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Vorwort

Vorwort

Das Lied von der Unzuldnglichkeit menschlichen Strebens

1
Der Mensch lebt durch den Kopf
Der Kopf reicht ihm nicht aus
Versuch es nur, von deinem Kopf
Lebt hochstens eine Laus
Denn fiir dieses Leben
Ist der Mensch nicht schlau genug
Niemals merkt er eben
Alles Lug und Trug
2
Ja, mach nur einen Plan
Sei nur ein groBes Licht!

Und mach dann nochnen zweiten Plan
Gehen tun sie beide nicht.
Denn fiir dieses Leben
Ist der Mensch nicht schlecht genug,
Doch sein hoh'res Streben
Ist ein schoner Zug.

3
Ja, renn nur nach dem Gliick
Doch renne nicht zu sehr!
Denn alle rennen nach dem Gliick
Das Gliick rennt hinterher
Denn fiir dieses Leben
Ist der Mensch nicht anspruchslos genug
Drum ist all sein Streben

Nur ein Selbstbetrug.

(Brecht 1973, S. 77)
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,Ja, mach nur einen Plan, Sei nur ein grof3es Licht, Und mach dann noch 'nen zweiten
Plan, Gehn tun sie beide nicht.” (Brecht 1973, S. 77). Warum scheitern unsere Pléne?
Was fordert das Gelingen unserer Pline? Eine Antwort ist ebenfalls bei Bertolt Brecht
zu finden: ,,Der Mensch lebt durch den Kopf, Der Kopf reicht ihm nicht aus, Versuch es

nur, von deinem Kopf, lebt hochstens eine Laus* (ebd.).

Die Erfahrungen, die ich als Praktikant, Diplomand und Doktorand in der Personal- und
Organisationsentwicklung internationaler Industriebetriebe gesammelt habe, bringen
mich zu folgender Interpretation dieses Zitats von Brecht: Obwohl der Mensch bestrebt
ist rational zu denken und zu handeln, wird der Verlauf seiner Projekte zu einem groB3en
Teil durch andere Faktoren beeinflusst. Insbesondere bei Prozessen, die nicht nur das
Ausweiten von Wissen, sondern die Verdnderung des Verhaltens und der Einstellungen
betreffen, wird deutlich, dass die Emotionen eine wichtige Rolle fiir den Erfolg des
Projektes einnehmen. Emotionen sind bei diesen Prozessen von Beginn an beobachtbar:
Neuem wird sich skeptisch gendhert, der personliche Einsatz hiangt von den bisherigen
Erfahrungen und kiinftigen Chancen ab, das Erreichen von Zwischenzielen ist von

Freude begleitet, das Scheitern der Vorhaben fiihrt zu Frustration.

Die aktuellen Diskussionen iiber Emotionen und ihre Rolle bei menschlichen Lernpro-
zessen, die hauptsdchlich durch die Erkenntnisse der Emotionspsychologie und Neuro-
biologie angeregt werden, bestirken mich darin, die Emotionen bei Verdnderungspro-
zessen zu betrachten. Neue Forschungsergebnisse legen die Vermutung nahe, dass die
Emotionen sogar die wichtigste Rolle bei Lernprozessen einnehmen. Das bedeutet, dass
sie ein noch verstecktes Potenzial bergen, das durch die richtigen FordermaBBnahmen zu
hochst effizientem Lernen und somit groBeren Verdnderungserfolgen fiihrt. Die Padago-
gik reagiert bisher mit speziellen Konzepten fiir die Schule und ersten theoretischen
Verdffentlichungen im Rahmen der Erwachsenenbildung. Arbeiten, die von der prakti-
schen Umsetzung, ihren Erfolgen und Verbesserungsmoglichkeiten berichten, stehen
noch aus. Daher ist die Verbindung von Theorie und Praxis, die Begleitung eines Pro-

jektes in der Praxis sowie deren Evaluation, Gegenstand der vorliegenden Arbeit.

Wenn ich die Ausgangsfrage aufgreife, ,,Was fordert das Gelingen unserer Pline?*,
gehe ich aufgrund der Bedeutung von Emotionen bei Verdnderungsprozessen davon
aus, dass nachhaltige Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen gefordert
werden kann. Mit anderen Worten kann durch emotionales Lernen eine Organisation

und deren Kultur nachhaltig verdndert werden.
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In der Praxis werden solche umfangreichen Organisationsentwicklungsprozesse iiber
einen ldngeren Zeitraum hinweg initiiert. Um die Darstellung auf eine handhabbare
Doktorarbeit zu beschrianken, werden im Folgenden lediglich die wichtigsten Informa-
tionen, Analysen und Ergebnisse angefiihrt. Die Evaluationsinstrumente und Auswer-
tungen sind in einem separaten Dokumentationsband fiir die Gutachter einzusehen.
Dieser Band umfasst 148 Seiten. Die unternehmensbezogenen Quellen wie PowerPoint-
Présentationen und Intranetseiten sind iiber den Projektleiter oder die Doktorandin zu

bezichen.

Das Fallbeispiel ergibt sich in Kooperation mit der SKF GmbH in Schweinfurt im Rah-
men eines ldngerfristigen Organisationsentwicklungsvorhabens. Ich darf mich bei der
Geschiftsfiihrung der SKF GmbH fiir die Begleitung dieses Projektes bedanken, insbe-
sondere bei Harald Speck und Wolfgang Sutterliiti.

Die Anregungen der theoretischen Reflexion stammen von Prof. Dr. Petsch. Vielen
Dank fiir IThre Zeit und Unterstiitzung! Ebenfalls bedanke ich mich fiir das Gutachten
von Prof. Dr. Dorpinghaus sowie seine Bereitschaft mich im Rigorosum zu priifen. Ein
weiter Dank richtet sich an Prof. Dr. Grund und Prof. Dr. Stein, die mich ebenfalls im

Rigorosum priifen.

Im Besonderen danke ich Beatrix Lang fiir die umfassende Unterstiitzung und das ,,per-
sonliche Coaching beim Mittagessen®. Ein herzliches Danke geht an meinen Vater,
Reinhard Reichert, der mir unzéhlige Stunden der Diskussion und spéter der Korrektur
geschenkt hat. Vielen Dank an meine Freundin Caroline Butschal, die meine Arbeit
bereits von der Rohfassung an verfolgt und korrigiert hat. Auch bedanke ich mich bei
Christiane Kdmpgen, die sich durch meine Arbeit als erste und fachfremde Person
gekdmpft hat. Des Weiteren bedanke ich mich herzlich bei meinem Lebensgeféhrten,
Oliver Fost, und meiner Schwester Nina Reichert, die meine Arbeit mit viel Geduld und

Verstdndnis mitgetragen haben.

Silke Reichert Wiirzburg im Dezember 2008

Alle personenbezogenen Bezeichnungen gelten auch in weiblicher Form.



Einleitung

1 Einleitung

1.1  Problemstellung

Die Aspekte Nachhaltigkeit und Emotionen sind derzeit als Titel jeder Weiterbildungs-
zeitschrift zu finden und stellen ein aktuelles Thema in der Personal- und Organisations-
entwicklung dar. Die Globalisierung und der Wettbewerb erfordern eine permanente
und schnelle Weiterentwicklung der Organisationen. Verantwortliche der Organisa-
tionsentwicklung traumen nicht nur vom Erfolg ihrer Verdnderungsvorhaben, sondern
sogar davon eine Kompetenz aufbauen zu konnen, die eine kontinuierliche nachhaltige
Entwicklung der Organisation sicherstellt. Es ist bekannt, dass Evaluation solche Pro-
zesse unterstiitzt und es haben sich diverse Erhebungs- und Steuerungsinstrumente in
der Organisationsentwicklung etabliert. Neu ist - angetrieben durch Erkenntnisse der
Hirnforschung - die Beachtung von Emotionen bei Verdnderungsprozessen. Dabei
werden diese zwar als Gefiihle verstanden, doch im Besonderen in ihrer Entstehung und
Auswirkung auf die Gegenwart und Zukunft hin untersucht sowie interpretiert. Genauer
geht die Padagogik davon aus, dass Emotionen erlernt werden und das Lernen beein-
flussen. Personalentwickler erhoffen sich durch die Beachtung von Emotionen die Ver-
anderungsprozesse besser voranzubringen und als Kontinuum etablieren zu konnen.
Dabei sind das Potenzial, die Nutzung und die Wirkung von Emotionen sowie deren

Forderung noch weitgehend unbekannt.

Nachhaltigkeit ist - iiber die Okologie hinaus - zu einem Schliisselbegriff einer neuen
Epoche geworden: Gemill den Vereinten Nationen leben wir von 2005 bis 2014 in der
Dekade der ,,Bildung fiir eine nachhaltige Entwicklung® (Vereinte Nationen 2005).
Bildung wird darin als ein ,,unverzichtbares Element zur Verwirklichung einer nachhal-
tigen Entwicklung® erklirt (ebd.). Auch die Europdische Union gibt der Bildung fiir
eine nachhaltige Entwicklung einen wichtigen Stellenwert: ,,Bildung soll dazu beitra-
gen, Chancengleichheit fiir jedermann zu gewihrleisten (vgl. Europdische Union
2006). Strategien zur Umsetzung der nachhaltigen Ziele sind auch im nationalen
Aktionsplan der Bundesrepublik Deutschland fixiert. In einem kontinuierlichen Monito-
ringprozess soll der Stand der Umsetzung tiberpriift und in Fortschrittsberichten festge-
halten werden (vgl. BMBF 2002). Neben dieser politischen Aktualitit wird Nachhaltig-
keit in der beruflichen Bildung entweder im Sinne nachhaltiger Wirksamkeit von Bil-

dungsmafinahmen oder als ein Gesamtkonzept betrachtet, das die Anforderungen nach-
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haltiger Entwicklung in die Bildung mit einbezieht (vgl. Kremer 2007, S. 3). Manfred
Kremer, der Prisident des Bundesinstituts fiir Berufsbildung Bonn (BIBB), weist darauf
hin, dass es viele Ansdtze gibt das Thema Nachhaltigkeit in der beruflichen Bildung
umzusetzen. Dazu gehoren spezielle Internetportale, Fachtagungen, Modellversuche,

Forschungsprogramme und Arbeitsgruppen (vgl. ebd., S. 9; BIBB 2008).

In der Unternehmenspraxis begegnet man dem Thema Nachhaltigkeit innerhalb von
zwei Themenkomplexen: Zum einen im Hinblick auf den Umweltgedanken und zum
anderen im Hinblick auf die Bildung der Mitarbeiter in der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung. Thre Bedeutung und Diskussion erreichen alle Ebenen des Manage-
ments. Rupert Baumgartner, Hubert Biedermann und Daniela Ebner haben im Mérz
2007 den zweiten ,,Sustainability Management for Industries-Congress* zur Unterneh-
menspraxis und Nachhaltigkeit veranstaltet. [hrer Meinung nach betrifft Nachhaltigkeit
die normative, strategische und operative Ebene des Managements. Normativ in der
Ausgestaltung der Vision und Leitbilder, strategisch durch die wesentlichen Rahmen-
vorgaben und operativ in der Durchfiihrung ihrer Vorhaben (vgl. Baumgartner et al.

2007).

Fiir die Erwachsenenbildung stellt Nachhaltigkeit - verstanden als nachhaltiges Lernen
und Lerntransfer - eine bedeutende Aufgabe dar. In der Diskussion iiber Forschungsbe-
darf und -perspektiven ist nachhaltiges Lernen im Jahr 2002 als eines von fiinf For-
schungsschwerpunkten fiir die Erwachsenenbildung ausgewiesen worden (vgl. Arnold
et al. 2002). In dem Gutachten der Habilitation von Ingeborg Schiiller bezeichnet die
Deutsche Gesellschaft fiir Erziehungswissenschaft (DGfE) nachhaltiges Lernen als den
»Kern der Herausforderungen, denen sich die moderne Erwachsenenbildung mit allen
formalen und informellen Ausfdcherungen stellen muss® (DGf{E; zitiert nach Arnold in
SchiiBler 2007, S. XI). Das Besondere bei dem Aufgreifen dieses Themas in 2008 ist die
Verbindung von emotionalem und kognitivem Lernen zur Steigerung der Nachhaltig-

keit.

Dieser Trend ist ebenfalls in Zeitschriften und wissenschaftlichen Verdffentlichungen
zu verfolgen: Im Juni 2008 veroffentlicht die Zeitschrift ,,managerSeminare” einen
Artikel des Psychologen und Trainers Christoph Eichhorn mit dem Titel ,,Erfolgreich
durch positive Emotionen - Gefiihlsmanagement fiir den Job* (Eichhorn 2008, S. 28).
Biicher, wie beispielsweise ,,Fithrung, Emotionen und Personlichkeit vom Psychologen

Ulrich Stadelmaier, kommen 2008 auf den Markt (Stadelmaier 2008).
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Gleichzeitig setzt sich auch die Wissenschaft verstiarkt damit auseinander, was sich an
der Zunahme von Verdffentlichungen durch Professoren und Doktoranden zeigt.
Gerhard Schwarz, Dozent der Philosophie und Gruppendynamik an den Universititen
Wien und Klagenfurt, bringt 2007 ein Buch iiber ,,Fiihren mit Humor* heraus (Schwarz
2007). Wiltrud Gieseke, Professorin fiir Erwachsenenpddagogik an der Humboldt-
Universitit Berlin, geht davon aus, dass bei der Herausbildung der Kompetenzen fiir
lebenslanges Lernen die Emotionen von besonderer Bedeutung sind (vgl. Gieseke 2008,
S. 246; vgl. Gieseke 2007). Der promovierte Personalokonom Fabian Urban schreibt
2007 iber ,Emotionen und Fithrung“ (Urban 2007). Rolf Arnold, Professor fiir
Erwachsenenbildung an der Universitdt Kaiserslautern, verdffentlicht im Jahr 2008
Biicher mit den Titeln ,,Emotionen und Lernen* und ,,Fiihren mit Gefiihl*“ (Arnold
2008a; Arnold 2008b). Christine Greder-Specht promoviert derzeit bei Gabi Reinmann
an der Universitit Augsburg zum Thema ,,Emotionen in der Weiterbildung* (Greder-

Specht 2008).

Zusitzlichen Riickenwind erhélt dieser Themenkomplex durch die Emotionspsycholo-
gie und Neurobiologie bzw. Hirnforschung. Die Emotionspsychologie beschéftigt sich
bereits seit 150 Jahren mit der Definition und Klassifikation von Emotionen und in
Bezug auf das Thema Lernen mit der Ontogenese von Emotionen, d.h. mit dem Erwerb
und dem Verdndern von Emotionen. Die Hirnforschung untersucht ausgehend von den
molekularen und zellbiologischen Grundlagen korperlicher Prozesse und Strukturen die
Leistung des Gehirns. Thr Bekanntheitsgrad nimmt mit der Verbesserung ihrer Metho-
den im 20.Jhdt. zu. Aktuelle Erkenntnisse belegen, dass Emotionen sogar die wesent-
liche Rolle bei der Aufnahme, Speicherung und Wiedergabe von Informationen spielen.
Sie weisen das limbische System mit der hippocampalen Formation als die Region im
Gehirn aus, die bei Emotionen aktiv und fiir die Langzeitpotenzierung verantwortlich ist
(vgl. Brand & Markowisch 2006, S. 37). Gerhard Roth bringt diese Erkenntnisse auf
den Punkt: ,,ohne emotionale Komponenten lduft beim Lernen iiberhaupt nichts* (Roth

2003b, S. 17).

Ausschlaggebend fiir die aktuelle Bedeutung und das Interesse an Emotionen ist die Er-
kenntnis, dass Emotionen ,,ein“, oder vielleicht sogar ,,das* bedeutendste Hilfsmittel fiir
Lernen und Verdnderungen sind und folglich fiir nachhaltiges Lernen ein bisher noch
nicht ausgeschopftes Potenzial darstellen. Antonio Damasio unterstreicht diese These
mit folgender AuBerung: ,Emotionen sind kein Luxus, sondern ein komplexes

Hilfsmittel im Daseinskampt* (Damasio 2003, S. 200).
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Fiir eine Verbesserung der Bildungsarbeit erweist es sich als sinnvoll, die aktuellen Er-
kenntnisse unterschiedlicher Disziplinen {iber Emotionen zusammenzufiihren: Der Kon-
struktivismus bietet ein subjektorientiertes Paradigma. Die Systemtheorie bindet das
Subjekt in die Organisation ein und erweitert das Methodenrepertoire fiir die Evalua-
tion. Die Hirnforschung vermag die Lernprozesse detailliert zu beschreiben und
erweitert die padagogischen Erkenntnisse iiber das Lernen. Das Interesse der Neurobio-
logen am Thema Lernen steigt zunehmend. Beispielsweise betrachtet der Neurobiologe
Manfred Spitzer Lernen inzwischen sogar als ,,den” Gegenstand seiner Forschungen
(vgl. Spitzer 2005, S. 1). Die steigende Zusammenarbeit von Neurobiologie, Psycholo-
gie, Philosophie und Piadagogik wird als inter- und transdisziplindres Arbeiten
bezeichnet. Sie zeigt sich u.a. in der finanziellen Férderung von Bund und Léndern. So
stellt das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) von 2004 bis 2009 34
Millionen Euro zur Verfiigung, um das ,,Bernstein-Zentrum fiir Computational Neuro-
science® auf- und auszubauen. Ziel dieser Initiative ist es, die Kompetenzen der nationa-

len Hirnforschung in einem interdisziplindren Netzwerk zu biindeln (vgl. BMBF 2008).

Auf den ersten Blick wird das Thema Emotionen und ihre Bedeutung fiir das Lernen in
vielen Verdffentlichungen relativ einfach dargestellt. Dabei wird davon ausgegangen,
dass positive Gefiihle willentlich erzeugt werden und den beruflichen Erfolg fordern.
Auch die wohl bekannteste Verdffentlichung iiber ,,Emotionale Intelligenz* von Daniel
Goleman stellt einen direkten Zusammenhang zwischen Emotionen und beruflichem
Erfolg dar. Es driangt sich die Frage auf, warum Emotionen bisher so wenig fiir das
Lernen genutzt werden? Die Griinde liegen zum einen darin, dass die Auswirkungen des
Einsatzes von Emotionen beim Lernen kaum erforscht sind und der direkte Zusam-
menhang zwischen Emotionen und beruflichem Erfolg, wie er von Goleman angenom-
men wird, nicht bewiesen ist. Zum anderen gibt es viele Unklarheiten, was genau mit
dem Begriff Emotionen gemeint ist und wie diese fiir das Lernen genutzt werden

konnen.

Einen Beitrag dazu kann die Péddagogik - bzw. im Hinblick auf Lernen von Erwachsen-
en in Unternehmen - die Erwachsenenbildung leisten. In der beruflichen Praxis kommen
padagogische Konzepte in der Personal- und Organisationsentwicklung zum Tragen.
Noch stellen emotionales Lernen und nachhaltige Organisationsentwicklung keine klar
definierten pddagogischen Kategorien dar. Haufig finden sich die Begriffe Lerntransfer,
Emotionslernen und lernende Organisation. Seit geraumer Zeit sind Bemiihungen von

Vertretern des Konstruktivismus festzustellen, nachhaltiges Lernen zu definieren und zu
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fordern. Mit dem Thema der Verdnderung von Organisationen lehnen sich pddagogi-
sche Arbeiten an die Systemtheorie an (vgl. Nuissl et al. 2004). Aus Sicht von Ekkehard
Nuissl von Rein, Direktor des Deutschen Instituts fiir Erwachsenenbildung in Bonn,
harmoniert der Konstruktivismus mit dem aktuellen Trend des interdisziplindren Arbei-
tens, da er die Erkenntnisse der Neurobiologie iiber das subjektive Gefiihl der Sinn-

haftigkeit mit der Foérderung von Lernprozessen verbindet (vgl. Nuissl 2006a, S. 4).

Konstruktivistische Vertreter wie Horst Siebert betrachten Emotionen als ,,Filter bei der
Aneignung von Wissen™ und als ,Motor zur Umsetzung von Erkenntnissen und
Handlungen® (Siebert 2004a, S. 74). Rolf Arnold beschreibt in seinen Publikationen
emotionales Lernen als Lernen, das aus der Tiefenstruktur eines lernenden Systems
heraus entsteht. So verstanden lernt der Mensch nicht indem er auf externe Griinde rea-
giert, sondern indem er die verinnerlichten Deutungs- und Emotionsmuster, die in der
jeweiligen Situation aktiviert werden, neu zusammensetzt (vgl. Arnold 2005, S. 4). Eine
Begleitung dieser Lernprozesse kann nur gelingen, wenn die subjektive Dynamik erkan-
nt wird, die von dem Denken, Fiihlen und Handeln des Lernenden sowie der Organisa-
tion gespeist wird (vgl. Arnold 2005, S. V). Lernen findet immer in einem Umfeld und
mit anderen Menschen statt. So ist Lernen nach Wiltrud Gieseke in Organisationen ein
»Ausdruck von lebendiger Beziehungsfahigkeit (...), die die Individuen zum Austausch
im Dialog herausfordern® (Gieseke 2007, S. 15). Emotionen bilden dabei ,,die Briicke
zum anderen Menschen, um Kommunikation gelingen zu lassen® und sind ver-

antwortlich fiir die Aneignung und Vermittlung von Lerninhalten (ebd.).

Obwohl bereits Verdffentlichungen iiber die Bedeutung von Emotionen fiir Lernen und
Verinderungsprozesse vorliegen, gibt es bisher keine Studien, die nachhaltige Organi-
sationsentwicklung durch emotionales Lernen konkretisieren und evaluieren. Andreas
Krapp geht sogar davon aus, dass die Frage der Evaluation nachhaltiger Verdnderung
bisher noch nie gestellt wurde (vgl. Krapp 2005, S. 608). Die vorliegende Arbeit stellt
den Versuch dar, diese Leerstelle zu fiillen und will die Chancen und Grenzen von
nachhaltiger Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen untersuchen und dis-
kutieren. Dabei geht sie davon aus, dass diese Thematik die Verbindung einer theoreti-
schen und praktischen Reflexion bedarf. In Anlehnung an Harald GeiB3ler soll die Unter-
suchung in Form einer ,,gemeinsamen Erkenntnissuche* von Theoretikern und Prak-
tikern erfolgen (vgl. GeiBller 2000, S. 47). Fiir die Anwendung empirischer Methoden
bedeutet dies, dass v.a. ihre Praxisorientierung im Vordergrund steht. Dank der

20monatigen Begleitung einer Organisationsentwicklungsmafinahme in einem grofB3en
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Industrieunternehmen ist es moglich, eine Briicke zwischen Theorie und Praxis zu
schlagen. Die OrganisationsentwicklungsmafBnahme wird als Initiative mit dem Titel
»Gemeinsam in die Zukunft* bezeichnet. Inhaltlich behandelt sie die Optimierung der
Fithrungs- und Kommunikationskultur der SKF GmbH (SKF). Damit diese Orga-
nisationsentwicklung nachhaltig ist, wird emotionales Lernen als die Transformation
der Muster der Mitarbeiter verstanden. Dabei soll insbesondere die Fahigkeit zu indivi-
dueller Reflexion und gemeinsamer Metakommunikation der Mitarbeiter gesteigert

werden.

1.2  Ziel der Arbeit

Die Hauptzielsetzung der vorliegenden Arbeit besteht darin, durch den wissenschaft-
lich-theoretisch fundierten Einsatz von Emotionen bei Lernprozessen das Unternehmen

bei der Bewiltigung seiner Entwicklungsprozesse zu unterstiitzen.

Das theoretische Ziel dieser Arbeit ist die Ermoglichung emotionalen Lernens durch die
Identifikation kritischer Erfolgsfaktoren sowie der sachgerechten Evaluation. Zu diesem
Zweck wird zunéchst der theoretische Rahmen beschrieben, aus dem ein Modell ent-
wickelt wird, das die wesentlichen Erfolgsfaktoren bei der Anwendung von emotiona-
lem Lernen bei Organisationsentwicklungsmafinahmen beschreibt. Dabei soll die Arbeit
nicht nur einen Beitrag bei der Erforschung und Nutzbarmachung von emotionalem
Lernen leisten. Vielmehr sollen Erfolgsfaktoren aufgestellt, ein Konzept erarbeitet und
dessen Umsetzung in die betriebliche Praxis wissenschaftlich begleitet werden. Ferner
soll das Ansehen von Emotionen im Berufsfeld gestirkt werden und der Angst bei
Untersuchungen vor den sogenannten ,,weichen Faktoren“ entgegengewirkt werden. Es
soll gezeigt werden, dass emotionales Lernen Potenzial fiir Verdnderungen birgt und

dazu beitragt, handfeste Ziele zu erreichen.

Das praktische Ziel der Arbeit ist es, die nachhaltige Organisationsentwicklung durch
emotionales Lernen an dem Fallbeispiel ,,Gemeinsam in die Zukunft* der SKF zu initi-
ieren und zu evaluieren. Dafiir soll nach dem theoretischen Teil der Arbeit untersucht
werden, ob bzw. wie sich dieses Modell bei der praktischen Anwendung bewéhrt. Die
Erkenntnisse, die durch die 20monatige Begleitung der betrieblichen Maflnahme bei der
SKF gewonnen werden, sollen dem Unternehmen fiir weitere Entwicklungen eine
Hilfestellung sein. Damit verbunden verfolgt die Arbeit das Ziel, die Beteiligten fiir das

Potenzial von emotionalem Lernen fiir ihre Organisation zu sensibilisieren.



Einleitung

Da bei SKF mit der beschriebenen Mallnahme bereits Erfahrungen im Bereich des emo-
tionalen Lernens gemacht worden sind, konnte der Prozess weiter verbessert und even-
tuell auch fiir andere Unternehmensbereiche adaptiert werden. Die Arbeit will, um
dieses iibergeordnete Ziel zu erfiillen, keine weitere Abhandlung fiir den sogenannten
wissenschaftlichen ,,Elfenbeinturm* produzieren, sondern vielmehr einen wertvollen
Diskussionsbeitrag zu einem konkreten Fall liefern. Verbunden damit ist das Ziel, mit
den definierten Erfolgsfaktoren eine Orientierungshilfe fiir alle Arten von Verdnderun-
gen zur Verfiigung zu stellen. Letztlich regt diese Arbeit den Dialog zwischen
Pidagogik und Okonomie an, um die Attraktivitit und Weiterentwicklung solcher

Forschungsvorhaben zu steigern.

1.3 Gang der Untersuchung

Aufbauend auf den Zielen erfolgt die Erstellung der Arbeit deduktiv, d.h. die Erorterung
verlduft vom Allgemeinen zum Besonderen. Fiir diese Arbeit bedeutet dies, dass sie
sich in einen Theorie- und einen Praxisteil gliedert, wobei die theoretischen Grundlagen
dem Fallbeispiel vorangehen. Dieses Vorgehen zeigt eine Breite von theoretischen
Moglichkeiten auf, aus denen zum einen das fiir den jeweiligen Fall Passende ausge-
wihlt werden muss und zum anderen diese Auswahl in ihrer Umsetzung weiterentwick-
elt wird. In der anschlieBenden Diskussion kann die Umsetzung an ihren theoretischen

und praktischen Moglichkeiten reflektiert werden.

