in erster Linie die Vorgaben erfillen, auf die sie sich im Rahmen des Abschlusses ihres Be-
ratungsvertrages verpflichtet hatten. Die an der Durchfihrungsphase beteiligten Vertreter des Un-
ternehmens richteten sich im wesentlichen nach den Vorstellungen der Berater und verfugten nur
Uber begrenzte Moglichkeiten, auf den Verlauf der gesamten Durchfihrungsphase Einfluld zu neh-
men. Dies hatte zur Folge, dal3 einerseits die Akzeptanz der meisten Veranderungsmal3nahmen
durch die beteiligten Vertreter des untersuchten CKD-Bereiches niedrig ausfiel und andererseits ihre
Bereitschaft, sich aktiv und kregtiv an der Festlegung der Mal3nahmen zu beteiligen, begrenzt war.
So kam es vor alem bel der Umsetzung der festgelegten Veranderungsmal3nahmen im Anschluf3 an
das offizielle Ende des V eranderungsprojektes zu Schwierigkeiten und Problemen.

Demgegeniber stand im Veranderungsprozeld EFQM die umfassende Beteiligung einer Reihe aus-
gewdhlter Akteure der MB do Brasil S.A. an der offenen Durchfihrung des Verdnderungsvorhabens
im Mittelpunkt. Sie konnten die Erhebung und Analyse der Ist-Situation wie auch die Festlegung
und Umsetzung von Veranderungsmal3nahmen weitestgehend alleine bestimmen. Aufgrund des da-
bei gewahiten, diskursiven Vorgehens waren die Betelligten in der Regel darum bemiiht, ihre eige-
nen Vorstellungen und Interessen engagiert in die Veranstaltungen der Durchfihrungsphase einzu-
bringen und gemeinsame Ergebnisse in den einzelnen Schritten der Phase zu erreichen. Auf diese
Weise konnten zum einen die Besonderheiten der untersuchten Fachbereiche berlicksichtigt werden
und zum anderen die kreativen Potentiale der beteiligten Mitarbeiter genutzt werden.

Die entscheidende Basis fur die gesamte Durchfiihrung des V erénderungsprozesses ABC/pQM S bil-
dete letztlich das Vertrauen der am Projekt beteiligten Vertreter der MB do Brasil S.A. in die Wirk-
samkeit der Vorstellungen und Methoden der Berater. Ein Anzeichen daflr, dal3 sich dieses Ver-
trauen nach einer anfanglich betrachtlichen Begeisterung fir das gesamte Verénderungsvorhaben im
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Verlaufe der Durchfiihrungsphase verringerte, stellte der wachsende Einflul der Verénderungsgeg-
ner dar, der im Verlaufe der Durchfiihrung des Projektes beobachtet werden konnte. Der Verande-
rungsprozeld EFQM basierte im wesentlichen auf der Eigenverantwortung einiger ausgewahlter
Vertreter des Unternehmens. So hing es ganz entscheidend von deren Motivation und Bereitschaft,
sich kreativ an der Durchfihrung des Verdnderungsvorhabens zu beteiligen, ab, ob sich die Durch-
fuhrung des Vorhabens in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens als erfolgreich heraus-
stellte. Auf diese Weise entwickelte sich im Verlaufe der Durchfihrung des V erénderungsprozesses
EFQM in zahlreichen Fachbereichen eine verbreitete Zustimmung zu diesem Vorhaben, in anderen
Bereichen Uberwog allerdings eine eher gleichglltige Einstellung gegentiber dem V orhaben.

Abschlief3end soll auf dem gegenwartigen Stand der Betrachtungen zum Verlauf der beiden Verén-
derungsvorhaben zu den in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit as Grundlage fir die empirische
Untersuchung formulierten Hypothesen Stellung bezogen werden: Die AusfUhrungen zu der
Durchfuhrungsphase des V eranderungsprojektes ABC/pQMS bestétigen die in der ersten Hypothese
gedulRerte Vermutung, dald der Versuch der Umsetzung von Verdnderungen, die durch eine Reihe
von Experten gezielt geplant werden, einigen Grenzen und Einschrankungen unterworfen sein wird.
Die praktische Realisierung der unter der Anleitung der Berater von den Vertretern des Projekt-
teams geplanten Verénderungen, die anschlief3end von den zentralen Fihrungskraften des betroffe-
nen Fachbereiches genehmigt wurden, verlief tatsachlich nicht so rational und kontrolliert, wie sich
dies die beteiligten Vertreter des Fachbereiches und die Berater vorgestellt hatten. Der Hauptgrund
hierfur lag in dem von den Beratern und ihrer standardisierten Methodik dominierten Verlauf der ge-
samten Durchfihrungsphase, der einerseits dazu fihrte, dald sich die entwickelten Verdnderungen
einseitig an dem zentralen Ziel der Kostenreduktion orientierten und andere Aspekte ausgeblendet
wurden, und andererseits die Mitarbeit der ausgewahlten Vertreter der Fachbereiche wenig kreativ
und gleichzeitig vorsichtig ausfallen lief3. Dies bestétigt zugleich die in der zweiten Hypothese for-
mulierte Vermutung, dal3 gerade die Beteiligung externer klassischer Organisationsberater an Ver-
anderungsprozessen zu einer besonderen Dynamik in diesen Prozessen fiihren wird, weil sie durch
ihre eigenen Interessen, Vorstellungen und standardisierten Konzepte ganz erheblich den Verlauf
des Vorhabens beeinfluf3ten. Damit forderten sie mal3geblich die erwahnte expertenzentrierte Pla-
nung und trugen zu einer ausgepragten Politisierung des Veranderungsprozesses bel. Ein Vergleich
der Verlaufe und Rahmenbedingungen der Durchfihrungsphase der beiden Veranderungsvorhaben
verdeutlicht ferner, dald im Vorhaben EFQM die Qualifikationen und Fahigkeiten der beteiligten
Mitarbeiter aufgrund ihrer umfassenden Partizipation besser genutzt wurden als die der Vertreter
des CKD-Bereiches, die am Vorhaben ABC/pQMS beteiligt waren. Dies bestétigte in Teilen die
dritte Hypothese, nach der nur durch die angemessene Berticksichtigung demokratischer Elemente,
beispielsweise fairer Entscheidungsverfahren, ein Forum ausgebildet werden kann, in dem die unter-
schiedlichen Sichtweisen, Vorstellungen und Interessen der betroffenen Akteure aufeinander abge-
stimmt, Konflikte gelést und dadurch die Voraussetzungen fir den erfolgreichen Verlauf und die
Akzeptanz der Ergebnisse der Verénderungsprozesse geschaffen werden konnen. Allerdings kam es
auch im Veradnderungsprozefd EFQM zu Schwierigkeiten bei der Akzeptanz von Verénderungen,
insbesondere durch Akteure, die von den Verénderungen betroffen, aber nicht an deren Festlegung
beteiligt waren. Demokratische Verfahren entfalten vermutlich nur dann uneingeschrénkt ihre positi-
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ve Wirkung, wenn sie auf alle Betroffenen ausgeweitet werden. Dies wiederum wird sich, wie teil-
weise im Verdnderungsvorhaben EFQM bereits festgestellt werden konnte, negativ auf die Zielge-
richtetheit des gesamten Vorhabens und auf die Einhaltung eventueller Rahmenbedingungen, wie
beispielsweise zeitlicher Vorgaben, auswirken. In einer dhnlichen Weise bestétigte sich durch die
Betrachtungen der Durchfiihrungsphase der beiden Verdnderungsvorhaben zumindest teilweise auch
die vierte Hypothese, nach der sich das organisatorische Umfeld, in das die Vorhaben eingebettet
sind, sowie deren Verlauf und Rahmenbedingungen gegenseitig beeinflussen werden. Im Verande-
rungsprozeld EFQM konnte sich unter den am Verlauf des Prozesses beteiligten Vertretern des Un-
ternehmens ein Umfeld von Konsens, Vertrauen und Kooperation entwickeln, das die Anwendung
der erwahnten demokratischen Elemente forderte. Allerdings mui3 in diesem Zusammenhang ein-
schrénkend darauf hingewiesen werden, dald dies nur fur die unmittelbar beteiligten Vertreter der
einzelnen Fachbereiche, in denen das Verdnderungsvorhaben mit dem nétigen Engagement durch-
gefuhrt wurde, galt und keineswegs auf alle von dem Vorhaben betroffenen Beschéftigten Ubertra-
gen werden konnte.

5.3 Abschluld der Verdnderungsprozesse

Die dritte Phase des Modells von Lewin, das den Orientierungsrahmen fur die Darstellung der Fall-
studie bildet, ist die Phase des ,Refreezing” (dt.: Wiedereinfrieren). In dieser abschlief3enden Phase
geht es um eine Stabilisierung der erfolgreichen Veranderungen, um sie dauerhaft in das Gesamtsy-
stem der Organisation zu integrieren. Ferner erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Ergebnissen
des Vorhabens und den Moglichkeiten eines weiteren V orgehens.

In den nachfolgenden Ausfiihrungen zum Abschluf3 der beiden untersuchten Veranderungsprozesse
wird zunéchst die Présentation der Projektergebnisse betrachtet und dann ein Ausblick auf die weite-
ren Entwicklungen vorgenommen.

5.3.1 Prasentation der Projektergebnisse

In diesem Abschnitt sollen die Présentation und die Beurteilung der Ergebnisse der beiden unter-
suchten Veranderungsprozesse betrachtet werden. In Anlehnung an die bisherigen Darstellungen
werden zunéchst die Veranderungsprozesse ABC/pQMS und EFQM getrennt voneinander be-
schrieben und dann zusammenfassend miteinander verglichen.

5.3.1.1 VeranderungsprozelR ABC/pQMS

Die bisherigen Ausfuihrungen zum Verlauf des Veranderungsprozesses ABC/pQMS haben verdeut-
licht, dal3 die Vorbereitung und Durchfihrung des gesamten Veranderungsvorhabens sehr zielge-
richtet verlief. Am Ende des V orhabens sollte entsprechend die Présentation erfolgreicher Ergebnis-
se stehen, die vor allem die Einhaltung der zu Beginn des V erénderungsprojektes vereinbarten Ziel-
vorgaben bestétigen sollten. Sowohl fir die beteiligten Vertreter der Gruppe »TaskForce ABC Pro-
zef3management« als auch fur die Vertreter der MB do Brasil S.AA., die im Kernteam des Projektes
mitarbeiteten, war die Présentation erfolgreicher Ergebnisse von besonderer Bedeutung, um ihre
gemeinsame Arbeit fortsetzen und sich einen Zugang zu lukrativen Anschluf3projekten eréffnen zu



Beschreibung und Deutung der untersuchten Veranderungsprozesse Seite 161

koénnen. Dies bestétigte die Aufbereitung der Projektergebnisse fir die Abschluf3présentation, die
nachfolgend den Ausgangspunkt der Betrachtungen in diesem Abschnitt bilden wird. Im Anschluf3
wird der Verlauf der Abschlul3prasentation erértert:

Aufbereitung der Ergebnisse fur die Abschluf3prasentation

Die Aufbereitung der Ergebnisse des gesamten Veranderungsprojektes fur die Abschluf3présentation
wurde ausschliefdich von den beteiligten Beratern vorgenommen. Diese orientierten sich dabei an
einer Vorlage, die sie standardmélidig zur Aufbereitung der Ergebnisse in den von ihnen betreuten,
auf der Methodik ABC basierenden Projekten verwandten.

Die Berater erstellten auf diese Weise eine umfangreiche Abschluf3dokumentation, mit der sie vor
allem die erfolgreiche Realiserung der zu Projektbeginn vereinbarten Zielvorgaben dokumentieren
wollten. Die Abbildung 28 gibt einen Uberblick tiber den Aufbau dieser AbschluRdokumentation:

UBERSICHT

« Informationen Uber das Projekt
« Ziele des Projektes

« Informationen Uber die Kostenbasis
der CKD-Prozesse

* ProzeRstruktur

« Transparenz uber die Kosten und
Gewinne der Geschaftstatigkeit CKD

« Kapazitats- und Kostenreduktion
« Ergebnisse der Analyse pQMS
« Nachste Schritte

Abbildung 28: Ubersicht tiber die AbschluRdokumentation des Ver anderungsprojektes ABC/pQMS™®

Die in der Abbildung dargestellte Ubersicht orientiert sich an einer Darstellung, die von den Bera-
tern in dieser Form an den Anfang der AbschluRdokumentation gestellt wurde. Wie die Ubersicht
verdeutlicht, bildeten einige Informationen tUber das Projekt den ersten Teil der Dokumentation. Die
Berater beschrieben in diesem Teil Uberblicksartig die Projektorganisation, den zeitlichen Verlauf
und die grundlegenden Ziele des Veranderungsvorhabens. Als grundlegende Ziele gaben sie die
transparente Darstellung der Ist-Situation des untersuchten CKD-Bereiches und die Erarbeitung ei-
nes Vorschlages fur eine Soll-Situation durch die Festlegung von Aktionsplanen und zugehdrigen
Einsparungspotentialen fur den Bereich an. Im zweiten Teil gingen die Berater ausfuhrlich auf die
mit dem Projekt verfolgten Ziele ein. Neben einigen Zielen, die die beiden erwahnten grundiegenden
Ziele konkretisierten, fihrten sie auch ein Zid an, das die Erhthung der Qualitét der gelieferten Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie der Zufriedenheit der Kunden des CKD-Bereiches betraf und sich
auf die Methodik pQMS bezog. Inwieweit diese Ziele, vor alem das zuletzt genannte, durch die Er-
gebnisse des Veranderungsprojektes erreicht wurden, wird im Rahmen der Beurteilung der Projek-
tergebnisse im abschlief3enden Kapitel zum Ausblick auf die weiteren Entwicklungen im Verénde-
rungsprojekt betrachtet. Mit dem dritten Teil der Abschlu3dokumentation wollten die Berater einige

%3 Eigene Darstellung in Anlehnung an Apresentagéo, 1999a, S. A.2.2. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deutsche
Ubersetzt.
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Informationen zu der im Verdnderungsprojekt fir die Prozef3struktur des CKD-Bereiches verwand-
ten Kostenbasis geben. Zu diesem Zweck beschrieben sie die in der Kostenbasis berticksichtigten
Kostenarten und ihre jeweilige Hohe und stellten anhand eines Beispiels die gesamten Kosten dar,
die zur Bewertung der Arbeitsaufgaben der betroffenen Mitarbeiter erhoben wurden. Ferner gaben
die Berater einen Uberblick tiber die prozeforientierte Umverteilung der erhobenen Kosten mit Hilfe
der Methodik ABC. Im anschlief3enden vierten Teil der Dokumentation présentierten die Berater die
mit Kapazitdten und Kosten bewertete Prozef3struktur des CKD-Bereiches. Dazu nutzten sie die Er-
gebnisse, die sie im Anschluf3 an die Erhebung der Ist-Situation bereits den Vertretern des Manage-
mentteams und denen des Projektteams vorgestellt hatten.*** Sie erweiterten die damals verwandte
Darstellung um einige ergénzende Schaubilder, aus denen jeweils die am hochsten bewerteten Be-
standteile der Prozef3struktur auf den einzelnen Ebenen dieser Struktur entnommen werden konnten.
Im funften Teil der Abschluf3dokumentation erganzten sie diese Darstellungen, indem sie die Erl6se
des Fachbereiches mit in die Betrachtungen einbezogen. Sie unterschieden hierzu die im vereinbarten
Untersuchungszeitraum abgewickelten Projekte des CKD-Bereiches, in deren Verlauf den Kunden
bestimmte Produkte und Dienstleistungen verkauft wurden. Fir jedes dieser Projekte wurden die
Erl6se, die Kosten und daraus ihr Deckungsbeitrag ermittelt und in vielfdtigen Varianten dargestelt.
Mit diesen Darstellungen wollten die Berater den Fihrungskréften des CKD-Bereiches eine Basis
fur strategische Entscheidungen zur Gestaltung der zukinftigen Geschaftstétigkeit des CKD-
Bereiches zur Verfiigung zu stellen. Der Schwerpunkt der gesamten Abschlul3dokumentation lag auf
ihrem sechsten Telil, in dem die Berater die Einsparungspotentiale der festgelegten Veranderungs-
mal3nahmen prasentierten. Als exemplarisch fur diesen Teil kann das in der Abbildung 29 darge-
stellte Schaubild betrachtet werden, mit dem die Berater das zentrale Ergebnis des gesamten Veran-
derungsvorhabens présentierten:

4 v/gl. die Abbildung 23 im Abschnitt 5.2.1.1 der vorliegenden Arbeit.
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Abbildung 29: Prasentation des zentralen Ergebnis des Veranderungsprozesses ABC/pQMS**®

Das in der Abbildung 29 dargestellte Schaubild verdeutlicht die grof3en Einsparungen, die mit den
festgelegten Verénderungsmal3nahmen erreicht werden sollten. Auf Wunsch der Vertreter der MB
do Brasil S.A. wurden in dem dargestellten Schaubild die konkreten Kostenwerte durch die Anga-
ben ,X* oder ,X,XXX* ersetzt, wobel die Genauigkeit der Angaben im Origina berticksichtigt
wurde. Die ermittelten Einsparungspotentiale wurden in finf Gruppen zusammengefald und von
links nach rechts nebeneinander gestellt. Die erste bis vierte Gruppe umfalite jeweils die Summe der
Einsparungen der Verénderungsmaldnahmen, die in den entsprechend numerierten Veranstaltungen
mit den Teilgruppen des Projektteams erarbeitet wurden, die die Festlegung der Mal3nahmen vorge-
nommen hatten.**® Ergénzend betraf die fiinfte Gruppe die Einsparungspotentiale der Verénde-
rungsmal3nahmen, die von den Beratern in Zusammenarbeit mit den Vertretern des Management-
teams bestimmt worden waren. Durch die im gesamten Schaubild verwandten sehr exakten Angaben
versuchten die Berater eine hohe Genauigkeit der zu erwartenden Kosteneinsparungen zu vermit-
teln. Die Beschreibung der Erhebung und Analyse der Ist-Situation sowie die Festlegung der Veran-
derungsmal3nahmen haben jedoch verdeutlicht, dal3 eine solche Genauigkeit nicht unbedingt berech-
tigt war. Da die Einsparungspotentiale aller festgelegten Verénderungsmalinahmen auf die gesamte
Kostenbasis der Prozef3struktur bezogen nur zu einer prozentualen Einsparung von ungefdhr 16,7
Prozent gefiihrt hdtten und damit die Zielvorgabe von 20 bis 30 Prozent verfehlt worden wére, mo-
difizierten die Berater die Kostenbasis so, dal3 sie rund ein Drittel der gesamten Kosten der Prozef3-
struktur als nicht beeinflulRare Zusatzkosten definierten und aus der Kostenbasis herausnahmen.
Diesfihrte zu der im linken Teil der Abbildung 29 ersichtlichen Zweiteilung der Kostenbasis der 1st-
Situation. Neben Garantie-, Transport- und V erpackungskosten wurden in den Block der Zusatzko-
sten auch die Kosten bestimmter Aktivitdten aufgenommen, an denen keine Verénderungen vorge-

%5 Eigene Darstellung in Anlehnung an Apresentagdo, 1999a, S. A.2.46. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deut-
sche Uibersetzt.

318 \/gl. hierzu auch die ausfiihrlicheren Darstellungen in Kapitel 5.2.2.1 der vorliegenden Arbeit.
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nommen werden konnten. Durch diese Anpassung der Kostenbasis ergab sich ein prozentuales Ein-
sparungspotential in Hohe von 24,45 Prozent. Dieser Wert lag in der Bandbreite von 20 bis 30 Pro-
zent, auf die sich die Berater as Zielvorgabe zu Beginn des Verénderungsprojektes verpflichtet hat-
ten.

Aufbauend auf dem betrachteten Schaubild erganzten die Berater den sechsten Teil ihrer Abschluf3-
dokumentation um zahlreiche weitere Darstellungen, mit denen sie die Einsparungspotentiale der
Veranderungsmal3nahmen unter verschiedenen Perspektiven betrachteten. Welterhin préasentierten
se eine Liste dler Veranderungsmaldnahmen, die eine kurze Beschreibung der Maldnahme, die er-
mittelten Potentiale zur Einsparung von Kosten und K apazitaten sowie die beiden Namen der fir die
Umsetzung verantwortlichen Vertreter aus dem Managementteam und dem Projektteam umfalite.
Diese Angaben erzeugten den Eindruck einer genauen und Gberzeugenden Vorbereitung der einzel-
nen Verdnderungsmalnahmen.

Als eine Erganzung konnte der néchste Teil der Abschlul’3dokumentation aufgefaldt werden, der die
Ergebnisse der Verwendung der Methodik pQM S darstellte. Alleine die Trennung dieser Ergebnisse
von den bereits erwdhnten Ergebnissen, die mit Hilfe der Methodik ABC gewonnen wurden, ver-
deutlichte, dal3 die Integration der beiden Methoden im Veradnderungsprojekt aufgrund der zeitlichen
Engpasse bei der Anwendung der Methodik pQM S nicht erreicht werden konnte.**” Im Mittel punkt
der Darstellungen dieses Teils der Dokumentation standen die Ergebnisse der Befragungen der ex-
ternen Kunden des CKD-Bereiches. Aus diesen Befragungen ermittelten die zustdndigen Berater die
zentralen Schwachstellen der Leistungen des CKD-Bereiches. Diese stellten sie in einer zweidimen-
sonalen Matrix dar. Ein Beispiel einer solchen Matrix kann der Abbildung 30 entnommen werden:

Bearbeitung von Reklamationen

Grad der 4
Wichtigkeit

Land 2 Land 4
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Abbildung 30: Beispiel fiir eine mit Hilfe der Methodik pQMS ermittelte zentrale Schwachstelle des CKD-Bereiches™®

317 7u den Griinden dieser nicht erreichten Integration vgl. die Ausfithrungen in den Kapiteln 5.2.1.1 und 5.2.2.1 der vorliegenden
Arbeit.