Nach der Einleitung folgt der theoretisch-konzeptionelle Bezugsrahmen, der sich in vier
Abschnitte gliedert. Zundchst werden die Kernbegriffe ,,emotionales Lernen®,
,Evaluation* sowie ,,Nachhaltige Organisationsentwicklung® definiert. Diese Erlduter-
ungen zeigen die Verbindung von Emotionen und Lernen sowie dessen Bedeutung fiir
Verdnderungsprozesse. Insgesamt soll dieser Abschnitt das Problembewusstsein fiir die
zugrunde liegende Aufgabenstellung schiarfen. Hervorzuheben ist dabei die Rolle der
Evaluation. Als einen wesentlichen Teil von nachhaltiger Organisationsentwicklung
zeichnet sie eine doppelte Funktion aus: Zum einen ist Evaluation ein wesentliches Ele-
ment jeder nachhaltigen Organisationsentwicklung und zum anderen trégt Evaluation
dazu bei, den Forschungsgegenstand zu explorieren. Die Begriffskldrung von ,,nachhal-
tiger Organisationsentwicklung* erfolgt in drei Unterabschnitten. Zunichst wird die Or-
ganisationsentwicklung als ein Teilbereich der Erwachsenenbildung vorgestellt. Darauf
folgt ein historischer Exkurs, der die bisherige wissenschaftliche Auseinandersetzung

mit dem Thema aus Sicht der Erwachsenenbildung beleuchtet. Dabei wird deutlich, dass
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die Theorie und Praxis von Organisationsentwicklung bisher kaum zusammenarbeitet
und demnach wenige empirische Untersuchungen vorliegen. Die notwendige Schlie3-
ung dieser Liicke spricht fiir die Relevanz dieser Arbeit. Die Begriffsklarung endet mit
der Darstellung und Verkniipfung von Nachhaltigkeit und Organisationsentwicklung.
Da Nachhaltigkeit den Entwicklungsprozess und Zielzustand von Organisationsent-
wicklung zu beschreiben vermag, stellt die Verbindung beider Begriffe die aktuelle und

kiinftige Aufgabe von Organisationsentwicklung dar.

Da die Thematisierung von Emotionen einen Aufschwung durch die Neurobiologie und
Emotionspsychologie erfahren hat, wird ihren Erkenntnissen im zweiten Abschnitt
Rechnung getragen. Die Prisenz des Themas ist begriindet durch ihren Erkenntnisge-
winn iiber das limbische System. Daran anschliefend werden die Anforderungen an

eine Neurodidaktik zusammenfassend dargestellt.

Den umfangreichsten Abschnitt des theoretischen Rahmens stellt die Kerntheorie der
Arbeit, die systemisch-konstruktivistische Perspektive iiber emotionales Lernen, dar.
Dieses Kapitel beginnt mit der Vorstellung der Grundlagen der Paradigmen emotiona-
len Lernens. Dem folgt die Interpretation nachhaltiger Organisationsentwicklung durch
emotionales Lernen als sogenannte ,, Transformation“. Ausgehend von der Interpretation
des emotionalen Lernens als Transformation von Deutungs- und Emotionsmustern wird
auch die nachhaltige Organisationsentwicklung als Transformation der Muster der
Organisation verstanden. Eine Zusammenstellung der Anforderungen fiir Lernmethoden
beschliefit diesen Abschnitt. Im folgenden Unterkapitel, werden im Rahmen der metho-
dischen Uberlegungen die Anforderungen der Evaluation beziiglich des Forschungs-
gegenstands zusammengestellt. Die Anforderungen der Lernmethoden und Evaluation

an alle Beteiligten werden abschlieBend in einer Tabelle zusammengefasst.

Da Ermoglichungsdidaktik als tragfdhiges Konzept nachhaltiger Organisationsentwick-
lung ausgewiesen ist, wird im vierten Abschnitt ein Konzept zur Forderung der Trans-
formation erarbeitet. Dies zeigt ausgewdhlte Methoden fiir nachhaltige Organisations-
entwicklung, die emotionales Lernen fordern und evaluieren. Die Darstellung erfolgt

systematisch anhand der sieben Phasen der Organisationsentwicklung.

Der Praxisteil exploriert die Fallstudie ,,Gemeinsam in die Zukunft* im kooperierenden
Unternehmen SKF. Um einen Eindruck iiber die Organisation und ihre Kultur zu be-
kommen, wird das kooperierende Unternehmen kurz vorgestellt sowie die Ausgangs-

punkte, Ziele und Einbettung in die Organisationsentwicklung thematisiert. Abschlief3-
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end wird das Konzept der Organisationsentwicklung, das von den externen Prozessbera-
tern entwickelt worden ist, vorgestellt. In Anlehnung an die Entwicklungsphasen nach-
haltiger Organisationsentwicklung, wird die Umsetzung analysiert und - soweit moglich
- in chronologischer Reihenfolge dargestellt. Die Zielformulierungsphase zeigt das Auf-
tragsgesprach und diverse Lernsettings der Kick-Off-Veranstaltung. Die Analysephase
stellt die Ergebnisse von zwei Vorstudien vor. Die Orientierungsphase zeigt Leitfaden-
interviews und protokollierte Gespriache. Da diese Erhebung mit derselben Mitarbeiter-
gruppe im Abstand von einem Jahr durchgefiihrt worden ist, ermdglicht sie einen Zeit-
vergleich sowie das Nachzeichnen der Entwicklung. In der Konzeptphase wird ein
Seminar mit den oberen Fithrungskréaften und der Prozessberaterin beschrieben. In die-
ser Veranstaltung wird erstmals die Prozessevaluation vorgestellt. Die Analyse dieser
Phase wird durch ein Interview mit der Prozessberaterin gestiitzt. In der Umsetzungs-
phase werden Intranettagebuch und Story-Telling, die GroBgruppenveranstaltung
World-Café, der Gesprichsleitfaden sowie die Dialog-Workshops vorgestellt und mit
unterschiedlichen Methoden evaluiert. Die Erfolgskontrolle gibt im ersten Unterkapitel
eine Ubersicht iiber die Vorhaben und den aktuellen Stand der Initiative. Dem folgt der
Vergleich aller durchgefiihrten Prozessevaluationen, die einen Langs- und Querschnitt
ermoglichen. Im Léngsschnitt werden die Bewertungen der oberen Fiihrungskréfte zu
unterschiedlichen Zeiten verglichen. Im Querschnitt wird die Bewertung der Prozess-
evaluation von unterschiedlichen Mitarbeitergruppen zum selben Zeitpunkt untersucht.
Abschlielend werden wesentliche Muster, die in allen Phasen identifiziert worden sind,
herausgearbeitet und verglichen. Diese Zusammenfassung gibt einen Eindruck tiber die
angetroffene Unternehmenskultur. Fiir die letzte Phase, dem Zwischen-Abschluss, hat
bis zu dem Zeitpunkt der Fertigstellung der vorliegenden Arbeit, keine Aktivitét statt-

gefunden. Daher verbleibt diese Phase ohne Darstellung.

Die Analyse des Fallbeispiels stellt fiir den Forscher eine Momentaufnahme dar. Es gilt
dabei der Grundsatz des ,,blinden Flecks*: ,,Ein System kann nur sehen, was es sehen
kann. Es kann nicht sehen, was es nicht sehen kann. Es kann auch nicht sehen, dass es
nicht sehen kann, was es nicht sehen kann.* (Luhmann 1996, S. 291). Die hier vorge-
stellten Ergebnisse, die aus der Begleitung des Praxisbeispiels resultieren, zeigen nur
eine mogliche Art und Weise der Begleitung, Beobachtung und Interpretation und wer-

den dadurch immer verbesserungsfahig sein.

Die Diskussion und Wiirdigung der Fallstudie fasst die Erkenntnisse der Arbeit zu-

sammen. Dazu wird die Praxis anhand der theoretisch entwickelten Erfolgsfaktoren re-
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flektiert. Die Darstellung gliedert sich hinsichtlich der entwickelten Erfolgskriterien in
die Anforderungen an den Lernenden, die Umwelt, die Intervention und die Evaluation.
Dabei werden die Chancen und Grenzen von Theorie und Praxis gleichermallen disku-
tiert. Bei der Vorstellung dieser Ergebnisse in dem kooperierenden Unternehmen hat
sich gezeigt, dass diese Diskussion einen Uberblick iiber die Entwicklung insgesamt,
jedoch nicht tiber die einzelner Unternehmensbereiche geben kann. Bei umfassenden
Verinderungsprozessen in groflen Organisationen, wie im vorliegenden Fallbeispiel,
entstehen unterschiedliche Dynamiken und verschiedene Interpretationen iiber die Ent-
wicklung der Organisation. Das Reslimee zeigt pointiert die Ergebnisse der Diskussion
aus Sicht der Doktorandin. ,,JJe reicher das Kunstwerk ist, desto grofler die Zahl der
Interpretationen. Es gibt nicht eine Antwort, sondern viele. Mir tut das Buch leid, liber
das sich alle einig sind.* (Wilde; zitiert nach Tomaschek 2007, o. S.). Dementsprechend
hofft die Autorin, dass die Leser an manchen Stellen anderer Meinung sind und auch

nach der Fertigstellung dieser Arbeit weitere Diskussionen stattfinden.

Im letzten Kapitel der Arbeit wird ein Ausblick gegeben. Ankniipfend an die Einleitung
zeigt dieses Kapitel auf, welche kiinftigen Anforderungen eine professionelle Prozess-

begleitung von Organisationsentwicklungsmafinahmen erfiillen sollte.
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2 Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen der Lehr- und

Evaluationsmethoden

2.1 Begriffskldrungen

2.1.1 Emotionales Lernen

Der Begriff der ,Emotion™ ldsst sich auf den lateinischen Wortstamm ,.ex“, was
,heraus“ und ,,motio*, was ,,Bewegung und Erregung* bedeutet, zuriickfiihren. Emotion

bedeutet insoweit Bewegt- und Ergriffensein.

Es gibt eine Vielzahl von Emotionen wie Freude, Lust, Euphorie, Furcht, Depression
und Angst. ,,Emotionales Lernen® ist kein Begriff, der sich in der Pddagogik einfach
recherchieren ldsst. Die Thematisierung von Emotionen tritt erstmals in der pddagogi-
schen Reformbewegung Ende des 19. Jhdts. auf. Diese Bewegung stellt die Grundlagen
fiir Erlebnispddagogik und Kunsterziehung dar. Erneut aufgegriffen werden Emotionen
in der Padagogik des Nationalsozialismus sowie in der Erziehung nach dem zweiten

Weltkrieg bis in die Mitte der 1970er Jahre (vgl. Arnold & Holzapfel 2008, S. 2).

Was Emotionen sind, sein konnen und welche Bedeutung sie fiir das Lernen einnehmen,
ist bisher nicht eindeutig beantwortet. Wiltrud Gieseke geht davon aus, dass alle
Emotionen, auBBer Ekel und Widerwille, mit Lernprozessen in Verbindung stehen (vgl.
Gieseke 2007, S. 55). Im Unterschied zur Pddagogik haben sich verschiedene andere
Disziplinen wie die Psychologie, Neurobiologie, Soziologie, Verhaltensforschung,
Philosophie mit Emotionen auseinander gesetzt. Ihre Theorien werden zunehmend zahl-
reicher und uniibersichtlicher'. Die folgende Darstellung ist eine Auswahl von Begriffs-
fassungen, um sich den Grundlagen und der Bedeutung von Emotionen, die fiir die

vorliegende Arbeit wichtig sind, anzundhern.

Die Theorien bestimmen iiberwiegend fiinf Elemente, die unterschiedlich interpretiert

werden:

1. Bestimmung des Wesens von Emotionen und Ordnen der Emotionen nach Typ
oder Dimension.

2. Physiologische Grundlagen von Emotionen.

' Wie zahlreich die Auslegungen sind, zeigen die Darstellungen in diversen Lexikas sowie im Internet.
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3. Klérung der Interaktion von Kognition und Emotion bei Gefiihlsprozessen, Zu-
sammenspiel von Bewertung und Erregung.

4. Verhéltnis von Emotion und Handlung.

5. Entstehung und Ausdruck von Emotionen (vgl. Stidtle 2003, S. 240).
Die Psychologie betrachtet die Emotion neben Kognition und Volition als fundamentale
Funktion der Psyche. Emotionen nehmen die Gegenposition zur Vernunft ein und
stellen den irrationalen und wilden Teil der Psyche dar (vgl. Mc Lean 1973; zitiert nach
Stadtler 2003, S. 227). Das Potenzial von Emotionen fiir Lernprozesse begriindet die
Psychologie dadurch, dass der Mensch durch das Empfinden von Lust und Unlust bei
einer Handlung eine direkte Riickmeldung erhilt. Das bedeutet, die Handlung erhalt
unverziiglich eine Riickmeldung, ohne auf eine objektive Konsequenz zu warten (vgl.
Hernegger 1982; zitiert ebd. S. 228). Die meisten psychologischen Untersuchungen
betreffen die Auswirkungen negativer Emotionen, wie beispielsweise die Angst in
Bezug auf die Lernleistung. Untersuchungsergebnisse iiber positive Emotionen, wie

Freude, finden sich kaum (vgl. Carlson 1966; zitiert ebd.).

Beim Benennen und Ordnen der Vielzahl der Emotionen gibt es unterschiedliche
Sichtweisen. So ordnen Phillip Mayring und Dieter Ulich im Rahmen der pidagogi-
schen Psychologie 24 Gefiihle den folgenden 4 Gruppen zu: 1. Zuneigung, 2.
Abneigung, 3. Wohlbefinden und 4. Unbehagen (vgl. Mayring & Ulich 2003, S. 144ft.).
Caroll Izard operiert mit einer Klassifizierung in Typen und Dimensionen und
unterscheidet dadurch zehn fundamentale Emotionen, sogenannte ,,primdre Emotionen®,
aus denen sich alle weiteren ableiten lassen (vgl. Stadtler 2003, S. 228, 240; vgl.
Gieseke 2007, S. 49). Moderne Ansétze ordnen die Emotionen nach ihrer Dimension, so

auch Robert Plutchik in seinem Emotionskreis (vgl. Stadtler 2003, S. 869).

Integrative Ansétze der Neuropsychologie arbeiten zunehmend mit der Neurobiologie
zusammen (vgl. Stadter 2003, S. 726). Die Neurobiologie beschéftigt sich mit moleku-
laren und zellbiologischen Grundlagen, die die Basis fiir die Hirnforschung darstellen.
Ihre Vertreter gehen heute davon aus, dass kognitive und emotionale Prozesse ineinan-
der greifen. Erste Erkenntnisse gehen auf die Arbeit mit neuropathologischen Féllen
zuriick, wie z.B. die Epilepsiepatienten von Brenda Milner (vgl. Kandel 1996, S. 669f.;
Spitzer 2005, S. 8). Heute belegen sie mit Hilfe von bildgebenden Verfahren, wie der

Magnetresonanztomographie und ,,intelligenten Kontrastagenten, die aktive Hirnzellen
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sichtbar machen, dass beim Lernvorgang der hippocampalen Formation eine besondere
Bedeutung zukommt®. Das limbische System stellt die Funktions- und Schalteinheit dar,
welche der Verarbeitung von Emotionen, wie auch der Entstehung von Triebverhalten
dient und sogenannte ,,gehirneigene Opiate* wie Endorphine und Morphine ausschiittet
(vgl. Roth 2004, S. 498f.). Seit dem Jahr 1985 wichst der Bekanntheitsgrad des
limbischen Systems. Zu den bekanntesten Forschungen in diesem Bereich zdhlen die
Arbeiten von Joseph Le Doux und Antonio Damasio mit Kollegen (vgl. Roth 2003b, S.
290). Nach Damasio entstammen Emotionen aus evolutiondr frithen Phasen und
,bestehen aus einfachen Reaktionen, die auf simple Art und Weise fiir das Uberleben
eines Organismus sorgen und sich daher in der Evolution leicht durchsetzen konnten*
(Damasio 2007a, S. 40). Neben der Prozessbeschreibung arbeitet Damasio heraus, dass
Emotionen in Verbindung mit Bewertungsprozessen und korperlichen Zustinden
verlaufen. Dieser Bewertungsprozess kann einfach oder komplex sein und
dispositionelle Reaktionen hervorrufen. Das Wesen des Gefiihls liegt in zahlreichen
Verdnderungen von Korperzustidnden, die in unzdhligen Organen durch Nervenbedin-
gungen hervorgerufen werden (vgl. Damasio 2007a, S. 67ff, Damasio 2007b, S. 126ft.).
Weitere Erkenntnisse der Neurobiologie iiber Emotionen belegen, dass beide Gehirn-
hilften fiir Emotionen zustidndig sind, dass Thalamus und Mandelkern beim Lernen ak-
tiv sind und im emotionalen Geschehen ein feines Zusammenspiel von Neuronen und

Hormonen stattfindet (vgl. Damasio 2007a; vgl. Spitzer 2002).

Mit der Verbindung von Kognition und Emotion sowie dem Bewertungsprozess be-
schiftigen sich u.a. die Psychologen Stanley Schachter und Jerome Singer. Thre Unter-
suchungen bringen sie zu der Annahme, dass die Kognition der Emotion eine Richtung
gibt. Margarete Arnold beschreibt den Prozess, in dem ein Objekt als gut oder schlecht
bewertet wird, als ,,intuitive appraisal®. Sie gehen davon aus, dass die in der Emotion
enthaltene Bewertung direkt und unverziiglich erfolgt. Richard Lazarus differenziert
diesen Prozess in eine primire und sekunddre Bewertung und beschreibt ihn als eine
kognitive Bewertung aufgrund von Stressemotionen (vgl. Lazarus & Launier 1981;

zitiert nach Stidtler 2003, S. 57).

? Siehe dazu die Arbeiten des Brain Mind Instituts in Lausanne (vgl. Blue Brain 2007).
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Reinhard Pekrun hebt die Subjektivitit solcher Bewertungen hervor. Emotionen sind fiir
ihn ein subjektives Erleben und eine spezielle Klasse des Erlebensprozesses. Dabei

kann die Emotion drei verschiedene Komponenten einnehmen:

1. Affektive Komponente: Ein fiir die jeweilige Emotion spezifischer, nicht-
reprasentatorischer Erlebnisanteil.

2. Kognitive Komponente: Eine fiir die jeweilige Emotion spezifische Kognition.

3. Korperperzeptive Komponente: Eine Wahrnehmung physiologischer und
expressiver Ablaufe (vgl. Pekrun 1988, S. 99).

Dieselben Komponenten sind bei Schmidt-Atzert anzutreffen. Ergdnzend unterscheidet
er zwischen einer leib-seelischen Seite und einem konkreten Erlebenszustand, der sehr

subjektiv erlebt und auch beschrieben werden kann (vgl. Schmidt-Atzert 1996, S. 18).

Andere Vertreter gehen davon aus, dass neben dem subjektiven Erleben ebenfalls die
Umgebung Einfluss auf die Erlebnisqualitdt ausiibt. Dieter Ulich bezeichnet dies als die
Erlebnisqualitit in Schliisselerfahrungen. Folgende Faktoren beeinflussen die Erlebnis-

qualitit des Subjekts:

1. Die leib-seelische Zustindigkeit einer Person steht bei dem Erleben eines
Gefiihls im Mittelpunkt des Bewusstseins.

Selbstbetroffenheit stellt die Grundlage dieses Zustandbewusstseins dar.
Emotionen erscheinen wie von selbst, spontan und ohne Anstrengung.

Im Erleben von Gefiihlen fiihlt sich der Mensch passiv.

Eine Gefiihlsregung geht mit innerer Erregung einher.

Nach Izard erscheinen Gefiihle spontan, ohne eine vorgeprigte Wiederholung.
Emotionen geben dem Bewusstsein Kontinuitét.

Nach Mandl besteht die Funktion von Emotionen darin, dass sie erlebt werden.

o ® N bk wN

Emotionen werden zu einem groflen Teil nicht verbal ausgedriickt.

—_
=]

. Emotionen entwickeln sich in zwischenmenschlichen Beziehungen (vgl. Ulich

1989, S. 34-40).

Entwicklungspsychologische und soziologische Ansdtze, wie der soziale Konstruktivis-
mus, betrachten Emotionen als psychologische Prozesse, die von sozial orientierten
kognitiven Konstruktionsprozessen tberlagert werden. Letztendlich resultieren die
Emotionen aus komplexen sozialen Lern- und Interaktionsprozessen, in denen kulturelle
Skripts und emotionale Schemata aufgebaut und modifiziert werden (vgl. Brandstddter

1985; zitiert nach Stidtler 2003, S. 228f.). So verstanden sind Emotionen das Produkt
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kultureller Prozesse, die alleine aus einer sozialen Sichtweise heraus vollstindig ver-

stehbar sind (vgl. Averill & Nunley 1992; zitiert nach Stidtler 2003, S. 229).

Aus der Psychoanalyse wird die Idee unbewusster Emotionen bezogen. Sie hat eine
Unterscheidung von ,,einfachen* und ,,eigentlichen Gefiihlen* getroffen, wobei die ein-
fachen Gefiihle die Vorldufer der eigentlichen Gefiihle sind. Erst die eigentlichen Ge-
filhle konnen bewusst wahrgenommen werden (vgl. Stadtle 2003, S. 229). Neben be-
wussten Emotionen konnen nicht-bewusste, unbewusste und unterbewusste Emotionen
unterschieden sowie ihre Existenz diskutiert werden. Diese Diskussion kann an dieser
Stelle nicht weiter verfolgt werden, doch soll anhand von zwei unterschiedlichen For-
schern festgehalten werden, dass ihre Existenz eine Rolle fiir das Subjekt und seine
Lernprozesse spielt. Der Psychiater Luc Ciompi entwickelt aus seiner Arbeit iiber die
Wechselwirkungen zwischen Denken und Fiihlen seine Theorie der Affektlogik. Er geht
davon aus, dass der Prozess, eine Emotion ins Bewusstsein zu holen, iiberwiegend
nicht-bewusst verlduft, da das Abspeichern und Abrufen von emotionsbehafteten Ge-
dichtnisinhalten nicht bewusst, sondern affektgeleitet erfolgt. Auch kann der Mensch
den stimmungsbedingten Aufmerksamkeitsfokus nicht regulieren (vgl. Ciompi 1997, S.
124). Aktuellere Untersuchungen des Neurobiologen Gerhard Roth gehen ebenfalls
davon aus, dass es bewusste und unbewusste Prozesse gibt. Er betrachtet den Ubergang
von einem in den anderen Zustand als gleitend und nicht bewusst nachvollziehbar (vgl.
Roth 2003a, S. 196-240). Vor diesem Hintergrund muss in Betracht gezogen werden,
dass unbewusste Emotionen die bewussten begleiten und deren Eindringen ins Bewusst-
sein ein nicht- bewusster und flieBender Ubergang ist. An dieser Stelle weitet sich das
Verstindnis von Emotionen aus, ,,Trdger, Botschafter und Inhalt“ zugleich zu sein

(Gieseke 2007, S. 53).

Insbesondere die Bedeutung unbewusster Emotionen wird von Nancy Chodorow bear-
beitet. Sie geht davon aus, dass sich Muster aus der Kindheit im Leben der Erwachsen-
en wieder finden und sogar manche Muster erst dann ihre volle Wirkung entfalten.
Muster stehen immer in einer Beziehung zum Gegeniiber und der jeweiligen Situation
(vgl. Chodorow 2001). Entwicklung und Veranderung folgen dieser Pragung. Gieseke
spricht in diesem Zusammenhang davon, dass das Schaffen des Selbst und dessen Ver-
dnderung ,eine von Emotionen getragene beziehungsabhingige Entwicklung® ist
(Gieseke 2007, S. 53). Die gespeicherten Handlungsmuster sind immer mit emotiona-
lem Wissen aufgefiillt. Die Emotionen wirken in Handlungsmustern und nehmen so

Einfluss auf Lernprozesse (vgl. ebd., S. 55). Auch der pddagogische Konstruktivismus
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versteht Emotionen als Konstrukte, von der Vergangenheit und Zukunft des Subjekts
abhingig. Aktuelle Emotionen beinhalten immer die frither erlebten Emotionen und die
Emotionen, die mit der prognostizierten Zukunft und der Einstellung zur Emotion

einhergehen (vgl. Erickson 1981; zitiert nach Lemke 2003, S. 76).

Eine sehr bekannte Emotionstheorie ist die der emotionalen Intelligenz von Daniel
Goleman. Er geht von 4 Grundgefiihlen aus, unter die alle weiteren Gefiihle augrund
threr Qualitét und Intensitit zugeordnet werden. Unter emotionaler Intelligenz versteht
er die Féahigkeiten, die eigenen sowie die Gefiihle anderer zu erkennen, erfolgreich mit
Gefiithlen umzugehen und das eigene Gefiihlsleben zu kontrollieren (vgl. Goleman
1995). Ein Mensch ist demnach emotional intelligent, wenn die eigenen Gefiihle sowie
die der anderen erkannt und eingesetzt werden konnen. Diese Intelligenz zeigt sich im
Denken, Erkennen und sozialen Handeln. Intelligenz wird als emotional bezeichnet,
wenn Emotionen benutzt werden oder sie unersetzlich sind. Die emotionale Intelligenz
nach Daniel Goleman ist in der empirischen Psychologie umstritten und seine Thesen
beziiglich Personlichkeitseigenschaften und beruflichem Erfolg sind bisher nicht besté-
tigt (vgl. Reinmann-Rothmeier 2003, S. 4). Bereits vor Goleman hat Peter Salovey ein
Konzept der emotionalen Intelligenz wissenschaftlich untersucht und vorgestellt (vgl.
Caruso & Salovey 2007, S. 16; S. 266f.). Er versteht emotionale Intelligenz als ein Biin-
del der Fahigkeiten, die Emotionen zu identifizieren, zu nutzen, zu verstehen und zu
managen. Gemeint ist damit die Fahigkeit, Emotionen korrekt wahrzunehmen, zu be-
werten und auszudriicken sowie einen Zugang zu seinen Gefithlen zu haben, um
gedankliche Prozesse zu erleichtern. Ebenso zédhlt zu dieser Fahigkeit, die Emotionen zu
verstehen und ein emotionales Wissen zu besitzen sowie ein emotionales und intellektu-
elles Wachstum zu unterstiitzen. Das Biindel dieser Fahigkeiten bezeichnen sie als emo-
tionale Kompetenz (vgl. ebd. S. 51-88). Rolf Arnold stellt die emotionale Kompetenz in
seinem Studienskript als die Kompetenz des Reflektierens und Regulierens von
Emotionen dar, welche die Lernprozesse begleiten (vgl. Arnold 2003; zitiert nach
Gieseke 2007, S. 58f.). Diese Kompetenz ist bestrebt, die eigenen Lernprozesse besser

zu verstehen und somit insbesondere die Selbstlernkompetenz zu steigern.

Wie im Begriff ,,Emotion* ist auch der lateinische Stamm ,,movere* im Begriff ,,Moti-
vation* enthalten. Beides ldsst sich schwer voneinander trennen. Dennoch gibt es zahl-
reiche Versuche dieser Art. Fiir Reinhard Pekrun sind Emotion und Motivation unter-
schiedliche Klassen physischer Prozesse: Emotionen entstehen im Erleben affektiver

Erregung und konnen von Kognition ausgelost werden. Motivationen hingegen sind
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deklarative Kognitionen, wie Handlungswiinsche und Absichten zur Aktivierung von
Verhaltensprogrammen (vgl. Pekrun 1988, S. 190). Fiir affektive Motivationstheorien
hingegen kann das Anstreben oder Vermeiden bestimmter Emotionen selbst ein Motiv
sein (vgl. Stiadtler 2003, S. 229). Heute setzt sich bei vielen Emotionstheoretikern die
Einsicht durch, dass Emotion und Motivation untrennbar miteinander verbunden sind
(vgl. ebd., S. 230). Dementsprechend widmen sich viele Betrachtungen dem Ubergang
von Emotion zu Motivation. Da Emotionen oftmals als das Gefiihl betrachtet wird, das
bewusst, unbewusst, unterbewusst und nichtbewusst mit der Vorstellung iiber etwas Er-
strebenswertem bzw. etwas zu Vermeidendem verbunden ist, wird ihr Ubergang zur
Motivation als flieBend verstanden. Beispielsweise spricht Gerhard Roth von Motiva-
tion, sobald Emotionen in die bewusste Verhaltensplanung und Verhaltenssteuerung
eingreifen, indem sie bei der Handlungsauswahl mitwirken und bestimmte Verhaltens-

wiesen fordern oder hemmen (vgl. Roth 2003a, S. 291).

Die hier dargestellten Modelle zu Emotionen sind keine Ergebnisse einer umfassenden
Bewertung vorhandener Theorien. Die Ansitze sind eine Auswahl unterschiedlicher Be-
trachtungsweisen, welche die Bedeutung von Emotion beim Lernen implizit beleuchten
und das Verstidndnis erweitern. So zeigt dieses Kapitel, dass Emotionen als Funktion der
Psyche, psychische Prozesse, seelisch-korperliche Zustdnde, neuronale Aktivititen im
Gehirn, sozialorientierte kognitive Konstruktionen und komplexe Interaktionsgefiige
subjektiver und objektiver Prozesse und Faktoren verstanden werden konnen. Emotio-
nen gehen mit kognitiven Prozessen, physiologischen Ablaufen, wie Erregung und ziel-
gerichtetem adaptivem Verhalten einher. Emotionen sind eng mit Motivation verbun-
den, in Handlungsmustern enthalten und zeigen sich im Verhalten. Dabei driicken Emo-
tionen einen momentanen Zustand und eine liberdauernde Reaktionstendenz aus. An der
Auslosung und Wirkung von Emotionen sind die Wahrnehmung duflerer und innerer Er-
lebnisse, die leiblich-seelische Komponente, eine subjektive Erlebniskomponente, eine
neuro-physiologische Erregungskomponente, eine kognitive Bewertungskomponente
und eine interpersonale Ausdrucks- und Mitteilungskomponente beteiligt. Die Intensitét
der Emotionen wird durch das Subjekt und Umfeld beeinflusst, wie durch die subjektive
Interpretation und Bewertung der Schliisselsituationen, die neuronalen Prozesse, das ei-
gene Verhalten sowie das der Beteiligten. Weitere Einflussfaktoren sind Umfeld und
Kultur. Da Emotionen als bewusste und unbewusste Prozesse beschrieben werden, de-
ren Bewusstwerdung flieBend vom Unbewussten zum Bewussten gelangt, werden sie

als Trager, Botschafter und Inhalt zugleich verstanden. Ebenfalls haben die Annahmen
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zur emotionalen Intelligenz und emotionalen Kompetenz zu einer Ausweitung des Ver-

standnisses von Emotionen gefiihrt.

Da Emotionen in allen Bewertungs- und Handlungsmustern enthalten sind, erlernt sind
und verdndert werden kdnnen, spielen sie in allen Lebensbereichen des Menschen eine
wichtige Rolle. Durch ihren immensen Einfluss auf Verdnderungsprozesse stellen sie
fiir nachhaltige Organisationsentwicklung einen wichtigen Erfolgsfaktor dar. Nach
Siebert ist Lernen nie ein ,rein kognitiver Prozess, sondern emotional eingebettet™
(Siebert 2001, S. 302). Nach Ciompi sind Emotionen beim Lernen von besonderer Be-
deutung, da sie die Wahrnehmung, Erkenntnisse, Motivation und das Gedéchtnis for-
dern oder hemmen, d.h., Emotionen helfen zu ordnen und zu priorisieren; sie reduzieren
die Komplexitit und schaffen biographische Kontinuitit. Aufgrund dieses Zusammen-
hangs von Emotionen und Lernen und dessen Bedeutung fiir die Entwicklung wird von
,emotionalem Lernen“ gesprochen. Emotionales Lernen bedeutet somit, dass Lernen
malgeblich von Emotionen beeinflusst verstanden wird. Dementsprechend richtet sich
eine Didaktik an der Verdnderung der Komponenten aus, die Emotionen beeinflussen:
An der Wahrnehmung, der Bewertung und den korperlichen Reaktionen. Zum einen
betrifft dies den Menschen psychologisch, physiologisch und zum anderen betrifft dies
auch sein Umfeld. Emotionale Kompetenz wird als Bereitschaft verstanden, rasch und
flexibel auf Verdanderungen mit Handlungsregulierung reagieren zu konnen. Dies reicht
von reflexhaftem Verhalten bis zur komplexen Anpassung, Selbstbeobachtung und
Erweiterung der Bewertungsmuster. Emotionales Lernen betrifft somit in Summe eine
Verdnderung von Prozessen, personlichen Erlebnissen, des Verhaltens und von korper-
lichen Zusténden. Dies betrifft die Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft eines Einzel-
nen, der Gruppe und der Organisation. Emotionales Lernen wei3 um die Existenz von
unbewussten Prozessen und versucht, diese zum Teil ins Bewusstsein holen. Dieses
Lernen weil} auch um seine Konstruktivitit, indem Emotionen Konstrukte sind, die das

Denken und Handeln beeinflussen.

Zusammengefasst wird emotionales Lernen in konstruktivistischer Sicht als die Steige-
rung der emotionalen Selbstkompetenz durch emotionale Selbstreflexivitdt verstanden.
Durch emotionales Lernen des Einzelnen kann eine Organisation sich auf lange Sicht
selbst entwickeln. Beides wird im Kapitel 2.3 aus systemisch-konstruktivistischer

Perspektive dargestellt.

21



Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen der Lehr- und Evaluationsmethoden

2.1.2 Evaluation

»Evaluation® beinhaltet im Allgemeinen methodisches Erfassen und Bewerten von Pro-
zessen und Ergebnissen. Definition sowie Realisierung der Evaluation werden unter-
schiedlich gehandhabt. Grundsitzlich hat sich die Evaluation an ihrem speziellen For-

schungsgegenstand und Ziel auszurichten.

Der vorliegende Forschungsgegenstand ist emotionales Lernen im Rahmen von nach-
haltiger Organisationsentwicklung. Da der Forschungsgegenstand sowie seine Evalua-
tion in Bezug auf das Praxisbeispiel erstmals eruiert werden, zielt die Evaluation darauf
ab, die Ausgangsthese nicht nur zu iiberpriifen, sondern auch zu erweitern. Die hypothe-
senpriifende Forschungsfrage lautet dabei: Fordert emotionales Lernen nachhaltige Or-
ganisationsentwicklung? Die hypothesengenerierende Forschungsfrage lautet: Inwiefern

kann emotionales Lernen nachhaltige Organisationsentwicklung férdern?

Jost Reischmann, Professor fiir Andragogik in Bamberg, definiert Evaluation in der
Andragogik als ,,1. das methodische Erfassen, 2. das begriindete Bewerten von
Prozessen und Ergebnissen zum 3. besseren Verstehen und Gestalten einer Praxis-
MafBnahme im Bildungsbereich durch Wirkungskontrolle, Steuerung und Reflexion®
(Reischmann 2003, S. 18). Sie erfiillt eine summative, formative und reflexive Funk-
tion. Die summative Funktion ermoglicht ein besseres Verstindnis des Gegenstandes.
Die formative Funktion generiert weitere Informationen iiber den Verdnderungsprozess
und die reflexive Funktion erweitert die eigene Perspektive (vgl. ebd., S. 35). Objekt der
Evaluation im Rahmen von Organisationsentwicklung kann die Person, die Gruppe und
die Organisation sein. Ergdnzend konnen, wie in der Lehr- und Lernforschung, die Be-
zichungen und Interaktionen zwischen diesen Referenzebenen zum Gegenstand der

Forschung gemacht werden (vgl. Siebert 2005, S. 14).

Evaluation kann als ,,Selbst- oder Fremdevaluation®, ,,summativ* oder ,,formativ* und
,prozess- oder ergebnisbezogen durchgefiihrt werden. Bei der Selbstevaluation macht
der Lernende selbst Angaben zu seiner Entwicklung. Bei der Fremdevaluation bewertet
der Lehrende oder ein AuBenstehender den Prozessverlauf. Das Hinzuziehen unter-
schiedlicher Beteiligter spielt bei der Organisationsentwicklung eine wichtige Rolle.
Der summative Einsatz flihrt zur ergebnisbezogenen Evaluation und evaluiert nach fest-
gesetzten Meilensteinen wie am Ende einer bestimmten Entwicklungsphase oder eines
Ereignisses. Der formative Einsatz fiihrt zur prozessbezogenen Evaluation und evaluiert

wihrend des Veranderungsprozesses (vgl. Bortz & Doring 2003, S. 112f.; Pekrun 2000,
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S. 271). Letzteres erfordert eine umfangreiche Planung (vgl. Arnold et al. 1999, S. 179).
In der Literatur und Praxis der Personal- & Organisationsentwicklung hat sich die
Kombination von ergebnis- und prozessbezogener Evaluation bzw. summativen und
formativen Methoden durchgesetzt. Beispiele dieser Kombination zeigen die Arbeiten
von Bronner und Schréder, Reinmann-Rothmeier, Mandl, Prenzel und Berthold, Gebert,
Rehmann und von Rosenstiel (vgl. Bronner & Schroder 1983, S. 247-286; Reinmann-
Rotmeier et al. 1994; Berthold et al. 1980).

Die Praxis fordert von der Evaluation Praktikabilitdt und Aussagekraft. Sie soll einfach
zu handhaben sein, wenig Zeitaufwand erfordern und gleichzeitig jedoch eine hohe
Aussagekraft enthalten. Die Theorie hingegen fordert die Einhaltung der Giitekriterien
wissenschaftlichen Arbeitens. Das Einhalten der Giitekriterien in der Praxis fithrt hdufig
zu einem hohen Arbeitsumfang, der sich mit praktischen und wirtschaftlichen Interessen
nicht rechtfertigen lésst. Des weiteren ist den Vertretern der Wirtschaft die Leistung von
Evaluation oftmals unbekannt. Darauthin werden Evaluationsvorhaben von vorn herein
eingeschrinkt und bleiben hinter ihren Mdglichkeiten zuriick. Die Anwendung von Eva-
luation bewegt sich somit im Spannungsfeld zwischen dem wissenschaftlichem
Anspruch und der wirtschaftlichen Kosten-Nutzen-Argumentation. Evaluationsvor-
haben, die theoretischen und praktischen Interessen unterliegen, richten sich an der
Verbindung von Intention, Ziels, praktischen Mdglichkeiten sowie unmittelbarer Aussa-
gekraft der Ergebnisse aus. Bei diesen Entscheidungen muss ebenfalls der Zeithorizont
beriicksichtigt werden: Bei summativen Verfahren schwindet mit wachsendem zeitlich-
em Abstand zwischen Evaluationsgegenstand und -durchfiihrung die konkrete Ursach-
en- und Erfolgszuschreibung. Bei formativen Verfahren ist die Auswahl der Zeitpunkte
in Bezug zu den Ereignissen zu setzen, die bei umfangreichen Prozessen, wie die einer
Organisationsentwicklung, sehr vielschichtig sein konnen. Auch aus Griinden des
wissenschaftlichen Anspruchs der Nachvollziehbarkeit miissen die Einflussfaktoren
moglichst identifiziert und entsprechend formuliert werden. Diese Einflussfaktoren kon-
nen dulerer und innerer Art sein. Die duBleren Einflussfaktoren zeigen sich am Umfeld
und konnen als explizite Faktoren bezeichnet werden. Die inneren Faktoren hingegen
zeigen sich in impliziten Mustern der Organisation sowie der darin agierenden Perso-
nen. Bei der Evaluation von nachhaltiger Organisationsentwicklung miissen explizite

und implizite Einflussfaktoren benannt werden.

In diesem Sinne stellt Evaluation im Rahmen der Personal- und Organisationsentwick-

lung eine Wirkungs- und Relationsanalyse dar, die durch ihre summative Funktion ge-
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lungene und gescheiterte Verdnderungen auf Lernmethoden zuriickfiihren kann, durch
ithre formative Funktion Empfehlungen fiir den weiteren Verlauf der Organisationsent-
wicklung geben kann und durch ihre reflexive Funktion den Verdnderungsprozess
anregen kann. Die praktische Durchfiihrung der Evaluation macht viele Entscheidungen
notwendig, bei denen die Praktikabilitdt und Aussagekraft gegeniiber der Intention, dem

Ziel und den Moglichkeiten abgewogen werden miissen.

Fiir die Evaluation von Emotionen existieren unterschiedliche Ansétze aus der Pddago-
gik, Psychologie und Neurobiologie. Bisher existieren keine speziellen Ansitze zur
Evaluation emotionalen Lernens bei Organisationsentwicklungen. Neue paddagogische
Ansitze, die Emotionen beriicksichtigen, beziehen sich groftenteils auf das Lernen von
Kindern und Jugendlichen in Schulen. Die Ansétze der Neurobiologie beschrinken sich
tiberwiegend auf Tier- und Laboruntersuchungen. Aus der psychologischen Emotions-
forschung kommt ein umfangreicher und aktueller Ansatz, der sogenannte ,,Komponen-
tenansatz. Dieser geht davon aus, dass sich Emotionen in subjektivem Erleben,
kognitiven Einschitzungen, neurophysiologischen Indikatoren und Ausdrucksverhalten
zeigen. Eine Evaluation miisste folglich alle Bestandteile mit einbeziehen (vgl. Mayring
& Ulich 2003, S. 33)’. Da diese Umsetzung in die Praxis schwierig ist und ein
Vergleich verschiedener Komponenten unméglich erscheint, ist es sinnvoll zwischen

drei Analyseebenen zu unterscheiden:

1. Das subjektive Emotionslernen.
2. Das Ausdrucksverhalten.

3. Der physikalische Emotionsindikators.

Aufgrund des padagogischen Forschungsinteresses an der Identifizierung und Verénde-
rung der Deutungs- und Emotionsmuster wird der Ansatz des subjektiven Emotionslern-
ens favorisiert. Das Ausdrucksverhalten sowie die physikalischen Emotionsindikatoren

fallen vorzugsweise in das Forschungsinteresse der Neurobiologie und Psychologie.

Evaluation kann ihren Forschungsgegenstand auf unterschiedliche Arten messen und
bewerten. Messungen operationalisieren dabei den Forschungsgegenstand. Um Willkiir

zu vermeiden und {iber die Qualitit der Messung Aussagen treffen zu konnen, existieren

3 Bei manchen Emotionen variieren nicht alle Komponenten parallel, was eine Emotionsfassung auf
verschiedenen Ebenen nicht vergleichbar macht. Daher ldsst sich die Erfassung in subjektives Erleben,

Ausdrucksverhalten oder physiologische Indikatoren unterscheiden (vgl. Mayring & Ulich 2003, S. 32).
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drei traditionelle Giitekriterien. Diese sind Objektivitét, Reliabilitdt und Validitdt. Ob-
jektivitit meint die Unabhdngigkeit, Reliabilitidt die Verldsslichkeit und Validitét die
Giiltigkeit einer Messung. Weitere Kriterien sind Normiertheit, Vergleichbarkeit, Oko-
nomie und Niitzlichkeit (vgl. Lienert 1994, S. 11-13). Da sich weder nachhaltige Orga-
nisationsentwicklung noch Deutungs- und Emotionsmuster ohne weiteres operationali-
sieren lassen, miissen diese weiter ausgestaltet werden. Dafiir schlagen Jiirgen Bortz
und Nicola Ddring eine Unterscheidung in wissenschaftliche und ethische Giitekriterien
vor. Zu den wissenschaftlichen Kriterien zdhlen der wissenschaftliche Fortschritt, die
Prizision der Problemformulierung, die empirische Untersuchbarkeit und Uberpriifbar-
keit sowie die wissenschaftliche Tragweite. Zu den ethischen Kriterien zdhlen die Men-
schenwiirde, personliche Verantwortung, Informationspflicht, Freiwilligkeit und Ver-
meidung von Beeintrichtigung (vgl. Bortz & Doring 2002, S. 109). Die Giitekriterien
sozialwissenschaftlicher Forschung im Allgemeinen und der padagogischen Evaluation
im Besonderen unterliegen vorrangig den ethischen Kriterien. Im Hinblick auf die tradi-
tionellen Giitekriterien erweist sich die Validitét als das wichtigste Kriterium fiir sozial-
wissenschaftliche Forschung. Validitét in der Durchfiihrung stellt sicher, dass die Daten
das zum Ausdruck bringen, was erfasst werden soll (vgl. Bortz & Doring 2003, S. 326).
Die Validitdt kann durch das Hinzuziehen von Hintergrundinformationen gesteigert
werden. Dazu zdhlen Informationen iiber die betroffenen Personen, der Theorie oder
den Verhaltensdaten (vgl. ebd., S. 336). Objektivitit wird, bezogen auf die ethischen
Kriterien, als interpersonaler Konsens verstanden. Interpersonaler Konsens bedeutet,
dass die Aussagen ,,von mehreren Forschern, Experten, Laien und/oder den Betroffenen
selbst als zutreffende Deutungen akzeptiert werden™ (ebd., S. 331). Eine MaBinahme,
welche die Konsensfindung unterstiitzt, ist das standardisierte und transparente Vorge-
hen der Erhebung und Auswertung der Daten (vgl. ebd. S. 328). Sobald sich mehrere di-
rekt und indirekt beteiligte Personen auf die Glaubwiirdigkeit und den Bedeutungsge-
halt des Materials einigen, steigt die Objektivitét. In einem weiteren Schritt konnen die-
se Ergebnisse durch induktives Schlussfolgern, iiber den Einzelfall hinaus, auf die ge-
samte Organisation bezogen werden und dafiir Bedeutung erlangen. Die Reliabilitét
spielt im Hinblick auf die ethischen Kriterien die kritischste Rolle. Die Ungenauigkeit
von Methoden im Hinblick auf Storeinfliisse und Fehler ist beim Forschungsgegenstand
»Mensch® und ,,Verhalten* nie vollstindig auszuschlieBen (vgl. ebd., S. 689). Einige
Vertreter der qualitativen Forschung lehnen die Reliabilitdt sogar ab, da der besonderen

Beriicksichtigung des Objektbereichs, der Situation und der Situationsbedeutungen in
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der Erhebung und Auswertung bei qualitativem Arbeiten eine hohe Bedeutung zu-
kommt. So schreibt Siegfried Lamnek ,,Die Unabhidngigkeit der Methode vom
Anwender, die allgemein mit Zuverldssigkeit assoziiert wird, kann kein erstrebens-
wertes Ziel fiir die qualitative Sozialforschung sein, die stets um Integration subjektiver
Anteile im kommunikativen Forschungsprozess bemiiht ist“ (Lamnek 2005, S. 169).
Ute Volmerg geht davon aus, dass ,,Dieser Einfluss der Erhebungssituation bleibt — ge-
rade weil er durch die Bemiihungen um Kontrolle hervorgerufen wird — notwendiger-
weise unkontrollierbar* (Volmerg 1983, S. 126). Unabhédngig von subjektiven Priferen-
zen sollten die Giitekriterien angemessen und verbindlich gestaltet werden. Die Evalua-
tion verantwortet der Evaluator und ist von dessen personlicher Weltanschauung ab-

héngig (vgl. Bortz & Doring 2002, S. 111, 327).

Erginzend zeigt sich die Giite der Evaluation in den Ergebnissen der Meta-Evaluation.
Die Meta-Evaluation misst die Qualitdt der Evaluation, indem sie die Kriterienauswahl,
Niitzlichkeit und Anwendbarkeit hinterfragt (vgl. Pekrun 2000, S. 279)*. Uber die An-
wendung der Meta-Evaluation existieren zwischen Theoretikern und Praktikern unter-
schiedliche Meinungen. Generell wird sie jedoch von beiden durchgefiihrt. Die Theorie
formuliert den Einsatz und ihre Ergebnisse ausdriicklich, hingegen geschieht das Hinter-
fragen der Prozesse in der Praxis meistens beildufig. Im Allgemeinen nimmt die Bedeu-

tung der Meta-Evaluation zu, je unerforschter und komplexer der Gegenstand ist.

Fiir die grundsitzliche methodische Herangehensweise der Evaluation erweist es sich
als sinnvoll, zwischen qualitativen und quantitativen Methoden zu unterscheiden. So-
bald die Evaluation darauf abzielt, eine bekannte Hypothese anhand der Anzahl der
Kundenbeschwerden, monetidren Groflen, abfragbarem Wissen usw. zu priifen, werden
quantitative Forschungsmethoden gewihlt. Sobald die Hypothese exploriert werden soll
und sich der Erfolg einer Organisationsentwicklung am Betriebsklima, der Fiihrungs-
qualitdt und den verdnderten Deutungs- und Emotionsmustern usw. zeigen soll, sind
qualitative Forschungsmethoden zu bevorzugen (vgl. Bortz & Ddoring 2002, S. 1f, 34f.).
Zur Veranschaulichung des Unterschieds bezeichnet Wolfgang Wottawa die quantitati-
ven Verfahren als inputorientiert, d.h. sie orientieren sich an Aufwands- und Effizienz-
kriterien, wie beispielsweise an den Ausgaben der Mallnahmen pro Mitarbeiter. Hinge-

gen sind qualitative Verfahren outputorientiert, d.h. sie betrachten die Leistungen ein-

* Aus diesem Ansatz heraus ist die Qualititssicherung fiir den Bildungsbereich entwickelt worden. Dieser

zeigt sich heute an den Zertifikaten DIN, EN, ISO 9000ff.
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zelner Mitarbeiter und deren Einfluss auf den Unternehmenserfolg (vgl. Wottawa et al.
2005, S. 53)°. In der Anwendung schliefen sich qualitative Methoden und quantitative
Methoden gegenseitig nicht aus. Nach Philipp Mayring findet eine zunehmende
Offnung der Sozialwissenschaften fiir qualitative Methoden statt. Diesen Trend be-
schreibt er als eine Art “qualitative Wende* (vgl. Mayring & Gléser-Zikuda 2005; vgl.
Glaser-Zikuda 2005a, S. 65). Die Uberwindung des Gegensatzes von qualitativen und
quantitativen Methoden geht zuriick auf Norman Denzin 1970. Unter dem Begriff der
,»Iriangulation wird die Kombination verschiedener Methoden, Forscher, Unter-
suchungsgruppen, lokaler und zeitlicher Settings sowie unterschiedlicher theoretischer
Perspektiven verstanden. Triangulation schafft es, die Reibungsverluste durch die An-
wendung verschiedener Forschungsperspektiven zu verringern und die Validitit zu
steigern (vgl. Flick et al. 1995, S. 153, 168, 432ff.). Forschen im Sinne der Triangula-

tion bedeutet multimethodisches Vorgehen.

Ausgehend von dem Forschungsgegenstand und -ziel benétigt die Evaluation der Initia-
tive ,,Gemeinsam in die Zukunft* ein umfangreiches Konzept, das die Hypothese priift
und erweitert. Das Konzept muss bestmdglich seine summative, reflexive und formative
Funktion gestalten und alle Referenzebenen sowie deren Interaktionsebenen mit einbe-
ziehen. Es wird davon ausgegangen, dass die Evaluation, sobald sie die Deutungs- und
Emotionsmuster durch subjektives Erleben erhebt, zur Sicherung der Nachhaltigkeit
beitrdgt. Es miissen Entscheidungen dariiber getroffen werden, wie der Gegenstand
aufgrund des theoretischen Bezugsrahmens eruiert werden kann und wie die Umsetzung
in die Praxis gestaltet werden soll. Dazu werden Ansétze der Emotionspsychologie und
Lerntransferférderung herangezogen. Formal bemisst sich die Qualitdt des Konzepts an
den Giitekriterien, die in Anlehnung an die ethischen Kriterien interpretiert werden.
Hinsichtlich der Praktikabilitdt und Aussagekraft muss das Konzept mit dem kooperie-

renden Unternehmen abgestimmt werden.

Die abschlieBende Graphik veranschaulicht den Zusammenhang der Begriffskldrung

mit dem Forschungsvorhaben.