%18 Ejgene Darstellung in Anlehnung an Apresentagdo, 1999a, S. A.2.66. Alle portugiesischen Bezeichnungen wurden ins Deut-
sche Uibersetzt.
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In dem Schaubild der Abbildung wurden auf Wunsch der Vertreter der MB do Brasil SA. die Na-
men der betroffenen Lander, aus denen die Partner der Befragung kamen, durch die Bezeichnung
,Land X* ersetzt. Die Abbildung verdeutlicht die Ubersichtlichkeit und Einfachheit der Darstellung:
Die Lander wurden anhand der der jewelligen Fragestellung zugewiesenen Bedeutung und Qualitét
in die Matrix eingeordnet. Alle Lander, die dadurch dem grau hinterlegten Bereich der Matrix zuge-
ordnet wurden, sollten auf die zentralen Schwachstellen der Leistungen des CKD-Bereiches hinwei-
sen. Alle in der Abschlu3dokumentation auf diese Weise prasentierten Ergebnisse der Befragungen
der externen Klienten des CKD-Bereiches unterschieden sich lediglich in der betrachteten Frage-
stellung und der Position der Lander in der Matrix.**

Im letzten Teil der Abschluf3dokumentation stellten die Berater einige Empfehlungen fur die néch-
sten Schritte des Verénderungsprojektes dar. Diese Empfehlungen bezogen sich auf die Umsetzung
der festgelegten Veranderungsmal3nahmen, die zukinftige Strategie des CKD-Bereiches, die Reali-
sierung der ermittelten Einsparungspotentiale, die von den externen Kunden angegebenen Schwach-
stellen des Bereiches und die weitere Nutzung des ABC-Modélls. Eine ausfihrlichere Auseinander-
setzung mit diesen Punkten wird weiter unten im Abschnitt zum Ausblick auf die weiteren Ent-
wicklungen erfolgen.

Verlauf der Abschluf3prasentation

Die Prasentation der AbschluRdokumentation fand im Rahmen dreier Veranstaltungen statt und
wurde im wesentlichen von den fur die Methodik ABC verantwortlichen Beratern vorgenommen,
waéhrend ein Berater, der fir den Einsatz der Methodik pQM S zustandig war, lediglich einige ergén-
zende Ergebnisse aus den durchgefiihrten Befragungen der externen Kunden des CKD-Bereiches
vortrug. Zunéchst stellten die Berater den Vertretern des Projektteams die Ergebnisse des Verande-
rungsprojektes vor, im Anschlufd den Fihrungskréften aus dem Managementteam und abschlief3end
einigen Vertretern des Vorstandes der MB do Brasil SA. Inallen drel Veranstaltungen prasentierten
die Berater jeweils nur Teile aus der umfangreichen Abschluf3dokumentation. Nachfolgend soll der
Verlauf der drei Veranstaltungen einzeln betrachtet werden:

Die Veranstaltung zur Prasentation der Projektergebnisse vor den Vertretern des Projektteams wur-
de von den Beratern in erster Linie als eine Probe fir die beiden anderen Veranstaltungen angese-
hen. So wies beispielsweise einer der Berater in einem Interview auf die grofl3e Bedeutung dieser
Veranstaltung hin, um die Wirkungen der prasentierten Ergebnisse zu testen.** Ferner betrachteten
die Berater die Veranstaltung als gute Gelegenheit, um den Vertretern des Projektteams ihren Dank
fur die erbrachte Arbeit im Verlaufe der Durchfihrung des Verénderungsprojektes auszudriicken
und sie fiir ihre Leistungen eingehend zu loben.** Die Berater versuchten durch ihr gewohnt tiber-

319 \/erglichen mit den urspriinglichen Zielen, die mit der Methodik pQMS in dem Veranderungsprojekt verfolgt werden sollten,
waren diese Ergebnisse Uberraschend einfach. Zu den grundsétzlich mit der Methodik pQMS verfolgten Ziele vgl. die Ausfih-
rungen in Kapitel 4.2.1.1 dieser Arbeit.

2 Der Berater betonte in diesem Interview, dai? er sich von der Prasentation der Ergebnisse vor dem Projektteam vor allem einen
Aufschlul? Uber evtl. schwer nachvollziehbare oder diskussionsbedirftige Punkte der Présentation erhoffte. Vgl. das Interview
ABC-1-280899.

21 v/g. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-2508260899.
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zeugendes Auftreten gezielt das Bild eines fur alle zufriedenstellenden und erfolgreichen Abschlusses
des Projektes zu vermitteln, was ihnen offensichtlich gelang. Wahrend der gesamten Veranstaltung
kam es zu keinen Fragen, Diskussionen oder irgendeiner Form von Kritik. Als die Berater gegen
Ende der Veranstaltung die Vertreter des Projektteams um deren Beurteilung des Veranderungs-
projektes baten, waren die Riickmel dungen ausnahmslos positiv.*? Diese positive Beurteilung bezog
sich sowohl auf den Verlauf des Projektes und die erreichten Ergebnisse als auch auf die Zufrieden-
heit mit der eigenen Beteiligung an dem Projekt. Lediglich die hohe zeitliche Belastung in den zu-
ruckliegenden Wochen wurde von einigen Vertretern vorsichtig kritisiert.

Die Veranstaltung zur Présentation der Projektergebnisse vor den Vertretern des Managementteams
fand nur einen Tag spéter statt.*® Die Berater waren in dieser Veranstaltung in erster Linie daran
interessiert, Ergebnisse zu prasentieren, mit denen sie die Flhrungskréfte von dem Erfolg des
durchgefiihrten Projektes tiberzeugen konnten. Ahnlich wie in zahlreichen anderen Veranstaltungen
in der Phase der Vorbereitung und der Durchfiihrung des Verdnderungsprojektes waren die Berater
darum bemiht, eine rundum professionelle Prasentation der Ergebnisse vorzunehmen. Sie versuch-
ten zu diesem Zweck, die Veranstaltung zielgerichtet durchzufihren und Diskussionen moglichst zu
vermeiden. Zwar erwdhnten sie zu Beginn der Présentation, dal3 Zwischenfragen jederzeit erwinscht
wéren, waren dann aber dennoch wahrend des gesamten Verlaufes der Veranstaltung bemiht, diese
maoglichst schnell und bestimmt zu beantworten, um so eventuelle Anschlufidiskussionen zu umge-
hen, die zu Zweifeln an den prasentierten Ergebnissen hétten fihren konnen. Dies gelang ihnen of-
fensichtlich ganz gut, denn sie konnten den Verlauf in ihrem Sinne dominieren und grof3ere Diskus-
sionen tatsachlich vermeiden. Zu einer — aus ihrer Sicht — kritischen Situation kam es lediglich
zweimal: Zunéchst wandte sich der Leiter des CKD-Bereiches mit der Frage nach dem Verbleib der
Antworten auf den Fragenkatalog, der den Beratern zu Beginn der Durchfiihrungsphase des Pro-
jektes Ubergeben worden war, an die Berater. Diese hatten bewul3t darauf verzichtet, den Fragen-
katalog in die Abschluf3ddokumentation aufzunehmen, weil sie sich nicht in der Lage sahen, dle in
diesem Katalog aufgefiihrten Fragestellungen anhand der erarbeiteten Projektergebnisse zu beant-
worten.*** Die Berater waren jedoch auf diese Frage nach dem Verbleib der Antworten auf den Fra-
genkatal og vorbereitet, denn sie wiesen ohne zu zégern darauf hin, daid sie alle présentierten Ergeb-
nisse as ausreichend betrachteten, um mit diesen die wesentlichen Fragestellungen des Kataloges zu
beantworten. Erganzend erklarten sie sich bereit, im Anschlul? an die Veranstaltung einen Termin
mit dem Leiter des CKD-Bereiches zu vereinbaren, um diese Fragen gemeinsam mit ihm zu behan-
dein. Auf diese Weise konnten die Berater vor allem Diskussionen zu einigen Fragen aus dem Kata-
log umgehen, deren Beantwortung ihrer Einschétzung nach in dem Fachbereich umstritten war und
unter den anwesenden Fuhrungskraften zu Diskussionen hétte fihren kdnnen. Sie gingen vermutlich
davon aus, dal’ an dem angebotenen Treffen mit dem Leiter des CKD-Bereiches die betroffenen
Fuhrungskréfte nicht beteiligt werden wirden. Der Vorschlag der Berater wurde von der leitenden
Fuhrungskraft des CKD-Bereiches akzeptiert. Die zweite problematische Situation ergab sich, as

%2 y/gl. die teilnehmende Beobachtung ABC-B-2508260899.

%2 Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu dem Verlauf dieser Veranstaltung basieren auf der teilnehmenden Beobachtung ABC-B-
2508260899.

¥4 vgl. das Interview ABC-1-250899b.



Beschreibung und Deutung der untersuchten Veranderungsprozesse Seite 167

ein Vertreter aus dem Controlling, der im Managementteam mitarbeitete, wéhrend der Prasentation
die verwandte Kostenbasis in Frage stellte, deren Gesamtwert er als zu gering betrachtete. Der zu
diesem Zeitpunkt prasentierende Berater rechtfertigte die Kostenbasis dadurch, dal3 sie in Abstim-
mung mit einem Mitarbeiter des Vertreters aus dem Controlling definiert worden ware. Der Vertre-
ter aus dem Controlling zeigte sich zwar nach wie vor erstaunt, verzichtete jedoch auf eine weitere
Auseinandersetzung und wollte die Angelegenheit in Ruhe nach der Veranstaltung prifen. Der Ubri-
ge Ablauf der Veranstaltung zur Présentation der Projektergebnisse des Verdnderungsvorhabens im
CKD-Bereich verlief sehr zielgerichtet und unproblematisch.

Die dritte Veranstaltung zur Présentation der Ergebnisse vor einem kleinen Kreis von Vertretern des
Vorstandes der MB do Brasil SA. verlief sehr dhnlich wie die Veranstaltung mit den Flhrungskréf-
ten aus dem Managementteam. Da die Vertreter des Vorstandes am Ende der Veranstaltung Uber
die Fortsetzung der Projektreihe ABC/pQMS entscheiden wollten, waren die Berater in erster Linie
darum bemdtiht, die Projektergebnisse so zu présentieren, dald sie von den Vertretern des Vorstandes
als Erfolg bewertet werden konnten. Gleichzeitig versuchten die Berater, die Mitglieder des Vor-
standes von der Bedeutung ihrer Beteiligung und ihres Verdnderungskonzeptes fir weitere Projekte
in anderen Fachbereichen der MB do Brasil SA. zu Uberzeugen. Da einige der teilnehmenden Ver-
treter des Vorstandes wenig Zeit fur die Veranstaltung hatten, beschrankten die Berater die Prasen-
tation auf die zentralen Ergebnisse des Veranderungsprojektes im CKD-Bereich. So wurden bei-
spielsweise die Ergebnisse, die mit Hilfe der Methodik pQMS ermittelt wurden, gar nicht dargestellt.
Im Gegensatz zu den beiden vorangegangenen Veranstaltungen beendeten die Berater ihre Présen-
tation mit einer Reihe von Vorschlégen fir Fachbereiche, in denen ihrer Meinung nach weitere Pro-
jekte der dargestellten Art erfolgversprechend durchgefiihrt werden konnten. Wie die Reaktion der
Mitglieder des Vorstandes auf diese Vorschldge ausfiel, wird im abschlief3enden Kapitel zum Aus-
blick auf die weiteren Entwicklungen ertrtert. Auffallig an der gesamten Veranstaltung vor den
Vorstandsvertretern war, dal3 es kaum zu Zwischenfragen oder Diskussionen kam und auch keiner-
lel Kritik an den présentierten Ergebnissen gelibt wurde. Die Berater fihrten die Veranstaltung sehr
zielgerichtet und Uberzeugend durch.

5.3.1.2 Veranderungsprozeld EFQM

Die Prasentation der Projektergebnisse fand im Veranderungsprozeld EFQM auf zwel Ebenen statt.
Zum einen stellten die einzelnen Fachbereiche, in denen die Selbstbewertungsprozesse durchgefiihrt
sowie Verénderungen festgelegt und umgesetzt wurden, die dabel erzielten Ergebnisse vor, zum an-
deren sammelten und prasentierten die Vertreter des Kernteams und des Projektteams einige zen-
trale Ergebnisse des unternehmensweiten Veranderungsprojektes. Nachfolgend sollen die Prasenta-
tionen der Projektergebnisse auf diesen beiden Ebenen getrennt voneinander betrachtet werden:

Auf der Ebene der Fachbereiche fielen die Ergebnisse und damit auch deren Présentation aufgrund
der unterschiedlichen Verléufe der Phase der Durchfiihrung des Veranderungsprozesses in den ein-
zelnen Bereichen teilweise sehr verschieden aus. Dennoch kam es in den Fachbereichen, in denen
sich die Vertreter der Bereiche engagiert fir einen erfolgreichen Verlauf des Verdnderungsvorha
bens einsetzten, zu einer Ausbildung und Prasentation dhnlicher Projektergebnisse. Exemplarisch
soll die Aushildung und Prasentation der Ergebnisse in einem solchen Fachbereich dargestellt wer-
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den: Es handelt sich um den Fachbereich ,,Materiallogistik”, der bereits als Grundlage fur die Bei-
spiele zum Verlauf der Erhebung und Analyse der Ist-Situation der Fachbereiche sowie zur Festle-
gung und Umsetzung der Verénderungsmaldnahmen in den Abschnitten 5.2.1.2 und 5.2.2.2 dieser
Arbeit diente. Rund zwei Monate nach der beschriebenen Veranstaltung zur Festlegung und Umset-
zung der Veranderungsmaldnahmen trafen sich die beteiligten Vertreter des Fachbereiches erneut,
um eine Bestandsaufnahme zum Fortschritt der Umsetzung der Mal3nahmen vorzunehmen. Den
Termin fir dieses Treffen hatten die Vertreter bereits am Ende der genannten Veranstaltung verein-
bart, so dali3 alle Vertreter die Umsetzung der von ihnen betreuten Mal3nahmen gezielt auf diesen
Termin hin ausrichten konnten. Nach einer Darstellung des bisherigen Verlaufes der Umsetzung der
festgelegten Verdnderungsmal3nahmen diskutierten die beteiligten Vertreter des Fachbereiches mog-
liche Anpassungen fiir die Mal3nahmen, bel deren Umsetzung Probleme aufgetreten waren. So wur-
de beispielsweise fur die Veranderungsmal3nahme, durch die der Prozef3 der Problembearbeitung bel
der Verwendung eines im Bereich eingesetzten DV-Systems fir die betroffenen Beschéftigten er-
leichtert werden sollte,*” festgelegt, dal’ man mit den Verantwortlichen des Dienstleisters Debis-
Humaita nach einem Kompromif3 suchen wollte. Vorgeschlagen wurde, dal sich die Beschéftigten
beim Auftreten eines Problems zunédchst bei ihren Kollegen nach der Lésung des Problems erkundi-
gen sollten und sich erst dann an die zustéandigen Vertreter der Debis-Humaita wenden sollten, wenn
sie durch ihre Kollegen keine Losung des Problems erhielten. Gleichzeitig sollte den Vertretern der
Debis-Humaita das Angebot unterbreitet werden, die Veranderung im Prozel3 der Problembearbei-
tung zunédchst in einem Zeitraum von einem Monat zu erproben und dann eine endgiltige Entschel-
dung Uber die Umstellung des Prozesses vorzunehmen. Die Vertreter des Fachbereiches waren sich
sicher, dadurch den Bedenken der Vertreter der Debis-Humaita entgegentreten zu konnen, die Ver-
anderung fihrte zu einem erhdhten Arbeitsaufwand fir die betroffene Betreuungsgruppe. Insgesamt
entwickelte sich im Verlaufe des Treffens der Vertreter des Fachbereiches ein von alen getelltes
Bild der bis zu diesem Zeitpunkt erreichten Ergebnisse des Verdnderungsvorhabens, das in weiteren
Treffen ausgebaut werden sollte. Auf diese Weise sollte Uber einen langeren Zeitraum hinweg ein
Ergebnis des Verdnderungsprozesses entstehen, das in Stufen von den betelligten Vertretern des
Fachbereiches bestimmt wurde und al's ein gemeinsamer Konsens betrachtet werden konnte.

Allerdings konnte bel der Prasentation des aktuellen Standes der Umsetzung der Verdnderungsmal?-
nahmen nicht vermieden werden, dal3 einige Vertreter der betroffenen Fachbereiche sich darum be-
mihten, die von ihnen verantworteten Mal3nahmen zu positiv darzustellen, um das eigene Ansehen
zu verbessern.**® Da jedoch die gesamte Durchfiihrung des Verénderungsprozesses darauf ausge-
richtet war, die Veranderungsmalinahmen gemeinsam festzulegen und in Teilen auch gemeinsam
umzusetzen, war das Interesse der meisten Vertreter der Fachbereiche begrenzt, sich auf diese Wei-
se in den Vordergrund zu stellen. Das gewahlte Vorgehen fihrte teillweise sogar zu einer sehr diffe-
renzierten Beschreibung der jeweiligen Situation der Bereiche und der Umsetzung der vereinbarten
Veranderungsmalinahmen.®” Dies erméglichte eine groftenteils konstruktive Auseinandersetzung

35 \/gl. auch die detailliertere Darstellung dieses Beispielsin Kapitel 5.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
36 v/gl. hierzu das Interview EFQM-1-180700.
%7y gl. die Einschétzung eines Vertreters des K ernteams im I nterview EFQM-1-180700.
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mit den beabsichtigten Verdnderungen in den meisten der betroffenen Fachbereichen. Eine ausfihrli-
chere Betrachtung dieser Thematik wird im Rahmen der Beurteilung der Projektergebnisse im Ka-
pitel 5.3.2.2 der vorliegenden Arbeit erfolgen.

In einigen anderen Fachbereichen, in denen die Durchfiihrung des Veradnderungsvorhabens EFQM
mit weniger Engagement und Motivation erfolgte, fiel die Prasentation der Ergebnisse deutlich ent-
tauschender aus. So kam es in einigen Bereichen, in denen das gesamte V erénderungsvorhaben be-
reits mit der Durchfiihrung der Selbstbewertungsprozesse weitestgehend beendet wurde,**® sogar zu
Uberhaupt keiner Prasentation und Auseinandersetzung mit Verdnderungen. Die wenigen Verénde-
rungen in diesen Bereichen lagen alleine im Verantwortungsbereich einiger am Vorhaben beteiligter

Vertreter der Bereiche und stief3en auf wenig Interessen bei den anderen Akteuren der Bereiche.

Die Vertreter des Kernteams und des Projektteams waren an den Veranstaltungen zur Présentation
der Zwischenergebnisse und Ergebnisse des Verdnderungsprojektes in den Fachbereichen nur am
Rande beteiligt, indem sie den Vertretern der Bereiche einige unterstiitzende Informationen, die bei-
spielsweise das EFQM-Modell betrafen, zur Verfligung stellten. Umgekehrt wurden die Vertreter
des Kernteams und die des Projektteams von den Fachbereichen Uber die jeweiligen Entwicklungen
und Ergebnisse des Veranderungsvorhabens auf dem Laufenden gehalten. Die Entscheidung Uber
die Form und den Umfang der Informationen, die den Vertretern des Kernteams und des Projekt-
teams von den Bereichen zur Verfiigung gestellt wurden, lag aleine bei den Vertretern der Bereiche.
S0 lief¥en sich zwischen den einzelnen Fachbereichen durchaus Unterschiede in der Bereitschaft be-
obachten, den Vertretern des Kernteams und des Projektteams Einblick in ihre jeweiligen Ergebnisse
zu gewéhren. Da jedoch das Verhdtnis der Vertreter des Kernteams und des Projektteams zu den
meisten Fachbereichen, nicht zuletzt aufgrund der positiven Zusammenarbeit in den Veranstaltungen
zur Selbstbewertung der Ist-Situation der jeweiligen Bereiche, sehr gut war, verfigten sie Gber ent-
sprechende Moglichkeiten, sich Uber den jeweiligen Stand des Veranderungsprozesses und Uber die
bereits erreichten Ergebnisse zu informieren. Einige Fachbereiche waren sogar von sich aus daran
interessiert, die Vertreter des Kernteams und des Projektteams tber die Entwicklungen des Veran-
derungsprojektes besténdig auf dem Laufenden zu halten, weil sie sich dazu geeignete Hinweise zur
methodischen Unterstiitzung des von ihnen eingeschlagenen Weges erhofften oder einfach die er-
zielten Erfolge darstellen wollten.®*®

Die Vertreter des Kernteams und des Projektteams waren darum bemiht, sich kontinuierlich einen
Uberblick Uber die Situation des Veranderungsvorhabens EFQM in alen Fachbereichen zu ver-
schaffen. Zum einen wollten sie auf diese Weise dazu beitragen, positive Erfahrungen zwischen den
einzelnen Bereichen auszutauschen, zum anderen versuchten sie auf einer algemeinen Ebene die Er-
gebnisse des gesamten Verdnderungsprozesses zusammenzufassen. Urspringlich planten sie, die Er-
gebnisse der Veranstaltungen zur Selbstbewertung, die von den einzelnen Fachbereichen in Form ei-
nes Zwischenberichtes beschrieben worden waren, zu einer gemeinsamen Fallstudie zur Situation
der MB do Brasil SA. zusammenzufassen und einige Ergebnisse zu den festgelegten Verande-

38 \/gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.2.2.2 der vorliegenden Arbeit.
39 v/gl. das Interview EFQM-1-180700.
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rungsmal3nahmen und deren Umsetzung zu erganzen. Aufgrund des hohen damit verbundenen Auf-
wandes sahen sie letztlich jedoch von diesem Vorhaben ab und erstellten lediglich einen Bericht fur
den Vorstand und andere interessierte Akteure des Unternehmens, in dem sie diese Uber die Ergeb-
nisse des erstmaligen Einsatzes des EFQM-Modells im Rahmen eines unternehmensweiten Verande-
rungsprozesses unterrichteten und vorschlugen, das begonnene V erénderungsvorhaben fortzusetzen,
indem einmd jahrlich in alen interesserten Fachbereichen eine Selbstbewertung mit Hilfe des
EFQM-Modells stattfinden sollte. Bei der Erstellung ihres Berichtes achteten die Vertreter des
Kernteams und des Projektteams darauf, die Situation in den Fachbereichen und den Verlauf der
V eranderungsbemiihungen sehr allgemein darzustellen. Sie verzichteten darauf, konkrete Ergebnisse
der einzelnen Bereiche zu veroffentlichen oder die Bereiche in irgendeiner Form miteinander zu ver-
gleichen. So wurden auch die Fachbereiche, die sich gegen eine Durchfihrung des Veranderungs-
prozesses entschieden hatten, nicht kritisiert. Man erhoffte sich dadurch vor allem, sie zu einer Teil-
nahme an dem Verdnderungsvorhaben in den folgenden Jahren bewegen zu kénnen.