> Bei der Interpretation dieser Begrifflichkeiten herrscht keine Einigung. So bestimmt Michael Jagenlauf
die Input-Evaluation durch die Ressourcen; die Output-Evaluation bezieht er auf die direkt messbaren

Ergebnisse (vgl. Jagenlauf 2001, S. 106).
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Abbildung 1: Zusammengang der Begriffskldrung mit dem Forschungsvorhaben
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2.1.3 Nachhaltige Organisationsentwicklung
2.1.3.1 Erwachsenenbildung als Organisationsentwicklung

Im Jahr 1970 ist die Erwachsenenbildung bzw. Weiterbildung durch den Deutschen
Bildungsrat zu einem eigenstindigen Bildungsbereich erklart worden. Dieser definiert
die Erwachsenenbildung als ,,die Fortsetzung oder Wiederauftnahme organisierten Ler-
nens nach Abschluss einer unterschiedlich ausgedehnten ersten Bildungsphase und nach
Aufnahme einer Berufstitigkeit (Deutscher Bildungsrat 1970, S. 11). Im Jahr 1986
bezeichnet Hans Tietgens die Erwachsenenbildung auf dem Weg zu Inhalten und
Gegenstand als ,,Suchbewegung*. Heute betrachtet Arnold die Erwachsenenbildung er-
neut als Suchbewegung, und zwar als Suchbewegung Erwachsener. Erwachsenenbil-
dung ist ein Weg der Anregung fiir Erwachsene zu ihrem Selbst zu gelangen. ,,Dieser
Weg ist mit Verdnderungen verbunden, und Verdnderungen sind der Stoff, aus dem das
Lernen im Lebenslauf ist* (Arnold 2008a, S. 215). Die Suchbewegung ist eine ,,doppelt
reflexive Lebenslauf- und Verdnderungswissenschaft (vgl. ebd.). Padagogik und
Erwachsenenbildung sind eine Verdnderungswissenschaft, die nach Moglichkeiten von
Verbesserungen sucht und deren Erkenntnisinteresse in einem unauflosbaren Zusam-
menhang mit der Personlichkeitsentwicklung, Demokratisierung und Moralisierung des
Zusammenlebens steht. In diesen Kontexten und zugleich Formen und Grenzen findet

die Suchbewegung des Einzelnen statt (vgl. ebd., S. 225).
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Johannes Weinberg hat ein Modell zu den unterschiedlichen Formen von Erwachsenen-
bildung entwickelt. Die Erwachsenenbildung gliedert er in Weiterbildung und nicht-in-
stitutionalisierte Erwachsenenbildung. Unter Weiterbildung sind die berufliche Weiter-
bildung sowie die allgemeine Erwachsenenbildung summiert. Zur beruflichen Weiter-
bildung zdhlt unter anderem die Fortbildung (vgl. Weinberg 1989, S. 37). Die vorlie-
gende Arbeit konzentriert sich im Sinne ihrer Problemstellung auf die berufliche
Weiterbildung im Allgemeinen und auf die Fortbildung im Besonderen. Der aus der
neueren Betriebswirtschaft stammende Begriff dafiir ist die Personalentwicklung. In
einer Definition von Rolf Arnold fasst die Personalentwicklung alle Aktivititen zusam-
men, mit deren Hilfe die Kompetenz des Personals einer Organisation systematisch ge-
fordert und entwickelt wird (vgl. Arnold et al. 2001, S. 252). Die Personalentwicklung
stellt dem Unternehmen das Potenzial zur Verfligung, das zur Erreichung des Betriebs-
ziels erforderlich ist. Die Personalentwicklungsmallnahmen sollen die beruflich
relevanten Kompetenzen der Mitarbeiter erhalten, anpassen, erweitern und verbessern
(vgl. Arnold et al. 2001, S. 45). Erwachsenenbildung als Personal- und Organisations-
entwicklung besitzt eine integrative Perspektive, die versucht, individuelle und organi-
sationsspezifische GesetzmaBigkeiten zu verstehen und durch entsprechende Gestaltung
zu entwickeln. In diesem Sinn wird das individuelle Lernen in der Personalentwicklung
durch das organisationale Lernen der gesamten Organisation als Organisationsentwick-
lung erweitert. Personalentwicklung definiert sich in einem engen Bezug zur Organisa-
tionsentwicklung sowie zu dem organisationalen Lernen eines Unternechmens. Zur Be-
schreibung von Organisationsentwicklung konnen die bekannten Definitionen der Orga-
nisationsentwicklung von dem Organisationsberater Gerhard Comelli und dem Wissen-
schaftler Burkhard Sievers herangezogen werden. Comelli beschreibt Organisationsent-
wicklung als ,,einen geplanten, gelenkten und systematischen Prozess zur Veranderung
der Kultur, der Systeme und des Verhaltens einer Organisation mit dem Ziel, die Effek-
tivitdt der Organisation bei der Losung ihrer Probleme und der Erreichung ihrer Ziele zu
verbessern® (Comelli 1985, S. 96). Fiir Sievers steht der sozialwissenschaftliche lern-
zentrierte Charakter von Organisationsentwicklung im Vordergrund. Er geht davon aus,
dass ,,durch die Institutionalisierung organisationsumgreifender Lernprozesse [...] ein
Lernen von Organisationen in dem Sinne ermdglicht werden soll, daf3 {iber unmittelbare
Verhaltensdnderungen einzelner Mitglieder und Subsysteme hinaus auch die
Organisationsstrukturen und -prozesse sowie die ihnen zugrunde liegenden Selektionen

und Generalisierungen verdandert werden kénnen* (Sievers 1977, S. 12). Demnach inte-
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grieren sich in der Organisationsentwicklung die individuellen qualifikationsbezogenen
Mafinahmen mit den organisations- und strukturbezogenen Aktivititen des gesamten
Unternehmens. Die Personalentwicklung einer so verstandenen Organisationsentwick-
lung tibernimmt zuséitzlich die Aufgabe der Planung organisationaler Lernprozesse und
Forderung von Transferchancen. Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Entwicklungen, die
von Personal- und Organisationsentwicklung initiiert werden, stellt das Fiihrungsverhal-

ten in der Organisation dar (vgl. Arnold et al. 2001, S. 252).

Die Organisationspddagogik beschiftigt sich mit den Lernprozessen in der Organisation
(vgl. GeiBller 2000, S. 45). Individuelles und organisationales Lernen sind verkniipft,
wobei ersteres die Voraussetzung flir das Lernen der Organisation darstellt. Organisatio-
nales Lernen wird als individuelles Lernen interpretiert, mit dem die Organisationsmit-
glieder ihre gemeinsamen sozialen Regeln und Interaktionsmuster verdndern konnen
(vgl. GeiBler 2000, S. 50). Eine Organisationspadagogik wird erst in den letzten Jahren
von einigen wenigen Pddagogen, wie Harald Geilller von der Universitdit Hamburg und
Michael Gohlich von der Universitidt Erlangen vorangetrieben. Letzterer hat im Jahr
2007 bei der DGAE einen Antrag auf die Einrichtung einer Arbeitsgemeinschaft, Kom-
mission oder Sektion zum Thema Organisationspiddagogik gestellt (vgl. Gohlich 2007).
Die erste Tagung hat bereits im Jahr 2008 stattgefunden (vgl. DGfE 2008). Die
Ausweitung des Themas in der Pddagogik wird ebenfalls durch die steigende Zahl der
padagogischen Studiengénge und Aufbaustudiengénge zu diesem Thema an den Uni-

versitaten, wie Erlangen, Kaiserslautern und Hildesheim, belegt.

Organisationsentwicklungs-Konzepte lassen sich nach Diether Gebert durch ihren Ob-
jektbereich, ihre Zielsetzung und Methodik charakterisieren. Der Objektbereich be-
schreibt die Art der Organisation, die verdndert werden soll. Die Zielsetzung umfasst
die jeweiligen zwischenmenschlichen Kommunikations- und Verhaltensmuster betref-
fend Arbeits-, Verhaltens- und Fiihrungsmuster sowie das hohe Mall an Commitment
und hinreichender Effektivitidt der Abldufe (vgl. Gebert 2003, S. 601). Inhalte dieser
Verdnderungen sind die Normen, Werte und Machtkonstellationen der Organisation. Er-
folgskriterien fiir die Organisationsentwicklung sind nach Gebert die bedachte Auswahl
der Methoden und ihre Bewdhrung in ldangerfristiger Durchfiihrung. Die Auswahl der
Methoden folgt der Ganzheitlichkeit und erfasst die Organisation in ihrer Komplexitét
(vgl. Gebert 2003, S. 601).
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Der Verdnderungsprozess einer Organisation kann in unterschiedliche Phasen eingeteilt
werden. Der Gestaltpsychologe Kurt Lewin setzt sich mit der Verdnderung von Organi-
sationen systematisch auseinander und entwickelt ein Drei-Phasen-Modell mit: 1.
Auftauen, 2. Bewegen und Verdndern 3. Einfrieren (vgl. Lewin 1947). Aus dem
Problemldsungsprozess wird ein Verdnderungsprozess, der in fiinf Phasen eingeteilt
wird: Orientierung, Alternativgenerierung und Bewertung, MaBBnahmenauswahl, Reali-
sierung und Evaluation. Einige Organisationsprojekte unterscheiden folgende Phasen:
Ist-Analyse, Ziel-Planung und Soll-Konzeption, Pilotanwendung, Evaluierung Pilotver-
such, Umsetzung Gesamtkonzept, Evaluierung Gesamtkonzept (vgl. Burghardt 2002).
Eine Weiterentwicklung dieser Betrachtungen kann in den Spiralmodellen gesehen
werden. So teilt Barry Boehm im Jahr 1988 den Prozess in vier zirkuldr aufeinander
folgende Phasen, wobei die letzte Phase wieder in die erste einleitet: 1. Festlegen von
Zielen, Identifikation von Alternativen und Beschreibung von Rahmenbedingungen. 2.
Evaluierung der Alternativen und das Erkennen, Abschédtzen und Reduzieren von
Risiken. 3. Realisieren und Uberpriifen des Zwischenprodukts. 4. Planung des nichsten

Zyklus der Projektfortsetzung (vgl. Boehm 1993).

Daran ankniipfend soll der vorliegende Organisationsentwicklungsprozess in 7 Phasen

unterteilt werden:

1. Zielformulierungsphase: Vorldufige Identifikation und Festlegung der Ziele,
Vertrauensaufbau zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.

2. Analysephase: Zielorientierte Vorstudien, Erhebungen.

3. Orientierungsphase: Aufnahme des Ist-Zustandes, Erstellen eines Stimmungsbil-
des von allen Beteiligten, Uberarbeitung der Situationsdiagnose und Zukunfts-
konzepten, differenzierte Situationsanalyse.

4. Konzeptphase: Erstellen von Aktionspldnen, Weiterentwicklung des Konzepts
zum Feinkonzept und kontinuierliche Anpassung.

5. Umsetzungsphase: Schrittweise Realisierung und Beobachtung des Konzepts.

6. Evaluation: Kontrolle, Anregung und Reflexion einzelner Vorhaben sowie des
gesamten Konzepts.

7. Zwischen-Abschluss: Markierung und Wiirdigung des ersten Durchlaufs,
Planung des weiteren Verlaufs und FEintritts in die nichste Zielformulierungs-

phase.
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Gemeinsam mit Organisationsentwicklung treten die Begriffe der ,,Organisationskultur*
und ,,lernenden Organisation* auf. Die Organisationskultur ist der sinnstiftende Zusam-
menhang betrieblicher Kooperation durch Werte, Stile, Traditionen und Routinen, wel-
che die Interaktion und Kommunikation der Mitarbeiter bestimmen (vgl. Arnold 2003,
S. VI). Die Organisationskultur zeigt sich in der Praxis deutlich an dem interpersonellen
Verhalten der Vorgesetzten, ,,weil sich in ihm die gelebten Werte derjenigen zeigen, die
in der Organisation Macht haben und das Verhalten der ihnen Untergebenen konditio-
nieren* (Arnold et al. 2001, S. 248). Die Entwicklung der Organisationskultur ist heute
ein zentraler Aspekt von Organisationslernen, der interdisziplindr diskutiert wird. Die
Rolle der Erwachsenenbildung dabei ist die hermeneutische Aufklirung des impliziten
Wissens und der ,,lokalen Theorien®, welche die Einzelnen iiber ihre Organisation aus-
gebildet haben. Dadurch wird die Organisationskultur diskutierbar und gestaltbar (vgl.
Arnold et al. 2001, S. 249). Der Begriff der lernenden Organisation wird in den
Arbeiten von Chris Argyris, Donald Schon und Peter Senge diskutiert. Nach ihnen hebt
eine lernende Organisation die Lernfahigkeit einer Organisation bzw. die Flexibilitit
und Innovationsbereitschaft einer Organisation hervor (vgl. Senge 1990, Argyris &
Schon 1996). Auch Pedler und Kollegen betrachten die Auswirkungen des individuellen
Lernens auf die Organisation und stellen dies in den Bezug zum Unternehmen. Wenn
ein Mitarbeiter lernt, lernt das Unternehmen mit. Pedler priagt den Begriff des lernenden
Unternehmens. Ein lernendes Unternehmen ist demnach eine ,,Organisation, die den
Lernprozess aller ihrer Mitglieder fordert und sich gleichzeitig selbst fortwdhrend
wandelt” (Pedler et al. 1994, S. 11). Zusammenfassend ldsst sich aus systemtheo-
retischer Sicht sagen, dass ,,das Ganze mehr als die Summe seiner Einzelteile ist* und
der Betrieb nach Joachim Miinch als ,,lernendes Unternehmen gegeniiber den Lernend-
en die Rolle eines Meta-Lernortes einnimmt* (Miinch 2001, S. 201). Ein Meta-Lernort
beeinflusst den Lernort, indem er die Lerntrdger und das Lernklima mit lernférdernden

bzw. lernhemmenden arbeitsorganisatorischen Bedingungen lenkt.

Haufig wird im Rahmen von Organisationsentwicklung auch von ,,change manage-
ment™ und ,,organization transformation® gesprochen. Organisationsentwicklung wird
als eine Form des Change Managements verstanden bzw. als eine spezifische Art und

Weise des Managements im Wandel (vgl. Gebert 2003, S. 602)°. Zwischenzeitlich hat

6 Organisationsentwicklungsprozesse werden i.d.R. von einem externen Berater begleitet, dem

sogenannte ,,Change Agent“. Seine Aufgabe ist die Beratung der Inhalte und des Prozesses. Eine weitere
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sich aus der Organisationsentwickung die ,,organization transformation* als eine Alter-
native herausgebildet. Dabei wird die Organisation aufgrund ihrer betrieblichen Wert-
schopfungskette horizontal neu organisiert. Dieser Enthierarchisierungsprozess wird

meist auch als ,,business reingineering* bezeichnet (vgl. Gebert 2003, S. 604).
2.1.3.2 Historischer Exkurs

Der Begriff der Organisationsentwicklung’ ist nicht auf einen bestimmten Vertreter und
eine bestimmte Zeit zuriick zu fiihren. Oftmals werden vier Ereignisse als die Wegbe-
reiter der Organisationsentwicklung betrachtet: 1. Die Gruppendynamik, die Laborato-
riumsmethode und das Sensitivity Training. 2. Die sogenannte Survey-Feedback--
Methode. 3. Die Aktionsforschung. 4. Die Arbeit des Tavistock Institut of Human
Relations in London, das fiir den englischen Kohlebergbau die Theorie der sozio-
technischen Systeme entwickelt hat (vgl. French & Bell 1994, S. 31-46, Comelli 1985,
S. 491)).

Im letzten Jahrhundert hat sich Organisationsentwicklung in Amerika als ,,Organisation

Development* bzw. ,,Organizational Development*®

etabliert und zu einer eigenstindi-
gen sozialwissenschaftlichen Disziplin entwickelt. Im Jahr 1973 sind bereits zwischen
500 und 1000 externe Organisationsentwicklungs-Berater in Amerika tétig. Im Jahr
1976 umfasst dieses Netzwerk bereits 1300 Mitglieder (vgl. Comelli 1985, S. 45, 74). In
Europa besteht seit 1960 in Norwegen und Schweden ein grofes Interesse an den sozial-
wissenschaftlichen Aspekten von Verdnderungsprozessen in Organisationen. Dort for-
dern, wie am Beispiel von Volvo zu sehen ist, die Gewerkschaften gemeinsam mit den

Arbeitgebern betriebliche Untersuchungen und Experimente iiber die Auswirkungen

und die Dynamik von Veridnderungsprozessen. Ziel ist es, dabei neue Kooperationsstra-

beratende Funktion nimmt das sogenannte ,,Steuerungskomitee ein. Dieses Komitee sollte sich aus der

Fiihrungsspitze und dem Betriebsrat der Organisation zusammensetzen (vgl. Gebert 2003, S. 604).

7 Cecil Bell und Wendell French schreiben die Begriffsbildung den amerikanischen Autoren Robert
Blake, Herbert Shepard und Jane Mouton zu. Die ersten Projekte der Organisationsentwicklung fiihren sie
auf Blake und Shepard zuriick. Haufig zidhlen die Projekte von Mc Gregor und Kurt Lewin ebenfalls dazu

(vgl. French & Bell 1994, S. 39, Comelli 1985, S. 49f.; Geifller 1999, S. 318).

¥ Organizational Development* wird im deutschen wortlich als ,,Organisatorische Entwicklung* iiber-
setzt. Haufig wird von ,,Organization Development™ gesprochen, da dies wortlich iibersetzt das Thema

treffender mit ,,Entwicklung von Organisation beschreibt (vgl. Comelli 1985, S. 11).
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tegien und Konfliktlosungsaktivititen zu finden (vgl. Comelli 1985, S. 82). Im iibrigen
Europa wird die Organisationsentwicklung erst spéiter bekannt und in Deutschland tritt
sie erst im Jahr 1960 unter dieser Bezeichnung in Erscheinung. Als Meilensteine gelten
dabei zwei Ereignisse: Im Jahr 1978 findet das ,,1. Europdische Forum iiber Organisa-
tionsentwicklung® statt und im Jahr 1980 wird die ,,Gesellschaft fiir Organisationsent-
wicklung — GOE e.V.* in Hamburg gegriindet (vgl. Comelli 1985, S. 49). In dieser, von
Harald GeiBler bezeichneten Hochphase der 70er Jahr, wird davon ausgegangen, dass
sich die wirtschaftliche Effizienzsteigerung problemlos mit einer Menschenorientierung
verbinden ldsst (vgl. Geiller 1999, S. 319). Nach Sievers sind diese Diskussionen je-
doch nur theoretisch oder nur praktisch gefiihrt worden’. Andere Autoren interpretieren
die Entwicklung als Professionalisierungstendenz. In dem im Jahr 1977 gegriindeten
Forum iiber Organisationsentwicklung'® finden sich Hochschullehrer und Praktiker
gleichermalflen ein, die in einem Arbeitskreis in Zusammenarbeit mit dem Schweizer
Gottlieb-Duttweiler-Institut ein Weiterbildungsprogramm fiir Organisationsentwickler
erstellen'. In den 1980er Jahren geht das Interesse an der Organisationsentwicklung zu-
riick. GeiBler fiihrt dies darauf zuriick, dass die wirtschaftliche Effizienzsteigerung nicht
problemlos mit menschenorientiertem Handeln verbunden werden kann (vgl. Gei3ler

1999, S. 319).

In neuerer Zeit lebt die Organisationsentwicklung wieder auf und die Zahl der Publika-
tionen steigt. Doch zeigen sie nach wie vor die Trennung von Theorie und Praxis. Im
Jahr 1999 bezeichnet GeiBller die Organisationsentwicklung als eine ,,Kunstlehre®, in
der ,,erfahrene Praktiker, die mit ihrem Hang bzw. [...] Zwang zu unmittelbarer Praxis
anspruchsvollere wissenschaftliche Systematisierungen weitgehend verhindert haben*

(GeiBler 1999, S. 319). So fordert auch Diether Gebert im Jahr 2003 wieder dazu auf:

? Momentan wird in Deutschland offensichtlich weder die Organisationsentwicklung zum Gegenstand
wissenschaftlicher Forschung, noch kommt die Theorieentwicklung in der Praxis zum Ausdruck®
(Sievers, 1977, S. 11). Im Jahr 1985 ist diese Aussage unrevidiert bei Comelli wieder zu finden (vgl.
Comelli 1985, S. 77).

' Bereits nach ihrem ersten Kongress 16st sich diese Gruppe auf (vgl. Comelli 1985, S. 77).

""Ein Programm wird seit 1980 als berufsbegleitende Fortbildung angeboten (vgl. Comelli 1985, S. 78f.).
Auf internationaler Ebene arbeitet diese Organisation mit dem ,International Association of Applied
Social Scientists* zusammen. Thr Ziel ist es, die fachliche Qualitdt der Organisationsentwicklung in der

Praxis zu verbessern (vgl. Comelli 1985, S. 78f.).
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,Eine wichtige Voraussetzung [der Organisationsentwicklung] liegt darin, valide {iber
diesen Sachverhalt miteinander zu kommunizieren, um zumindest die vorhandenen

Steuerungspotentiale ausschdpfen zu konnen* (Gebert 2003, S. 615).

Die Erziehungswissenschaftler Josef Schrader und Frank Berzbach erstellen im Jahr
2005 eine Zusammenschau der empirischen Lernforschung in der Erwachsenenbildung.
Anlass ist, dass der Stand der empirischen Forschung in der Erwachsenenbildung von
Ekkehard Nuissl sowie auf dem Forschungsmemorandum des DGfE im Jahr 2000 als
unbefriedigend ausgewiesen wird (Schrader & Berzbach 2005, S. 2). Als empirische
Forschungen betrachten sie sdmtliche Studien, ,,die das von ihnen erzeugte Wissen auf
systematische und methodisch kontrollierte Erfahrungen stiitzt* (ebd., S. 5). Ein Kapitel
threr Zusammenschau widmet sich dem ,,Lernen im Betrieb und am Arbeitsplatz®. Sie
erfassen in dem Zeitraum von 1994 bis 2004 insgesamt 45 Studien. 9 Studien zédhlen in
den Bereich der betrieblichen Bildung, wovon lediglich 4 als reprisentativ einzustufen
sind. Obwohl Schrader und Berzenbach die Erfassung des Lernens in der betrieblichen
Bildung als quantitativ gut einschétzen, zeigt das abschlieende Fazit ihrer Arbeit, dass
es einerseits an Theorien und Rahmenmodellen fehlt und andererseits der Nutzen fiir die
Praxis fragwiirdig ist (vgl. ebd., S. 58). Zusammenfassend stellen sie fest, dass sich ,,die
empirische Forschung zum Erwachsenenlernen noch schwer tut, die methodologischen
und methodischen Standards zu erfiillen, [...] defizitare Infrastrukturen erschweren eine
fir den Forschungsgegenstand prinzipiell wiinschenswerte interdisziplinére

Forschungspraxis* (Schrader & Berzenbach 2005, S. 58f.).
2.1.33 Nachhaltigkeit in der Organisationsentwicklung

Der Begriff ,,Nachhaltigkeit* stammt urspriinglich aus der Forstwirtschaft und Okolo-
gie. Dort taucht er erstmals im Jahr 1560 in der kursidchsischen Forstordnung auf (vgl.
Wittwer 2002, S. 112). In den 1970er Jahren bekommt Nachhaltigkeit in der Umwelt-
forschung und dem Umweltschutz eine neue Bedeutung. Im Jahr 1992 stellt Nachhaltig-
keit auf der Konferenz der Vereinten Nationen und der daraus resultierenden Agenda 21
den weltweiten Rahmen fiir die Ziele der Nationen dar. Dort nimmt Nachhaltigkeit,
iiber die okologischen Ziele hinaus, auch die Hauptrolle in den 6konomischen und so-
zialen Zielen ein (vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicher-

heit 1992).
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In die Pddagogik hélt Nachhaltigkeit seit dem Jahr 1920 Einzug als Natur- und Heimat-
schutz. Ab 1970 wachsen die dkologischen Schwerpunkte in der Schulpddagogik. Seit
dem Jahr 2000 wird Nachhaltigkeit in einer bildungstheoretischen und lerntheoretischen
Konnotation in der Padagogik und Erwachsenenbildung diskutiert. Im Jahr 2002
formuliert die Bundesregierung ein Konzept zur Nachhaltigkeit, das dazu auffordert die
regenerierbaren natiirlichen System so zu nutzen, dass es in seinen wesentlichen Eigen-
schaften erhalten bleibt und sein Bestand auf natiirliche Weise nachwachsen kann (vgl.
Deutsche Bundesregierung 2002). Im Jahr 2006 ist ein Parlamentarischer Beirat fiir
nachhaltige Entwicklung im Bundestag eingefiihrt worden (vgl. Deutscher Bundestag
2008). Mittlerweile hat der Begriff einen breiten Eingang in die wissenschaftliche
Diskussion im Allgemeinen und in die pddagogische Diskussion im Besonderen gefun-
den. Die Gestaltung und piddagogische Bedeutung von Nachhaltigkeit hat Rolf Arnold
mit Kollegen in der Diskussion iiber Forschungsschwerpunkte der Erwachsenenbildung
im Jahr 2002 aufgegriffen. Nachhaltige Entwicklung als menschliche Lernprozesse wird
dort als ein Prozess verstanden werden, der ,,die vorhandenen Kreisldufe sowie gewach-
senen kulturellen Traditionen und Verhaltensmuster wenig [stort], sondern vielmehr an
diesen ankniipfend [versucht], zusitzliche Impulse zu setzen, um dauerhafte, selbsttra-
gende und strukturbildende Entwicklungen einzuleiten* (Arnold et al. 2002, S. 8). Fiir
Arnold ist es das ,,systemangemessene Handeln®, durch das sich Erwachsene aus ihren
eigenen Kriften heraus entwickeln und aus denen sich die Erwachsenenbildung ihre
Anregungen entnimmt. Diese Denkrichtung bezieht die Systemtheorie stirker mit ein
und vermag, die Theorien und Konzepte weiterzuentwickeln sowie das Gelingen und

Scheitern von Lernprozessen zu erkliren (vgl. ebd.).

Ingeborg Schiiller arbeitet die Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Erwachsenenbil-
dung in Form einer lern- und einer bildungstheoretischen Konnotation aus. Aus ihrer
Sicht dient nachhaltiges Lernen als ,,Konstrukt zur Beschreibung langfristiger Entwick-
lungsprozesse®, das den Blick auf die kausalen Wirkungszusammenhinge von Methode
und Wirkung richtet (Schiiiler 2007, S. 30). Aufgrund dieser Ausarbeitungen kann eine
angemessene Lerntheorie und Didaktik entwickelt werden, die der zentralen Fragestel-
lung des Lernens Erwachsener Rechnung tragt (vgl. ebd., S. 22). Die Lehr- und Lern-
prozesse werden in ihrer Dynamik verstanden und die Aufgabe der Pddagogik als die
»Reflexion des kausalen Wirkungszusammenhangs durch die Evaluierung dynamischer

Lehr- und Lernprozesse® (ebd. S. 39).
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Zusammengefasst stellt Nachhaltigkeit ein Konstrukt zur Beschreibung eines Prozesses
und Zustands zugleich dar und hat eine immense Bedeutung fiir die Theorie und Praxis
des Lernens von Erwachsenen. Nachhaltigkeit ermoglicht eine lern- und bildungstheo-
retische Reflexion von Lernen und zielt auf die Verbesserung der Lerntheorie, der Di-
daktik und Evaluation. Der Erwachsenenbildung kommt dabei die Aufgabe zu, die

Wirkung der initiierten Verdnderungen zu analysieren.

Gleiches kann die Nachhaltigkeit in der Organisationsentwicklung leisten. Bezogen auf
die Organisationsmitglieder fordert nachhaltige Organisationsentwicklung deren nach-
haltiges Lernen und baut Kompetenzen auf, die die Organisation bei der Losung ihrer
Probleme und dem Erreichen ihrer Ziele unterstiitzt. Dariiber hinaus fordert nachhaltige
Organisationsentwicklung den bewussten Umgang mit Ressourcen, die Sicherung von
Lernergebnissen, die Konsolidierung bestehender Leistungen und die stirkere Vernetz-

ung mit der Umwelt.

Anforderungen an die Organisation, einen solchen Verdnderungsprozess zu vollziehen,

sind in den folgenden Punkten zusammengefasst:

1. Erstellen eines strategischen Ablaufs.

2. Verbinden der Reflexion von Theorie und Praxis.

3. Evaluierung und Optimierung der Wirkungszusammenhédnge dynamischer Lehr-
und Lernprozesse, Methoden und Ergebnisse.

4. Weiterentwicklung der Lernkultur, damit selbstgesteuertes und kompetenzbil-
dendes Lernen fiir Organisationsmitglieder moglich ist.

5. Vorkehrungen fiir den Transfer treffen, durch das der Lerngegenstand
verbunden mit der Praxis entsteht und Gelerntes in der Praxis umgesetzt wird.

6. Den einzelnen Entwicklungen langfristig nachgehen und Entwicklung als
Zustand etablieren.

7. Langfristige, tragfahige Entwicklungen von kognitiven und emotionalen Kom-
petenzen der Organisationsmitglieder, Gruppen und Organisation fordern (vgl.

Arnold et al. 2002, S. 9).

Im Besonderen weist der letzte Punkt darauf hin, dass die so verstandene nachhaltige
Organisationsentwicklung eng mit Mustern und Emotionen zusammenhédngt. Von
Arnold angeregt, fiihrt SchiiB3ler diese Idee fort und unternimmt erste empirische Unter-
suchungen im Bereich der Weiterbildung. Diese Arbeiten lassen sich fiir die Organisa-

tionsentwicklung nutzbar machen. Dies zeigt Kapitel 2.3.2.4.
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2.2 Beitrag der Neurobiologie und Emotionspsychologie zu

emotionalem Lernen

2.2.1 Emotionales Lernen durch das limbische System

Die Hirnforschung und physiologische Psychologie beschéftigen sich mit den molekula-
ren und zellbiologischen Prozessen im Gehirn. Nach ihrem Erkenntnisstand besteht das
menschliche Gehirn aus Nerven, die sich auf individuelle Weise durch Synapsen ver-
kniipfen und permanent kommunizieren. Die Neurobiologie versteht Lernen als einen
neuronalen Informationsverarbeitungsprozess des Gehirns. Nach Manfred Spitzer ist
Lernen genauer sogar die ,Modifikation synaptischer Ubertragungsstirke und
,Verdnderung der Stirke neuronaler Verbindungen an Synapsen®, d.h., die verdnderte
Kommunikation von Nervenzellen (Spitzer 2002, S. 146). Die Impulse, welche die Ver-
anderung anstoflen, entstehen durch Wahrnehmung, Denken und Fiihlen (vgl. Spitzer
2005, S. 4). Das Einspeichern neuer Informationen wird durch Proteine und Hormone
reguliert. Proteine werden im Schlaf produziert und sind fiir die Einspeicherung ins
Langzeitgedachtnis notig. Hormone sind fiir die Steuerung der Abspeicherung wichtig.
Durch Freude ausgeschiittete positive Hormone unterstiitzen die Bildung von Proteinen
und fordern so die Einspeicherung von Informationen. Im Gegensatz dazu hindern Hor-
mone, die bei Stress ausgeschiittet werden, das Lernen (vgl. Le Doux 2003). Insgesamt
verdndert sich beim Lernen die physikalisch-chemische Zusammensetzung des neurona-
len Netzwerks im Gehirn. Charakteristisch fiir Nerven ist, dass sie schnell neue Verbin-
dungen eingehen und alte auflésen konnen. Das bedeutet zugleich, dass sich eine Ver-

bindung aufldst, sobald kein Impuls mehr kommt.

Mit Emotionen beschéftigen sich die Hirnforschung und Psychologen vermehrt seit den
1990er Jahren (vgl. Roth 2003b, S. 289f.; Spitzer 2002, S. 53f.). Die psychologischen
Vertreter interessieren sich insbesondere fiir die Auswirkung von Emotionen auf den
Erwerb, die Konsolidierung und den Abruf von Gedichtnisinhalten (vgl. Roth 2003b, S.

302). Fiir das ansteigende Interesse sind hauptsédchlich vier Griinde zu nennen:

1. Die Weiterentwicklung der bildgebenden Methoden ermdglicht das Beobachten
des lebenden und gesunden Gehirns, woraus neue Erkenntnisse resultieren.
2. Die Untersuchungen ergeben, dass evolutiondr dltere und jlingere Hirnareale

zusammen arbeiten.
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3. Die Untersuchungen zeigen, dass ein wichtiger Bezug zwischen Emotionen und
hoheren kognitiven Leistungen, wie der Handlungsplanung und Entscheidungs-
geschwindigkeit, besteht (vgl. Damasio 2007a, S. 171ft.).

4. Fortsetzung der Forschung an der Unterteilung des Gehirns und seiner Leistung

in unterschiedliche Gedachtnisse.

AnschlieBend an die Forschungen von Branda Milner und Kollegen ist bekannt gewor-
den, dass personliche Erlebnisse in einem anderen Gedéchtnisteil gespeichert werden
als Weltkenntnisse. Darauf griindet die Unterscheidung des deklarativen und prozedura-
len Gedichtnisses. Zu dem deklarativen Gedéichtnis zihlen das episodische und autobio-
graphische Geddchtnis, das Wissens- und Faktengedédchtnis sowie das Bekanntheits-
bzw. Vertrautheitsgeddchtnis. Dieses Gedéchtnis sitzt im Cortex und ist fiir die Speiche-
rung und bewusste Wiedergabe von Daten, Fakten und Ereignissen verantwortlich. Das
prozedurale Gedéchtnis ermoglicht die Wiedergabe von Fertigkeiten, Gewohnheiten,
Bewegungsablidufen, Regeln sowie klassische Konditionierung. Die Einspeicherung ge-
schieht unbewusst und erlaubt keinen direkten Zugriff auf das enthaltene Wissen. Der
Wissensaufbau in diesem Gedéchtnis verlduft beildufig. Seine Inhalte kénnen nur
langsam verlernt werden (vgl. Weinert 1991, S. 39; vgl. Brand & Markowitsch 2006, S.
31£L)).

Damasio begriindet die Einspeicherung in unterschiedliche Gedédchtnisse mit den
Emotionen, die die jeweiligen Inhalte und Situationen begleiten. Genauer besagt seine
Theorie der ,,somatischen Marker®, dass jede Erfahrung mit einer Bedeutung versehen
werden muss, damit sie in das Langzeitgedédchtnis eingespeichert wird. Dadurch baut
sich der Mensch ein emotionales Erfahrungsgedichtnis auf. Dieses bewertende
Signalsystem bezeichnet Damasio als somatische Marker, die individuell und situativ

unterschiedlich wahrgenommen werden (vgl. Damasio 2007b).

Neben Damasio zeigen auch weitere spezielle Versuche auf, dass neutrales Material in
Abhéngigkeit davon, in welchem emotionalen Zustand es gelernt wird, in verschiedenen
Bereichen des Gehirns abgespeichert wird (vgl. Spitzer 2005, S. 8). Unter der Uber-
schrift ,,Was weil} die Hirnforschung iiber Lernen® veroffentlichen Matthias Brand und
Hans Markowitsch im Jahr 2006 ihre Ergebnisse iiber das Kodieren und Dekodieren der
Inhalte des Langzeitgedidchtnisses. Sie belegen, dass die hippocampale Formation eine
spezielle zelluldre Organisation besitzt, die eine besonders hohe Dichte von NMDA-

Rezeptoren aufweist. Diese Rezeptoren stirken die synaptischen Verbindungen und
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tragen dadurch einen wichtigen Teil zur Langzeitpotenzierung bei. Versuche zeigen,
dass physiologische und psychologische Einfliisse diesen Prozess des zelluldren Lern-

ens kurz- und langfristig beeinflussen (vgl. Brand & Markowitsch 2006, S. 37).

Zusammengefasst wird heute davon ausgegangen, dass ein bedeutender Zusammenhang
zwischen dem limbischem System und Cortex bzw. zwischen Emotionen, Langzeit-
geddchtnis und Lernen besteht. Der Hauptakteur, das limbische System, ist im
Zwischenhirn angesiedelt und umfasst die limbischen Teile der GroBhirnrinde mit pré-
frontalem, obitofrontalem und cingulirem Cortex, die Hippocampus-Formation, die
Amygdala, das mesolimbische System und das Neuromodulatorische System. Das
limbische System ist durch Joseph Le Doux und Antonio Damasio mit Kollegen im Jahr

1985 publik geworden (vgl. Roth 2003a, S. 290).

Untersuchungen des Lernverhaltens bei positiven und negativen Emotionen zeigen, dass
Neues, das in positiven Kontexten gelernt wird, in den Hippocampus gelangt. Neues,
das in negativen Kontexten gelernt wird, gelangt in die Amygdala. Die Amygdala ist
iiber die Evolution hinweg fiir das Uberleben wesentlich gewesen. Sie ermdglicht das
schnelle Lernen, Vermeiden und Speichern von unangenehmen Erlebnissen und veran-
lasst den Korper mit Kampf oder Flucht zu reagieren. Die in der Amygdala abgespei-
cherten Informationen erlauben keine Wandlung und keinen kreativen Umgang,
sondern lassen den Korper ausschlieBlich eingeschrankt affektiv reagieren. Somit er-
scheint die Amygdala beim Lernen als hinderlich, doch nimmt sie nach Le Doux einen
wesentlichen Stellenwert beim Bewerten und Entscheiden ein, da sie den erhaltenen
Reiz an alle Stadien der kortikalen Verarbeitung projizieren kann und eine Verbindung
zum Kurzzeit- und Langzeitgeddchtnis hat (vgl. Le Doux 2003, S. 308). Jeder neue Reiz
wird vom limbischen System auf seine im emotionalen Erfahrungsgedédchtnis abgelegte
Bewertung hin analysiert. Der Hippocampus steuert die Gedichtnisinhalte nach rein
kognitiven Aspekten. Die Details, die dabei abgefragt werden, bezieht er aus dem dekla-
rativen Gedéchtnis, die Emotionen aus der Amygdala (vgl. Gieseke 2007, S. 85).
Kommt das System zu einem positiven Ergebnis, werden die in der GroBhirnrinde vor-

handenen Netzwerke umgestaltet und neues Wissen ist entstanden.

Zusammengefasst stellt das limbische System das zentrale Bewertungssystem des
menschlichen Gehirns dar, in dem positive wie negative Gefiihle entstehen, das Gedach-
tnis organisiert wird, die Aufmerksamkeit und das Bewusstsein gesteuert und auch die

vegetativen Funktionen aufrechterhalten werden (vgl. Roth 2004, S. 498f)). Fiir die
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Entstehung der Emotionen ist die Amygdala, fiir die Langzeitpotenzierung ist der
Hippocampus zustindig. Im Gegensatz zum System der GroBhirnrinde hat das

limbische System den direkten Zugriff auf das System, das das Handeln steuert.

2.2.2 Anforderungen an eine Neurodidaktik

Eine , Neurodidaktik® beschreibt die Aufgabe, ,,dem Zusammenhang zwischen den
neurobiologischen Bedingungen des Menschen und seiner Lernfdhigkeit nachzugehen,
um daraus Erkenntnisse fiir die Allgemeine Didaktik zu gewinnen* (Friedrich & Preif3
2003, S. 183). Diese Didaktik geht von der Lernféhigkeit des Menschen aus, erforscht
die neurobiologischen Bedingungen des Lernens und stellt sich unter das normative
Prinzip der Menschenwiirde. Zusammengefasst liefert eine Neurodidaktik die Grundla-
gen einer gehirngerechten Didaktik. Diese Didaktikkonzepte sind bisher groBtenteils in
der Schulpddagogik vorzufinden. In der Erwachsenenbildung haben sie lediglich im
Bezug auf die Gedachtnisleistung dlterer Menschen Einzug erhalten. Ein Grund dafiir
liegt in der kritischen Auseinandersetzung der Chancen und Grenzen einer interdiszipli-
niren Zusammenarbeit von Neurobiologie und Péadagogik. Schlieflich muss mit den
Ableitungen der Erkenntnisse der Neurobiologie auf das Lernen kritisch umgegangen
werden. Nicole Becker weist auf zwei Miangel hin. Zum einen sind die neueren Erkennt-
nisse der Hirnforschung selten in den Lehr- und Lernkonzepten der Neurodidaktik ent-
halten. Zum anderen, falls neue Erkenntnisse enthalten sind, sie diese oftmals in ihrer
Argumentation inkonsistent (vgl. Becker 2008, S. 84, 86). Ihrem Fazit nach, ist die Aus-
einandersetzung mit gehirngerechtem Lernen und die zunehmende Bedeutung der Emo-
tionen berechtigt, doch fehlt es der Padagogik an ,harten Fakten* aus der Hirnfor-
schung, die ihre praktischen Vorschldge unterstiitzen. Im Interesse einer ernstzuneh-
menden Neurodidaktik muss die Zusammenarbeit mit den Neurowissenschaften

ausgeweitet und neue Methoden entwickelt werden.

Im nachfolgenden Abschnitt sollen einige Erkenntnisse der Neurowissenschaften mit
paddagogischen Annahmen verbunden werden. Vor dem Hintergrund der vorangegan-
genen kritischen Betrachtung soll diese Darstellung als ein Einblick in eine mogliche

Kombination von Neurowissenschaften und Pddagogik gelten.

- Die Neurobiologen gehen davon aus, dass das Gehirn dafiir geschaffen ist,
Kerninhalte und Allgemeines zu lernen. Folglich ist es fiir den Menschen

wichtig, keine Einzelheiten und Fakten, sondern Kernkompetenzen,
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Kulturtechniken und Problemldsungsstrategien zu lernen (vgl. Roth 2003a, S.
303; Spitzer 2005, S. 5).

Lernen soll Freude machen. Die Amygdala und der Hippocampus, die fiir die
Einspeicherung von Wissen ins Gedédchtnis verantwortlich sind, werden aktiviert
sobald ein Ereignis mit Emotionen behaftet ist. Die grofite Wirkung erzielt
dieser Vorgang nur, wenn die Emotionen weder zu stark noch zu schwach sind
(vgl. Mandl & Huber 1983, S. 24ft.). Die Wissenschafter gehen davon aus, dass
die positiven Inhalte besser als die negativen erinnert werden. Bei schwachen
Stimmungen kann eine Stimmungs-Inkongruenz auftreten, d.h., positive Dinge
werden bei negativer Stimmung besser behalten als negative (vgl. Parrot &
Spackman 2000; zitiert nach Roth 2003a, S. 303). Gleichzeitig weisen einige
Studien nach, dass Stress den Hippocampus negativ beeinflussen kann und somit

lernhinderlich ist.

Emotionen entstehen durch die Bedeutung, die der Mensch einem Inhalt und
Gegenstand aufgrund seiner bisherigen Erfahrungen beimisst. Diese Bewertung
wird im Gehirn konstruiert. Sie verlauft groBtenteils automatisch und unbewusst
und kann von dem jeweiligen Betroffenen nicht bewusst wahrgenommen
werden (vgl. Roth 2004, S. 500). Der Lernende bedarf des Wissens iiber die

Konstruktivitit, Moglichkeiten und Grenzen seines Bewusstseins.

Frithere Erfahrungen sind im Gehirn landkartenférmig organisiert. Neuronen,
die Ahnliches reprisentieren, liegen nah beieinander. Zusétzlich sind die Inhalte,
die héufig auftreten, durch mehr Neuronen im Gehirn reprisentiert als Seltenes
(vgl. Spitzer 2005, S. 5). Damit Inhalte langfristig im Langzeitgeddchtnis veran-
kert werden, miissen sie mit moglichst vielen unterschiedlichen Erlebnissen ver-
bunden werden. Dazu soll Neues unter verschiedenen Betrachtungsweisen und
in unterschiedlichen Situationen erlernt werden. Das Netzwerk der Neuronen

kann durch die Aufmerksamkeit des Lernenden gefordert werden.

Wissenschaftler haben einen positiven Zusammenhang zwischen Emotionen und
hoheren kognitiven Leistungen festgestellt, d.h. die Qualitit komplexer Hand-
lungsplanungen und rascher Entscheidungsfindung steigt durch das Zulassen
von Emotionen (vgl. Damasio 1999, S. 64). Wenn der Lernende die Funktionen
des Gehirns und die Bedeutung der Emotionen kennt, kann er lernen, diese

bewusst einzusetzen.
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- Lernen wird durch die Rahmenbedingungen des Lernorts beeinflusst. Deshalb
soll versucht werden, eine Lernumgebung zu schaffen, die bei den Beteiligten
positive Emotionen weckt (vgl. Friedrich & Prei3 2003, S. 186). Dabei kann ein
ausgewogenes Verhéltnis zwischen Vielfalt und stabiler Ordnung das Lernen

fordern (vgl. ebd., S. 188).

Heute gibt es psychologische Versuche, die die Wirkung bestimmter Konzepte der
Neurodidaktik untersuchen wie das Ziiricher Ressourcen Modell (ZRM) mit Maja
Storch, Frank Krause und Astrid Riedener-Nuf3baum (vgl. ZRM 2008).

2.3  Systemisch-konstruktivistische Perspektive nachhaltiger

Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen

2.3.1 Grundlagen der systemisch-konstruktivistischen Perspektive von

emotionalem Lernen

,Der Konstruktivismus dient als zusammenfassende Bezeichnung fiir erkenntnis- und
systemtheoretische sowie kognitionspsychologische und wissenssoziologische Ansétze*
(Arnold 2001, S. 176). Diese Denkrichtung kennt viele Vorldaufer und unterschiedliche
Vertreter und Richtungen und kann daher als ein ,inter- und transdisziplindres
Konstrukt® bezeichnet werden, in dem jeder Vertreter unterschiedliche Schwerpunkte
setzt. Seit Mitte der 1990er Jahre hat der Konstruktivismus durch Rolf Arnold und
Horst Siebert fiir die Erwachsenenbildung an Bedeutung hinzugewonnen (vgl. Arnold &
Siebert 1995). Stehen Didaktik und Organisationsentwicklung im Mittelpunkt, wird die
Antwort in der Systemtheorie gesucht. Eine Veroffentlichung von Arnold im Jahr 2007
tragt den Titel ,,Ich lerne, also bin ich. Eine systemisch-konstruktivistische Didaktik®.
Nino Tomaschek spricht im Jahr 2006 in seiner Verdffentlichung ,,Systemische Organi-
sationsentwicklung und Beratung bei Verdnderungsprozessen® von einer ,.konstruktiv-
(istisch)-systemtheoretischen Sicht“, in der die Verdnderung die einzig stabile
Konstante ist (Tomaschek 2006, S. 9). Ein Jahr spéter spricht er in seiner Veroffentlich-
ung ,,Systemische Transformationsphilosophie® von einer systemisch-konstruktiv(isti-
schen) Beratungsphilosophie (Tomaschek 2007, S. 48). Konstruktivistische Ansitze ge-
hen davon aus, dass keine objektive Wirklichkeit existiert, sondern sich jeder Mensch
durch die Konstruktion seiner Realitit einen Zugang zur Wirklichkeit verschafft. Der

Mensch wird basierend auf seinen Denk- und Emotionsmustern als selbstindig agierend
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und konstruierend betrachtet. Die Wirklichkeit ist wahrnehmungs- und beobachtungs-
abhingig. Davon ausgehend entwickelt Arnold den Deutungsmusteransatz und die Er-
moglichungsdidaktik und ist bestrebt das Verstindnis der Emotions- und Deutungs-
muster zu vertiefen (vgl. Arnold 2007, S. 54). Die Systemtheorie kann auch als ,,s0zio-
logische Megatheorie* bezeichnet werden, die insbesondere durch ihre wissenschaft-
liche Leistungsfdhigkeit fiir die Erwachsenenpiddagogik eine Bedeutung hat (vgl.
Olbrich 2001, S. 300). Der systemische Ansatz verabschiedet sich von einem sogenan-
nten ,,cartesianischen Denken®, ndmlich dem Denken in linearen Ursache-Wirkungszu-
sammenhéngen. Er betrachtet die Wirkungszusammenhidnge zwischen Lehren und
Lernen als komplex und paradox und ist bestrebt diese niichtern zu analysieren. Diese
Herangehensweise vervollstindigt die Ermoglichungsdidaktik (vgl. Arnold 2007, S.
80f.). Sie betont die Subjektivitit, Vielfalt, Nichtlinearitdt, Eigenlogik, Wechselbe-
ziehungen und Unvermeidbarkeit von Nebenwirkungen. Arnold fasst sie in sechs Leit-

sdtze zusammen und nennt jeweils einen Vertreter dieses Satzes:

1. ,,Wahrheit ist die Erfindung eines Liigners* — siehe Forster & Porksen 1999.
,,Wir leben nicht alleine zusammen** — siche Molter & Billerbeck 2000.

,,Ilch sehe, was ich sehe!*

,Probleme sind Losungen* — sieche Miicke 2001.

,,Man kann nicht nicht kommunizieren — siche Watzlawick et al. 1974.

S

»Die Welt ist nicht so, wie wir sie flihlen!” — siehe Arnold 2005 (vgl. Arnold
2007, S. 82).

In der Diskussion betreffend Forschungsbedarf und -perspektiven im Jahr 2002 weist
Arnold ,,nachhaltiges Lernen® als einen von fiinf Forschungsschwerpunkten fiir die Er-
wachsenenbildung aus, der insbesondere die Ebene des emotionalen und kognitiven
Lernens verkniipft. Gelungene Erwachsenenbildung fiihrt ,,zu anhaltenden Wirkungen
im Hinblick auf die Weiterentwicklung sowie die Transformation oder Differenzierung
fachinhaltlicher, sozialer, methodischer und emotionaler Kompetenzen Erwachsener
(Arnold 2002 et al., S. 6). Von seiner Denkrichtung geprégt, beschiftigt sich Ingeborg
Schiiler heute umfangreich mit diesem Thema. Sie verleiht nachhaltigem Lernen eine
bildungstheoretische und lerntheoretische Konnotation. Die bildungstheoretische Kon-
notation fragt nach dem ,,Sinn und Ziel sowie subjektiven wie gesellschaftlichen Nutzen
der Ressource Bildung und ihrer nachhaltigen Entwicklung® (SchiiSler 2008, S. 184).
Die lerntheoretische Konnotation beschiftigt sich damit, ,,wie sich langfristig-tragfahige

Kompetenzen Erwachsener entwickeln® (ebd., S. 185). In ihrem Interesse liegt die Wir-
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kung von Bildungsinterventionen und der Dauerhaftigkeit des Gelernten. Insgesamt um-
fasst nachhaltiges Lernen zum einen Sinn, Ziel und Nutzen von Bildung und zum
anderen einen Sachverhalt, der eine lang anhaltende und dauerhafte Wirkung zeigt.
Letztlich fiihrt erfolgreiches Lernen zur nachhaltigen Teilhabe an Bildung, wodurch

sich der Kreis hin zur bildungstheoretischen Konnotation schlief8t (vgl. ebd., S. 184f.).

Nach Schiifller zeichnet sich nachhaltiges Lernen durch die dauerhafte Wirkung und den
fortwihrenden Nutzen aus. Um dies zu erreichen, entwickelt sie ein komplexes Gebilde
der Einflussfaktoren von nachhaltigem Lernen. Dazu zéhlen die Lerntheorie, die Didak-
tik, die Bildungstheorie und die Bildungspolitik. Schiiller geht davon aus, dass sich
nachhaltiges Lernen auf einem ,,basalen emotionalen Orientierungssystem® griindet und
bisher in der Theorie und Praxis der Erwachsenenbildung zu wenig Beachtung gefunden
hat (vgl. Schiiler 2003, S. 75f.; vgl. Schiiller 2008, S. 188). Nach Arnold nehmen
Emotionen das groBite Gewicht bei nachhaltigem Lernen ein. Er geht davon aus, dass
,»ohne emotionales Lernen, d.h. ohne die Aneignung ,,innerer Erfahrungen®, Lernen
,hicht wirklich gelingen kann“ (Arnold et al. 2002, S. 6). Unter ,,innere Erfahrungen*
versteht Arnold die Emotions- und Deutungsmuster, nach denen sich das Denken und
Handeln jedes Menschen ausrichtet. Sobald Lernen maBgeblich durch innere Prozesse
interpretiert wird, bedarf es einer Didaktik, die diese Prozesse ermoglicht.
Emotionsmuster, Ermoglichungsdidaktik und ihre Leistungen im Rahmen der

Organisationsentwicklung werden im nachfolgenden Abschnitt erldutert.

Die permanente Weiterentwicklung ist im Interesse der Organisationen. Ziel ist die
Kompetenz, sich selbst permanent entwickeln zu konnen. Als Aufgabe der Personal-
und Organisationsentwicklungsabteilung stellt sich somit die Entwicklung von langfris-
tig-tragfahigen Verdnderungskompetenzen ihrer Mitarbeiter dar. In der Weiterentwick-
lung der Mitarbeiter und Organisation bedarf es der kontinuierlichen Uberpriifung der
Wirkung und Dauerhaftigkeit der Methoden und des nachhaltig Gelernten. Parallel zu
nachhaltigem Lernen ist nachhaltige Organisationsentwicklung von Emotionen beein-
flusst und von den individuellen Voraussetzungen, sozialen Faktoren und strukturellen

Kontexten sowie politischen Bedingungen abhéngig.
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2.3.2 Transformation der Organisation durch emotionales Lernen
2.3.2.1 Emotionales Lernen als Transformation von Deutungs- und
Emotionsmustern

,»Die Welt ist nicht so, wie wir sie fithlen!” (Arnold 2007, S. 93). Im systemisch-
konstruktivistischen Verstandnis wird der Mensch als ein autopoietisches, selbstreferen-
zielles und operational geschlossenes System verstanden. ,,Autopoiesis® kommt aus
dem Griechischen von ,,autos* und ,,poiein®, und bedeutet Selbsterhaltung™. In diesem
Sinne sind die Menschen als autopoietische Systeme ,,selbstreferenziell”, d.h., dass sie
sich stidndig selbst aus sich heraus erzeugen. Ein ,,operational geschlossenes System
meint, dass das System aus sich selbst heraus verfahrensbedingt ist. Demzufolge haben
wir es mit einem System zu tun, das autopoietisch und ,strukturdeterminiert® ist.
Maturana beschreibt dies wie folgt: ,,Menschen interagieren mit ihren eigenen
Zustinden (Maturana 1996, S. 236; zitiert nach Siebert 1999, S. 201, 202). Das Inter-
agieren mit den eigenen Zustdnden folgt einer kognitiven und emotionalen Struktur, die
auf das System begrenzt ist, damit also strukturell determiniert ist (vgl. Siebert 1999, S.
201). Sobald das Neue funktional bzw. ,viabel* ist, wird es in die vorhandenen
Strukturen eingegliedert. Viabel bedeutet: Gangbar, passend, brauchbar und funktional.
Allgemein ist etwas viabel, wenn es dem Mensch niitzlich sein kann (vgl. Siebert 1999,
S. 202). Dabei entstehen neue Qualititen der Systeme, die sich aus sich selbst heraus
durch sogenannte ,,Emergenz® bilden. Emergenz kommt vom lateinischen ,,emergere*

und bedeutet Auftauchen und Hervorkommen®.