5.3.1.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Beschreibungen in den beiden vorangehenden Abschnitten haben eine sehr unterschiedliche Pr&
sentation der Ergebnisse in den untersuchten Verénderungsprozessen verdeutlicht.

Im Veranderungsprozeld ABC/pQMS wurden die Aufbereitung der Projektergebnisse fur die Ab-
schluf3dokumentation und der Verlauf der drei Abschluf3préasentationen wesentlich von den Beratern
bestimmt. Sie verfolgten das Ziel, Uberzeugende Projektergebnisse zu prasentieren, um sich die Be-
teiligung an lukrativen Anschluf3projekten offen zu halten. Durch eine geeignete Aufbereitung der
Ergebnisse des Veranderungsprojektes in der Abschluf’dokumentation und ein professionelles Auf-
treten in den Veranstaltungen zur Présentation der Projektergebnisse gelang ihnen dies recht tber-
zeugend. So konnten sie vor alem eine kritische Auseinandersetzung der Vertreter der MB do Bra-
sl SA. mit den présentierten Ergebnissen verhindern, obwohl die Selektivitét der erhobenen Daten
zur Beschreibung der Ist-Situation, die Ungenauigkeit der Kostenbasis und der prozef3orientierten
Umlage der Kosten, die fir die Veranderungsmal3nahmen ermittelten Einsparungspotentiale sowie
die von ihnen vorgenommene Anpassung der Kostenbasis zur Verbesserung des prozentualen Er-
gebnisses der Gesamteinsparung vielfaltigen Anlal3 zu Kritik an den prasentierten Ergebnissen gege-
ben hétten. In diesem Zusammenhang wirkte sich, aus ihrer Sicht, auch as positiv aus, dal3 sie die
Akteure der MB do Brasil SA., die ds Vertreter des Managementteams und des Projektteams an
der Durchfiihrung des Verdnderungsprojektes beteiligt waren, schon wéhrend des gesamten Pro-
jektverlaufes auf die prasentierten Ergebnisse vorbereitet hatten, so dal’ von diesen keine Anstof3e
zu einer kritischen Auseinandersetzung mit den Ergebnissen des Projektes zu erwarten waren. Die
prasentierten Ergebnisse stellten deshalb gewissermalien einen zwischen den Beratern und den Ver-
tretern des Managementteams und des Projektteams Uber einen langeren Zeitraum hinweg ausge-
handelten Konsens dar.

Demgegenlber entwickelten sich die Ergebnisse im Veranderungsproze? EFQM in den meisten
Fachbereichen Uber einen langeren Zeitraum hinweg a's Konsens zwischen den beteiligten Vertretern
der jewelligen Bereiche. Aufgrund der offenen und konstruktiven Atmosphére in den Veranstaltun-
gen des Veranderungsprojektes ergab sich dabel ein sehr differenziertes Bild der erreichten Ergeb-
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nisse. In einigen anderen Fachbereichen, in denen die Durchfiihrung des Verénderungsvorhabens
EFQM mit weniger Engagement und Motivation erfolgte, fiel die Prasentation der Ergebnisse aller-
dings deutlich enttduschender aus. Ergénzend bemuhten sich die Vertreter des Kernteams und des
Projektteams um die Erstellung eines Berichtes, in dem die Ergebnisse aler Fachbereiche der MB do
Brasil S.A. zusammengefaldt wurden. Kennzeichnend war die algemeine Darstellung der unterneh-
mensweit erzielten Ergebnisse des Verdnderungsvorhabens EFQM ohne auf konkrete Ergebnisse in
den einzelnen Bereichen einzugehen und Vergleiche zwischen den Fachbereichen vorzunehmen.

Im Mittelpunkt der Présentation der Ergebnisse des Veranderungsprozesses ABC/pQMS standen
guantitative Darstellungen. Die Beurteilung des Erfolges des Veranderungsprojektes sollte damit
weitestgehend auf die Zielsetzung begrenzt werden, Einsparungspotentiale in der bereits vor Pro-
jektbeginn vereinbarten Hohe von 20 bis 30 Prozent der gesamten Kosten des CKD-Bereiches zu
erreichen. Im Veradnderungsprozefd EFQM hingegen betrafen die dargestellten Ergebnisse auch qua-
litative Ziele wie die Forderung der Personlichkeit der Beschéftigten oder die Verbesserung ihrer
Zusammenarbeit untereinander.

5.3.2 Ausblick auf die weiteren Entwicklungen

Aufbauend auf der Darstellung der Beurteilung der Projektergebnisse durch die zentralen Akteure
der MB do Brasil SA. soll in diesem Kapitel ein Ausblick auf die weiteren Entwicklungen in den
beiden untersuchten Veranderungsprozessen vorgenommen werden. Dabei werden zunéchst die
Veranderungsprozesse ABC/pQMS und EFQM getrennt voneinander betrachtet und dann zusam-
menfassend miteinander verglichen.

5.3.2.1 VeranderungsprozelR ABC/pQMS

Am Beginn der Ausfuihrungen in diesem Abschnitt wird die Darstellung der Beurteilung der Projek-
tergebnisse durch die zentralen Vertreter der MB do Brasil SA. stehen. Im Anschlul? daran werden
die Vorschlége der Berater fir eine Fortsetzung der Projektreihe ABC/pQMS beschrieben. Aufbau-
end auf der Beurteilung der Ergebnisse und den von den Beratern présentierten Vorschlagen zur
Fortsetzung der Projektreihe wird abschliefRend die Entscheidung des Vorstandes der MB do Brasil
S.A. betrachtet, mit der sich dieser gegen die Fortsetzung des Projektes aussprach.

Beurteilung der Projektergebnisse

Die Darstellungen zum gesamten bisherigen Verlauf des Verénderungsprozesses haben die grof3e
Bedeutung verdeutlicht, die den zu ermittelnden Einsparungspotentialen sowohl von den Beratern
als auch von den beteiligten Vertretern der MB do Brasil SAA. beigemessen wurde. Entsprechend
sollte sich auch die Beurteilung der Projektergebnisse an den présentierten Potentialen zur Redukii-
on der Kosten des betrachteten CKD-Bereiches orientieren. Andere Ziel setzungen, wie beispielswei-
se qualitative Verbesserungen der Geschéftsprozesse bzw. der Produkte und Dienstleistungen,
spielten eine untergeordnete Rolle.

Wie die Ausfiihrungen zur Prasentation der Projektergebnisse gezeigt haben, waren die Berater dar-
um bemtuiht, die von ihnen prasentierten Potentiale zur Reduktion der Kosten und personellen Kapa-



Beschreibung und Deutung der untersuchten Veranderungsprozesse Seite 172

zitéten des CKD-Bereiches a's moglichst realistische Grof3en darzustellen. Als schwierig erwies sich
dies vor allem deshalb, weil sich die Einsparungspotentiale auf Verdnderungsmal3nahmen bezogen,
die bisher lediglich theoretisch festgelegt und noch nicht umgesetzt wurden. Es wére wohl erst im
Anschlul3 an die Umsetzung der Mal3nahmen eine einigermalen genaue Einschétzung der durch die
Mal3nahmen redlisierten Einsparungen moglich gewesen. Doch selbst dann wére es noch schwierig
geworden, die Auswirkungen der Veranderungsmal3nahmen von anderen Einflissen, wie beispiels-
weise Verdnderungen in der Umwelt des Unternehmens oder die Einfiihrung neuer Technologien, zu
trennen und somit den Erfolg der Mal3nahmen zu bewerten.

Da eine redlistische und ,, objektive” Beurteilung der Projektergebnisse vor diesem Hintergrund oh-
nehin nicht moglich war, war diese erheblich von den Erwartungen und Interessen der Akteure ab-
hangig, die die Beurteilung vornehmen sollten. In der Beurteilung der Ergebnisse spiegelte sich so-
mit zu einem wesentlichen Tell die grundsétzliche Einstellung des jeweils beurteilenden Akteurs zu
dem Verdnderungsvorhaben wider. So waren beispielsweise die meisten der unmittelbar an der
Durchfiihrung des Projektes beteiligten Vertreter der MB do Brasil SA., die zugleich den zentralen
Teil der Gruppe der Befurworter des Verdnderungsvorhabens darstellten, alleine aufgrund ihres ei-
genen Beitrages an dem Verdnderungsvorhaben an einer positiven Beurteilung der erreichten Ergeb-
nisse interessiert. Da die Berater ferner schon friihzeitig im Verlaufe der Durchfiihrung des Verénde-
rungsprozesses fur die Akzeptanz und positive Bewertung der Projektergebnisse warben, stellte die
positive Beurteilung der Ergebnisse durch diese Gruppe letztlich nichts anderes als einen Konsens
zwischen ihnen und den am Projekt beteiligten Vertretern der MB do Brasil SA. dar. Demgegen-
Uber tendierten die Gegner des Veranderungsprojektes eher zu einer negativen Bewertung der Pro-
jektergebnisse. Vor alem die Gruppe um den bereits mehrfach erwahnten Vertreter des Vorstandes
der MB do Brasil S.A., deren Einstellung gegentiber dem gesamten V erénderungsvorhaben sehr ab-
lehnend war, zeigte sich von den erreichten Ergebnissen Gberhaupt nicht Uberzeugt, obwohl sie
kaum Maglichkeiten hatten, Einblick in den Verlauf des Veranderungsprozesses zu nehmen und so-
mit das Zustandekommen der présentierten Ergebnisse nachzuvollziehen. Sowohl die positive Be-
urteilung der Ergebnisse durch die Vertreter des Managementteams und des Projektteams, die tber
einen solchen Einblick verfugten, als auch die negative Bewertung der Ergebnisse durch die Veran-
derungsgegner verdeutlichen, wie sehr die Beurteilung der Projektergebnisse von den Interessen und
Erwartungen der beurteilenden Akteure abhing.

Vorschlage der Berater fur das weitere Vorgehen

Im Rahmen der Présentation der Projektergebnisse vor dem Vorstand der MB do Brasil SA. unter-
breiteten die Berater den anwesenden Fihrungskréften eine Reithe von Vorschlagen fir das weitere
Vorgehen im Veranderungsproze3 ABC/pQMS. Diese Vorschldge bezogen sich zum einen auf den
weiteren Verlauf des Verdnderungsprojektes im CKD-Bereich und zum anderen auf die Fortsetzung
des unternehmensweiten V erénderungsvorhabens.

Fur den weiteren Verlauf des Veranderungsprojektes im CKD-Bereich gaben die Berater eine Reihe
von Empfehlungen, die sie nicht nur an die Vertreter des Vorstandes richteten, sondern auch an die
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Fuhrungskréfte des CKD-Bereiches:** Die erste Empfehlung betraf die Umsetzung der Aktionsplé
ne. Die Berater empfahlen, dal? die fir die einzelnen Aktionsplane definierten Verantwortlichen des
CKD-Bereiches mit dieser Umsetzung unmittelbar beginnen sollten und ein unabhangiges Gremium
den Verlauf der Umsetzung aler Mal3nahmen kontinuierlich verfolgen sollte, um die festgelegten
Veranderungsmal3nahmen und die zugehdrigen Einsparungspotentiale auch wirklich realisieren zu
koénnen. Die zweite Empfehlung der Berater bezog sich auf die Strategieplanung des Fachbereiches
CKD. Die Berater empfahlen die anstehende Strategieplanung an den Ergebnissen des Verénde-
rungsprojektes auszurichten. So sollten beispielsweise Richtlinien festgelegt werden, welche Pro-
jekte zukinftig nicht mehr angenommen werden sollten, wobel die dem Veranderungsprojekt im
Untersuchungszeitraum zugrunde liegenden Deckungsbeitrage der einzelnen Projekte als Entschei-
dungsgrundlage verwendet werden sollten. Im Mittelpunkt der dritten Empfehlung der Berater stand
der Hinweis, die durch die Umsetzung der Aktionsplane ermdglichten Personal einsparungen auch zu
realisieren, indem beispielsweise durch Versetzungen Kapazitdten innerhalb des Bereiches verlagert
werden sollten. Die vierte Empfehlung betraf die Fortsetzung der bisherigen auf der Methodik
pQMS basierenden Untersuchungen, die auf weitere interne und externe Kunden des Bereiches aus-
gedehnt werden sollten. Die finfte und letzte Empfehlung der Berater richtete sich auf die weiter-
fuhrende Nutzung der Methodik ABC im Fachbereich CKD. Die Berater schlugen vor, die Metho-
dik dauerhaft als Basis fir die Strategie- und Budgetplanung in dem Fachbereich zu verwenden. Alle
von den Beratern vorgelegten Empfehlungen sollten einerseits noch einmal die mit dem Verénde-
rungsprojekt im CKD-Bereich erreichten positiven Ergebnisse herausstellen und andererseits ge-
schickt auf die Vorteile verweisen, die von dem Verbleib der Berater im Unternehmen ausgegangen
wéren. So war beispielsweise die Empfehlung zur weiteren Verwendung der Methodik ABC im
Fachbereich CKD nur mit ihrer Unterstiitzung denkbar, weil kein Vertreter der MB do Brasil SA.
Uber ausreichende Kenntnisse im Umgang mit der zugrunde liegenden Software verfigte.

Die Berater spekulierten jedoch nicht auf eine Ausweitung ihres Beratungsauftrages durch solche
Unterstiitzungslei stungen fir die Vertreter des CKD-Bereiches. Sie waren sich dartiber bewuf3t, daf3
sie nur mit einer Verléngerung ihres Beratungsauftrages rechnen konnten, wenn es ihnen gelang, die
Vertreter des Vorstandes der MB do Brasil SA. von einer Fortsetzung des unternehmensweiten
Veranderungsvorhabens ABC/pQMS zu Uberzeugen. Sie wahlten zu diesem Zweck eine Rethe von
Fachbereichen des Unternehmens aus, die sich ihrer Meinung nach bestens fir ein Anschluf3projekt
geeignet hétten. Parallel zu einem solchen Anschlul3projekt hétten sie dann die Umsetzung der ver-
einbarten Verdnderungsmal3nahmen und alle weiteren oben genannten Empfehlungen fir den CKD-
Bereich begleiten kénnen. Zur Unterstitzung ihrer Vorschldge fur ein Anschluf3projekt hatten sie
bereits wahrend der Durchfiihrung des V erénderungsprojektes im CKD-Bereich mit einigen der ver-
antwortlichen Fuhrungskrafte der von ihnen vorgeschlagenen Unternehmensbereiche Kontakt auf-
genommen und versucht, deren Unterstiitzung fir eéin mogliches Verénderungsprojekt zu gewinnen.
Dabei wurde deutlich, dald vor allem der Leiter des Fachbereiches ,,Forschung und Entwicklung®
Interesse an einem solchen Projekt hatte. Die Berater bemihten sich in der Abschluf3présentation

30 v/gl. Realizacdio, 1999, S. 16f. bzw. Apresentacdo, 1999a, S. A.1.7f.
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vor den Vertretern des Vorstandes entsprechend in erster Linie diesen Fachbereich als einen idealen
Bereich fur ein Anschluf3projekt darzustellen.

Entscheidung gegen die Fortsetzung des Veranderungsvorhabens ABC/pQMS

Die Ausfuhrungen zur Beurteilung der Projektergebnisse haben verdeutlicht, dal3 diese wesentlich
von den Interessen und Erwartungen der beurteilenden Akteure abhéngig war. Eine , objektive’ Be-
urteilung der Ergebnisse war aufgrund der oben dargestellten Problematik ohnehin nicht mdglich.
Genauso wenig war es moglich, den Anteil der Berater bzw. der von diesen erbrachten Beratungs-
leistungen am Erfolg oder MiRRerfolg des Verénderungsprojektes ,, objektiv* zu bestimmen.

So muféte Uber die Fortsetzung der Projektreihe ABC/pQMS die Verteillung von Einflufd und Inter-
essen einiger zentraler Akteure der MB do Brasil SAA. entscheiden. Es handelte sich dabel in erster
Linie um die Vertreter des Vorstandes des Unternehmens, in deren Verantwortungsbereich die Ent-
scheidung fur oder gegen die Fortsetzung der Projektreihe lag. Auch wenn die Vorstandsmitglieder
sicherlich von einigen weiteren Akteuren aus ihren Fachbereichen bei der Entscheidungsfindung be-
einflufd wurden, so war die Entscheidung auf eine kleine Zahl von Vertretern des Unternehmens be-
grenzt. Die in den beiden Abschnitten zur Formation der Beflrworter und Gegner des Verdnde-
rungsprojektes und deren Wirken in der Phase der Durchfiihrung des Projektes beschriebene Gruppe
von Veranderungsgegnern um einen Vertreter des Vorstandes konnte sich bel der Entscheidung
durchsetzen und damit fir ein vorzeitiges Ende der Projektreihe ABC/pQMS sorgen. Wie die Aus-
fuhrungen in den beiden genannten Abschnitten verdeutlicht haben, waren es vor alem der mit dem
Veranderungsprojekt verbundene hohe finanzielle Aufwand und die Vorbehalte gegentiber der von
den Beratern eingesetzten Methodik ABC, die von den Veranderungsgegnern als Kritik an dem be-
stehenden System der Kosten- und Leistungsrechnung der MB do Brasil S.A. betrachtet wurde, die
den Anlal3 fur ihr Bestreben bildete, das V eranderungsvorhaben mdglichst rasch zu beenden. Als of-
fizielle Begrindung fir ihre Entscheidung gegen die Fortsetzung der Projektreihe verwiesen die
Vertreter des Vorstandes jedoch darauf, dal3 das Unternehmen vor einer wichtigen Phase der
Markteinfuhrung einiger neuer Produkte sténde und alle Krafte im Unternehmen auf die Unterstit-
zung der Aktivitéten in dieser Phase ausgerichtet werden sollten. Durch diese Begrindung wurden
einerseits die Gegner des Verdnderungsprojektes davor bewahrt, ihre eigentlichen Bedenken zum
dem Projekt preiszugeben, und andererseits den Beratern und den am bisherigen Projektverlauf be-
teiligten Vertretern des Unternehmens eine Begrindung geliefert, die von diesen akzeptiert werden
konnte, weil schliefdlich nicht ihre Arbeit oder ihr Verénderungskonzept kritisiert wurden, sondern
die Begrindung einen Sachverhat betraf, der von ihnen als unbeenflular angesehen werden
konnte. Dies bestétigte ein Brief, den die Berater zum Ende des Verdnderungsprojektes an alle am
Projekt im CKD-Bereich beteiligten Akteure richteten. Einen Einblick in diesen Brief gibt die
Abbildung 31:
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Sehr geehrte Damen und Herren!

Die Analyse und Bestimmung von Einsparungspotentialen im Veranderungsproze3 CKD endete mit der
Prasentation der AbschluBdokumentation vor den Herren [...]. Der Vorstand bedankte sich fir die
hervorragende Arbeit und wiinscht, daR das Einsparungspotential durch die Umsetzung der Aktionspléane
realisiert wird. Die MBBras hat auerdem entschieden, den Veranderungsprozef nicht mit einem Job 3
fortzusetzen, weil das Interesse des gesamten Unternehmens seinen neuen Produkten gilt. Deshalb wird
die Anwesenheit der Berater aus der TaskForce-Gruppe nicht mehr erforderlich sein.

Abbildung 31: Ausschnitt aus dem Brief der Berater zum Ende des Veranderungsvor habens

Aus dem dargestellten Ausschnitt aus dem Brief der Berater wurden die Namen der erwahnten Mit-
glieder des Vorstandes herausgenommen. Neben der erwahnten Begrindung fur die Entscheidung,
die Projektreihe ABC/pQMS nicht fortzusetzen, durfte auch der Hinweis nicht fehlen, dal? sich die
Vertreter des Vorstandes fur die , hervorragende Arbeit* der Berater und der anderen am Projekt
beteiligten Akteure bedankten. Fur die betroffenen Vertreter des Unternehmens und die Berater war
es offensichtlich sehr bedeutsam, dal3 das vorzeitige Ende des Verénderungsvorhabens nicht mit ih-
rer Arbeit oder ihrem Verénderungskonzept in Verbindung gebracht wurde. Darin fand vermutlich
auch die Hoffnung der Berater ihren Ausdruck, in Zukunft durchaus mit weiteren Beratungsauftré-
gen bei der MB do Brasil S.A. rechnen zu kénnen.**' Dal’ sie sogar eine Wiederaufnahme der Pro-
jektrethe ABC/pQMS nicht ausschlossen, verdeutlichte ihr freiwilliges Engagement zur Unterstiit-
zung des Fachbereiches CKD bei der weiterfihrenden Verwendung der Methodik ABC in diesem
Bereich. Zu diesem Zweck kehrte einer der Berater im Oktober 1999 fir zwei Wochen nach Brasili-
en zuriick und beteiligte sich an der Aktualisierung der Datenbasis, die fir den Einsatz der Methodik
ABC erforderlich war.

Auch wenn die Entscheidung gegen eine Fortsetzung der Projektreihe ABC/pQMS fir die Berater
nicht vollig unerwartet fiel, denn sie waren sich Uber die Interessen und Einflu3moglichkeiten der
Veranderungsgegner durchaus im klaren, so hofften sie dennoch bis zuletzt auf eine aus ihrer Sicht
positive Entscheidung fur die Fortsetzung der Projektreihe. Entsprechend grof3 war nicht nur ihre
Enttduschung Uber die Entscheidung des Vorstandes, sondern auch die der meisten Vertreter der
MB do Brasil SA., die mit den Beratern in den beiden Projekten zur Optimierung der Beschaf-
fungsprozesse und der Geschiftsprozesse des CK D-Bereiches zusammengearbeitet hatten.**” [hnen
und den Beratern blieb nur die Hoffnung, dal3 es irgendwann doch noch zu einer Fortsetzung des
V erénderungsvorhabens kommen wiirde.

5.3.2.2 Veranderungsprozeld EFQM

In diesem Abschnitt wird zunéchst die Aushildung einer Beurteilung der Projektergebnisse im Ver-
anderungsvorhaben EFQM erdrtert. Im Anschlufd erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Entschei-
dung fir die Fortsetzung des Vorhabens. In beiden Teilen sollen in Anlehnung an die beschriebene
Prasentation der Projektergebnisse jeweils zwei Ebenen unterschieden werden, ndmlich die der ein-

%1 Dies bestétigte einer der beiden fiir die Methodik ABC verantwortlichen Berater im Interview ABC-1-310899c.
sa2 Vgl. die Interviews ABC-1-310899a, ABC-1-310899b, ABC-1-310899¢ und ABC-1-310899d.
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zelnen Fachbereiche sowie die durch das Kernteam und das Projektteam reprasentierte Ebene des
unternehmensweiten V eranderungsproj ektes.

Ausbildung einer Beurteilung der Projektergebnisse

Auch die Beurteilung der Ergebnisse im Veranderungsprojekt EFQM wurde von den Erwartungen
und Interessen der beurteilenden Akteure gepragt. Auf der Ebene der Fachbereiche zeigte sich dies
vor allem im Rahmen der verschiedenen Veranstaltungen im Verlaufe der Umsetzung der Verande-
rungsmal3nahmen, in denen es unter den von den Mal3nahmen betroffenen Vertretern teillweise zu
erheblich voneinander abweichenden Beurteilungen der bis zu diesem Zeitpunkt erreichten Ergebnis-
se kam. So beurteilten beispielsweise die Vertreter des Dienstleisters Debis-Humaita die oben be-
schriebene Veranderungsmal3nahme, durch die im Fachbereich ,Materidlogistik® der Prozef3 der
Problembearbeitung bei der Verwendung eines im Bereich eingesetzten DV-Systems fir die betrof-
fenen Mitarbeiter erleichtert werden sollte, grundsétzlich anders als die Vertreter des Fachbereiches.
Auch unter den Vertretern des gleichen Bereiches variierten die Bewertungen mancher Verande-
rungsmal3nahmen bzw. des Standes ihrer Umsetzung. Da sich die Vertreter jedoch grundsétzlich
darum bemtuhten, in Diskussionen Argumente ihrer jeweiligen Ansichten auszutauschen, bildeten
sich im Verlaufe der Zeit — zumindest innerhalb der einzelnen Fachbereiche —in fast dlen Fallen ge-
meinsame Beurteilungen der Ergebnisse bzw. des Standes der diskutierten Maldnahmen heraus, die
letztlich von allen beteiligten Akteuren getragen wurden. Diese Beurteilungen waren in erster Linie
qualitativer Natur. Es ging also weniger darum, quantifizierte Zielvorgaben fur die Veranderungs-
mal3nahmen zu bestimmen und ihre Bewertung an solchen Vorgaben zu orientieren, sondern viel-
mehr darum, die mit den Mal3nahmen verbundenen Vor- und Nachteile sowie Chancen und Risiken
in Diskussionsprozessen zu erdrtern. Dadurch fanden auch normative Zielvorstellungen wie die
Ausweitung der Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen im Unternehmen oder die
Forderung ihrer Personlichkeit eine Berlicksichtigung in dem Verdnderungsvorhaben. Die Beurtel-
lung der Projektergebnisse fiel vor diesem Hintergrund unter den beteiligten Vertretern der einzel-
nen Fachbereiche, in denen es zu einer Durchfiihrung des Vorhabens kam, insgesamt sehr positiv
aus. In den Bereichen, in denen die Durchfiihrung des Veranderungsvorhabens EFQM mit weniger
Engagement und Motivation erfolgte, kam es allerdings erst gar nicht zu einer expliziten Auseinan-
dersetzung mit den erreichten oder nicht erreichten Ergebnissen des Vorhabens. Entsprechend fiel
auch die personliche Beurteilung der Ergebnisse durch die betroffenen Vertreter dieser Bereiche
deutlich enttauschender aus.

Eine &hnlich positive Bewertung der Ergebnisse des Verénderungsvorhabens wie in den Fachberei-
chen, in denen es zu einer umfassenden Durchfiihrung des Vorhabens und einer Auseinandersetzung
mit dessen Ergebnissen kam, entwickelte sich auf der unternehmensweiten Ebene des Vorhabens. Im
Mittelpunkt der Beurteilung auf dieser Ebene stand im Gegensatz zu der Ebene der einzelnen Fach-
bereiche weniger die inhaltliche Auseinandersetzung mit der Festlegung und Umsetzung von Veran-
derungsmal3nahmen, sondern vielmehr die Auseinandersetzung mit der Art und Weise, wie sich die
Vertreter der Fachbereiche im Rahmen der Selbstbewertungsprozesse in ihren Bereichen sowie der
daran anschlieffenden Festlegung und Umsetzung der Veranderungsmaldnahmen verhielten. Die
Vertreter aus dem Kernteam und dem Projektteam waren mit dem beobachteten Verhalten der
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Fachbereichsvertreter und dadurch auch mit dem gesamten Verlauf des Verdnderungsvorhabens sehr
zufrieden. Als besonders positiv bewerteten sie das hohe Engagement der beteiligten Vertreter der
Fachbereiche, ihre grof3e Selbsténdigkeit und die ausgesprochen konstruktive Atmosphére, in der
die Veranstaltungen des Vorhabens durchgefihrt wurden. Als verbesserungsféhig beurteilten sie le-
diglich den Sachverhalt, dal3 nicht ale Verantwortlichen der Fachbereiche bereit waren, in ihren Be-
reichen das V erénderungsprojekt engagiert und motiviert durchzufihren.*

Entscheidung fur die Fortsetzung des Veranderungsvorhabens

Anladlich eines Berichtes zum Stand des Veranderungsprojektes durch einen Vertreter aus dem
Kernteam trafen die Mitglieder des Vorstandes der MB do Brasil SA. im Oktober 2000 die Ent-
scheidung, den Veranderungsprozel3 EFQM in den folgenden Jahren fortzusetzen. In diesem Bericht
hatte der Vertreter aus dem Kernteam die erwahnten, auf der unternehmensweiten Ebene des Ver-
anderungsprojektes als positiv beurteilten Aspekte dargestellt und exemplarisch einige konkrete Er-
gebnisse aus ausgewahlten Fachbereichen erléutert. Fir einen fundierteren Einblick in die jeweiligen
Ergebnisse des Veranderungsprozessen verwies er die Mitglieder des Vorstandes auf die verant-
wortlichen Fuhrungskréfte der betroffenen Fachbereiche. Da die meisten Vertreter des Vorstandes
ohnehin schon Uber die Uberwiegend positive Einschdtzung des Veranderungsvorhabens und der
durch dieses erzielten Ergebnisse von enigen Fuhrungskréften aus ihren jeweiligen Verantwor-
tungsbereichen informiert worden waren, war ihre Zustimmung zu der Fortsetzung des Verande-
rungsvorhabens allgemein erwartet worden. Einige der Mitglieder des Vorstandes waren sogar an
der Durchfiihrung des Verdnderungsprojektes in einem der von ihnen betreuten Fachbereiche betei-
ligt gewesen, so dal3 sie selbst tiber einen guten Einblick in den Verlauf und die Ergebnisse des Pro-
jektes verfugten. Auch dies wirkte sich vorteilhaft auf ihre Entscheidung zugunsten der Fortsetzung
des Vorhabens aus.

5.3.2.3 Zusammenfassender Vergleich

Die Ausfuhrungen zu der Beurteilung der Ergebnisse in den beiden untersuchten Veranderungsvor-
haben haben verdeutlicht, dal3 ihre Ergebnisse nicht anhand rationaler und ,, objektiv* mef3barer Kri-
terien beurteilt wurden. In beiden Vorhaben war die Beurteilung der Projektergebnisse wesentlich
von den Interessen und Erwartungen der beurteilenden Akteure gepragt. So kamen die verschiede-
nen an den Veranderungsprozessen beteiligten oder von diesen betroffenen Vertreter der MB do
Brasil SA. zu tellweise erheblich voneinander abweichenden Beurteilungen. Diese Abweichungen
fielen alerdings im Veranderungsprozeld ABC/pQMS gréler aus, was angesichts der ausgepragten
Gegensétze zwischen den beiden Gruppen der Beflrworter und Gegner des V eréanderungsvorhabens
erwartet werden konnte. Im Veranderungsprozefd EFQM hingegen kamen zahlreiche Vertreter des
Unternehmens zu einer dhnlichen und grundsétzlich positiven Beurteilung der Ergebnisse des Ver-
anderungsvorhabens, wahrend einige andere Vertreter eine eher gleichguiltige Position zu dem Vor-
haben bezogen.

38 vgl. das Interview EFQM-1-180700.
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Die Art und Weise wie die Beurteilung der Projektergebnisse vorgenommen wurde, war in den bei-
den betrachteten Veranderungsprozessen grundlegend unterschiedlich: Im Veranderungsprozef3
ABC/pQMS waren die Berater darum bemtiht, aus ihrer Sicht den Vertretern des Unternehmens ei-
nige Uberzeugende Ergebnisse zu présentieren, die von diesen zwar ohne grofl3ere Kritik akzeptiert
wurden, aber letztlich fur die Befurworter des Verdnderungsprozesses lediglich eine Bestétigung ih-
rer bereits feststehenden Einstellung gegentiber dem V eranderungsprozel3 bedeutete und die Gegner
des Veranderungsvorhabens nicht dazu veranlassen konnte, ihre Ablehnung des Vorhabens zu Uber-
denken. Ein Austausch der Argumente, die die Beflrworter und Gegner fur oder gegen das Veran-
derungsprojekt hatten, liefd sich in dieser Form nicht erreichen. Die Beurteilung der Projektergebnis-
se im Veranderungsprozef3 EFQM hingegen wurde in vielen Fachbereichen wesentlich durch die am
Prozef} beteiligten Vertreter der Bereiche gepragt, die sich Uber einen langeren Zeitraum hinweg in
zahlreichen Veranstaltungen auf eine gemeinsame Beurteilung des jewells erreichten Standes des
Veranderungsprojektes in ihren Bereichen einigten. Dabei waren sie darum bemiiht, in konstruktiven
Diskussionen eine von allen getragene Beurteillung der Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse des
Veradnderungsvorhabens zu erreichen. In den Fachbereichen, in denen die Durchfihrung des Verén-
derungsvorhabens EFQM mit weniger Engagement und Motivation erfolgte, kam es allerdings erst
gar nicht zu einer expliziten Auseinandersetzung mit den erreichten oder nicht erreichten Ergebnis-
sen des Vorhabens. Die Beurteilung der Ergebnisse in den einzelnen Fachbereichen wurde durch ei-
ne algemeine Beurtellung des unternehmensweiten Verdnderungsvorhabens durch die zentralen
Vertreter des Kernteams und des Projektteams erganzt. Auch diese Vertreter waren darum bemuiht,
eine differenzierte Einschétzung zum Stand des Vorhabens auszubilden, wobei diese grundsétzlich
positiv ausfiel.

Vor diesem Hintergrund kam es in den beiden untersuchten Veranderungsvorhaben zu gegenséizli-
chen Entscheidungen Uber die Fortsetzung des jeweiligen Vorhabens. Im Verdnderungsprozef3
ABC/pQMS entschieden sich die Vertreter des Vorstandes gegen eine Fortsetzung des Prozesses,
wobel diese Entscheidung nicht von allen betroffenen Vertretern der MB do Brasil S.A. geteilt wur-
de. Die Verdnderungsgegner um ein einfluf3reiches Mitglied des Vorstandes konnten sich mit ihrem
Ziel der vorzeitigen Beendigung der Projektreihe durchsetzen. Demgegeniber entschieden sich die
Vertreter des Vorstandes im Falle des Verdnderungsprozesses EFQM fir eine Fortsetzung des Ver-
anderungsvorhabens. Ihre Entscheidung wurde mal3geblich von der positiven Beurteilung der er-
reichten Projektergebnisse durch die Vertreter zahlreicher Fachbereiche und die zentralen Vertreter
des Kernteams und des Projektteams beeinfluft.

5.3.3 Zusammenfassung zum Abschluld der Verdnderungsprozesse

In der Phase des Abschlusses der beiden untersuchten Veranderungsprozesse bestétigten sich die
grundlegenden Unterschiede, die sich bereits in der Phase der Initiierung abzeichneten und die Phase
der Durchfiihrung der beiden Verdnderungsvorhaben pragten:

So waren die Berater im Veranderungsprozel3d ABC/pQMS auch in der abschlief3enden Phase des
Projektes in erster Linie darum bemiht, den Verlauf dieser Phase nach ihren Vorstellungen zu ge-
stalten. Sie verfolgten dabei vor allem das Ziel, Uberzeugende Projektergebnisse zu présentieren. Zu
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diesem Zweck nahmen sie die Aufbereitung der Abschlul3dokumentation und auch die Prasentation
der Projektergebnisse im Rahmen einiger Veranstaltungen vor verschiedenen Vertretern der MB do
Brasil SA. dleine vor. Sie versprachen sich davon, eine ungestérte und erfolgversprechende Ab-
wicklung der gesamten Abschluf3phase des Verénderungsprojektes. Die prasentierten Ergebnisse
sollten einerseits den Eindruck vermitteln, dal3 ale vereinbarten Ziele des Veranderungsprojektes er-
reicht wurden, und andererseits moglichst wenig Anlal3 geben, den Verlauf des Projektes und die
Richtigkeit der Ergebnisse in Frage stellen zu kdnnen. Die Projektergebnisse wurden dann auch tat-
séchlich von alen zentralen Fuhrungskréften des Unternehmens ohne grol3ere Kritik akzeptiert,
doch ihre Einstellung zum Veranderungsprozef3 stand ohnehin schon fest und wurde von den pra
sentierten Ergebnissen nicht oder nur unwesentlich beeinfluld. Vor diesem Hintergrund erwiesen
sich letztlich die Bemiihungen der Berater als vergeblich und die Entscheidung des Vorstandes fiel
gegen eine Fortsetzung des V eranderungsvorhabens aus.

Die Ergebnisse des Verénderungsprozesses EFQM entwickelten sich in erster Linie in einer eher un-
koordinierten Weise in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens. Dabel bildete sich unter den
an der Durchfiihrung des Veradnderungsvorhabens beteiligten Vertretern zahlreicher Fachbereiche
eine insgesamt positive Beurteilung des Vorhabens aus, die einen wesentlichen Einflul? auf die Ent-
scheidung fir eine Fortsetzung des Verdnderungsvorhabens durch den Vorstand der MB do Brasi
SA. darstellte. Zu einer negativeren Beurteilung der Projektergebnisse kamen alerdings einige
Vertreter der erwahnten Fachbereiche, die von der Umsetzung der vereinbarten Verénderungen be-
troffenen, aber an deren Festlegung nicht beteiligt waren. Dartiber hinaus kam es in anderen Fachbe-
reichen, in denen die Durchfihrung des Veranderungsvorhabens mit weniger Engagement und Mo-
tivation erfolgte, zu keiner expliziten Auseinandersetzung mit den Ergebnissen des Vorhabens. Eine
ahnlich positive Beurteilung der Ergebnisse des V erénderungsvorhabens wie unter den am Vorhaben
beteiligten Vertretern der Fachbereiche, in denen es zu einer umfassenden und engagierten Durch-
fuhrung des Vorhabens und einer Auseinandersetzung mit dessen Ergebnissen kam, entwickelte sich
unter den Vertretern der beiden zentralen Gruppen des Vorhabens. Diese Beurteilung wirkte sich
ebenfalls vorteilhaft auf die Entscheidung der Vertreter des Vorstandes des Unternehmens zur Fort-
setzung des V eranderungsprozesses aus.

In beiden untersuchten Veranderungsvorhaben zeigte sich, dal3 die Beurteilung der Ergebnisse der
V orhaben wesentlich von den Interessen und Erwartungen der beurteilenden Akteure abhangig war.
Was die einzelnen Akteure dabei as Ergebnisse des jeweiligen Vorhabens betrachteten und somit in
ihre Beurteilung mit einbezogen, blieb ihrer ganz personlichen Entscheidung Uberlassen. So bildeten
in den beiden Veranderungsvorhaben wohl nicht nur die offiziell présentierten Ergebnisse die
Grundlage fur die abschlieffende Bewertung des Projektes durch die einzelnen Vertreter des Unter-
nehmens, sondern auch eine Reihe weiterer Faktoren, die mit dem jeweiligen Vorhaben in Verbin-
dung gebracht wurden, beispielsweise Lernprozesse auf der Ebene von Individuen, Gruppen und
dem Gesamtunternehmen oder normative Zielvorstellungen, wie die Partizipation der Mitarbeiter am
Verlauf des Veradnderungsprojektes. Diese Faktoren durften durchaus eine bedeutende Rolle bel der
Entscheidung fur bzw. gegen die Fortsetzung der beiden Veranderungsvorhaben gespielt haben. Ge-
rade im Verdnderungsprozef3 ABC/pQMS wurde diesen Aspekten aufgrund des zielgerichteten
Vorgehens keine besondere Aufmerksamkeit zuteil, was vermutlich zu der Beendigung des Vorha



Beschreibung und Deutung der untersuchten Veranderungsprozesse Seite 180

bens mit beitrug. Im Veranderungsprozeld EFQM hingegen, in dem sich die Beurteilung der Projek-
tergebnisse in Form eines offenen Prozesses im Verlaufe des gesamten Veranderungsprojektes ent-
wickelte, hatten die beteiligten Vertreter der MB do Brasil SA. die Moglichkeit, die erwahnten
Aspekte bei ihrer Beurteilung angemessen zu berlicksichtigen, was sich positiv auf die Entscheidung
fur die Fortsetzung des Verdnderungsvorhabens ausgewirkt haben durfte. Nachteilig wirkte sich da-
bei alerdings aus, dal3 die Beteiligung an dem Vorhaben auf eine ausgewéahlte Gruppe von Vertre-
tern der Fachbereiche beschrankt blieb und dal3 das Vorhaben in einigen Bereichen nicht mit dem
notigen Engagement erfolgte.