Dies vorausgeschickt bedeutet Lernen, iiber den Erwerb neuen Wissens hinaus, insbe-
sondere die Verdnderung und Erweiterung der vorhandenen Strukturen. Lernen erfolgt

aufgrund der inneren Zustdnde als reflexives Lernen. Die Strukturen sind biographisch

' Die urspriingliche Idee der Autopoiesis kommt von den chilenischen Biologen Humberto Maturana und
Francisco Varela. Bei der Zellteilung beobachtete Maturana und Varela, dass sich die Zellen selbststindig

permanent neu erzeugen (vgl. Maturana, Varela 1987, S. 50; zitiert nach Siebert 1999, S. 197).

"> Von der Philosophie wird die Emergenz als das Phdnomen bezeichnet, wodurch aus niederen Daseins-
stufen hohere entstehen, indem neue Qualititen auftauchen. Emergenz beinhaltet die kreative, spontane
und intuitive Entstehung von Erkenntnissen und Bedeutungen aus sich selbst heraus. Nach Siebert ist das
Verstiandnis, der Sinn und die Bedeutung emergent, d.h. sie entstehen innerhalb kognitiver Netzwerke

und kdnnen von auflen nicht ermittelt werden (vgl. Siebert 1999, S. 198).
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gewachsen und haben somit durch die eigenen Erinnerungen eine Geschichte (vgl.

Siebert 1999, S. 26). Lernen kann nach Kersten Reich drei Formen annehmen:

1. Das konstruktive Lernen - Neues wird auf Viabilitit gepriift und mit einer
Emotion besetzt, die Wirklichkeit wird aktiv konstruiert und die Wissensbestin-
de werden erweitert.

2. Das rekonstruktive Lernen - bisheriges Wissen ist nicht weiterhin viabel und
wird aufgrund vorhandenen Wissens umgedeutet, sogenannte Reframing (vgl.
Reich 2002, S. 161). Reframing bringt eine Verianderung der Bedeutungspers-
pektive mit sich.

3. Das dekonstruktive Lernen - verfestigte Uberzeugungen werden in Frage gestellt
und grundlegende Uberzeugungen neu definiert (vgl. Reich 1996, S. 83). Mit
anderen Worten lautet die Grundthese einer systemisch-konstruktivistischen
Péadagogik: ,Lernen und Entwicklung koénnen nur gelingen, wenn die
angesprochenen Akteure sich selbst auf den Weg machen, ihre bisherigen
Erfahrungen weiterzuentwickeln“ (Arnold 2007, S. 11). Es muss eine

,Professionalitét der Selbstreflexivitdt und Vielfalt™ entwickelt werden (ebd.).

Dieses Priifen, Umdeuten, Infragestellen und Festigen von neuen Inhalten verlangt nach
einer zunehmenden Differenzierung von Lernschemata. Das bedeutet, dass der
Lernende auch Malstdbe erwerben muss, die ihm ermdglichen, Neues zu erkenne und
seine vorhandenen Schemata weiter entwickeln zu konnen. Nach Siebert ist der Mensch

dafiir mit drei Relevanzdetektoren ausgestattet:

1. Der ,Relevanzdetektor - Er ermoglicht die Trennung von Wichtigem und
Unwichtigen vorzunehmen.

2. Den ,Neuigkeitsdetektor™ - Dieser priift, ob das neu zu Lernende ausreichend
neu und viabel ist.

3. Der ,,Wiedererkennungsdetektor - Er priift, ob das neu Ausgewihlte an vorhan-

denes Wissen sowie Erfahrung angeschlossen werden kann (vgl. Siebert 1999,

S. 84).

Durch diese Detektoren werden beim Lernen die Kompetenzen aufgebaut, die dazu

beitragen mit dem neu Gelernten umzugehen.

Der Konstruktivismus geht davon aus, dass Kognition und Emotion sich zwar
analytisch, nicht aber praktisch trennen lassen. Das bedeutet, eine Kognition ist nicht

von ihrer emotionalen Verankerung zu 16sen und eine Emotion ist ohne gedankliche
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Operation nicht festzustellen'. Im bewussten Erleben eines Gefiihls werden die
individuelle Bedeutung des kognitiven Inhalts und der Qualitit sowie Intensitdt der
Emotionen im Erfahrungsfeld erfasst. Nach John Dewey bilden Emotion und Kognition
eine Einheit. Kognitive Anschlussfiahigkeit und emotionale Stimmigkeit sind fiir
nachhaltiges Lernen von Bedeutung (vgl. Dewey 1948, S. 54; zitiert nach Siebert 1999,
S. 33).

Autopoietisch geschlossene Systeme interagieren mit ithrer Umwelt durch die strukturel-
le Kopplung wie z.B. bei der Koevolution zwischen System und Umwelt (vgl. Siebert
1999, S. 1071, S. 199). Die strukturelle Kopplung unterliegt der Strukturdeterminiertheit
der Einzelnen”. Ausgehend von Maturanas Zitat, ,,als strukturdeterminiertes Wesen
horen wir, was wir horen, nicht, was andere sagen* (Maturana 1996, S. 236), erfolgt
eine Lernanregung von auflen nur in Form von ,,Perturbation. Der Begriff der Pertur-
bation stammt von Maturana und Varela und wird auch als Stérung bezeichnet, durch
die sich das autopoietische System in einem Ungleichgewicht wahrnimmt und Veran-
derungen auslost, um wieder in ein Gleichgewicht zu kommen (vgl. Siebert 1999, S.
200). Diese Verdnderung wird von dem betroffenen System selbst gesteuert und von
auflen als ,,kontingent®, was hier zufillig wahrgenommen bedeuten (vgl. Maturana &
Varela 1987, S. 106; zitiert nach Siebert 1999, S. 23, 38). Wird die Stérung von
weiteren Lehrenden und Lernenden ausgelost, wird von einer ,,reziproken Perturbation
gesprochen (vgl. Siebert 1999, S. 124). Diese Form der Stérung ist die optimale Bezie-
hung zwischen Lehrenden und Lernenden. Der Anreiz, der Lernprozesse in Gang
bringt, ist die Wahrnehmung der Differenzen zwischen sich und anderen (vgl. Siebert
1999, S. 94). Solche Differenzen bezeichnet Siebert als die ,,Hefe in Lehr- und
Lernprozessen® (ebd., S. 95). Anpassung und Neuordnung, die aus Perturbation und

Differenzen hervorgerufen werden, vollziehen sich durch das sogenannte ,,Driften®.

'* Dieser Zusammenhang wird insbesondere von der sogenannte Affektlogik von Luc Ciompi
thematisiert. Affekt verwendet er synonym mit Emotion. Nach ihm haben Affekte ihre eigene Logik und

steuern logisches Denken (vgl. Ciompi 1997, S. 93ft.).

"> Die strukturelle Kopplung und Koevolution sind ergiebig, reichen aber bei der Betrachtung der
komplexen Beziehungen des Lernens in einer Gruppe im Rahmen einer WBM nicht aus. Die Lerngruppe
ist ein soziales System in dem die Einzelnen durch strukturelle Kopplung verbunden sind. Trotz der
Selbstorganisation eines jeden entsteht eine Gruppendynamik. Demnach ist das Lernen in einer Gruppe
individuell und selbstgesteuert und gleichzeitig mehrdimensional und kontextabhéngig (vgl. Siebert 1999,
S. 96).
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Driften bezeichnet den Vorgang, in dem sich die Lebewesen im Rahmen ihrer
Moglichkeiten an verdnderte Umweltbedingungen anpassen (vgl. Varela und Thompson
1992, S. 279; zitiert nach Siebert 1999, S. 91). Edmund Kosel, der eine subjektive
Didaktik entwickelt hat, spricht dabei auch von ,,didaktischen Driftzonen* und betrach-
tet diese als die gemeinsamen Spielrdume, in denen sich der Lehrende und Lernende
bewegen und geméil ihrer Eigenstruktur und Anpassungsleistung driften (vgl. Kosel
1993, S. 240, 241)". Da Lebewesen sich nicht einseitig an die Umwelt anpassen, finden
im Rahmen des Driftens ,,wechselseitige Passungen® statt. Das wichtigste Instrument
dabei ist die Beobachtung. Die konstruktivistischen Vertreter unterscheiden drei

Formen des Beobachtens auf:

1. Das Beobachten erster Ordnung - Die Beobachtungen werden auf ihre Viabilitét
hin gepriift und gefestigt.

2. Das Beobachten zweiter Ordnung - Die Beobachtungen erster Ordnung werden
reflektiert. Diese Beobachtung wird u.a. auch als ,,Metabeobachtung® bzw.
,Beobachtung der Beobachtung* bezeichnet.

3. Das gegenseitige Aufmerksammachen auf ,blinde Flecken®. Als ,blinde
Flecken bezeichnet der Konstruktivismus das, was das einzelne System nicht

sieht, bzw. iibersieht (vgl. ebd.).

Die vorgestellten Grundlagen erkldren nachhaltiges Lernen als einen Prozess, der in
einem autopoietischen, selbstreferenziellen und operational geschlossenen System
ablauft. Er verlauft reflexiv als Konstruktion, Rekonstruktion oder Dekonstruktion und
kann von Aullen durch Perturbation und Metabeobachtungen angestof3en werden, doch
letztlich entscheidet das System, was viabel ist und wie das Neue in die innere
Systematik eingepasst wird. Aus diesem Prozess resultiert die Verdnderung der inneren
Systematik. Nach Arnold entsteht nachhaltiges Lernen, ,,indem die Lernsubjekte eine

aktiv-interaktive Rolle im Lerngeschehen spielen und ihre eigenen Erfahrungen und

'8 Driftzonen sind nach Siebert durch sechs Ahnlichkeiten charakterisiert: 1. ,,Gemeinsame thematische
Universum® - die Themen werden behandelt, die fiir alle von Interesse sind und an den vorhandenen
Erfahrungen ankniipfen. 2. ,,Ahnlich kognitive Strukturen® - die Lern- und Denkstile der Beteiligten sind
kompatibel. 3. “Ahnliche Vorkenntnisse - aller Teilnehmer. 4. ,,Ahnliche Affektlogiken — durch die alle
Teilnehmer eine dhnliche emotionale Betroffenheit aufweisen 5. ,,Ahnlich kulturelle Deutungsmuster* —
die Teilnehmer teilen die gleichen Werte und Tabus. 6. “Ahnliche Lerngewohnheiten‘ — aller Teilnehmer

(vgl. Siebert 1999, S. 91).
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Einsichten in die Konstruktion von Problemldsungen einbringen kénnen. Individuelles
und organisationales Lernen stellen sich dabei als die beiden korrespondierenden Seiten
eines Wissensmanagements dar* (Arnold 2007, S. 65). ,,Organisationslernen lebt von
dem Beobachtungslernen, welches ein Selbstbeobachtungslernen der beteiligten
Akteure ist” (ebd., S. 12). Dieser Ansatz wird als Deutungsmusteransatz bezeichnet und
seit dem Jahr 2003 durch die Bedeutung von Emotionen und Emotionsmuster von Rolf

Arnold explizit erweitert.

Wie in dem vorangegangenen Abschnitt erldutert, folgen das Denken, Fiihlen und Han-
deln einer inneren Systematik. Arnold bezeichnet diese als ,,Denk- und Emotions-
muster®, die durch eine sich selbst voraussetzende Logik charakterisiert sind. Diese
Muster bilden und verfestigen sich durch Erfahrungen mit sich und der Umwelt (Arnold
2008a, S. 237). Diese konstruierten Muster sind vorhandene Denk- und Fiihlprogramme
der Wahrnehmung, die ,,anspringen®, wenn ihnen eine Situation bekannt vorkommt,
d.h. in dem aktuellen Prozess der Wahrnehmung werden frither gespeicherte Emotionen
aktiviert, welche die aktuelle Situation bewerten und als Angriff oder Abwertung usw.
definieren. Das Erkennen von Neuem ist ein Widererkennen von Vorhandenem und
wird als ,,Anschlusslernen” bzw. ,Bestitigungslernen* bezeichnet. Bezogen auf die
emotionalen Muster heifit das mit den Worten von Gieseke, ,,Ich produziere mein altes
Gefiihl neu, wenn ich in dhnliche Situation komme, ohne dass diese alte Situation mir
bewusst st (Gieseke 2007, S. 83f.). Arnold erginzt diese Aussage damit, dass das
Ahnlichkeitserleben nicht der Situation, sondern der emotionalen Ausleuchtung der Si-
tuation innewohnt. Mit den Worten Luhmanns erfolgt Lernen somit ,,rekursiv®, d.h. als
ein Prozess, bei dem die eigenen Ergebnisse als Grundlage weiterer Operationen ver-
wendet werden (vgl. Luhmann 1996, S. 44). Dabei spielt die Biographie des Einzelnen
eine wesentliche Rolle. Die sogenannte ,,Biographische Synthetisierung® , verankert®
Neues mit vorhandenen Kenntnissen, Deutungs- und Emotionsmustern. Die Arbeiten
von Ingeborg Schiiller zeigen eine weitere Differenzierung der Muster in explizite und
implizite Muster. Daran anschlieBend kdnnen nicht alle Muster expliziert, im Sinne von
bewusst gemacht und formuliert werden. Zusitzlich beschreibt Arnold Muster, die,
obwohl sie einem Menschen eigen sind, nicht von ihm gesteuert werden konnen. Einen
Grund dafiir sieht er darin, dass der Mensch diesen Mustern ausgeliefert ist und ihnen
nichts entgegensetzen kann. Deshalb wird der Mensch von solchen Mustern ,,iiber-
schwemmt® (vgl. Arnold 2005, S. 64f). Diese Muster wiederum konnen explizit oder

implizit sein.
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Zusammengefasst sind es die eingespeicherten Erfahrungen, die iiber die Sichtweisen,
das Fiihlen und Verhalten in der aktuellen Situation bestimmen (Arnold 2005, S. 64).
Diese Muster sind kognitiv und emotional konstruiert und kdnnen bewusst oder nicht
bewusst sein. Durch ihre hohe Permanenz stellt sich Lernen als Verdnderung dieser
Muster als eine grofle Herausforderung dar (vgl. Arnold 2008a, S. 228). Dabei findet
Lernen statt, sobald Neues in vorhandene Muster integriert wird. Diese Verdnderung
vorhandener Muster wird als Transformation bezeichnet. Lernen durch Transformation

ist per se nachhaltig.

In Anlehnung an die emotionspsychologische Forschung und Dissonanztheorie geht
Arnold davon aus, dass der Mensch ,,die Wirklichkeit so sieht, wie er sie aushalten
kann* (Arnold 2005, S. 64). D.h. Lernen als Transformation der Muster findet lediglich
in dem Ausmal statt, soweit der Mensch dies ertragen kann. Das Deuten, Interpretieren
und Transformieren strebt ,jin sich“ immer nach Konsistenz und emotionaler
Stimmigkeit (vgl. ebd., S. 271, 64, 72, 83). Deshalb kann aus der engen Beziehung zur
eigenen Biographie geschlossen werden, dass Transformation unmittelbar mit dem
individuellen Selbstkonzept des Lernenden, seiner Identitdt, verbunden ist. Mit den
Worten von Siebert und in Anlehnung an Dewey ist ,,Realititsdeutung* zugleich ein
,Jdentitdtsangebot* (vgl. Siebert 1999, S. 121)*. Die Identitit eines Menschen ist ,,die
Summe seiner Geschichten sowie die kumulierende Dichte seiner gespiirten Selbstwirk-
samkeit, die nicht nur Resonanz nach auflen, sondern auch Resonanz nach innen ist*
(Arnold 2005; zitiert nach Arnold 2008a, S. 218). ,,Emotionen und Deutungen geben
den Stoff ab, aus denen ein Mensch seine Identitéit baut™ (vgl. ebd., S. 229). Auf diesem
Weg ermoglicht Lernen Verdnderung und Konsistenz zugleich (vgl. ebd., S. 217).

Transformation kann durch reflexives Lernen angeregt werden. Reflexives Lernen steht
bei Arnold fiir die Selbstreflexion, den Blick nach innen und wird als selbstreflexive
Identititsklarung bezeichnet. Dabei werden spezielle Deutungs- und Emotionsmuster
durch reflexives Erkennen aufgespiirt. Durch dieses ,,Bei-sich-sein“ kommt der Mensch
sich selbst ndher, was ihm den Zugang zu anderen Menschen erst ermdglicht. Eine

solche emotionale Selbstbefreiung ermdglicht dem sinnsuchenden Menschen seine

2 Die These, dass Vergangenheit fiir die Gegenwart von Bedeutung ist, ldsst sich auf Dewey zuriickver-
folgen. Nach ihm ist die Vergangenheit aufgrund dessen, was sie zur Gegenwart hinzufiigt, von Bedeu-
tung. Biographisches Lernen ist, fiir Dewey, wenn frithere Erfahrung in neue Ideen reinterpretiert und re-

konstruiert werden (vgl. Siebert 1999, S. 33).
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innere Bediirftigkeit zu erkennen (Arnold 2005, S. 187f.). Diese Selbstreflexivitit
bezeichnet er heute als ,,emotionale Reflexion® und die ,,Reflexion des Emotionalen
(Arnold 2008a, S. 231). In Anlehnung an Alexander Mitscherlich ermdglicht die
Reflexion die ,,Selbstformung des Verhaltens®, das durch die ,,implizite Emotionalitit®
gesteuert wird (vgl. ebd., S. 231). Auch den Mustern, die nicht direkt bewusst sind, soll
auf die Spur gekommen werden (vgl. ebd.). In diesem Zusammenhang wird ein
reflexives Wissen als das Wissen iliber die Aneignung sowie den Umgang mit Wissen,
das sogenannte ,,Know-How to Know* aufgebaut. Reflexives Wissen ist ein Selbst- und
Prozesswissen (vgl. Arnold 2005, S. 68f.). ,Biographische Reifung™ bringt den
Einzelnen in eine Distanz zu seinen Gewissheiten und in eine Fihigkeit, mit
Ungewissheiten und Verdnderungen umzugehen. Hierbei entwickeln die Lernenden
eine Regulationsfdhigkeit (vgl. ebd.). Sie umfasst eine Haltung von Offenheit und
Einsicht in die innere Systemik, Umfiihlen, Achtsamkeit, Skriptrevision, Schubumkehr,
Alphabetisierung, Verunsicherung, Rat- oder Haltlosigkeit, Wiederholungserleben,
Inkonsistenz - Erleben. Die Fahigkeit zur emotionalen Selbstreflexivitit ist der Kern der
Professionalitdt. Dies meint die Fahigkeit, zu sich selbst und v.a. zu seiner eigenen
Emotionalitit, in Distanz treten zu konnen (vgl. Arnold 2005, S. 73, 84ff.; vgl.
Holzapfel 2008, S. 159f.). Bezugnehmen auf die Gestalttherapie bedarf der Lernende
einer ,,Haltung der Achtsamkeit, die Entwicklung eines Spiirbewusstseins fiir die

eigenen Emotionen (vgl. Arnold 2005, S. 151, 242; vgl. Holzapfel 2008, S. 160)".

Als Anschlusslernen folgt Lernen einer inneren Logik aufgrund vorhandener Emotions-,
Deutungs- und Handlungsmuster. Diese Muster sind bestindig und verdnderbar zu-
gleich. Verdnderung erfolgt durch Transformation der Wahrnehmung, Bewertung und
letztlich der Muster. Mit Arnold kann emotionales Lernen als das ,,bewusste Erleben,
Reflektieren und Verdndern der inneren, internen, innerseelischen Muster” definiert
werden (Arnold 2005, S. 71f.). Durch emotionales Lernen werden langfristige Verdnde-
rungen moglich und der Mensch, die Gruppe und Organisation zu fortwdhrenden Ver-
anderungen befdhigt. Besonders ist dabei nicht alles zu wissen, sondern sich und die
Welt zu spiiren (vgl. Arnold 2005, S. 71f.). Ebenso sind die Selbstreflexivitit aller
Beteiligten sowie die Haltung der Achtsamkeit notwendig. Pddagogische Intervention

kann die Transformation der Muster unterstiitzen, sobald die Entwicklung von den

"7 Diese Haltung ist nach Holzapfel das zentrale Prinzip der Gestalttherapie (Holzapfel 2008, S. 154 f,
160; Holzapfel 2007; in: Heuer, U.; Sieberts, R., S. 135-149).
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Lernenden als sinnvoll betrachtet und verantwortungsvoll genutzt werden kann. Ziele
und Anforderungen an eine solche Intervention fiir die Organisationsentwicklung zeigen

die nachfolgenden Kapitel.
2.3.2.2 Didaktische und methodische Entscheidungen fiir emotionales Lernen

Allgemein gefasst, beschreiben didaktische Konzeptionen die Wechselwirkungen von
Lernen und Lehren in organisierten Lehr- und Lernveranstaltungen (vgl. Arnold 2007,
S. 33ff)). Aus Sicht konstruktivistischer Vertreter existiert kein Rezept fiir eine didakti-
sche Konzeption. Dennoch haben sie Prinzipien fiir die Bildungspraxis formuliert, aus
denen reflexive Konzepte entwickelt und Lernszenarien abgeleitet werden konnen.
Diese Prinzipien stellen Kann-Aussagen dar, ,,wie mit den Systemiken der individuellen
Entpuppung einerseits und den Systemiken des gesellschaftlichen Eingebundenseins

andererseits produktiv umgegangen werden kann“ (Arnold 2008a, S. 220).

Rolf Arnold und Horst Siebert haben zu Beginn der 1990er Jahre ein Programm mit der
Bezeichnung ,,Ermdglichungsdidaktik® skizziert, das seitdem weiterentwickelt wird.
Dieses Konzept betrachtet die Lehr- und Lernprozesse als voneinander relativ entkop-
pelte Prozesse und stellt die informellen und autodidaktischen Lernprozesse in den
Mittelpunkt (vgl. Arnold 2007, S. 39f.). Das Konzept orientiert sich an der Logik bzw.
Systemik der Deutungs- und Emotionsmuster der Lernenden und verfolgt das Ziel, die
Transformation von Deutungs- und Emotionsmustern sowie die Kompetenz zur konti-
nuierlichen selbststandigen Transformation durch emotionales Lernen zu ermdglichen,
d.h., der Lernende versteht die Konstruktivitidt und Logik seiner bewussten und nicht-
bewussten Prozesse der eigenen Weltkonstruktion. Diese Reflexionsprozesse werden als
emotionale Reife bezeichnet und ermdglichen die Selbstformung des Verhaltens. Bezo-
gen auf die personliche Biographie kann auch von biographischer Reifung gesprochen
werden. Folglich muss die Didaktik sich mit den Vorstrukturen der lernenden Subjekte,
ihrer biographischen Gepragtheit und autoreferenziellen Geschlossenheit auseinander-
setzen. Die Reife befdhigt den Menschen eine distanzierte Position zu seinen Gewiss-
heiten einzunehmen. Aufgrund dieser Distanz entwickelt sich einerseits die Kompetenz
mit Verdnderungen und Ungewissheit umzugehen und andererseits steigt die Vielfalt
der Mdoglichkeiten des Denkens, Fiihlens und Handelns. In diesem Prozess wéchst die
Selbsterkenntnis und Selbstverwirklichung. Neben der Selbsterkenntnis geht aus dem
Prozess ebenfalls die Féhigkeit zur Regulation der eigenen Muster hervor. Arnold fasst

dies zusammen als ,,doppelten Reflexionsschritt™: ,,Zum einen >komme ich mir selbst
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auf die Spur<, [...] zum anderen verstehe ich die Banalitit der formalen Mechanismen,
mit denen wir unsere Wahrnehmung und unsere Ich-Zustinde konstruieren* (Arnold

2008a, S. 231f.).

Mittelpunkt der Didaktik sind die Deutungs- und Emotionsmuster der Lernenden. Ziel
der Didaktik ist die Forderung dieser beschriebenen emotionalen Reifung hin zum
Zustand der doppelten Reflexion. Um dies zu erreichen bietet die Ermoglichungsdidak-

tik folgende sechs Eigenschaften:

1. Zirkularitat: Lehr- und Lernprozesse werden als interdependentes Geschehen be-
trachtet, in welchem sich die Vorstrukturen und Lernprojekte der Lernenden
aktivieren.

2. Wirkungsoffenheit: Die Wirkung hingt von den Lernenden und ihrer Eigenlogik
ab.

3. Selbstindigkeit: Die Lernenden lernen selbstindig.

4. Prozesssteuerung: Die Eigenlogik der lernenden Systeme steuert die Qualitét
und den Erfolg der Lernprozesse.

5. Aneignung: Lehren erweitert Moglichkeiten der Aneignung.

6. Vielfalt: Sobald die Vielfalt der inneren Mdglichkeiten der Lernenden entfaltet
wird, steigt der Lernerfolg (vgl. Arnold & Siebert 2006, S. 44).

Diese Eigenschaften zeigen, dass die Ermdglichungsdidaktik dem Lernenden die Ver-
antwortung seiner weiteren Entwicklung iiberldsst und dem Lehrenden die Funktion des
Beraters zukommt. Diese Didaktik ist bestrebt, den Lernenden seine Identitit aktiv kon-
struieren zu lassen und stellt diese in dessen Verantwortung (vgl. Arnold & Siebert
1995, S. 127f.). Sein einziges Bildungsmittel ist die Beobachtung. Die Aufgabe der
Lehrenden ist es, die selbsttitige Aneignung von Wissen und Deutung, Fihigkeiten und
Fertigkeiten der Lernenden zu initiieren bzw. in Gang zu setzen und zu fordern (ebd., S.
136). Das Zusammentreffen der Teilnehmer erachtet diese Didaktik als Interaktionsge-
schehen, in dem vielseitige Wirklichkeiten aufeinander treffen und Driftzonen ent-
stehen. Eine so verstandene Didaktik kann immer nur Angebote machen. Daher be-
zeichnet sie Hans Tietgens auch als Angebotsdidaktik (vgl. Tietgens 1994; zitiert nach
Arnold & Siebert 1995, S. 6).

Im Jahr 2005 entwickelt Arnold folgende Phasen und Beobachtungsebenen einer Didak-
tik des Emotionslernens. Dabei geht er davon aus, dass der Lernende auf dem Weg zur

Transformation die Phasen ,,Verunsicherung® und ,,Information* durchliuft.
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Die Aneignung von Neuem basiert auf der sogenannten ,,emotionalen Rekonstellie-

rungsdynamik®.

Tab. 1: Phasen und Beobachtungsebenen einer Didaktik des Emotionslernens

Phasen
Verunsicherung Information Transformation
Aneignung Neues Wissen (z.B. Présentation, Alte Deutungsmuster werden
bei Obsolenz Didaktisierung, ,losgelassen* und neue
bisheriger Expertise) | anschlussfahige Perspektiven und
Inszenierung von neuen Erkldrungsweisen geteilt
Sichtweisen, Erklarungen
und Perspektiven
Rekonstellierung | Uberforderungs- Das eigene Erleben Aufgabe bisheriger Angst-

erleben fiihrt zur
Aktivierung

.bewéihrter bzw.

thematisieren, in den
Blick nehmen und mit

neuen Begriffen ,,be-

Bewiltigungsstrategien und
,Jeidenschaftsloserer

Umgang mit den bevorzugten

vertrauter greifbar” werden lassen, Mustern des ,,Sich-in-der-
Angstbewéltigungs- wodurch sich eine Welt-Fiihlens*
strategien Beobachterposition

herausbildet.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Arnold 2005, S. 235 und Arnold 2007, S. 52.

Auf der Stufe der Aneignung erachtet der Lernende in der Phase der Verunsicherung
sein Wissen als veraltet. Seine bewéhrten Muster brockeln und er empfindet Angst. In
der Phase der Information werden dem Lernenden Handlungsalternativen zugénglich,
indem ihm Chancen aufgezeigt werden und diese Alternativen erlebt werden. In dieser
Phase wird der Grundstein fiir eine Verdnderung gelegt. In der Phase der Transforma-
tion werden alte Muster losgelassen. Achtsamkeit und Reflexion setzen ein. In dieser
Phase fiihlt der Lehrende anders als zuvor. Auf der Stufe der Rekonstellierung fiihlt der
Lernende sich mit den neuen Mustern iiberfordert. Er empfindet erneut Angst und ent-
wickelt Strategien mit dieser Angst umzugehen. In der Phase der Information reflektiert
er seine Erlebnisse aus unterschiedlichen Perspektiven und nimmt Distanz dazu ein. In
der letzen Phase der Transformation hat der Lernende die Kompetenz des beliebigen
Umgangs mit seinen Mustern entwickelt, ohne dabei Angst, Unsicherheit usw. zu ver-

spuren.
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Basierend auf der Ermdglichungsdidaktik werden Lernsettings gestaltet, in denen
mehrere Methoden zum FEinsatz kommen. Diese Methoden unterstiitzen die
Lernzielerreichung. Die Ideen und Moglichkeiten der Methoden sind kaum iiberschau-
bar. Einen Anhaltspunkt bietet Siebert damit, die Methoden der Bildungsarbeit in dem
Spannungsfeld eines didaktischen Dreiecks zwischen ,,Inhaltslogik®, ,,Psychologik und
»~Handlungslogik® zu betrachten (vgl. Siebert 1999, S. 144). In einer jiingeren
Veroffentlichung ersetzt er die ,,Inhaltslogik durch ,,Soziologik* und ,,Sachlogik* (vgl.
Siebert 2004, S. 12). Die Psychologik steht fiir die Selbsterfahrung und basiert auf der
Selbstreferenz der Wirklichkeitskonstruktion. Diese Logik widmet sich der Motivation,
den biographischen Erfahrungen, kognitiven Strukturen, vorhandenen Deutungsmustern
und Lernwiderstdnden der Lernenden. Die Handlungslogik bezieht sich auf die Praxis
und bendtigt die Wissensbestdnde der Handlungen im beruflichen und privaten Alltag.
Diese Logik betrachtet die Anforderungen, Problemlésungen und Qualitétskriterien der
Verwendungssituation sowie den Transfer des Gelernten vom Lernfeld in das Arbeits-
oder Alltagsfeld. Die Inhaltslogik steht fiir die Wissensvermittlung und -besténde, die
von den Lernenden in Lernprozessen rekonstruiert und transformiert werden. Die
Soziologik betrachtet die sozial-emotionale Zusammensetzung und Dynamik der
Gruppe und Heterogenitit, die das Lernen in seiner sozialen Interaktion und Perspektiv-
enverschrinkungen definiert. Die Sachlogik fokussiert die Strukturen, Kategorien und
Komplexitit des zu behandelnden Themas in seiner Interdisziplinaritét, Tiefe und Breite

des Lerninhaltes (vgl. Siebert 1999, S. 144; vgl. Siebert 2004, S. 12).

Theoretisch soll didaktisches Handeln alle Logiken beriicksichtigen und verbinden (vgl.
Siebert 1999, S. 145). In der Realitit ist es jedoch so, dass eine Methode meistens nur
eine Logik akzentuiert, z.B. regt die Psychologik die Reflexion der Bildungsbiographie
an, die Handlungslogik stellt die Praktikabilitdt und Viabilitdt des Wissens und die Situ-
ierung der Kognition in den Vordergrund und die Sozio- und Sachlogik befragt die An-
schlussfahigkeit neuer Inhalte an vorhandene Konstrukte. Didaktisches Handeln fordert
somit eine Kombination der Methoden, die unterschiedliche Logiken ansprechen und
Lernen durch Akkomodation, Assimilation, Wissenserwerb, Reflexion und Emotion

verbinden (vgl. Siebert 1999, S. 140).

Bei der Wahl der Methoden spielen neben dem vorgestellten Spannungsfeld des didak-
tischen Dreiecks eine Reihe von anderen Faktoren eine Rolle wie der Lernort, die
Rahmenbedingungen, die Lerngruppe, die Lernziel, die Inhalte und der Lehrende sowie

dessen Welt und Menschenverstdndnis (vgl. Arnold et al. 2001, S. 224).
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2.3.2.3 Anforderungen an emotionales Lernen

Die Wahl und Zusammenstellung der Methoden richtet sich nach ihrer Angemessenheit.
Die Angemessenheit einer Methode hingt von den Einflussbedingungen ab, die sich in
Lernender, Umfeld und Intervention unterteilen lassen. Eine Grundanforderung an
Methoden ist, dass sie die Eigenstindigkeit der Lernenden stimulieren. Das bedeutet
auch, dass die Anwendung einer Methode nicht bei jedem Menschen zu den gleichen

Resultaten fiihrt (vgl. Siebert 1999, S. 141).

Lernender

Die Muster, die sich in der individuellen Biographie entwickelt haben, stellen die innere
Systemik des Menschen dar und geben ihm Bestdandigkeit. Bei der Organisation handelt
es sich dabei um lernkulturelle Grundannahmen und Uberzeugungen (vgl. SchiiBler
2008). Lernende sollen sich das individuell Besondere und kollektiv Gemeinsame, das
in ihren emotionalen und kognitiven Konstrukten der Wirklichkeit vorherrscht, bewusst
machen und wertschitzen (vgl. Arnold 2008a, S. 232). Dieser Prozess wird als Selbster-
schlieBungskompetenz bezeichnet (vgl. Arnold 1996, S. 6; zitiert nach Siebert 1999, S.
146). Durch den Zugang zu den inneren Quellen findet die biographische Synthetisie-
rung statt und die vorhandenen Muster werden transformiert. Grundvoraussetzung dafiir
ist die Bereitschaft, systematisch an den eigenen biographischen Erfahrungen zu
arbeiten und den inneren Dialog zu suchen (vgl. Arnold 2005). Die Wertschétzung tragt
zu einem positiven Selbstbild bei, durch das der Lernende eine positive Grundhaltung

gegeniiber sich selbst einnimmt.

Im Hinblick auf die Organisation soll das subjektive Lernziel in die Lernziele der
Organisation integriert werden. Das Erreichen einzelner Ziele stellt Erfolge dar, die

registriert und gewiirdigt werden sollen.

Nach Siebert nimmt der Lernende die Position des Beobachters seiner Deutungs- und
Emotionsmuster ein. Das Fordern dieser Beobachtungen und Formulieren der
Feststellungen trégt dazu bei, das Lernen zu unterstiitzen. Damit sind die Beobachtung
erster und zweiter Ordnung und die Bereitschaft, eine Distanz zu sich und dem Prozess

einzunehmen, gemeint.

Die grundsétzliche Haltung des Lehrenden zeigt sich in dem Bewusstsein der Konstruk-
tivitdt eigener Deutungen. Dadurch betrachtet er seine Wahrnehmung als einen mog-

lichen Zugang zur Welt und akzeptiert die Meinungen anderer Menschen. Er geht davon
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aus, dass es keine objektiv zugingliche Realitit gibt. Er betrachtet seine Vergangenheit
als gegeben, an die alle seine weiteren Lernprozesse anschlieen. Seine Relevanzdetek-
toren sind das Ergebnis der bisherigen Deutungs- und Emotionsmuster, die dariiber ent-
scheiden, was gelernt wird. Daher ist es wichtig diese kennen zu lernen und bewusst
einsetzen zu lernen. Der Lernende nimmt beim Lernen stets eine aktive Rolle ein. Er ab-
strahiert Gelerntes von der Lernsituation, damit es auf andere Situationen anwendbar ist.
Er sucht selbst danach seine Vorstellungen und Erfahrungen auszuweiten (vgl. Mandl et
al. 1992, S. 134). Der Lernende hat die Bereitschaft zur Reflexion, zum Erproben von
alternativen Sichtweisen sowie den Willen Verdnderungen zu initiieren (vgl. Grau &
Moller 1992, S. 273). Um erfolgreich zu lernen und Organisationen zu entwickeln,
muss der Einzelne sich mit den Verdnderungen und Zielen identifizieren. Dann ist

Lernen ehrlich und authentisch.

Beziiglich der Emotionen, soll der Lernende seine Gefiihle zulassen und den bewussten
Umgang mit ihnen erlernen. Kognition soll bewusst mit Emotion verbunden werden
und das Potenzial, das die Theorie aufzeigt, soll fiir die eigenen Lernprojekte genutzt
werden. In diesem Zusammenhang hilft es, auf eigene korperliche Reaktionen sowie auf
die anderer zu achten. Bei Verdnderungen muss man sich mit den Gefiihlen auseinan-
dersetzen, indem die pragenden sowie die neu zu lernenden Emotionen nacherlebt wer-
den miissen. Im Rahmen der Selbststeuerung und Eigendynamik soll der Lernende auch
seine nicht direkt verfligbaren Emotionen aufspiiren, die sich in der unterbewussten
Dimension seiner Personlichkeit befinden. Dazu bedarf er der differenzierten Einsicht in
die innere Systemik und Offenheit gegeniiber Formen der Selbsterfahrung und Selbst-
reflexion. Hier setzt die emotionale Selbstreflexivitdt an. Dadurch erreicht der Lernende
einen Bewusstseinszustand, bei dem bevorzugte Wahrnehmungs- und Denkmuster zum
Gegenstand des Nachdenkens werden. Der Lernende erhilt eine Einsicht in die Funk-

tionsweise eigener Wahrnehmung und Muster (vgl. Arnold 2005, S. 340).

Umfeld

Im Umgang mit anderen spielt Empathie eine wichtige Rolle, v.a. Zuhdren und Ver-
standnis. Nach Arnold ist eine gelungene Beziehung mit anderen erst durch die Balance
von ,,Primér- und Sekundirkonstruktionen® moglich. ,,Primirkonstruktionen® steht fiir
die Ursprungsstellungnahmen zur Welt eines Menschen. ,,Uberall dort, wo von
Menschen erwartet wird, dass von threm Verhalten eine konstruktive Wirkung auf die

Gestaltung sozialer Zusammenhédnge ausgeht, scheint dies nur zu gelingen, wenn diese
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wirklich in Einklang mit ihren Primérkonstruktionen zu handeln vermogen* Sekundar-
konstruktionen hingegen sind nicht die authentischen Konstruktionen, sondern diejeni-
gen, welche die Primérkonstruktionen iiberlagern. Erfolgreiche Beziehungen resultieren
aus splirbaren Primérkonstruktionen. Nachhaltige Verdnderungen betreffen so immer
auch die eigenen Primarkonstruktionen sowie die der Teammitglieder. Genauer stehen
als oberste Ziele die konstruktive Kraft des Emotionalen, Deutungs- und Emotions-
muster reflektieren zu kdnnen, das Erreichen einer personlichen Reife, die Fahigkeit zur
wirklichen Zuwendung zum Gegeniiber und Begleitung des systemischen Wachstums
eines jeden Organisationsmitglieds. Dieses steht fiir den Zugang zu sich selbst, die
innere Balance, Selbststeuerungsfahigkeit, emotionale Leistungsfihigkeit und den

reflexiven Beobachter (Arnold 2008a, S. 325-341).

Das Lernen des Einzelnen findet in sozialen Kontexten statt. Daher soll der Lernende
den Austausch mit anderen Menschen suchen, sich iiber seine Erfahrungen mitteilen
und Driftzonen bewusst nutzen. So wie in eigenen Mitteilungen die Beschreibung und
Sicherung der Identitét stattfindet, sind in den Mitteilungen des Gegeniibers implizite
Deutungen und Wissen enthalten. Diese Deutungen kdnnen die Person, Organisation,

Situation betreffen.

Die Beziehungen zu anderen Menschen sind emotional. Dabei sollen Kooperation,
multiple Perspektiven und unterschiedliche Rollen gelebt, reflektiert und erweitert
werden. Das Aufmerksammachen auf ,,blinde Flecken trdgt z.B. zur Flexibilisierung
vorhandener Wahrnehmung bei. Die Lernsituation kann dabei so arrangiert werden,
dass die Aufgaben mit anderen in einer Gruppe zu losen sind. In diesem Gebiet des
»sozialen Austauschs® und seiner Wirkungen kommen viele Fragen auf, die hier nicht

beantwortet werden konnen (vgl. Reinmann-Rothmeier & Mandl 1998, S. 470ft.).

Insgesamt soll der Lehrende fiir die gegenseitige Beeinflussung des Systems und seiner
Umwelt sensibilisiert werden. In den Beziehungen findet die Verbindung von

individuellen mit organisationalen Lernprozessen statt.

Im Zusammenhang mit der Umgebung spielt die Kultur der Organisation eine wichtige
Rolle fiir das Lernen. Sie kann lernforderlich oder lernhinderlich auf ihre Mitglieder
wirken. Forderlich ist es, wenn die Mitglieder zum Lernen motiviert werden, ihre Lern-
erfolge honoriert werden und ausreichend Bewegungs- und Entfaltungsfreiheit fiir das
neu Gelernte vorhanden ist. Durch eine solche Kultur kann die Organisation ihre

impliziten Muster reflektieren und selbststindig ihre Atmosphére lernforderlich
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gestalten (vgl. Siebert 2004, S. 46). Auch soll die Organisation durch dementsprechende
Strukturen und Curricula die individuellen Lernprozesse gezielt unterstiitzen (vgl.

Reinmann-Rothmeier & Mandl 1998, S. 17).

Die Umgebung beeinflusst das Einspeicher- und Erinnerungsvermogen des Lernenden.
Diverse Versuche haben gezeigt, dass das Gelernte besser erinnert wird, sobald das
Arbeitsumfeld dem Lernumfeld dhnlich ist. Folglich soll beim Lernen eine enkodier-

freundliche Umgebung bewusst geschaffen werden (vgl. Siebert 2004, S. 44).

Intervention

Der Konstruktivismus fordert eine spezielle Haltung gegeniiber dem Lernen. Arnold
und Siebert bezeichnen die geforderte Haltung mit dem Oberbegriff der ,,Gelassenheit*
(vgl. Arnold 1993, S. 53; zitiert nach Siebert 1999, S. 142). ,,Gelassenheit™ seitens des
Lehrenden bedeutet, die ,,Eigendynamik in einer Gruppe zuzulassen, nicht fiir alle
Fragen Antworten parat zu haben, schwierige Situationen oder Konflikte gemeinsam
mit den Teilnehmer/innen zu entscheiden und Uberraschungen als Bereicherung zu
erleben” (Siebert 1999, S. 142). Die Gelassenheit respektiert die Eigensinnigkeit des
Lernens und der Lernenden, in der jeder fiir sich die Bedeutung finden und erfahren
kann (vgl. ebd.). Der Lehrende ist mit dem Bewusstsein ausgestattet, dass die Verénde-
rungen seitens der Lernenden ihrer eigenen Logik folgen. Diese ,,Penetranz des
Eigenen* zeigt sich sowohl auf der Seite des Lernenden wie des Lehrenden. Das
impliziert, dass Stérungen durch vorhandene Muster als Bestandteil des Entwicklungs-

prozesses betrachtet werden (vgl. Reinmann-Rothmeier & Mandl 1998, S. 17).

Ausgehend davon, dass Muster immer Konstruktionen von Subjekten sind, muss der
Lehrende beachten, dass seine Lehre ein Konstrukt ist und den individuellen Mustern
der Lernenden unterliegt (vgl. Siebert 1999, S. 40, 42). Der Lehrende soll sich eines
groBen Methodenrepertoires bedienen konnen und dem Lernenden korperliche wie auch
sinnliche Erfahrungen zugénglich machen. Seine Aufgabe ist es, die Teilnehmer zu
unterstiitzen, ihre Muster zu transformieren. Ein Weg dafiir ist die Rekonstruktion der
unterschiedlichen Teilnehmerperspektiven sowie das Aufzeigen der darin liegenden
Differenzen. Dariiber hinaus soll der Lehrende das kollektiv Gemeinsame der Gruppe

und Organisation herausarbeiten und die Beteiligten in der Reflexion begleiten.

Lernen findet in dem Bearbeiten von Praxisbeispielen und Projekten statt. Diese Projek-
te miissen eine subjektive Relevanz fiir jeden Lernenden aufweisen und so aufbereitet

werden, dass sie in das mentale Schema des Lernenden eingegliedert werden konnen
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(vgl. Siebert 1999, S. 99, 100). Das bedeutet, die Instruktionen miissen an den Kenntnis-
sen, Fertigkeiten und Einstellungen der Lernenden ansetzen (vgl. Reinmann-Rothmeier
& Mandl 1998, S. 17). In diesem Sinne kann das didaktische Konzept als authentisch
bezeichnet werden. Diese Einbindung von Neuem in ein vorhandenes Netzwerk stellt
die wesentliche Voraussetzung flir Lernen und nachhaltiges Lernen dar. Das Schema
der Eingliederung kann mit dem Bild des Netzwerks, wie auch Gabi Reinmann es ver-
wendet, verdeutlicht werden. Damit erfolgt der Abruf von Bekanntem durch die Akti-
vierung eines Punktes im Netzwerk (vgl. ebd., S. 468)'®. Zusitzlich soll der Lehrende
das Wissen um diese Netzwerke weitergeben und den Lernenden unterstiitzen, seine
eigenen Netzwerke kennen und nutzen zu lernen. Ob diese Praxisbeispiele induktiv oder
deduktiv bewiéltigt werden, richtet sich nach den jeweiligen Zielen. Allgemein gilt, dass
die situierte Kognition ein induktives Lernen und die theorieorientierte Darbietung ein
deduktives Lernen erfordert (vgl. Siebert 1999, S. 99). Falls den Teilnehmern unter-
schiedliche Anwendungssituationen zugédnglich gemacht werden, wird der Aufbau von
Ankerpldtzen unterstiitzt und das Wissen kann in unterschiedlichen Situationen

abgerufen werden (vgl. Siebert 1997, S. 368).

Der Konstruktivismus fordert eine Flexibilitit neu erlernter Handlungsmuster, d.h. das
neu Gelernte soll mit der Situation verbunden und gleichzeitig nicht in ihr verhaftet
sein. Dies bezeichnet der Konstruktivismus als ,,situative Kognition®, in der durch
,Dekontextualisierung® von einer Situation ,abstrahiert” wird. Abstrahieren wird
angeregt, indem unterschiedliche Zusammenhénge aufgezeigt und verschiedene Hand-
lungsperspektiven eingeilibt werden (vgl. Gerstenmaier & Mandl 1995, S. 880). Wenn
Wissen und Strategien durch die eigene Erfahrung erprobt werden und von spezifischen
Kontexten geldst sind, bildet sich abstrahierendes Wissen heraus (vgl. Adams 1989, S.
25-77; zitiert nach Mandl & Friedrich 1992, S. 21). Ziel der Lehre ist es somit, den

Lernenden zu unterstiitzen selbststandig zu abstrahieren."

Ein Ziel des emotionalen Lernens ist die Erweiterung der subjektiven Beobachtungs-
perspektive jeden Teilnehmers. Der Lernende soll sich gegeniiber seinen Deutungs- und

Emotionsmustern in die Rolle des Beobachters versetzen konnen und diese dadurch

'8 Eine Darstellung der Netzwerke im Gehirn ist bei Dubs 1996, S. 159 zu finden.

' Das Konzept des dekontextualisierten Wissens wird von Vertretern des situationsspezifischen Transfers
wie Brown, Collins und Duguid kritisiert. Sie favorisieren Konzepte wie des ,,situated cognition® und des

»apprenticeship learning (vgl. Mandl & Friedrich 1992, S. 22).
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steuern lernen. Der erkenntnistheoretische Schliisselsatz von Maturana und Varela
1987: ,,Alles Gesagte wird von einem Beobachter gesagt®, relativiert Erkennen zu
einem Konstruieren und erdffnet die beraterisch zu nutzende Mdglichkeit zum Neukon-
struieren problemhafter Wirklichkeiten (vgl. Grau & Miiller 1992, S. 272). Die Aufgabe
des Lehrenden ist die des Beraters, der den Lernenden und somit seinen Kunden zu
einem Beobachter seines Systems werden lédsst. Der Lehrende weckt und unterstiitzt so

die Beobachtung zweiter Ordnung des Lernenden.
23.24 Nachhaltige Organisationsentwicklung durch Transformation

In Anlehnung an die systemisch-konstruktivistische Perspektive werden Organisationen
als lebende und soziale Systeme betrachtet. Dadurch, dass sie permanent im Austausch
mit ihrer Umwelt stehen, verdndern sie sich kontinuierlich, um sich neu zu etablieren.
Diese Verdnderung erfolgt emergent, d.h. aus ihren Bestandteilen heraus, und kann von
der Umwelt lediglich perturbiert werden (Siebert 1998, S. 112f)). Die Bestandteile
stellen ihre Mitglieder sowie deren Beziehungen dar. Auch die Organisationsmitglieder
sind autopoietische, selbstreferenzielle und geschlossene Systeme und entwickeln sich
gemil der Emergenz. Die Umwelt kann Mdglichkeiten bieten und Restriktionen setzen,
die im Hinblick auf die Eigenart der Operationsweise des Systems, dem Selbstbezug,
als solche erkennbar werden (vgl. Luhmann, 1996, S. 593ff.; vgl. Wilke 1991, S. 193).
Von dieser emergenten Entwicklung abgesehen, stehen die Organisationsmitglieder im
staindigen Austausch mit ihrer Umwelt. Diese Beziehungen stellen sich in gemeinsamen
Zielen, Netzwerken und der Kultur der Organisation dar. Sie verbindet und definiert die
Organisation, d.h. die Organisation reprasentiert das Wissen, die Erfahrungen und Deu-
tungen ihrer Mitglieder (vgl. Siebert 1999, S. 128). Daran anschlieBend wird Unterneh-
menskultur als Kultur betrachtet, die sich aus den Werten, Normen, Uberzeugungen und
Weltinterpretationen der an der Organisation beteiligten Systeme definiert. Sie ergibt
sich aus den Wirklichkeitskonstruktionen ihrer Angehoérigen. Da Wirklichkeitskonstruk-
tionen dynamisch verstanden werden, unterliegt auch die Organisation einem stindigen
Wandel. Der Wandelt der Organisation folgt seiner Eigenlogik, die wiederum aus der

Eigenlogik ihrer Systeme resultiert, d.h. aus Beziehungen und Mitgliedern.

Nach Arnold und Siebert spielen Beobachtungen und Kommunikation bei der Verinde-
rung von Organisationen eine wesentliche Rolle. Sie gehen davon aus, dass die Organi-
sation sich verdndert, sobald die Mitglieder ihre Beobachtungen reflektieren, verglei-

chen und differenzieren und somit ihre Handlungsperspektiven erweitern (vgl. Siebert
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1998, S. 46, 49). Die Kompetenz des Beobachtens eines Andersseins bezeichnet Arnold
als das Gewinnen der ,Flexibilitit des zweiten Blicks*“ (Arnold 2007, S. 12). Mit
Arnolds Worten lebt ,,Organisationslernen [lebt] von dem Beobachtungslernen, welches
ein Selbstbeobachtungslernen der beteiligten Akteure ist: Erst, wenn wir es uns leisten
konnen, auch anders zu sein und in anderer Weise zu reagieren, sind wir auch in der
Lage, die Kooperation [...] neu zu gestalten und dadurch die Organisation zu verdndern*
(ebd.). Problematisch dabei ist, dass die Deutungen und Emotionen der Mitglieder, die
fiir den Verdanderungsprozess wesentlich sind, im Gegensatz zu den Werten einer Orga-
nisation schwer beobachtbar sind. Die Inhalte dieser Deutungen bezeichnet er als ,,im-
plizites Wissen bzw. ,tacit knowledge* (vgl. Arnold et al. 2001, S. 248). Implizites
Wissen ist in allen Beobachtungen enthalten, ,,in mentalen Modellen, kognitiven Bil-
dern Konstrukten und Karten, routinierten Verhaltens- und Vorgehensweisen eingela-
gert (Wahren 1996, S. 172). Das Initiieren von Organisationsentwicklung durch Er-
moglichungsdidaktik hat die Aufgabe, dieses implizite Wissen zu ,,explizieren* und zu
kritisieren (vgl. Siebert 1998, S. 47). Diese Explikation betrifft ebenfalls das ,,kollektive
Gedéchtnis®, in dem die Erinnerungen an die Tradition und herausragenden Ereignisse
und Konflikte der Organisation gespeichert sind. Die Erinnerungen stabilisieren Identi-

tdt und pragen das Profil der Organisation (vgl. ebd., S. 48).

Die Gewinnung der Flexibilitdt des zweiten Blicks, das Explizieren des impliziten Wis-
sens und kollektiven Gedachtnisses fasst Arnold als Aufgabe der Organisationsentwick-
lung, die sich als Transformation der Organisation versteht wie folgt zusammen: ,,Die
Organisationsentwicklung ist darum bemiiht, ihre geteilten Deutungen und Visionen
iiber die Routinen und Strategien im betrieblichen Alltag a) ins Bewusstsein zu heben,
b) zu reflektieren und c) durch die Initiierung geeigneter Lernprozesse zu transformie-

ren“ (vgl. Arnold 2001 et al. , S. 248).

Im systemisch-konstruktivistischen Verstidndnis entwickelt sich eine Organisation konti-
nuierlich. Sobald die Organisation, ihre Mitglieder und ihre Interaktionen ihrer implizi-
ten Muster reflektieren und transformieren konnen, findet nachhaltige Organisationsent-
wicklung statt. Mit den Worten von Niklas Luhmann handelt es sich dabei um eine ,,dy-
namische Stabilitdt“. Im Sinne der Konstruktivisten entstehen ,kontinuierlich neue
Wirklichkeiten“. Die Ermoglichungsdidaktik in Organisationen fordert die emergente
Entwicklung der Organisation durch die emotionale Rekonstellierungsdynamik der Or-
ganisationsmitglieder. Dabei wird die Selbstreferenz des Systems optimiert (vgl. Siebert

1998, S. 49).
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2.3.3 Methodische Uberlegungen zur Evaluation
2.3.3.1 Anforderung der Evaluation von emotionalem Lernen

Im folgenden Kapitel werden die Anforderungen an ein Evaluationskonzept aus kon-
struktivistischer Perspektive und im Hinblick auf die praktische Umsetzung vertieft.
AbschlieBend werden die favorisierten Methoden fiir die Durchfiihrung und Auswer-

tung vorgestellt.