Abschlieffend sollen die Ergebnisse der Betrachtungen zu der Abschlul3phase der beiden untersuch-
ten Veradnderungsvorhaben auf die in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit formulierten Hypothesen
bezogen werden: Die beiden ersten Hypothesen zu den unvermeidlichen Grenzen und Einschran-
kungen, denen der Versuch der Umsetzung von durch einige Experten gezielt geplanten Verénde-
rungen unterworfen sein wird, und zu der besonderen Dynamik, zu der die Beteiligung klassischer
Organisationsberater in Veranderungsvorhaben fihren wird, wurden bereits durch die Betrachtun-
gen zur Durchfuhrungsphase der beiden Vorhaben weitestgehend bestétigt. Die Ausfuhrungen zu
der Aufbereitung und Présentation der Projektergebnisse im Verénderungsvorhaben ABC/pQMS
verdeutlichten erneut das Bemiihen der beteiligten Berater, auch diese abschlief3ende Phase mit ihren
Konzepten zu kontrollieren. Nicht zuletzt die Entscheidung der Vertreter des Vorstandes der MB
do Brasil S.A., das Veranderungsprojekt nicht fortzusetzen, zeigte dann jedoch deutlich die Grenzen
der Einflulmoglichkeiten der Berater auf. Die Entscheidung gegen eine Projektfortsetzung war in
erster Linie auf das ausgepragte Interesse der Gegner des Veranderungsprozesses an dessen Been-
digung zurlickzufihren. Da die Berater mit ihrem Verhaten im Verlaufe des gesamten Verdnde-
rungsvorhabens zu einer erheblichen Politisierung des Vorhabens beigetragen hatten, hatten sie ei-
nen maldgeblichen Anteil an der Ausbildung eines solchen ausgepragten Interesses der Verande-
rungsgegner. Ein Vergleich der Entscheidung Uber die Projektfortsetzung in den beiden Verande-
rungsvorhaben verdeutlicht die wesentlich demokratischere Form des Entscheidungsverfahrens im
Vorhaben EFQM. So berlicksichtigten die Vertreter des Vorstandes bei ihrer Entscheidung zugun-
sten der Fortsetzung dieses Vorhabens die positiven Beurteilungen der Verlaufe und Ergebnisse des
Projektes in zahlreichen Fachbereichen und durch die Vertreter der beiden zentralen Gruppen des
unternehmensweiten Verénderungsprojektes. Dies kann als weiterer Beleg fur die teillweise Bestéti-
gung der dritten Hypothese betrachtet werden, nach der nur durch die angemessene Berlicksichti-
gung demokratischer Elemente, wie beispielsweise fairer Entscheidungsverfahren, ein Forum ausge-
bildet werden kann, in dem die unterschiedlichen Sichtweisen, Vorstellungen und Interessen der be-
troffenen Akteure aufeinander abgestimmt, Konflikte gelést und dadurch die Voraussetzungen fur
den erfolgreichen Verlauf und die Akzeptanz der Ergebnisse von Verénderungsprozessen geschaffen
werden konnen. Die erwéhnte positive Beurteilung des Verdnderungsvorhabens blieb alerdings auf
einige ausgewahlte Akteure des Unternehmens beschrankt, die unmittelbar an der Durchfiihrung des
Vorhabens beteiligt waren. Insbesondere die Vertreter aus den Fachbereichen, die von Veranderun-
gen betroffen, aber nicht an deren Festlegung beteiligt waren, &uf3erten sich durchaus auch kritisch
zu dem Verlauf und den Ergebnissen des Verdnderungsvorhabens. Dies unterstreicht die oben er-
wahnte Vermutung, nach der demokratische Verfahren nur dann ihre positive Wirkung uneinge-
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schrénkt entfalten kdnnen, wenn sie alle Betroffenen einbeziehen.* Dies wiederum wird sich, wie
teilweise auch in der Abschluf3phase des Verdnderungsvorhabens EFQM festgestellt werden konnte,
negativ auf die Zielgerichtetheit des gesamten Vorhabens und auf die Einhaltung eventueller Rah-
menbedingungen, wie beispielsweise zeitlicher Vorgaben, auswirken. Als deutlicher Beleg hierfur
kann der Sachverhalt betrachtet werden, dal3 das Verdnderungsvorhaben in einigen Bereichen nicht
mit dem notigen Engagement betrieben wurde und es deshalb nicht einmal zu einer gemeinsamen
Beurteilung der Ergebnisse des Vorhabens kam. Auch die vierte Hypothese, nach der sich das orga-
nisatorische Umfeld, in das Verdnderungsvorhaben eingebettet sind, sowie der Verlauf und die
Rahmenbedingungen der Vorhaben wechselseitig aufeinander auswirken werden, fand zumindest
teilweise im Rahmen der Abschluf3phase der beiden untersuchten Vorhaben eine Bestdtigung. So
wurde die Entscheidung Uber eine Projektfortsetzung im Verdnderungsprozefd EFQM sicherlich
auch durch ein Umfeld von Konsens, Vertrauen und Kooperation positiv beeinfluf3t, das sich in zahl-
reichen Fachbereichen, in denen es zu einer engagierten Durchfihrung des Prozesses kam, ausbil-
dete. Dadurch daf3 einige Vertreter des Vorstandes unmittelbar an der Durchfiihrung des Verande-
rungsvorhabens in den Fachbereichen ihres Verantwortungsbereiches beteiligt waren, konnten sie
einen guten Einblick in dieses Umfeld gewinnen. Vor diesem Hintergrund legt die Entscheidung fir
eine Fortsetzung des Veranderungsprojektes die Vermutung nahe, dal3 sich ein Umfeld von Kon-
sens, Vertrauen und Kooperation tatséchlich positiv auf die allgemeine Fahigkeit einer Organisation
zu ihrer selbsténdigen Entwicklung auswirken wird. Dies bestétigt eine weitere Vermutung, die in
der vierten Hypothese formuliert wurde.

34 vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.2.45.2.4 der vorliegenden Arbeit.
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Teil 111

Konsequenzen der Ergebnisse der empirischen For-
schung

In diesem dritten und abschlief3enden Tell sollen die aus Sicht des Autors relevanten Konsequenzen
aus den Ergebnissen der empirischen Forschung dargestellt werden. Im einzelnen sollen

die Ergebnisse aus der Fallstudie zusammenfassend betrachtet und verallgemeinert werden
sowie

ein Ausblick auf zu erwartende und wiinschenswerte Entwicklungen im Hinblick auf die un-
tersuchte Thematik erfolgen.
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6 Untersuchungsergebnisse und Ausblick

Dieses abschlief3ende Kapitel der vorliegenden Arbeit umfald zwel Teile: Im ersten Teil werden die
Ergebnisse der Untersuchung der beiden Verdnderungsvorhaben zusammenfassend betrachtet. Auf
der Basis der dabel beschriebenen Defizite der untersuchten Thematik erfolgt im zweiten Teil des
Kapitels ein Ausblick auf erwartete und wiinschenswerte Entwicklungen im Umfeld organisatori-
scher Verdnderungsprozesse.

6.1 Untersuchungsergebnisse und deren Beurteilung

In diesem Abschnitt werden zunéchst die zentralen Ergebnisse der Untersuchung der beiden Veran-
derungsvorhaben dargestellt. Im Anschlul® werden diese Ergebnisse veralgemeinert, indem vor a-
lem einige Defizite bestimmt werden, die as typisch fir den Einsatz klassischer Beratungen und der
von diesen verwandten modischen Veranderungskonzepte in organisatorischen Veranderungspro-
zessen angesehen werden kénnen.

Zentrale Ergebnisse der Untersuchung der beiden Ver&nderungsprozesse

Trotz der sehr unterschiedlichen Verlaufe der beiden untersuchten Verénderungsprozesse wurden
mit ihnen hnliche Zielsetzungen verfolgt. In beiden Prozessen ging esim Sinne einer langen Tradi-
tion von Rationalisierungsbemtihungen in Organisationen um eine Verbesserung der bestehenden
Arbeitssituation ausgewdhlter Bereiche der MB do Brasil S.A. Beide Verdnderungsvorhaben be-
ruhrten damit den Kern dieser Unternehmensbereiche, weshalb die Fahigkeit zur selbstbestimmten
Entwicklung der eigenen Arbeitssituation eigentlich zu den Kernkompetenzen einer ,, gesunden® Or-
ganisation gehoren sollte. Am Beginn der folgenden Ausfihrungen steht die Betrachtung des Ver-
anderungsvorhabens ABC/pQMS, im Anschluf? erfolgt eine Erdrterung des Vorhabens EFQM. Ab-
schlief3end soll anhand der Ergebnisse der Untersuchung der beiden Vorhaben zu den in Kapitel 3.4
der vorliegenden Arbeit formulierten Hypothesen zusammenfassend Stellung bezogen werden:

Der Veranderungsprozel3d ABC/pQMS folgte den grundlegenden Charakteristika der in Kapitel 3.3.1
dargestellten Form der klassischen Organisationsberatung. Die beteiligten Berater dominierten mit
ihrem Handeln den Verlauf des gesamten Prozesses und waren um gezielte Veranderungen in den
betroffenen Fachbereichen der MB do Brasil S.A. durch direkte Interventionen bemiiht. Hierzu ori-
entierten sie sich an einer standardisierten und zielgerichteten Beratungsstrategie, in deren Mittel-
punkt ein Veranderungskonzept stand, das fir alle Phasen des Verénderungsvorhabens den Einsatz
bestimmter Methoden und Verfahren vorgab. Eine wichtige Grundlage fur das von den Beratern
gewdhlte Vorgehen bildete dessen Unterstiitzung durch die zentralen Fuhrungskréfte des Unterneh-
mens. Die Berater konnten die zentralen Fuhrungskréfte in erster Linie dadurch fur das Verénde-
rungsvorhaben gewinnen, dal3 sie das gesamte Vorhaben wesentlich an deren Interessen und Er-
wartungen ausrichteten. Die Beteiligung der Flhrungskrafte und einiger weiterer Vertreter der MB
do Brasil SAA., beispielsweise der fur die fachliche Unterstiitzung des Projektes bendtigten Mitar-
beiter aus den betroffenen Fachbereichen, an dem Veranderungsprojekt erfolgte allerdings nur sehr
oberflachlich: In weiten Teilen des gesamten Projektes wurde ihnen von den Beratern lediglich ein
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sehr begrenzter Einblick in den jeweiligen Stand des Projektes und die projektbegleitende Samm-
lung, Aufbereitung und Auswertung der Daten gewahrt. Die Berater verfolgten damit offensichtlich
das Zid, ihre eigene Rolle im Verénderungsvorhaben as unentbehrlich herauszustellen und einen
grofRen Tell der Schwierigkeiten und Ungenauigkeiten bei der projektbegleitenden Verarbeitung der
Daten zu verbergen. Gleichzeitig waren sie jedoch darum bemiht, den beteiligten Vertretern des
Unternehmens kontinuierlich den Eindruck zu vermitteln, eine sehr bedeutende Rolle in dem Vorha-
ben auszufiillen, um ihre Unterstiitzung fir das V orhaben zu gewéhrleisten und ihre Zustimmung zu
den Ergebnissen zu gewinnen. Die Vertreter des Unternehmens waren sich jedoch durchaus dartiber
im klaren, dal3 ihre Beteiligung an dem Vorhaben oberfléchlich ausfiel. Dies zeigte sich deutlich in
ihrer niedrigen Bereitschaft, sich aktiv und kreativ an der Festlegung der Veranderungsmal3nahmen
zu beteiligen, und auch in der insgesamt geringen Akzeptanz der meisten Mal3nahmen. So kam es
vor allem bel der Umsetzung der festgelegten Verénderungsmal3nahmen im Anschluf? an das offizi-
elle Ende des Veradnderungsprojektes unvermeidlich zu erheblichen Schwierigkeiten.

Die Tétigkeiten der Berater waren Uber den gesamten Verlauf des Veranderungsvorhabens hinweg
auf die Présentation einer Reihe Uberzeugender Ergebnisse ausgerichtet, auf die sie sich durch dieim
Beratungsvertrag vereinbarten Projektziele bereits vor Beginn des Vorhabens verpflichtet hatten,
ohne Uber einen detaillierten Einblick in die vorliegende Situation der betrachteten Unternehmensbe-
reiche zu verfligen. Die Berater hofften, durch die Einhaltung dieser Ziele eine positive Beurteilung
des gesamten Projektes durch die zentralen Entscheidungstrager der MB do Brasil S.A. zu erreichen
und sich damit einen Zugang zu eventuellen Folgeauftrégen erdffnen zu kénnen. Vor diesem Hinter-
grund entwickelte sich ein Verlauf des Veradnderungsprozesses, der durch eine sehr selektive Be-
trachtung der organisatorischen Zusammenhange gekennzeichnet war. Dies begann mit einer einge-
schrankten Erhebung der Ist-Situation, fand bei deren Analyse eine Fortsetzung und fihrte letztlich
zu einer einsaitigen Festlegung von Verénderungsmal3nahmen. Mit diesem Vorgehen waren zwel
gravierende Nachteile verbunden: Der erste Nachteil betraf die Qualitét der Projektergebnisse, die
zwar einige Potentiale fir Kosteneinsparungen zeigten, doch zum einen die wirkliche Realisierung
dieser Potentiale offen liefRen und zum anderen zu grof3en Schwierigkeiten bel der Umsetzung der
Mal3nahmen fuhrten. Der zweite Nachteil lag in der unzureichenden Beriicksichtigung der spezifi-
schen Situation der betroffenen Fachbereiche und der Interessen und Erwartungen eines breiten
Kreises von Beschéftigten aus diesen Bereichen. Letztlich erscheint es insgesamt sehr fraglich, ob
der durchaus betrachtliche Aufwand, der fur die Durchfiihrung des Verénderungsvorhabens erfor-
derlich war, angesichts der erreichten Ergebnisse berechtigt war. So umfaldte beispielsweise ein we-
sentlicher Tell des Veranderungsvorhabens die Erhebung einer trotz der erwadhnten Selektivitat um-
fangreichen Menge an Daten zur Ist-Situation der betrachteten Unternehmensbereiche, die es den
Beratern zwar erlaubte, das Vorhaben in ihrem Interesse effizient durchzufiihren, jedoch zu einsaitig
an technischen und organisatorischen Aspekten orientierten und aus der Sicht der meisten betroffe-
nen Vertreter des Unternehmens zu wenig hilfreichen Ergebnissen fuhrte.

Als sehr problematisch erwies sich auch, dal’ der Umsetzung der festgelegten Verénderungsmal-
nahmen im Verlaufe des gesamten Verdnderungsprojektes wenig Aufmerksamkeit geschenkt wurde,
well diese erst nach dem offiziellen Ende des Projektes erfolgen sollte. Das gesamte Vorhaben war
zunéchst einmal nur darauf ausgerichtet, Veranderungsmal3nahmen zu entwickeln und deren Aus-
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wirkungen auf mogliche Kosteneinsparungen abzuschétzen. Zu welchen Problemen und Schwierig-
keiten es bei der Umsetzung der Mal3nahmen kommen konnte, blieb weitestgehend unbeachtet. Dies
fuhrte letztlich zu der erwdhnten geringen Akzeptanz der meisten Verdnderungsmal3nahmen bei den
betroffenen Mitarbeitern des Unternehmens.

Der gesamte Verdnderungsprozes ABC/pQMS war durch eine ausgeprégte Politisierung gekenn-
zeichnet. Sowohl die Gruppe der Beflirworter als auch die der Gegner des Veranderungsvorhabens
versuchten engagiert in ihrem Interesse auf den Verlauf des Vorhabens einzuwirken und waren dabei
durchaus bereit, Konfrontationen mit den Vertretern der jeweils anderen Gruppe in Kauf zu nehmen.
Offensichtlich konnten das von den Beratern diktierte Vorgehen und die von ihnen gewahlten Steue-
rungsmechanismen die Entstehung mikropolitischer Prozesse nicht verhindern und stellten auch kein
geeignetes Umfeld bereit, um diesen Prozessen sinnvoll zu begegnen. Sie setzten in erster Linie auf
den Einsatz formaler Machtpotentiale, wie etwa die Rickendeckung fir ihre Vorstellungen durch
die Vertreter des Vorstandes, die den an dem Verénderungsvorhaben beteiligten Akteuren signalisie-
ren sollte, dal3 sich Widerstande gegen das Vorhaben aufgrund der geschlossenen Zustimmung der
Fuhrung der MB do Brasil S.A. nur als nachteilig fur ihre personlichen Interessen erweisen konnten.
Konnten die Berater zu Beginn des Veranderungsprozesses auf diese Weise noch das eine oder an-
dere politische Mantver umgehen, so wurde spétestens mit der Entscheidung eines der Vorstands-
mitglieder, sich gegen eine Fortsetzung des Vorhabens tber das Teilprojekt im CKD-Bereich hinaus
einzusetzen, deutlich, dal3 die Strategie der Berater zur Begrenzung mikropolitischer Prozesse nicht
mehr wirksam war. Als problematisch erwies sich in der Folgezeit vor alem, dal3 das Veranderungs-
vorhaben keine geeigneten Mdglichkeiten bot, die politischen Prozesse konstruktiv auszutragen. So
kam es beispielsweise nicht zu einer konsensorientierten Festlegung von Verdnderungsmal3nahmen
und auch nicht zu einem konstruktiven Austausch von Argumenten fir oder gegen bestimmte Mal3-
nahmen zwischen deren Beftrwortern und Gegnern.

Demgegentber stand im Veranderungsprozeld EFQM eine wenig standardisierte Veranderungsstra-
tegie im Mittelpunkt, die weitreichende Anpassungen im Verlaufe des Prozesses ermdglichte. So
wurden den Vertretern aus den betroffenen Fachbereichen des Unternehmens umfangreiche Freihei-
ten bei der Gestaltung der Erhebung und der Analyse der Ist-Situation ihrer Bereiche sowie bel der
darauf aufbauenden Festlegung und Umsetzung von Verdnderungsmal3nahmen gewahrt. Mit der
Rolle der Berater aus dem Verdnderungsproze3 ABC/pQMS am ehesten vergleichbar war die der
Vertreter der beiden zentralen Gruppen des V erénderungsprozesses EFQM. Diese sahen ihre Funk-
tion jedoch in erster Linie auf die methodische Unterstiitzung und Moderation der einzelnen Veran-
staltungen im Projektverlauf beschrankt und verfolgten dabei das Ziel, den Vertretern der Fachberel-
che einen moglichst produktiven Rahmen fir ihre Arbeit zur Verfigung zu stellen, ohne inhaltlich
auf den Verlauf und die Ergebnisse des Verdnderungsprozesses Einflufld zu nehmen. Auch die Rolle
der zentralen Fuhrungskréfte des Unternehmens blieb im wesentlichen auf die Ausbildung geeigneter
Rahmenbedingungen und auf die Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen zur Durchfiihrung des
Veranderungsvorhabens beschrénkt. Entsprechend diente auch das im Verdnderungsprojekt einge-
setzte EFQM-Modéll lediglich as Orientierungsrahmen fur die inhaltliche Strukturierung der Veran-
staltungen im Verlaufe der Durchfiihrung des gesamten Projektes in den Fachbereichen des Unter-
nehmens. Im Gegensatz zu dem im Verénderungsvorhaben ABC/pQMS verwandten Verénderungs-
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konzept war der Einsatz des EFQM-Modells mit keinen festen VVorgaben fur den Verlauf der einzel-
nen Phasen des Projektes verbunden.

Nachteilig erwies sich jedoch, dal3 nur eine kleine Gruppe ausgewahlter Vertreter des Unternehmens
an dem Veranderungsvorhaben beteiligt war und somit ihre Interessen und Erwartungen in das Vor-
haben einbringen konnte. Diese Gruppe stellte alerdings zumindest einen représentativen Quer-
schnitt Uber ale Flhrungsebenen und Fachbereiche des Unternehmens dar. Dies fihrte zu einer im
Vergleich zum Veradnderungsprojekt ABC/pQMS umfassenderen Berticksichtigung der Interessen
und Erwartungen weiter Mitarbeiterkreise des Unternehmens und damit zu einer gréfieren Akzep-
tanz der im Verénderungsvorhaben EFQM festgelegten Verénderungsmalinahmen, weshalb sich
auch die Umsetzung der vereinbarten Veranderungsmal3nahmen als problemloser erwies. Trotzdem
kam es auch im Verénderungsprozel3 EFQM immer wieder zu Schwierigkeiten bel der Realisierung
von Veranderungsmal3nahmen, die vor allem auf das Verhalten von Akteuren zurtickzuftihren wa-
ren, die von den jeweiligen Mal3nahmen betroffen waren, alerdings nicht an deren Festlegung betei-
ligt wurden. Dies hétte vermutlich nur durch eine angemessene Beteiligung aler Vertreter des Un-
ternehmens an der Durchfiihrung des V erdnderungsvorhabens vermieden werden kénnen.

Ein —wenn auch nicht offen formuliertes — Ziel des Veranderungsvorhabens EFQM lag im Sinne der
Konzepte der Organisationsentwicklung und des organisationalen Lernens in der Verbesserung der
allgemeinen Fahigkeit der einzelnen Fachbereiche, zur selbstdndigen Entwicklung des Unternehmens
beitragen zu kénnen. Eine wichtige Grundlage hierfir bildete die Initiierung einer Reihe von Lern-
prozessen, die in erster Linie die Personlichkeit der beteiligten Vertreter der Fachbereiche und die
zwischen ihnen bestehenden Beziehungen betrafen. Vor alem in den Veranstaltungen zur Erhebung
und Bewertung der Ist-Situation und teilweise auch in den folgenden Veranstaltungen zur Festle-
gung und Umsetzung der Verénderungsmalinahmen wurden die beteiligten Mitarbeiter mit fur sie
grofdenteils neuartigen Situationen konfrontiert, in denen es um eine konstruktive und gemeinsame
Auseinandersetzung mit der bestehenden Situation in ihren Bereichen und méglichen Verdnderungen
ging. In dieser Auseinandersetzung kam es unter den beteiligten Vertretern zu vielfatigen Lernpro-
zessen, die bis zu der im Konzept des organisationalen Lernens diskutierten hochsten Lernebene des
»deutero learning” reichten. Das Ziel von Lernprozessen im Sinne des ,, deutero learning” besteht
darin, die Lernfahigkeit einer Organisation al's Ganzes wie auch der einzelnen Organisationsmitglie-
der zu verbessern.*®

Das gesamte Veranderungsvorhaben EFQM verlief wesentlich harmonischer als das Vorhaben
ABC/pQMS. Dies war in erster Linie darauf zurtickzufthren, dal3 mikropolitische Auseinanderset-
zungen durch das gewahlte Vorgehen und das Umfeld, in dem das Vorhaben eingebettet war, in &-
ner konstruktiven Form ausgetragen werden konnten. So boten sich fir die beteiligten Akteure in
alen Phasen des Veranderungsvorhabens umfangreiche Moglichkeiten, ihre Anliegen in das Vorha
ben einzubringen. Ferner waren die Veranstaltungen im gesamten Veradnderungsprojekt immer auf
einen Ausgleich zwischen den Ansichten aller Beteiligten ausgerichtet. Von Vortell erwies sich s-

%% Eine ausfiihrlichere Darstellung von Lernprozessen im Sinne des , deutero learning* kann dem Kapitel 3.1.2 der vorliegenden
Arbeit enthommen werden.
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cherlich auch, dal3 ale zentralen Rollen des Verdnderungsprojektes durch Vertreter des eigenen
Unternehmens besetzt waren.

Die dargestellten Ergebnisse der Untersuchung der beiden V erénderungsprozesse sollen nachfolgend
auf die in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit als Grundlage fur die empirische Untersuchung for-
mulierten Hypothesen bezogen werden:

Im Mittelpunkt der ersten Hypothese stand die Vermutung, dal3 die gezielte Planung konkreter Ver-
anderungen durch eine Reihe von Experten im Rahmen von Verénderungsprozessen, spéatestens im
Verlaufe des Versuches ihrer Umsetzung, einigen Grenzen und Einschrankungen unterworfen sein
wurde. Die Dominanz der Berater und das von ihnen eingesetzte standardisierte Vorgehen fihrten
im Veradnderungsprozefd ABC/pQMS zu einer solchen expertenzentrierten Planung von Verande-
rungen, deren Umsetzung erst nach dem offiziellen Ende des Veranderungsvorhabens erfolgen soll-
te. Die Ausfuhrungen zur Realisierung der Verénderungsmal3nahmen verdeutlichten, dal? diese Rea-
lisierung tatsachlich nicht so rational und kontrolliert verlief, wie sich die Berater und die beteiligten
Vertreter der MB do Brasil SA. dies vorgestellt hatten. Die zentralen Griinde hierfir lagen in dem
fehlenden Interesse der Berater, der Umsetzung der im Projektverlauf geplanten Veranderungsmal3-
nahmen eine angemessene Aufmerksamkeit zu schenken, in der vorsichtigen und wenig kreativen
Mitarbeit der Unternehmensvertreter im Zuge der Festlegung der Mal3nahmen sowie in der insge-
samt geringen Akzeptanz der meisten Mal3nahmen. Auch im Veranderungsvorhaben EFQM verlief
die Umsetzung der in den einzelnen Fachbereichen geplanten Verénderungsmal3nahmen nicht vollig
problemlos, in erster Linie deshalb, weil einige Akteure, die von den Mal3nahmen betroffen, aber an
deren Festlegung nicht beteiligt waren, der Realisierung der Mal3nahmen Widerstand entgegensetz-
ten. Die Umsetzungsschwierigkeiten waren allerdings im Veranderungsprozel3d ABC/pQMS erheb-
lich grofier, was vor allem auf die standardisierte und zielgerichtete Beratungsstrategie der beteilig-
ten Berater zurlickzuftihren war. Die erste Hypothese fand damit durch die empirische Untersu-
chung dieser Arbeit eine Bestdtigung.

Auch die zweite Hypothese, nach der gerade die Betelligung klassischer Organisationsberater an
Veranderungsprozessen zu einer besonderen Dynamik in diesen Prozessen fuhren wiirde, wurde vor
dem geschilderten Hintergrund durch die Untersuchung vielfaltig bestétigt. So kam es in Folge der
Beteiligung der externen Berater im Verdnderungsvorhaben ABC/pQMS tatséchlich zu einer beson-
deren Dynamik, weil sie vor alem durch ihre standardisierte und zielgerichtete Beratungsstrategie,
in deren Mittelpunkt ein Verdnderungskonzept stand, das fur alle Phasen des Veranderungsvorha
bens den Einsatz bestimmter Methoden und Verfahren vorgab, ganz erheblich den Verlauf des Vor-
habens beeinfluldten. Sie férderten dadurch mal3geblich die erwédhnte expertenzentrierte Planung und
trugen zu einer ausgepragten Politisierung des Veranderungsprozesses bei. Vor allem durch ihr Ziel
einer raschen und zielgerichteten Durchfihrung des Verdnderungsvorhabens pragten sie dessen ge-
samten Verlauf und sorgten damit auch fir die Ausbildung eines spezifischen Umfeldes, in dem es
beispielsweise fur das konstruktive Austragen von Konflikten und die Entwicklung von konsensori-
entierten LAsungen wenig Spielraum gab.

Zentraler Bestandteil der dritten Hypothese war die Vermutung, dal3 nur durch die angemessene Be-
rucksichtigung demokratischer Elemente, beispielsweise fairer Entscheidungsverfahren, in Verande-
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rungsvorhaben ein Forum ausgebildet werden konnte, in dem die unterschiedlichen Sichtweisen,
Vorstellungen und Interessen der betroffenen Akteure aufeinander abgestimmt, Konflikte gel6st und
dadurch die Voraussetzungen fur den erfolgreichen Verlauf und die Akzeptanz der Ergebnisse der
Verédnderungsprozesse geschaffen werden konnten. Anlal3 zu der Richtigkeit dieser Vermutung bot
vor alem der Vergleich der Verldufe und Rahmenbedingungen der Durchfihrungsphasen der beiden
Veranderungsvorhaben, der verdeutlichte, dal3 im Vorhaben EFQM die Qualifikationen und Fahig-
keiten der beteiligten Mitarbeiter aufgrund ihrer umfassenden Partizipation besser genutzt wurden
als die der am Vorhaben ABC/pQMS beteiligten Unternehmensvertreter. Allerdings kam es auch im
Verénderungsprozef3 EFQM zu Schwierigkeiten bei der Akzeptanz von Verénderungen, insbesonde-
re durch Akteure, die von den Veranderungen betroffen, aber nicht an deren Festlegung beteiligt
waren. Es liegt deshab die Vermutung nahe, dal’3 demokratische Verfahren wohl nur dann uneinge-
schrénkt ihre positive Wirkung entfalten, wenn sie auf alle Betroffenen ausgeweitet werden. Dies
wiederum dirfte sich, wie teillweise im Verénderungsvorhaben EFQM festgestellt werden konnte,
negativ auf die Zielgerichtetheit von Verdnderungsvorhaben und auf die Einhatung eventueller
Rahmenbedingungen, wie beispielsweise zeitlicher Vorgaben, auswirken. Trotz der genannten Ein-
schrankungen fand also auch die dritte Hypothese durch die empirische Untersuchungen in weiten
Teilen eine Bestétigung.

In 8hnlicher Weise bestétigte sich zumindest in Teilen durch die Betrachtungen der beiden Verénde-
rungsprozesse auch die vierte Hypothese, nach der sich das organisatorische Umfeld, in das Veran-
derungsvorhaben eingebettet sind, sowie deren Verlauf und Rahmenbedingungen wechselseitig be-
einflussen wirden. In den Veranstaltungen im Verlaufe der Durchfiihrung des V eréanderungsprozes-
ses EFQM in den einzelnen Fachbereichen des Unternehmens wurde deutlich, dal3 sich unter den am
Verlaufe des Prozesses beteiligten Vertretern des Unternehmens ein Umfeld von Konsens, Vertrau-
en und Kooperation entfalten konnte, das die Anwendung der erwahnten demokratischen Elemente
forderte. Dies galt alerdings nur fur die unmittelbar beteiligten Vertreter der Fachbereiche, in denen
das Veranderungsvorhaben mit dem nétigen Engagement durchgefihrt wurde und konnte nicht auf
alle von dem Vorhaben betroffenen Beschéftigten Ubertragen werden. Doch zumindest unter diesen
ausgewdahiten Beteiligten am Verénderungsvorhaben EFQM bildete sich ein Umfeld aus, das erheb-
lich stérker durch Konsens, Vertrauen und Kooperation gekennzeichnet war, as das Umfeld, in dem
das Veranderungsvorhaben ABC/pQMS durchgefiihrt wurde. Dies fhrte im Vorhaben EFQM zu
einer angemesseneren Nutzung der Fahigkeiten und Kompetenzen der von den Vorhaben betroffe-
nen Mitarbeiter und wirkte sich auch positiver auf den Verlauf und die Akzeptanz der Ergebnisse
des Vorhabens und auf die allgemeine Fahigkeit des gesamten Unternehmens zu einer selbstéandigen
zukunftigen Entwicklung aus. Demgegentiber war das Vorhaben ABC/pQMS eher in en durch
Konflikte und Mifdtrauen gekennzeichnetes Umfeld eingebettet, was vor allem in einem verstarkten
Einsatz von Machtressourcen zur Durchsetzung eigener Interessen in mikropolitischen Auseinander-
setzungen durch zahlreiche am Vorhaben beteiligte Akteure und somit in einer ausgepragteren Poli-
tisierung des gesamten V eranderungsprozesses seinen Ausdruck fand.



Unter suchungser gebnisse und Ausblick Seite 189

Allgemeine Defizte, die sich aus den Untersuchungsergebnissen ergeben

Ausgehend von den dargestellten Untersuchungsergebnissen sollen in diesem Abschnitt einige all-
gemeine Defizite bestimmt werden, die typischerweise mit dem Einsatz klassischer Beratungen und
modischer Veranderungskonzepte in organisatorischen Veranderungsprozessen verbunden sind:

Ein bedeutendes Defizit der betrachteten Problematik betrifft die Einstellung klassischer Organisati-
onsberater zu Veranderungen. Sie betrachten diese grundsétzlich als positiv und neigen dazu, ihre
Klientenorganisationen zu Veranderungen zu drangen. Dies liegt in erster Linie daran, dal3 sie fur
die Durchfihrung von Veranderungen in eine Organisation geholt werden und der Erfolg ihrer Be-
teiligung an einem Veranderungsprozel in der Regel unmittelbar mit den durchgefiihrten oder zu-
mindest festgelegten und fir eine nachfolgende Umsetzung vorbereiteten Veranderungsmal3nahmen
in Verbindung gebracht wird. Sie sind deshalb auf Verdnderungen angewiesen und koénnen sich nur
Uber diese fur mogliche Folgeauftrage empfehlen. Die Betelligung klassischer Beratungen an der
Durchfiihrung von Veranderungsprozessen fuhrt vor diesem Hintergrund fast zwangslaufig zu einer
Tendenz, umfangreiche Verdnderungen zu initiieren, auch wenn diese in einer bestimmten Situation
nicht as erforderlich und eventuell nicht einmal as sinnvoll betrachtet werden konnen. Problema-
tisch erscheint in diesem Zusammenhang auch das unvermeidlich kurzfristige Erfolgsdenken, das
dem Handeln der Berater zugrunde liegt, weil sie in der Regel nur fir einen kurzen Zeitraum in den
Organisationen tétig sind.

Ein weiterer zentraler Kritikpunkt bezieht sich auf die Trivialisierung komplexer organisatorischer
Phanomene, die einerseits auf die verwandten standardisierten Veranderungskonzepte und anderer-
seits auf die Vorstellungen der klassischen Berater vom Verlauf und den Ergebnissen ihrer Bera-
tungsprojekte zurtickzuftihren ist. Die standardisierten Verdnderungskonzepte sorgen dafur, dal3 nur
ganz bestimmte, selektive Ausschnitte der Situation einer Organisation betrachtet werden und durch
eine Reihe rezeptartiger Vorgaben von Methoden und Verfahren ein genau vorherbestimmter Ver-
lauf der Veranderungsvorhaben verfolgt wird. Die Bemihungen der Berater sind darauf ausgerich-
tet, zum einen den Einsatz und die damit verbundenen Konsequenzen der Verénderungskonzepte zu
rechtfertigen und zum anderen eine moglichst schnelle und unkomplizierte Abwicklung der Veran-
derungsprojekte zu erreichen. Es kann durchaus bezweifelt werden, ob auf diese Art und Weise die
eigentlichen Probleme einer Organisation, die Anlésse fir winschenswerte Verénderungen geben
sollten, Uberhaupt erfald werden konnen. Das geschilderte Vorgehen fihrt auch deshalb an den
»wirklichen" Erfordernissen der organisatorischen Praxis vorbei, well die Interessen und Erwartun-
gen der von den Veranderungen betroffenen Mitarbeiter nicht angemessen berticksichtigt werden
konnen.

Diese Kritik an der unangemessenen Berticksichtigung der Interessen und Erwartungen der betrof-
fenen Organisationsmitglieder fuhrt unmittelbar zu einem weiteren Defizit der betrachteten Proble-
matik: Dieses Defizit betrifft den weitestgehenden Verzicht der Berater auf die Nutzung der vielfél-
tigen Kreativitatspotentiale der Mitarbeiter aus ihren Klientenorganisationen bei der Durchfiihrung
der Verdnderungsvorhaben. Die Entfaltungsspielraume der wenigen Mitarbeiter, die Uberhaupt an
den Vorhaben beteiligt werden, werden durch die Vorstellungen der Organisationsberater und den
von diesen eingesetzten Verdnderungskonzepten stark eingeschrankt. Die Berater sind letztlich dar-
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um bemht, die Probleme ihrer Klientenorganisationen in weiten Teilen alleine zu |6sen, obwohl die
Vertreter der Organisationen eigentlich Gber einen viel besseren Zugang zu diesen Problemen verfu-
gen sollten. Gleichzeitig kann davon ausgegangen werden, dal3 die Akzeptanz von Veranderungen,
an deren Festlegung oder Umsetzung die betroffenen Mitarbeiter einer Organisation nicht oder nur
unzureichend beteiligt sind, niedriger ausfallen wird as bei einer aktiven Beteiligung an diesem Pro-
zeld.

Weiterhin kann das fehlende Interesse klassischer Berater als problematisch angesehen werden, die
Vertreter in ihren Klientenorganisationen im Verlaufe eines Beratungsprozesses in die Lage zu ver-
setzen, ahnliche Problemstellungen zukinftig selbstandig 16sen zu kénnen. Vor alem in dem be-
trachteten Beratungsfeld von Rationalisierungsprozessen wére dies von zentraler Bedeutung, weil es
sich um eine standig wiederkehrende Aufgabenstellung handelt, deren eigenstandige L 6sung zu den
Kernkompetenzen einer ,,gesunden* Organisation gehdren sollte. Die Beteiligung klassischer Berater
birgt sogar die Gefahr, dal3 die Berater mit ihren Empfehlungen dazu beitragen werden, die vorhan-
denen Fahigkeiten von Organisationen in diesem Feld zu schwéchen, um dadurch neue Beratungs-
anlasse zu erzeugen. Sie konnen dies beispiel sweise durch die Verordnung sog. ,, V erschlankungsku-
ren“ erreichen, mit denen sie vor alem die Delegitimierung interner Experten verfolgen und den Or-
ganisationen damit wichtige Potentiale nehmen, selbst Uber ihre Situation und mdgliche Verande-
rungsprozesse nachzudenken bzw. diese sogar selbstbestimmt durchzufihren. Auf diese Weise kann
es zu einer zunehmenden Abhéangigkeit der Organisationen von externen Beratungsleistungen kom-
men.

Ein letzter Kritikpunkt bezieht sich auf die Mdglichkeit, dald sich Veranderungsprozesse unter Be-
teiligung externer Berater einseitig an den Interessen und Erwartungen einiger zentraler Entschel-
dungstréger der Organisationen orientieren konnen, weil diesen Entscheidungstragern im Rahmen
der Auftragsvergabe und der Beurteilung der Projektergebnisse eine bedeutende Rolle zuteil wird.
Letztlich begeben sich alle externen Berater in eine gewisse Abhéngigkeit von ihren Auftraggebern
und gerade bei starker kommerziell ausgerichteten Organisationsberatern ist dies mit der Bereit-
schaft verbunden, besonders die Vorstellungen der Kréafte der Organisationen zu unterstiitzen, denen
fur die Gegenwart und Zukunft des Beratungsprojektes eine besondere Bedeutung beigemessen
wird. Ferner besteht in der umgekehrten Richtung die Gefahr, dal3 sich kommerziell ausgerichtete
Berater in den von ihnen begleiteten Veranderungsprozessen darum bemihen werden, einige Ver-
treter der Klientenorganisationen in ein Abhangigkeitsverhdtnis zu bewegen, indem sie sich als un-
verzichtbar fir die zukinftige Position dieser Vertreter und der Entwicklung ihrer Verantwortungs-
bereiche darzustellen und sich dadurch dauerhaft in der jeweiligen Organisation zu etablieren versu-
chen. Insgesamt ist in einem solchen Umfeld davon auszugehen, dal3 die in den Verdnderungspro-
zessen sinnvollerweise zu verfolgenden Ziele von den geschilderten Interessenkonstellationen Uber-
lagert, eventuell sogar vallig dominiert werden. Dies wird nicht zuletzt in einer verstarkten Politisie-
rung der Veranderungsvorhaben seinen Ausdruck finden, weil beispielsweise die Konzepte und Lei-
stungen der Berater von einigen zentralen Entscheidungstrdgern einer Organisation auch als Res-
sourcen in organisationsinternen Machtkéampfen herangezogen und zur Durchsetzung eigener Inter-
essen genutzt werden.
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6.2 Ausblick

Im Mittelpunkt dieses Abschnittes stehen Uberlegungen zu erwarteten und wiinschenswerten Ent-
wicklungen im Umfeld organisatorischer Verdnderungsprozesse. Im einzelnen werden in den nach-
folgenden Ausfiihrungen zunédchst eine Rethe von Konsequenzen aus den algemeinen Defiziten der
untersuchten Thematik konkurrierender Wege organisatorischer Verdnderungsprozesse erortert. Im
Anschlui erfolgt eine Betrachtung einiger sich abzeichnender Gegenbewegungen zur derzeit domi-
nierenden Rolle der klassischen Beratungsbranche. Trotz dieser Gegenbewegungen erscheint eine
Intensivierung der kritischen Auseinandersetzung mit den Defiziten der gegenwaértigen Situation
snnvoll. Durch welche gesellschaftlichen Akteure und in welcher Form diese Auseinandersetzung
erfolgen sollte, wird anschlief3end diskutiert. Alleine eine Aufkl&rung durch die erwahnte Intensivie-
rung der kritischen Besch&ftigung mit den Defiziten der derzeitigen Situation wird vermutlich jedoch
nicht ausreichen, um diese Situation nachhaltig zu verandern. Erforderlich erscheinen auch konkrete
Veranderungen im Feld der Organisationsberatung, die beispielsweise durch die im Anschlul? be-
trachtete Ausbildung eines offiziellen Berufsstandes mit einheitlichen Beratungsstandards fur die ge-
samte Branche erreicht werden konnten. Abschlief3end werden einige offene Fragestellungen ange-
deutet, die in der vorliegenden Arbeit nur am Rande ertrtert werden konnten, aber fur die weitere
Entwicklung im Umfeld organisatorischer Veranderungsprozesse ebenfalls von erheblicher Bedeu-
tung sein darften.

Konsequenzen aus den allgemeinen Defiziten der untersuchten Thematik

Aus den beschriebenen allgemeinen Defiziten der untersuchten Thematik lassen sich eine Reihe von
Konsequenzen ermitteln, die als Schltisselelemente fir eine positive Entwicklung des Umfeldes or-
ganisatorischer Veranderungsprozesse betrachtet werden kdnnen. Eine wichtige Grundlage fir diese
nachfolgend dargestellten Konsequenzen bilden die zentralen Ideen der in Kapitel 3.1 préasentierten
V eranderungskonzepte der Organi sationsentwicklung und des organisationalen Lernens sowie der in
Kapitel 3.2.2 erdrterten Beratungsformen des Beratungsansatzes der Organisationsentwicklung und
der systemischen Organisationsberatung. Ferner sind die praktischen Erfahrungen aus der Untersu-
chung des V eranderungsprozesses EFQM von besonderer Bedeutung.

Im Mittelpunkt vieler der genannten Quellen steht der Verwels auf die je spezifische Eigendynamik
und -logik von Organisationen. Diese immanente Dynamik und Logik von Organisationen ist fur
externe Akteure weder direkt beobachtbar noch unmittelbar zuganglich und bleibt ihnen deshalb
weitestgehend verschlossen. Jeder Versuch der externen Einfluf3nahme auf die vielfaltigen und eng
miteinander verknipften Elemente einer Organisation wird jedoch zwangdaufig mit der Eigendyna-
mik und -logik der jeweiligen Organisation konfrontiert. Vor diesem Hintergrund sind direkte Ein-
griffe in organisatorische Zusammenhange in der Regel mit zahlreichen unerwarteten Auswirkungen
verbunden und jegliches Bemiihen um Planbarkeit, Steuerbarkeit und Kontrollierbarkeit eines Ver-
anderungsprozesses, wie es in vielen Phasen des untersuchten Veranderungsvorhabens ABC/pQM S
beobachtet werden konnte, erweist sich letztlich als nicht realisierbarer Mythos.**® Weiterhin ist da-

3% Dieser Mythos der Planbarkeit, Steuerbarkeit und Kontrollierbarkeit eines Veranderungsprozesses reicht im tibrigen bis weit in
die Ansétze des Konzeptes der Organisationsentwicklung hinein und ist in der organisatorischen Praxis allgemein sehr verbrei-
tet.
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von auszugehen, dal? die Eigendynamik und -logik verschiedener Organisationen erheblich vonein-
ander abweichen kdnnen. So werden beispielsweise offentliche Einrichtungen wie Krankenhduser —
nicht zuletzt aufgrund ihrer Einbindung in ein anderes gesellschaftliches Subsystem — einer ganz an-
deren Dynamik und Logik folgen als Wirtschaftsunternehmen und auch zwischen verschiedenen
Wirtschaftsunternehmen werden sich erhebliche Unterschiede finden lassen. Trotz dieser offensicht-
lichen Unterschiede versuchen Beratungsorganisationen gerne mit den gleichen standardisierten
Veranderungskonzepten in allen ihren Klientenorganisationen Verdnderungsprozesse durchzufiihren
und sorgen damit unvermeidlich fir Prozesse, in denen die spezifische Situation der jeweiligen Or-
ganisation nicht angemessen berlicksichtigt werden kann.

Die erwahnte Eigendynamik und -logik von Organisationen sollte jedoch keineswegs nur as ein er-
schwerendes Hindernis fir Verdnderungsprozesse aufgefaldt werden. Vielmehr verweist sie auch auf
ein Potential von Organisationen, das fur den erfolgreichen Verlauf von Verdnderungsvorhaben ge-
nutzt werden kann. Diese Vorstellung greift vor allem das betrachtete V erénderungskonzept des or-
ganisationalen Lernens auf, in dem das Ziel einer kontinuierlich lernenden Organisation formuliert
wird. Durch die geeignete Verknipfung individueller und organisationaler Lernprozesse soll die
breitflachig vertellte Fahigkeit einer Organisation entwickelt werden, selbstandig den vielfétigen
Anforderungen begegnen zu kénnen, die sich aus ihrer zunehmend turbulenten Umwelt ergeben.®’
Voraussetzung fur eine erfolgversprechende Auseinandersetzung mit den Anforderungen aus der
Umwelt bildet die Entwicklung personlicher Kompetenzen bei eéinem moglichst weiten Kreis von
Organisationsmitgliedern und die Ausbildung eines geeigneten organisatorischen Umfeldes, in dem
sich die Mitglieder weitestgehend selbstbestimmt mit der Situation ihrer Organisation und eventuel-
len Veranderungen beschéftigen konnen. Auf diese Weise konnen die Kreativitdt der Menschen in
einer Organisation fur erfolgreiche Veranderungen genutzt und ihre vielféltigen Interessen und Er-
wartungen berticksichtigt werden. Langfristig werden Verdnderungen in einer solchen lernenden
Organisation ihre bisherige Bedeutung als Ausnahmeerscheinung verlieren und zum Normalfall wer-
den.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich bestimmte Anforderungen an externe Berater in organisatori-
schen Veranderungsprozessen, denen klassische Berater in der gegenwaértigen Situation im allgemei-
nen nicht entsprechen. Diese Anforderungen lassen sich vor allem dadurch kennzeichnen, dal3 zu-
nehmend Elemente der sog. prozessuaen Ebene eines Beratungsprozesses das Wissen der Berater in
der organisatorischen Praxis ergénzen sollten. Standen bislang das Fachwissen und das methodische
Know-how der Organisationsberater und damit die inhaltlich-sachliche Ebene im Mittelpunkt eines
Beratungsprozesses, so erhélt das Wissen uber die Moglichkeiten und Formen der externen Veran-
derbarkeit und Beeinflussung der zu beratenden Organisationen eine immer grof3ere Bedeutung.
Dies fihrt alerdings nicht dazu, dal3 das fachliche und methodische Wissen der Berater bedeu-
tungslos wird, vielmehr geht es um eine Aufhebung der so beliebten Trennung von Beratungstétig-
keiten in eine Fach- und eine Prozef3beratung. Gefragt sind zunehmend Organisationsberater, die
Uber ein angemessenes Wissen sowohl fir die inhaltlich-sachliche Ebene a's auch fir die prozessuae

37 Inwieweit die Umwelt von Organisationen derzeit , wirklich* turbulenter wird oder diese Turbulenz lediglich auf die geschickte
Vermittlung eines solchen Bildes durch modische Verdnderungskonzepte und der an ihnen interessierten Akteure zurtickzufiih-
renist, soll an dieser Stelle offen bleiben.
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Ebene einer Problemldsung verfligen. Je nach konkretem Beratungsfall werden das fachliche und
methodische Wissen der Berater oder aber ihre prozessualen Kenntnisse von grof3erer Bedeutung
sein. In jedem Fall geht es darum, ein vernunftiges Gleichgewicht zwischen den beiden Ebenen zu
finden. Notwendige Voraussetzung hierfir bilden angemessene Kenntnisse auf beiden Ebenen. Fir
die meisten klassischen Berater, die gegenwartig in der organisatorischen Praxis tétig sind, bedeutet
dies eine Auseinandersetzung mit den grundlegenden Uberlegungen des Beratungsansatzes der Or-
ganisationsentwicklung und der systemischen Organisationsberatung. Vor allem der Gedanke, Be-
ratungdeistungen als Veranderungsbegleitung zu verstehen, sollte einen zentralen Stellenwert er-
halten. So sollte als Kernziel jedes Beratungsprozesses betrachtet werden, den von Verdnderungen
in einer Organisation betroffenen Menschen Mdglichkeiten zu erdffnen, die eigenen Handlungsmag-
lichkeiten zu erweitern und sie zu beféhigen, sich selbsténdig mit der Situation ihrer Organisation
und eventuellen Verdnderungsmal3nahmen auseinanderzusetzen. Langfristig kénnte auf diese Weise
das Potential einer Organisation in Verdnderungsprozessen genutzt werden und dadurch ein wert-
voller Beitrag zur Berticksichtigung der Eigendynamik und -logik der jeweiligen Organisation gelei-
stet werden.

Die Beobachtungen des Verdnderungsvorhabens EFQM geben Anlal? zu der Hoffnung, dal3 sich die
bisherigen, aus einer theoretischen Perspektive erfolgten Empfehlungen in der organisatorischen
Praxis erfolgreich umsetzen lief3en. Die Beobachtungen sollen dabei vor allem verdeutlichen, dal3
Organisationen Uber umfassende Potentiale verfligen, die in Verdnderungsprozessen genutzt werden
konnen und sollten. Im Verénderungsproze EFQM waren es in erster Linie die Vertreter der be-
troffenen Fachbereiche, die sich in einer Reihe von Veranstaltungen selbstbestimmt mit der aktuellen
Situation ihrer Bereiche auseinandersetzten und darauf aufbauend einige Veranderungen festlegten
und umsetzten. Das EFQM-Modell und die Vorgaben der Vertreter der beiden zentralen EFQM-
Gruppen dienten dabei lediglich als allgemeiner Orientierungsrahmen, der den Vertretern der Fach-
bereiche mdglichst produktive Bedingungen fir ihre Arbeit gewéhrleisten sollte. Im Verlaufe der
erwdhnten Veranstaltungen wurde das Potential der Fachbereichsvertreter deutlich erkennbar, einen
erfolgversprechenden Beitrag fur die langfristig positive Entwicklung ihrer Bereiche zu erbringen.
Die Forderung dieses Entwicklungspotentials hétte allerdings noch professioneller erfolgen konnen,
durchaus auch durch erfahrene externe Berater, die sich den oben dargestellten prozessualen Anfor-
derungen an ihre Beratungde stungen verpflichtet gefihlt hétten und eine ausschliefdich moderie-
rende Rolle in dem Verdnderungsvorhaben Ubernommen hétten. Diese hétten auch dazu beitragen
konnen, den Kreis der am Verénderungsprozef? beteiligten Mitarbeiter aus den einzelnen Fachberei-
chen des Unternehmens auszuweiten.

Inwiewelt die dargestellten Konsequenzen aus den algemeinen Defiziten der untersuchten Proble-
matik in naher Zukunft in der organisatorischen Praxis verwirklicht werden konnen, hangt wesent-
lich von der weiteren Entwicklung des Umfeldes von organisatorischen Veranderungsprozessen ab.
In den nachfolgenden Ausfiihrungen sollen deshalb mdgliche Gegenbewegungen zur derzeitigen
Dominanz der klassischen Beratungsbranche betrachtet werden:
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Gegenbewegungen zur Dominanz der klassischen Beratungsbranche

Die gegenwartige Dominanz der klassischen Beratungsbranche im Umfeld organisatorischer Verén-
derungsprozesse ist unmittelbar mit dem hohen gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn verbunden,
den vor alem einige grof3e und international ausgerichtete Beratungsgesellschaften in der letzten
Zeit verzeichnen konnten. Es gelingt ihnen zunehmend, die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf
sich zu richten und in den einschldgigen Medien ihre Ideen und Vorstellungen zu verbreiten. Sie
scheinen dem Ziel naher zu kommen, sich als neue , gesallschaftliche Reflexionsdlite**® zu etablie-
ren. Auch wenn viele aktuelle Beobachtungen dafir sprechen, dal3 ihnen dies tatséchlich gelingen
konnte und sie dadurch ihren Einflufd auf zentrale Bereiche der Gesellschaft weiter ausbauen konn-
ten, so zeichnen sich doch einige Gegenbewegungen ab, die sich gegen die Vorherrschaft der klass-
schen Beratungsbranche wenden:

Eine bedeutende Gegenbewegung geht von den zentralen Entscheidungstrdgern der organisatori-
schen Praxis aus, die sich zunehmend kritisch zu den an sie herangetragenen Beratungsangeboten
der klassischen Berater auf3ern. Ihre Kritikpunkte sind vielfaltig und betreffen beispielsweise die
Kurzlebigkeit der Verdnderungskonzepte, die dazu fuhrt, dal3 heute aktuelle Empfehlungen schon
bald keine Gultigkeit mehr aufweisen kénnen und durch neue, teilweise sogar gegensétzliche Rat-
schlége ersetzt werden. Auch das kaum mehr zu vertretende Preis-L eistungsverhdtnis der Angebote
und die fehlende Unterstiitzung der Berater bel der Umsetzung der von ihnen empfohlenen Verénde-
rungsmal3nahmen werden zunehmend kritisiert. Vor diesem Hintergrund stufen die zentralen Ent-
scheidungstréger in Organisationen viele Beratungsangebote immer mehr al's unserios ein und sorgen
damit zumindest teilweise fir einen Imageverlust der klassischen Beratungsgesellschaften.

In letzter Zeit wurde auch die Kritik an den Beratungsangeboten, insbesondere an den modischen
Veranderungskonzepten, durch wissenschaftliche Vertreter grof3er. Dies gilt sogar fur die Betriebs-
wirtschaftdehre, die durchaus a's Referenzwissenschaft der klassischen Organisationsberatung ange-
sehen werden kann. Kritisiert wird vor alem die Theorielosigkeit und die implizit unterstellte prakti-
sche Wirksamkeit modischer Veranderungskonzepte, deren Anwendung oft zu viel mehr Korrektur-
bedarf filhre, als dal mit ihr positive Entwicklungen verbunden seien.®* Zur Bestétigung ihrer Kritik
suchen die wissenschaftlichen Vertreter zunehmend den Schulterschluf? mit den erwahnten zentralen
Entscheidungstragern aus der organisatorischen Praxis, die Uber ihre negativen Erfahrungen bei der
Anwendung der Konzepte in ihren Organisationen berichten kdnnen. Durch diese Zusammenarbeit
mit den Entscheidungstrégern aus der Praxis konnen die Wissenschaftler den Vorwurf entkréften, sie
urteilten aus einer praxisfernen Position.

Eine weitere Gegenbewegung zu der derzeitigen Vorherrschaft der klassischen Beratungsbranche
scheint in der Branche selbst zu entstehen. Den zentralen Grund fir diese Gegenbewegung bildet die
grof3e Heterogenitdt der Branche, die sich aus der betréchtlichen Zahl von Akteuren aus den ver-
schiedenen Beratungsorganisationen und ihrem komplexen Umfeld ergibt. Diese Akteure sind zum
Teil komplementér, teilweise aber auch konkurrierend, an der Bereitstellung der Beratungsangebote

3% \/gl. Deutschmann, 1993.

3% vgl. hierzu die ausfiihrliche Kritik von Kieser und anderen Autoren an den modischen Verénderungskonzepte in Kapitel 3.1.3
dieser Arbeit.
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in der organisatorischen Praxis beteiligt. Aufgrund ihrer ausgeprégten kommerziellen Interessen sor-
gen sie flr eine Beschleunigung der Produktion immer neuer modischer Veranderungskonzepte, die
einen wesentlichen Anlal3 flr die verstéarkte kritische Auseinandersetzung mit diesen Konzepten dar-
stellt. Diese Entwicklung scheint mit einer unvermeidlichen inneren Dynamik des Feldes der klassi-
schen Organisationsberatung verknipft. Einzelne Beratungen kdnnen deshalb immer weniger an ih-
ren Versprechen festhaten, mit ihren Konzepten eine langerfristige Orientierung bieten zu kénnen.
Statt dessen missen sie sich den jewells aktuellen Organi sationsmoden annehmen und deren zentrale
Uberlegungen in ihre Konzepte aufnehmen, auch wenn sie genau wissen, daR diese Uberlegungen
schon bald keine uneingeschrénkte Guiltigkeit mehr haben werden und durch neue, zum Teil gegen-
sétzliche Vorstellungen ersetzt werden. Die meisten Vertreter aus der klassischen Beratungsbranche
sind sich wohl selber dartiber im klaren, dal3 eine solche Entwicklung auf eine léngere Sicht zu einem
Verlust an Legitimitét ihrer Beratungsangebote fuhren wird. Verstérkt wird diese Tendenz durch ei-
ne Reihe von Akteuren aus der Beratungsbranche, die an einer Aufklarung tber die gegenwartigen
Defizite der Angebote der BeratungsgeselIschaften interessiert sind und diesen Angeboten gleichzei-
tig aternative Beratungskonzepte entgegensetzen, mit denen sie in der Regel selbst kommerzielle
Interessen verfolgen.

Die bisherigen Ausfiihrungen haben verdeutlicht, dai3 die Kritik an den derzeit dominierenden Be-
ratungsangeboten aus unterschiedlichen Richtungen wéchst. Diese Kritik kdnnte einerseits zu
Schwierigkeiten fur die klassischen Beratungsgesellschaften fuhren, ihre Beratungdeistungen wei-
terhin in der gewohnten Form zu verkaufen, und andererseits einen Bedeutungsverlust der gesamten
Beratungsbranche bewirken. Ein solcher Bedeutungsverlust kénnte eine sich selbst verstarkende
Dynamik auddsen. So konnte die Branche beispielsweise deutlich an Attraktivitdt als Arbeitgeber
verlieren. Derzeit profitieren vor alem die fihrenden Beratungsorganisationen davon, dal3 es ihnen
einerseits gelingt, die angeblich besten Absolventen aus renommierten Ausbildungsstétten der gan-
zen Welt zu rekrutieren, und dal’ sie andererseits viele angesehene Entscheidungstrager aus Organi-
sationen fur einen Wechsdl in ihre Beratungsgesellschaften gewinnen kénnen. Ein Verlust an At-
traktivitdt als Arbeitgeber hédtte unvermeidlich einen weiteren Bedeutungsverlust der gesamten
Branche zur Folge.

Trotz der sich abzeichnenden Gegenbewegungen, die sich gegen die aktuelle Vorherrschaft der klas-
sischen Beratungsbranche wenden, erscheint eine Intensivierung der kritischen Auseinandersetzung
mit den Defiziten der derzeitigen Situation sinnvoll und wiinschenswert. Hierauf soll im nachfolgen-
den Abschnitt ausfuhrlicher eingegangen werden:

I ntensivierung der kritischen Auseinandersetzung mit den Defiziten der derzeitigen Situation

Im Rahmen der Diskussion der Gegenbewegungen zur Dominanz der klassischen Beratungsbranche
wurden drei Gruppen unterschieden, denen eine besondere Bedeutung bei der kritischen Auseinan-
dersetzung mit den Defiziten der derzeitigen Situation zuteil wird: Es handelt sich um die Gruppe
zentraler Entscheidungstrager aus der organisatorischen Praxis, um die Gruppe wissenschaftlicher
Vertreter und um die Gruppe von Akteuren aus der Beratungsbranche selbst. Fir eine positive
Weliterentwicklung der Situation des Umfeldes von organisatorischen Veranderungsprozessen er-
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scheint eine Intensivierung der kritischen Auseinandersetzung mit der Thematik durch ale drei der
genannten Gruppen sinnvoll.

Eine zentrae Rolle im Zuge dieser Intensivierung der Auseinandersetzung wird sicherlich der Grup-
pe der wissenschaftlichen Vertreter zutell, weil die kritische Beschaftigung mit der Thematik zu den
Kernaufgaben bestimmter Wissenschaftsdisziplinen gehdren sollte. Das Feld der Organisationsbera-
tung hat bislang jedoch wenig das I nteresse von Wissenschaftlern wecken kénnen.** Dariiber hinaus
war vor alem das Verhdltnis zwischen Sozialwissenschaftlern und den zentralen Entscheidungstré-
gern in Organisationen lange Zeit durch Miftrauen geprégt.*** Vor diesem Hintergrund hétten ihre
Forschungsergebnisse in der Praxis vermutlich noch nicht eéinmal eine besondere Aufmerksamkeit
erhalten. Trotzdem sollte gerade der sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den Defiziten
der derzeitigen Situation im Umfeld organisatorischer Veranderungsprozesse eine besondere Rolle
zuteil werden, weil sie im Rahmen ihrer Beobachtung und Analyse der bestimmenden Charakteristi-
ka und Entwicklungstrends in diesem Umfeld wichtige Ergebnisse liefern kénnte, beispielsweise zu
den Interessen, die hinter dem Verhalten der in diesem Feld tétigen Akteure stehen. In Bezug auf die
gegenwartige Situation wére auch eine kritische Auseinandersetzung mit den zentralen Beweggrin-
den sinnvoll, die zu einer Beteiligung klassischer Berater an organisatorischen Veranderungsprozes-
sen fuhren. Die gewonnenen Forschungsergebnisse sollten den betroffenen Akteuren der organisato-
rischen Praxis moglichst verstandlich vermittelt werden, sofern mdglich in Form von leicht umsetz-
baren Handlungsempfehlungen. Auf diese Weise kdnnten sowohl die zentralen Entscheidungstréger
in Organisationen a's auch die Organisationsberater mit Wissen Uber die beabsichtigten und unbeab-
sichtigten Entwicklungen im Umfeld organisatorischer V erénderungsprozesse versorgt werden.

Dartiber hinaus sollte sich die wissenschaftliche Forschung der Bereitstellung und Forderung leicht
handhabbarer und praktisch umsetzbarer aternativer Beratungsangebote zuwenden. In den Kapiteln
3.1 und 3.2.2 der vorliegenden Arbeit wurden mit den beiden Verénderungskonzepten der Organi-
sationsentwicklung und des organisationalen Lernens sowie mit den beiden Beratungsformen des
Ansatzes der Organisationsentwicklung und der systemischen Organisationsberatung die zentralen
Bestandteile aternativer Beratungsangebote vorgestellt. Vielen konkreten Beratungsangeboten, die
sich diesen alternativen Uberlegungen verpflichtet fiihlen, werden jedoch eine ausgepragte Theorie-
lastigkeit und damit verbundene Praxisferne vorgeworfen.*** Sie finden deshalb in der organisatori-
schen Praxis nur eine sehr begrenzte Anwendung. Entsprechend sollte die Entwicklung von Bera-
tungsangeboten durch die betroffenen Wissenschaftler forciert werden, die eine leichte praktische
Umsetzbarkeit versprechen und dennoch den grundlegenden Ideen der betrachteten Alternativen
folgen. Es wére durchaus auch denkbar, aus den bestehenden Angeboten einzelne Methoden und
Verfahren zu isolieren, um sie schrittweise in Beratungsangebote zu integrieren, die sich in der Pra-
xis einer gewissen Beliebtheit erfreuen. Dal? es solche — in der Praxis bereits erfolgreich eingesetzte
— alternative Angebote zu den dominierenden Beratungsangeboten klassischer Ausprégung gibt,

30 v/gl. Ittermann, 1998, S. 184.
31 v/gl. Howaldt, 1996, S. 106ff.

32 Dies gilt beispielsweise auch fir die beiden in den Kapiteln 3.1.1und 3.1.2 dieser Arbeit vorgestellten Veranderungsansitze
des NPI-Modells der Organisationsentwicklung und des Modells von Probst und Buichel zum Konzept des organisationalen
Lernens.
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zeigt das EFQM-Modell, das von einer Organisation entwickelt und gepflegt wird, die keinen kom-
merziellen Interessen folgt. Dieses Modell kdnnte eine geeignete Basis fur die Integration einer Viel-
zahl von Methoden und Verfahren der genannten aternativen Verdnderungskonzepte und Bera
tungsformen bilden.

Neben den betroffenen Wissenschaftlern konnten sich auch die zentralen Entscheidungstréger aus
der organisatorischen Praxis intensiver mit den Defiziten der derzeitigen Situation beschéftigen. Sie
sollten sich mit 8hnlichen Fragestellungen wie die Wissenschaftler auseinandersetzen und dabel vor
allem deren Forschungsergebnisse berticksichtigen. Dies gilt letztlich auch fur die klassischen Bera-
ter selbst, wobel deren Auseinandersetzung mit den Defiziten im Feld der Organisationsberatung
nicht im oben beschriebenen Sinne mit dem Ziel erfolgen sollte, sich neue Einnahmequellen zu er-
schlief¥en. Sie kdnnten sich beispielsweise um die Einrichtung regelméldiger Beratungsdiskurse be-
mihen, in denen eine Reihe von Organisationsberatern anhand konkreter Beratungsféle Uber die
verfolgten Strategien, die verwandten Konzepte und die aufgetretenen Probleme diskutieren konnte.
Es kann alerdings — gerade in der derzeitigen Situation — durchaus bezweifelt werden, ob ein sol-
cher Vorschlag das Interesse und die Zustimmung der Vertreter der klassischen Beratungsbranche
finden konnte.

Natdrlich ist auch ein kritischer Austausch der Vertreter der drei genannten Gruppen unterei nander
Uber die betrachtete Thematik sehr wichtig. Ein solcher Austausch wurde fur die Gruppen der Wis-
senschaftler und der zentralen Entscheidungstrager aus den Organisationen oben bereits angedeutet.
Auch fir die Gruppe der Organisationsberater wére ein solcher Austausch, vor allem mit den Ver-
tretern der Wissenschaft, wiinschenswert. So kénnten beispielsweise die erwadhnten Beratungsdis-
kurse mit Beurteilungen der jewells betrachteten Praxisfélle durch die Wissenschaftler sinnvoll berei-
chert werden. In jedem Fall sollte jedoch strikt darauf geachtet werden, die notwendigen Unter-
schiede zwischen den drei Gruppen und ihren jeweiligen Aufgabenbereichen beizubehalten. Nur so
kann vermieden werden, dald sich zum Beispiel wissenschaftliche Diskussionen zu stark an den
Uberlegungen und Sprachformen der Organisationsberater annahern, wie dies in einigen Disziplinen
durchaus beobachtet werden kann. Gefahrdet erscheinen vor alem Teile der Betriebswirtschafts eh-
re, in denen bereits Modelle und Sprachgebrauche aus klassischen Beratungskonzepten Eingang
gefunden haben, aber auch soziawissenschaftliche Disziplinen bleiben davon nicht vollig ver-
schont.**® Solche Tendenzen sollten im Falle des Austausches zwischen den Vertretern der drei ge-
nannten Gruppen nach M églichkeit vermieden werden.

Alleine eine Aufklérung Uber die Defizite der derzeitigen Situation im Umfeld organisatorischer
Veranderungsprozesse reicht vermutlich nicht aus, um diese Situation nachhaltig zu veréndern. Er-
forderlich erscheinen auch konkrete Veranderungen im Feld der Organisationsberatung. Diese
konnten Uber die Ausbildung eines offiziellen Berufsstandes mit einheitlichen Beratungsstandards fur
die gesamte Beratungsbranche erreicht werden, die im nachfolgenden Abschnitt erortert werden soll:

38 S0 weist beispielsweise Deutschmann darauf hin, daR die , Consulting-Produkte [...] nicht nur den Stil der Kommunikation in
Unternehmen beeinflussen, sondern inzwischen bereits auf die Terminologie in den Sozialwissenschaften selbst einwirken”.
Vgl. Deutschmann, 1993, S. 80.
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Ausbildung eines offiziellen Berufsstandes mit einheitlichen Beratungsstandards

Durch die Ausbildung eines offiziellen Berufsstandes mit einheitlichen Beratungsstandards konnte
eine gezielte Professionalisierung der Beratungsbranche erfolgen. Innerhalb eines solchen Berufs-
standes fUr die Organisationsberatung konnte einerseits spezifisches Beratungswissen in eigenen
Ausbildungswegen und kontinuierlichen Weiterbildungsveranstaltungen gebiindelt werden sowie an-
dererseits die Zutrittschancen zu den Tétigkeitsfeldern der Organisationsberatung verwaltet werden.
Eine besondere Bedeutung wirde der Entwicklung und Umsetzung einheitlicher Beratungsstandards
zuteil werden, um eine Reihe allgemein als wichtig erachteter Anforderungen an Beratungsprozesse
im Interesse der Klientenorganisationen in der gesamten Branche zu etablieren und dadurch auch die
so dringend erforderliche hohere Makttransparenz zu schaffen.

Derartige Berufsstande gibt es bereits fir eine Reihe vergleichbarer Professionen wie beispielsweise
die Steuerberatung oder die Wirtschaftsprifung, deren Pflichtaufgaben und Tétigkeitsbereiche im
Steuerberatungsgesetz bzw. der Wirtschaftspriiferordnung gesetzlich geregelt werden.*** Ahnliche
Regelungen findet man fur die — vergleichsweise alerdings auch noch junge — Branche der Organi-
sationsberatung bislang nicht. 1hre Wissensbesténde, beispiel sweise auch das so wichtige algemeine
Beratungsverstandnis, werden noch nicht in ingtitutionalisierten Ausbildungswegen oder bestimmten
Weiterbildungsveranstaltungen vermittelt, sondern werden im algemeinen durch die Mitarbeit in Be-
ratungsprojekten der jeweiligen Beratungsgesellschaften weitergegeben. Als Folge ergeben sich cha
rakteristische Beratungsstandards, die zwischen den einzelnen Beratungsorganisationen erhebliche
Unterschiede aufweisen und nur schwer miteinander verglichen werden kdnnen. Insgesamt ergibt
sich hieraus eine sehr grof3e Intransparenz auf dem Markt der Organisationsberatung.

In Osterreich gibt es bereits eine algemein anerkannte Berufsvertretung fir Organisationsberater,
die eine Reihe von Standesregeln festlegt und darin beispielsweise die Forderungen aufstellt, ,,dal3
Berater Neutralitdt und Vertraulichkeit zu wahren haben, zur sténdigen Weliterbildung verpflichtet
sind und ihr Geschéft nach den Grundsitzen eines ordentlichen Kaufmanns zu betreiben haben."**
Auch wenn dieser Forderungskatalog sicherlich erweitert und konkretisiert werden sollte, so stellt er
einen durchaus erfolgversprechenden Ansatz dar.

Grundlage der Aushildung eines Berufsstandes fir die Organisationsberatung sollte deren klare Ab-
grenzung gegentiber anderen Professionen bilden, insbesondere denen weiterer organisationsbezo-
gener Beratungdeistungen wie beispielsweise der erwahnten Steuerberatung oder Wirtschaftspri-
fung. In der einschlégigen Literatur findet sich haufig eine Unterscheidung in Beratungslei stungen im
engeren Sinne und Beratungsleistungen im weiteren Sinne:**® Wéhrend der Organi sationsberatung
im engeren Sinne im allgemeinen Beratungsleistungen zur Fihrung einer Organisation, zur Durch-
fuhrung von Rationalisierungsprozessen und neuerdings auch zur Verwendung und Implementierung
von Informationstechnologien zugeordnet werden, umfal’t die Organisationsberatung im weiteren
Sinne dle Leistungen zur fachlichen Unterstiitzung von Organisationen in bestimmten, eng be-

34 v/gl. Sperling; Ittermann, 1998, S. 14.
5 vgl. Titscher, 1997, S. 32.
38 vgl. beispielsweise |ttermann, 1998, S. 189f.



Unter suchungser gebnisse und Ausblick Seite 199

grenzten Fragen zur Losung von Finanz-, Rechts-, Steuer-, Umwelt- oder Standortproblemen. Fir
die Ausbildung des Berufsstandes der Organisationsberatung bietet sich eine Beschrénkung auf Teile
der Beratungdeistungen im engeren Sinne an. Alle diese Leistungen sollten die Gemeinsamkeit auf-
weisen, zentrale und erfolgskritische Kompetenzen einer Organisation zu bertihren, Gber die Organi-
sationen eigentlich verfigen sollten. Nur eine solche Beschrankung auf Leistungen, die &hnliche
Problemstellungen betreffen, 1813 die Formulierung einheitlicher und in der organisatorischen Praxis
wirksamer Beratungsstandards Uberhaupt zu.

Diese Standards sollten vor allem ein Beratungsverstéandnis gewahrleisten, das den charakteristi-
schen Eigenheiten von Organisationen gerecht wird und das die Beratungsprozesse auf das Ziel aus-
richtet, die bertihrten Kompetenzen der Organisationen zu erhéhen. Zu diesem Zweck missen die
Berater Uber ein professionelles Selbstverstandnis verfiigen, dal3 sich von dem ihrer Klientenorgani-
sationen erheblich unterscheidet. Dieses spezifische Selbstverstandnis kann der Organisationsbera-
tung dann sogar die Berechtigung geben, sich als ein eigenstandiges System in der Gesellschaft zu
etablieren. Auch wenn es sich dabel nicht um eine Etablierung a's eine umfassende ,, gesellschaftliche
Reflexionsdlite” handelt, so konnten sie dennoch eine bedeutende Rolle zur Unterstiitzung der Ent-
wicklung von Organisationen durch Verénderungsprozesse tibernehmen.

Die bidlang nicht beriicksichtigten Beratungsleistungen, vorwiegend aus der Kategorie der Organi-
sationsberatung im weiteren Sinn, sollten in der gleichen Welise zu homogenen Gruppen zur Lésung
jeweils @hnlicher Problemstellungen zusammengefald werden, fir die eigene Professionalisierungen
mit je spezifischen Beratungsstandards ausgebildet werden konnten. So kénnten einige neue spezia-
liserte Berufsrollen entstehen, die tUber spezifische Kompetenzen verfiigen, die as erganzend und
nicht wie derzeit vorherrschend als substituierend zu den Kompetenzen von Organisationen be-
trachtet werden sollten.

NatUrlich bleibt trotz einheitlicher Beratungsstandards fir die einzelnen Felder organisationsbezoge-
ner Beratungseistungen die Problematik bestehen, dal? diese Standards auch eingehalten werden
missen, um eine effiziente Wirkung entfalten zu kénnen. Dazu werden vermutlich zunéchst einmal
nur die Beratungsgesellschaften bereit sein, die auch tiber eine ausreichende Zahl von Kunden verfi-
gen. Langfristig kbnnten diese Beratungsgesellschaften mit der Unterstiitzung durch die zentralen
Entscheidungstréger aus den Organisationen und den betroffenen Wissenschaftlern alerdings dafUr
sorgen, dal3 sich die Beratungsstandards verbreitet durchsetzen konnen.

Offene Fragestellungen

Im Verlaufe der Auseinandersetzung mit den erwarteten und wiinschenswerten Entwicklungen im
Umfeld organisatorischer Veranderungsprozesse konnten in den bisherigen Abschnitten viele
Aspekte nur angedeutet werden. Ihre ausfuhrlichere Erérterung sowohl durch wissenschaftliche
Vertreter als auch durch die betroffenen Akteure der organisatorischen Praxis durfte eine erhebliche
Bedeutung fur die weitere Entwicklung im betrachteten Umfeld haben.

Dartiber hinaus bleiben eine Reihe von Fragestellungen offen, die in der vorliegenden Arbeit nicht
oder nur am Rande erdrtert werden konnten. Eine solche Fragestellung betrifft beispielsweise die
Uberwindung der Abhéngigkeit externer Berater von einzelnen Interessengruppen einer Organisati-
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on in den Beratungsprozessen. Ein entscheidender Grund fir diese Problematik liegt sicherlich in der
leichten Kiindbarkeit der Zusammenarbeit von Organisationen mit externen Beratern durch die zen-
tralen Entscheidungstrager der Organisationen. Als Folge dieser leichten Kindbarkeit der Zusam-
menarbeit wird sich keine besonders stabile Beziehung zwischen den Beratern und den Vertretern
ihrer Klientenorganisationen einstellen konnen und die Berater werden stdndig darum bemiht sein,
fur sich und ihre Beteiligung an moglichen Anschluf3projekten zu werben. Gleichzeitig werden sie
sich vor allem an den Interessen und Erwartungen der fir sie wichtigen zentralen Entscheidungstra-
ger aus den Organisationen orientieren. Um Vorschldge zur Uberwindung dieser Abhangigkeit und
deren Auswirkungen zu entwickeln und damit die Organisationsberatung zu einer Beratung fur das
ganze komplexe soziale System einer Organisation werden zu lassen, konnte zum Beispiel Uber &-
nen veranderten Modus der Auftragsvergabe und auch der Kontrolle von Beratungsprojekten nach-
gedacht werden. Weitere bedeutende Fragestellungen betreffen die konkrete Ausgestaltung der oben
erwdhnten Beratungsstandards und Beratungsdiskurse, mit denen die Transparenz der gesamten Be-
ratungsbranche und das professionelle Selbstverstdndnis der Organisationsberater erhGht werden
konnten, oder die Diskussion von Anforderungen an Methoden und Verfahren, die einen Ausgleich
der Interessen und Erwartungen unterschiedlicher Gruppen einer Organisation in den unvermeidli-
chen mikropolitischen Prozessen im Rahmen von Verédnderungsvorhaben erlauben und fordern
konnten.

Eine ausfihrlichere Auseinandersetzung mit diesen und weiteren Fragestellungen konnte einen wert-
vollen Beitrag zur Uberwindung der derzeitigen Defizite in dem betrachteten Umfeld organisatori-
scher Veranderungsprozesse leisten. Grundsétzlich sollte der Einsatz von externen Beratern, die
durchaus auch kommerzielle Interessen verfolgen kénnen, und der von ihnen verwandten Verénde-
rungskonzepte in einer sinnvollen und erfolgversprechenden Art und Weise moglich sein.
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7 Anhang
Veranderungsprozel3 ABC/pQMS

Interviews:
Datum Interviewpartner Anlai3 Bezeichnung
30.03.1999 | Berater ABC Akquirierung des Projektes ABC-1-300399
05.04.199 Mitarbeiter PRO Akquirierung des Projektes ABC-1-050499
14.04.1999 | Vertreter TaskForce | Akquirierung des Projektes ABC-1-140499
21.04.1999 | Mitarbeiter PRO Entscheidung des Direktoriums fir Projektstart ABC-1-210499
17.05.1999 | Berater ABC Projektvorbereitung ABC-1-170599
18.05.1999 | Mitarbeiter PRO Projektvorbereitung ABC-1-180599
19.05.1999 | Projekiteam CKD Schulungsveranstaltung ABC ABC-1-190599%
19.05.1999 | Projekiteam CKD Schulungsveranstaltung ABC ABC-1-190599b
20.05.1999 | Projekiteam CKD Schulungsver anstaltung ABC ABC-1-200599
21.05.1999 | Projekiteam CKD Schulungsveranstaltung ABC ABC-1-210599
27.05.1999 | Berater ABC Vorbereitung des Projektes ABC-1-270599
03.06.1999 | Mitarbeiter PRO Workshop mit dem Managementteam ABC-1-030699
14.06.1999 | Berater ABC Fragenkatal og des Managements ABC-1-140699
18.06.1999 | Projekiteam CKD Einfuhrungsveranstaltungen ABC-1-180699%
18.06.1999 | Projekiteam CKD Einfuhrungsveranstaltungen ABC-1-180699b
30.06.1999 | Berater ABC Erhebung der Daten der Ist-Stuation ABC-1-300699a
30.06.1999 | Projektteam CKD Erhebung der Daten der Ist-Stuation ABC-1-300699b
01.07.1999 | Projektteam CKD Erhebung der Daten der Ist-Stuation ABC-1-010799
02.07.1999 | Mitarbeiter PRO Erhebung der Daten der Ist-Stuation ABC-1-020799
14.07.1999 | Berater ABC Analyse der Ist-Stuation ABC-1-140799
15.07.1999 | Berater ABC Analyse der Ist-Stuation ABC-1-150799
16.07.1999 | Mitarbeiter PRO Analyse der Ist-Stuation ABC-1-160799
19.07.1999 | Projekiteam CKD Analyse der Ist-Stuation ABC-1-190799
22.07.1999 | Berater pQMS Einsatz der Methodik pQMS ABC-1-220799
28.07.1999 | Berater ABC Priorisierung der Ist-Situation ABC-1-280799
29.07.1999 | Mitarbeiter PRO Priorisierung der Ist-Situation ABC-1-290799%
29.07.1999 | Berater ABC Priorisierung der Ist-Situation ABC-1-290799%
02.08.1999 | Projektteam CKD Analyse der Ist-Situation und Festlegung einer Soll-Konzeptes ABC-1-020899a
02.08.1999 | Projektteam CKD Analyse der Ist-Situation und Festlegung einer Soll-Konzeptes ABC-1-020899b
03.08.1999 | Berater ABC Analyse der Ist-Situation und Festlegung einer Soll-Konzeptes ABC-1-030899a
03.08.1999 | Mitarbeiter PRO Analyse der Ist-Situation und Festlegung einer Soll-Konzeptes ABC-1-030899b
25.08.1999 | Berater ABC Erstellung des AbschluRberichtes ABC-1-250899%
25.08.1999 | Berater ABC Erstellung des AbschluRberichtes ABC-1-250899%b
25.08.1999 | Mitarbeiter PRO Erstellung des AbschluRberichtes ABC-1-280899
31.08.1999 | Vertreter TaskForce | Entscheidung des Direktoriums, ABC-Projektreihe nicht fortzusetzen ABC-1-310899a
31.08.1999 | Mitarbeiter PRO Entscheidung des Direktoriums, ABC-Projektreihe nicht fortzusetzen ABC-1-310899%b
31.08.1999 | Berater ABC Entscheidung des Direktoriums, ABC-Projektreihe nicht fortzusetzen ABC-1-310899c
31.08.1999 | Berater ABC Entscheidung des Direktoriums, ABC-Projektreihe nicht fortzusetzen ABC-1-1310899d
15.09.1999 | Mitarbeiter PRO Umsetzung der Aktionspléne ABC-1-150999
22.09.1999 | Projekiteam CKD Umsetzung der Aktionspléne ABC-1-220999
28.10.1999 | Berater ABC Aktualisierung des ABC-Modells ABC-1-281099
11.11.1999 | Mitarbeiter PRO Aktualisierung des ABC-Modells ABC-1-111199
12.11.1999 | Projekiteam CKD Aktualisierung des ABC-Modells ABC-1-121199
15.12.1999 | Mitarbeiter PRO Beurteilung des Projektstandes ABC-1-151299

Tabelle 3: Interviews im Veranderungsprozef3 ABC/pQMS
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Teilnehmende Beobachtungen:

Datum AnlaR Art Bezeichnung
17.05.1999 — 21.05.1999 Schulungsveranstaltung ABC Présentation ABC-B-1705210599
24.05.1999 — 28.05.1999 Festlegung der Prozef3struktur Workshop ABC-B-2405280599
16.06.1999 — 18.06.1999 Einfihrungsveranstaltungen Workshop ABC-B-1606180699
21.06.1999 — 02.07.1999 Erhebung der Daten der Ist-Stuation Gruppenarbeit | ABC-B-2106020799
30.07.1999 — 03.08.1999 Analyse der Ist-Situation und Festlegung eines Soll-Konzeptes | Workshop ABC-B-3007030899
25.08.1999 — 26.08.1999 Présentation der Projektergebnisse Présentation ABC-B-2508260899
25.10.1999 — 05.11.1999 Aktualisierung des ABC-Modells Workshop ABC-B-2510281099
11.11.1999 Vorstellung des aktualisierten ABC-Modells Présentation ABC-B-111199

Tabelle 4: Teilnehmende Beobachtungen im Verénderungsprozel ABC/pQMS

Veranderungsproze EFQM
Interviews:

Datum Interviewpartner | Anlaf3 Bezeichnung
29.08.1998 | Vertreter EFQM Prasentation des EFQM-Modells EFQM-1-290898
28.09.1999 | Kernteam Entscheidung des Direktoriums zur Einfiihrung des EFQM-Modells EFQM-1-280999
08.09.1999 | Kernteam Planung des Verander ungsprozesses EFQM EFQM-1-080999
21.09.1999 | Kernteam Vorbereitung der Schulungsveranstaltung EFQM-1-210999
22.09.1999 | Vertreter EFQM | Schulungsveranstaltung EFQM-1-220999
23.09.1999 | Projektteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-230999
24.09.1999 | Vertreter EFQM | Schulungsveranstaltung EFQM-1-240999
27.09.1999 | Projektteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-270999a
27.09.1999 | Kernteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-270999b
27.09.1999 | Kernteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-270999¢c
28.09.1999 | Projektteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-280999a
28.09.1999 | Projektteam Schulungsveranstaltung EFQM-1-280999b
07.10.1999 | Kernteam Festlegung der Trainingsreihe EFQM-1-071099
08.10.1999 | Projektteam Trainingsreihe EFQM-1-081099a
08.10.1999 | Projektteam Trainingsreihe EFQM-1-081099b
04.11.1999 | Projektteam Trainingsreihe EFQM-1-041199%a
04.11.1999 | Kernteam Trainingsreihe EFQM-1-041199b
02.12.1999 | Projektteam Trainingsreihe EFQM-1-021299%a
02.12.1999 | Kernteam Trainingsreihe EFQM-1-021299b
07.12.1999 | Projektteam Strategieworkshop des Projektteams EFQM-1-071299a
07.12.1999 | Kernteam Strategieworkshop des Projektteams EFQM-1-071299b
08.12.1999 | Kernteam Strategieworkshop des Projektteams EFQM-1-081299a
08.12.1999 | Kernteam Strategieworkshop des Projektteams EFQM-1-081299b
27.01.2000 | Projektteam Trainingsworkshop zum Kriterium,, Processes" EFQM-1-270100a
27.01.2000 Kernteam Trainingsworkshop zum Kriterium ,, Processes* EFQM-1-270100b
02.02.2000 | Kernteam Vorbereitung des Pilotprojektes ,, Selbstbewertungsproze3 in der DD EFQM-1-020200
09.02.2000 | Kernteam Workshop ,, Selbstbewertungsproze3in der DD EFQM-1-020200
10.02.2000 | Kernteam Workshop ,, Selbstbewertungsproze3in der DD EFQM-1-100200
11.02.2000 | Fachbereich Workshop ,, Selbstbewertungsproze3in der DD EFQM-1-110200a
11.02.2000 | Fachbereich Workshop ,, Sel bstbewertungsproze3in der DD EFQM-1-110200b
14.02.2000 | Kernteam Workshop ,, Selbstbewertungsproze3 in der DD EFQM-1-140200
18.02.2000 | Kernteam Ergebnisse des Pilotprojektes ,, Selbstbewertungsproze3 in der DD EFQM-1-180200
20.06.2000 | Kernteam Beurteilung der Veranstaltungen zur Selbstbewertung EFQM-1-200600
04.07.2000 | Kernteam Beurteilung der Veranstaltungen zur Selbstbewertung EFQM-1-040700
18.07.2000 | Kernteam Beurteilung des bisherigen Verlaufes des Verander ungsprozesses EFQM EFQM-1-180700

Tabelle 5: Interviews im Veranderungsprozefd EFQM
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Teilnehmende Beobachtungen:

Datum AnlaR Art Bezeichnung
28.08.1998 — 30.08.1998 | Prasentation des EFQM-Modells Workshop EFQM-B-2808300898
22.09.1999 — 24.09.1999 | EFQM-Basisschulung firr das Projektteam Workshop EFQM-B-2209240999
08.10.1999 Trainings-Workshop zum Kriterium,, Leadership* Workshop EFQM-B-081099
04.11.1999 Trainings-Workshop zum Kriterium,, Policy and Strategy* Workshop EFQM-B-041199
02.12.1999 Trainings-Workshop zu den Kriterien ,, People” und ,, Partnerships | Workshop EFQM-B-021299
and Resources®

07.12.1999 Strategieworkshop des Projektteams Workshop EFQM-B-071299
27.01.2000 Trainings-Workshop zum Kriterium,, Processes" Workshop EFQM-B-270100
04.02.2000 » Kick Off* -Veranstaltung des Pilotprojektes Prasentation | EFQM-B-040200
07.02.2000 - 11.02.2000 | Workshop des Pilotprojektes ,, Selbstbewertungsproze3 in der DD Workshop EFQM-B-0702110200
19.06.2000 — 23.06.2000 | Selbstbewertungsworkshop in DVA Workshop EFQM-B-1906230600
26.06.2000 — 05.07.2000 | Selbstbewertungsworkshop in DMO Workshop EFQM-B-2606050700
20.07.2000 Prasentation der Ergebnisse der durchgefiihrten Selbstbewertungs- | Prasentation | EFQM-B-200700

workshops

Tabelle 6: Teilnehmende Beobachtungen im Veranderungsprozel3 EFQM

Datum Interviewpartner | Anlaf3 Bezeichnung

04.08.1998 | Vertreter COO Uberweisung an das PRO-Team PRO-1-030898
11.09.1998 | Vertreter PRO Aufgaben des PRO-Teams und Uberblick tiber Veranderungsprozesse PRO-1-110998
17.02.2000 | Vertreter PRO PRO und Verander ungsprojekte PRO-1-170200

Tabelle 7: Weitere Interviews
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