Ankniipfend an die Begriffskldrung von Kapitel 2.1.3 zeigt die folgende Graphik die
Weiterentwicklung der Evaluation bis zum Evaluationskonzept, wie sie im Folgenden
aufgezeigt werden soll. Der umfassende Kreis (vgl. S. 28) symbolisiert die systemisch-

konstruktivistische Perspektive.

Abbildung 2: Vorherrschendes Verstdndnis von Evaluation

Forschungsgegenstand
Forschungsziel

Rahmen: Inhalt:
Personal- und Systemtheorie Emotionales
Organisations- & Lernen

entwicklung Konstruktivismus

Evaluationskonzept flr
das Praxisbeispiel

Aus Sicht des Konstruktivismus ist Evaluation ein Konstrukt, das einerseits zum bes-
seren ganzheitlichen Verstidndnis des Forschungsgegenstandes beitrdgt und andererseits
zur Forderung des Verdnderungsprozesses anregt. Das bessere Verstindnis des
Gegenstandes durch eine summative, formative und reflexive Funktion geschieht je-
weils aus der subjektiven Perspektive und Weltanschauung der Evaluierenden. In
diesem Sinne erzeugt Evaluation keine objektive Wahrheit, sondern in erster Linie ein
Konstrukt des Forschungskonstrukts. Gleichwohl triagt sie zur Erfolgssicherung und

kontinuierlichen Qualitdtsverbesserung bei, z.B. durch die Anndherung der Lerninhalte
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an die Teilnehmer durch Konsistenz und emotionale Stimmigkeit sowie biographische
Synthetisierung. Daneben hilft sie die Qualitit der Organisationsentwicklung sowie des
neu wachsenden Systems zu sichern (vgl. Siebert 1999, S. 172). Evaluation fordert den
Verianderungsprozess, da ihre Methoden die Transformation der Emotions- und
Deutungsmuster anregt. Da die zu evaluierenden Prozesse in erster Linie die Innensicht
der Organisationsmitglieder betreffen, steht ihre Sicht im Mittelpunkt des Forschungsin-
teresses. Erginzend und kontrastierend wird die Sicht von nicht direkt Betroffenen, wie
z.B. den Prozessberatern, hinzugezogen. In diesem Sinne spricht Kersten Reich von
Evaluation als ein Instrument, das die Innensicht des Lernenden aufgreift und die Ausei-
nandersetzung mit den eigenen Konstrukten anregt. Evaluation ist keine ,,von auflen
kommende Uberpriifung des Lehrens und Lernens®, sondern ein Instrument, das ,,die
Innensicht [zeigt], die sich Lehrende und Lernende in Auseinandersetzung mit den
Folgen und Wirkungen ihres Handelns und ihrer Beziehungen machen* (Reich 2002, S.
310). Im Rahmen von Organisationsentwicklung muss Evaluation die Innensicht des
Individuums, der Gruppe sowie der Organisation beriicksichtigen. Im Ergebnis bringt

sie ein Biundel von Konstrukten hervor.

Die traditionellen Giitekriterien erlangen in konstruktivistischer Perspektive ihre eigene
Ausgestaltung. Validitdat wird durch eine transparente Systematik erreicht. Objektivitit
wird durch den interpersonalen Konsens erzielt. Hinsichtlich der Reliabilitit gehen die
Vertreter des Konstruktivismus davon aus, dass kein direkter Ursache-Wirkungszusam-
menhang existiert. Im Gegensatz zu anderen Forschungen richten sie ihre Aufmerksam-
keit auf die Intensitidt der Anregung, die sogenannte ,,Anregungsforschung“. Sie be-
trachten Anregung als Giitekriterium fiir Evaluation. Genauer bestimmt das Ausmal der
Anregung die Qualitdt der Evaluation. In Anlehnung an die Interpretation von Lehr- und
Lernforschung nach Horst Siebert beabsichtigt Evaluation nicht die ,,Falsifizierung und
Verifizierung operationalisierter Hypothesen®, sondern ,,[sie] ist vor allem Anregungs-
forschung, und zwar konzeptionell und bildungspraktisch* (Siebert 2005, S. 16). Das
Konzept und die Umsetzung sollen dabei alle Beteiligten, auch den Evaluator, anregen,
z. B. dadurch, dass die zwei selbstreferenziellen Systeme des Lehrens und Lernens zu-
ginglich und erfahrbar gemacht werden. Die Selbsterfahrung geht fiir den Analysten so
weit, dass er seine Methoden selbst erfahrt. Nach Siebert ,,reicht [es] jedoch nicht aus,
Forschungsthemen zu formulieren. Mindestens ebenso wichtig ist es, Erfahrungen mit
seltenen Forschungsmethoden und Forschungsdesigns zu sammeln® (ebd.). Es werden

also die traditionellen Giitekriterien durch Subjektivitit, Reflexivitit und Offenheit
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ersetzt.”” Da Evaluation als Lernmethode dieselben Erfolgskriterien aufweist, die bereits
in den vorangegangenen Kapiteln entwickelt worden sind, werden sie an dieser Stelle

nicht wiederholt.

Evaluation, welche die Verdnderung von Emotions- und Deutungsmustern aufspiirt,
muss die subjektiven Emotionen dort erfassen, wo sie gelebt werden. Das bedeutet, die
Evaluation soll im alltidglichen Arbeitsfeld stattfinden. Zusitzlich wirkt sich der
vertraute Rahmen positiv auf die Qualitdt der Erhebung und die Ergebnisse aus. Da eine
Evaluation am Arbeitsplatz nicht immer umzusetzen ist, soll versucht werden, die

Evaluation so arbeitsplatznah wie moglich durchzufiihren.

Organisationsentwicklung erstreckt sich iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg und
durchlduft dabei unterschiedliche Phasen. Diese Eigenschaft macht u. a. das Aufzeigen
des Prozessverlaufs sowie einzelner Phasen notwendig. Formative und prozessbezogene
Evaluation erfordern eine umfangreiche Planung, die bereits vor dem Beginn der Orga-
nisationsentwicklung startet und erst lange nach dem offiziellen Ende abschlie3t. Der
Umfang und die Zeitpunkte der Evaluation richten sich nach dem Ziel und den Ressour-
cen des Forschungsvorhabens. Diese Punkte gilt es mit dem kooperierenden Unterneh-
men abzukldren. Dabei ist zu beachten, dass, selbst wenn die Erhebungszeitpunkte an
objektive Verdnderungen in der Umwelt der Beteiligten ankniipfen, wie beispielsweise
an eine bestimmte Veranstaltung, diese nicht fiir jede beteiligte Person, Gruppe und
Organisation die gleiche Bedeutung haben konnen. Daher spielen zusédtzliche Informa-
tionen zu dem Prozessverlauf bei Einzelfallanalysen immer eine Rolle und miissen zur

Prozesskonstruktion mindestens deskriptiv aufgezeigt werden.

Die Anforderungen an die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung einer Evalua-
tion verdeutlichen, dass die Rolle des Evaluators nicht zu unterschétzen ist. Zu den
wichtigsten Eigenschaften des Evaluators zdhlen die soziale Rolle und Néhe zur Organi-
sation sowie die wissenschaftliche Qualifikation im Hinblick auf den Forschungsgegen-

stand und den Umgang mit Forschungsmethoden. Der Evaluator muss mit der Organisa-

% Weitere Giitekriterien konnen sein: Nach Helfferich: intersubjektive Nachvollziehbarkeit, das Eruieren
des Besonderen, die Rekonstruktion typischer Muster und das Saturierungsprinzip (vgl. Helfferich 2004,
S. 147). Nach DeGEval: Erstens der Niitzlichkeit, zweitens der Durchfiihrbarkeit, drittens der Fairness
und viertens der Genauigkeit. Nach Fehlau: Sachlichkeit, Systematik, des Kontinuums und Umfangs
gekennzeichnet (vgl. Fehlau 1998, S. 79). Ein Nebenzweck der Giitekriterien ist die Rekonstruierbarkeit
der Bildungsarbeit (vgl. Siebert in Arnold et al., 2001, S. 191).
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tionsentwicklung vertraut sein, eine gewisse Distanz zum Verdnderungsprozess sowie
eine Stirke im Beziehungsaufbau zu den Organisationsmitglieder haben, iiber Grund-
kenntnisse des emotionalen Lernens verfiigen und Erfahrung in der Analyse und
Aufbereitung von Evaluationsdaten haben. Dariiber hinaus benétigt der Evaluator die
Bereitschaft und Féahigkeit zum interdisziplindren Arbeiten und tragt die Verantwortung
fiir Validitdt (vgl. Bortz & Doring 2002, S. 108). Cornelia Helfferich ergidnzt diese
Eigenschaften durch eine ausgepridgte Fiahigkeit zur Selbstreflexion (vgl. Helfferich
2004, S. 15, 46f, 79). Optimal wiren mehrere professionelle Evaluatoren, da eine
Person allein die Aufgaben eines umfangreichen Evaluationskonzepts nicht bewéltigen

kann.

In Anbetracht des Forschungsgegenstands sowie der Forschungsfragen liegen die An-
forderungen an die Evaluation im Identifizieren von emotionalem Lernen und dem Be-
werten der eingesetzten Methoden darin, die Evaluation als Lernmethode einzusetzen.
Dadurch muss sie sich an den entwickelten kritischen Erfolgsfaktoren des Lernens
ausrichten. Das wesentliche Medium der Evaluation ist die Kommunikation, da sie die
Identifikation und wissenschaftliche Rekonstruktion von Mustern ermdglicht (vgl.
Lamnek 2005, S. 328). Im Einzelnen werden die Anforderungen am Fallbeispiel
erldutert. Dabei gilt es, die Giitekriterien einzuhalten und zirkuldr vorzugehen. Letzteres
meint die Begleitung des Prozesses iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg, die Beach-
tung der Prozesshaftigkeit, das Einholen unterschiedlicher Perspektiven der Beteiligten,
das Formulieren und Riickkoppeln der Ergebnisse. Im Hinblick auf die Praxis muss das
Konzept praktikabel sein. Welcher Methoden es sich dabei bedienen kann, zeigt das
folgende Kapitel.

2.3.3.2 Erhebungs- und Auswertungsinstrumente der Evaluation

Die Vertreter der konstruktivistischen Erwachsenenbildung sind gegeniiber den For-
schungsinstrumenten im Allgemeinen relativ offen. Sobald Evaluation, wie im vorlie-
genden Fall das Explorieren von etwas Subjektivem und schwer zu Operationalisieren-
dem ist, liegt es nahe, die qualitativen Forschungsmethoden zu bevorzugen. Im Sinne
des multimethodischen Vorgehens sollen diese jedoch durch die quantitativen Metho-
den ergénzt werden. Bei qualitativem Arbeiten ist die Methode dem Forschungsgegen-
stand unterzuordnen (vgl. Bortz & Doring 2002, S. 1). Das folgende Kapitel zeigt die
fiir das Praxisbeispiel ausgewéhlten Methoden der Forschungsgenese, Erhebung und

Auswertung auf.
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Die padagogische Kasuistik hat eine lange Tradition und erweist sich als addquater For-
schungsansatz filir das vorliegende Praxisbeispiel. Sie wird als Einzelfallstudie, Fallana-
lyse oder Fallgeschichte bezeichnet (vgl. Flick et al. 1995, S. 45). Diese Herangehens-
weise ist ein ,,approach®, weil unter ihr das gesamte Spektrum der sozialwissenschaft-
lichen Erhebungsmethoden subsumiert wird. Sie setzt die ,,theoretischen Vorgaben der
Methodologie in praktische Handlungsanweisungen um(setzt), ohne selbst Erhebungs-
technik zu sein® (Lamnek 2005, S. 299). Mit anderen Worten steht hinter einem
»approach® ein theoretisches Paradigma oder eine spezielle Methodologie (vgl. ebd.).
Eine Fallstudie kann hypothesengenerierend und hypothesenpriifend zugleich sein, in-
dem sie den Einblick in das Zusammenwirken einer Vielzahl von Faktoren ermdoglicht
und zur Theoriebildung beitrdgt. In einer Fallstudie wird der Einzelne als Fachmann
seiner Deutungen und Interpretationen registriert. Der ,,Fall* kann einzelne Personen,
Gruppen oder die Organisation bzw. deren Interaktionen umfassen. In ihrem Rahmen
kann eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden eingesetzt werden. Die Anwendung von
qualitativen und quantitativen Methoden wird dabei von Siegfried Lamnek als Metho-
dentriangulation bezeichnet (vgl. ebd., S. 299f, 328). Mit steigender Anzahl und
Verschiedenartigkeit der Methoden wird das gewonnene Bild des Forschungsgegen-
stands deutlicher. In Fallstudien werden diejenigen Methoden bevorzugt, welche die
Kommunikation und Néhe zur Alltagssituation ermoglichen (vgl. ebd., S. 309). In der
vorliegenden Arbeit werden die einzelnen Phasen mit folgenden vier Punkten

dargestellt: 1. Situation, 2. Evaluation, 3. Hintergriinde und 4. Interpretation.

Um den Giitekriterien so weit wie moglich zu entsprechen, wird eine Systematik ent-
wickelt, die fiir jede Evaluation angewendet werden soll. Diese Systematik zeigt die

nachfolgende Tabelle.

Tab. 2: Systematik eines Evaluationsvorhabens
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Evaluationsziel: Warum wird evaluiert?

Evaluationsobjekt: Nachhaltige Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen
Handelt es sich um die Bearbeitung der hypothesenpriifenden und/oder

Forschungsfrage: hypothesengenerierenden Frage?

Beteiligte: Wie und wie viele sind beteiligt?

Evaluator: Wer ist Evaluator? (Berater und/oder Doktorandin)

Evaluationsort: Wo wird evaluiert?
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Evaluationsmodell: Wie werden die Muster eruiert und rekonstruiert?
Anregung / Reflexion: Wie wird der Beteiligte angeregt?
Auswertungsmodell: Wie und mit welchen Methoden wird das Material ausgewertet?

Mogliche Einflussfaktoren: | welche Faktoren beeinflussen die Durchfiihrung und Analyse?

Evaluationsnutzung: Wie werden die Ergebnisse aufbereitet und entscheidungsrelevant
verwendet?
Umgang / Praktikabilitt: Wie viel Zeit und Ressourcen werden dafiir bendtigt?

In Anbetracht der Reliabilitét stellen die Rahmenbedingungen der Evaluation Einfluss-
faktoren dar, die es zu identifizieren und moglichst zu isolieren gilt. Die Ergebnisse
der Evaluation miissen in Bezug zu den identifizierten Einflussfaktoren gesetzt

werden.

Mit Hilfe der Auslegung der Lehr- und Lernforschung von Horst Siebert kann sich die
empirische Erforschung des Gegenstands und des Zusammenhangs von Lehren und
Lernen in Veranstaltungen der Erwachsenenbildung auf folgende Methoden einschrin-

ken.

Tab. 3: Untersuchungsmethoden der Lehr- und Lernforschung

Quantifizierende Verfahren Interpretierende Verfahren Begleitende Forschungen
zu Modellversuchen
Soziometrische Beschreibungen Inhaltsanalyse Aktionsforschung
Kombinierte Verfahren Leseartenvergleich Feldforschung
Sprachanalysen Interview Frauenforschung
Differenzerfahrung Biographieforschung
Milieuforschung
Programmforschung

Quelle: Eigene Ubersicht anhand von Siebert in Arnold et al. 2001, S. 191f. sowie Bortz& Déring 2003.

Unter ,,quantifizierende Verfahren* fallen nach Siebert ,,soziometrische Beschreibung-
en”, ,kombinierte Verfahren“ und ,,Sprachanalysen®. Die ,,soziometrischen Beschrei-
bungen‘ stellen die Analyse des Anteils und der Dauer von Beitrdgen des Lehrenden
und Lernenden dar. In der Hannover-Studie 1975 haben sich Siebert und Gerl eines
,.kombinierten Verfahrens® bedient, indem sie das Lehr- und Lernverhalten von
Erwachsenen iiber Interviews, schriftlichen Befragungen und teilnehmender Beobach-
tung dokumentiert und untersucht haben (vgl. Gerl & Siebert 1975). Bei Sprachanalysen
wird die Sprache hinsichtlich unterschiedlicher Gesellschaftsschichten oder geschlechts-
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spezifisch analysiert. Zu den “interpretativen Verfahren® zédhlen ,,Inhaltsanalyse®,
,Leseartenvergleich®, ,Interview*, ,Differenzerfahrung®, ,,Milieuforschungen* und
»~Programmforschung“. Bei einer ,Inhaltsanalyse® werden wortliche Protokolle und
Tonbandaufzeichnungen transkribiert, analysiert und interpretiert. Diese Methode findet
bei Yvonne Kejcz und Kollegen in der ,,Bildungsurlaubs- Versuchs- und Entwick-
lungsprogramm®, kurz ,,BUVEP — Studie* von 1979 bis 1981 sowie bei Sigrid Nolda in
den Interaktionstudien von 1990 und 1996 Anwendung. Kejcz identifiziert u.a. Deu-
tungsmuster als ,,Problemfeld piddagogischen Handelns“ und Nolda zeichnet die
Aneignung, Transformation und Présentation von Wissen in der Erwachsenenbildung
nach (vgl. Kejcz et al. 1981; vgl. Nolda 2003, S. 763f.). Die Methode des ,,Lesearten-
vergleichs® setzt Rolf Arnold 1998 beim Lehren und Lernen im Modus der Auslegung
ein, indem er Seminarprotokolle aus unterschiedlichen Perspektiven interpretiert (vgl.
Arnold et al. 1998). Das ,,Interview* als Methode wird in Studien, die sich dem Lernen
im Betrieb und am Arbeitsplatz widmen, vielfdltig eingesetzt. Josef Schrader analysiert
z.B. 1994 die Lerntypen Erwachsener durch eine ,,standardisierte Befragung*, Dietrich
Kirchhofer fiihrt 1995 ,,quantitative Befragungen® und ,,fokussierte Interviews® durch,
Andreas Keck und Kollegen fiihren ,,qualitative und quantitative Befragungen™ von
Ausbildern und Auszubildenden durch usw. (vgl. Berzbach & Schrader 2005, S. 15-23).
Bei ,,Differenzerfahrung® werden unterschiedliche Wahrnehmungen und Realititen der
Teilnehmer identifiziert und aufgezeigt. Unter die ,,Milieuforschung* fallen die Unter-
suchungen von Flaig, Meyer und Ueltzhoffer 1993, bei denen die Lernstile, Interessen
und sozialdsthetischen Préiferenzen unterschiedlicher Zielgruppen untersucht werden
(vgl. Arnold et al. 2001, S. 226). Mit der Methode der ,,Programmforschung® betrachtet
Hans Tietgens 1994 die Botschaft und Semantik des Programmangebots von Erwach-

senenbildungseinrichtungen (vgl. Tietgens 1994).

Unter die begleitende Forschung zu Modellversuchen fallt die Aktionsforschung. Des
weiteren konnen nach Bortz und Doring die Feld-, Frauen- und Biographieforschung
dazu gezdhlt werden. Die Biographieforschung kann fiir die Adressaten- und Teil-
nehmerforschung, Professionsforschung und Institutions- und Organisationsforschung
eingesetzt werden. Welche Leistungen letzteres vermag, hat Dieter Nittel 1996 in seiner
Arbeit iiber Pidagogisierung der Privatwirtschaft und der Okonomisierung der 6ffent-
lichen Erwachsenenbildung nachgezeichnet (vgl. Kade & Nittel 2003, S. 753f.). Insge-
samt hat diese Richtung einen hohen Bedarf an prozessorientierter empirischer For-

schung.
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Aus den aufgezidhlten Methoden werden diejenigen ausgewihlt und genauer betrachtet,
von denen ein Beitrag fiir das Forschungsvorhaben und das Fallbeispiel erwartet wird.
Im Mittelpunkt dabei stehen Interviews und Inhaltsanalysen. Thre Darstellung gliedert

sich in Datenerhebung und Datenauswertung.

Nach Jana Leidenfrost sind ,,nachhaltige Verdnderungen des sozialen Verhaltens, wenn
tiberhaupt, kaum durch Wissensvermittlung, sondern vielmehr durch reflektierte Erfah-
rungen zu erzielen [...] Entscheidend sind dabei vor allem emotionale Aspekte*
(Leidenfrost, et al. 2000, S. 62). Um diese subjektiven Erfahrungen zu erheben, bietet
sich eine befragende Methode an, ndmlich die des Interviews. ,,Als Interview wird eine
verabredete Zusammenkunft bezeichnet, die sich in der Regel als direkte Interaktion
zwischen zwei Personen gestaltet, die sich auf der Basis vorab getroffener
Vereinbarungen und damit festgelegter Rollenvorgaben als Interviewender und
Befragter begegnen® (Fiebertshduser 2003, S. 374). Das Repertoire an qualitativen
Interviewmethoden ist grof3: Leitfadeninterview, Experteninterview, narrative Inter-
views usw. Allen gemein ist ,,die Exploration der Art und Weise, wie die Befragten ihre

Alltagswelt wahrnehmen, ordnen und bewerten” (Wiedemann 1987, S. 2).*!

Die verschiedenen Interviewtechniken unterscheiden sich nach Interviewpartner, Thema
und Fragetechnik. Grundsitzlich kann sich die Befragung an einen Einzelnen oder eine
Gruppe richten und in Form der Selbst- oder Fremdbefragung durchgefiihrt werden. Da
die Analyse von Gruppenbefragungen sehr komplex und schwierig ist, wird sie selten
eingesetzt und eignet sich nicht fiir den in dieser Arbeit zugrunde gelegten Fall (vgl.
Bortz & Doring 2003, S. 319). Solche Befragungen konnen in Form eines Tandem-
Interviews oder Paar-Interviews verlaufen. Bei ersterem handelt es sich um zwei
Interviewende und einen Befragten. Bei letzterem handelt es sich um zwei Befragte. Die
Dauer eines Interviews reicht von ein paar Minuten bis zu mehreren Stunden. Die Wahl
der Interviewtechnik richtet sich nach dem Forschungsdesign und -interesse. Falls
Daten und Fakten ermittelt werden sollen, empfiehlt sich eine leitfadenorientierte

Interviewtechnik und ein Experten-Interview. Falls Biographien einzelner Beteiligter

21 Fiir deren Qualitdt entwickelt Siegfried Lamnek zehn methodologische Prinzipien: 1. Reflexivitit von
Gegenstand und Analyse, Alltagsgesprich, Zuriickhaltung durch den Forscher, Relevanzsysteme der
Betroffenheit, Kommunikativitdt, Offenheit, Flexibilitdt, Prozesshaftigkeit, datenbasierte Theorie und
Explikation (vgl. Lamnek 2005, S. 351f.).
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ermittelt werden sollen, werden narrative Interviews bevorzugt. Dabei ist zu beachten,
dass Interviews in einem komplexen Forschungsdesign, das sich durch den Einsatz
unterschiedlicher Methoden auszeichnet, eine weniger relevante Stellung einnehmen als
bei biographischen Studien, bei denen sie den Kern der Datenerhebung darstellen. Da-
raus ergibt sich, dass das Leitfadeninterview hdufig mit anderen Methoden kombiniert

wird und das narrative Interview i.d.R. singulédr verwendet wird (vgl. ebd.).

Bei allen Methoden kommt der Formulierung der Fragen ein hoher Stellenwert zu.
Horst Siebert macht darauf aufmerksam, dass die Formulierung die Beobachtung
zweiter Ordnung anregen soll (vgl. Siebert 1999, S. 172f.). Das bedeutet, um die Emo-
tions- und Deutungsmuster des Gegeniibers zu erkennen und anzuregen, miissen die
Fragen den Interviewpartner selbst zum Gegenstand haben und so formuliert sein, dass
sie ihn zur Reflexion seiner subjektiven Erfahrungen anregen, Verantwortung fiir den
Erfolg der Organisationsentwicklung wecken und sein Handlungsrepertoire erweitern.
In der Umsetzung arbeitet die Methode der qualitativen Befragung ,,...mit offenen
Fragen, ldsst dem Befragten viel Spielraum beim Antworten und beriicksichtigt die
Interaktion zwischen den Befragtem und Interviewer sowie die Eindriicke und Deu-
tungen des Interviewers als Informationsquelle” (Bortz & Doring 2003, S. 308).
Konkret eignen sich dazu Fragen aus der Supervision und Metakognition. Solche
Fragen lauten ,,Was wiirden Sie tun, wenn Sie sich mehr an dem Verdnderungsprozess
beteiligen mochten?*, ,,Wie werden Sie {iber den Verdnderungsprozess informiert und
wie informieren Sie sich selbst? und ,,Haben Sie in der letzen Zeit eine wertschétzende
Situation erlebt und was war Thr Beitrag dabei?* Ergdnzend konnen dem Lehrenden

Fragen gestellt werden, wie ,,Welche Erwartungen richten die Teilnehmer an Sie?*
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Die Durchfithrung einer qualitativen Befragung kann nach Bortz und Doéring durch

folgende Arbeitsschritte systematisiert und ergénzt werden.

Abbildung 3: Ablaufplan fiir die Durchfiihrung einer qualitativen Befragung

[ 1. Inhaltliche Vorbereitung ]

am

[ 2. Organisatorische Vorbereitung l

om

[ 3. Gesprachsbeginn ]
v

[ 4. Durchfihrung und Aufzeichnung ]
v

[ 5. Gesprachsende und eventuell Sozialstatistik ]
v

[ 6. Verabschiedung ]
v

[ 7. Gesprachsnotiz vervollstandigen ]

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bortz & Doéring 2003, S. 309-311 und
Ausfiihrungen von Allport zur Sozialstatistik 1970, S. 109.

Das Forschungsinteresse im vorliegenden Praxisfall liegt darin, die subjektive Wahr-
nehmung und Einstellung der Organisationsmitglieder praktikabel zu explorieren, zu
eruieren und zu erweitern. Das Interview fiigt sich dabei in ein komplexes Forschungs-

design ein und wird mit weiteren Methoden kombiniert.

Als geeignete Form werden das Leitfadeninterview und fokussierte Interview ausge-
wahlt. Das Leitfadeninterview, auch als halbstandardisiertes Interview bezeichnet, stellt
die allgemeine Technik des Fragens anhand eines vorbereiteten, aber flexibel einsetzba-
ren, Fragenkatalogs dar (vgl. Bortz & Doring 2003, S. 314). Dabei wird eine Liste
moglicher Fragen erstellt, aus dem Leitfragen ausgewéhlt werden, die das Geriist fiir die
Datenerhebung und Datenanalyse darstellen. Durch Leitfragen werden die Aussagen
eines Interviewpartners mit den Aussagen anderer vergleichbar. Neben den Leitfragen
ist diese Interviewform offen fiir weitere Detailfragen, die spontan in der Interviewsitu-
ation aufkommen. Fiir den vorliegenden Fall soll eine ,,Sozialstatistik* aufgrund der
Position innerhalb des Unternehmens, nach Fithrungskraft und Mitarbeiter, erhoben

werden.

Nach Barbara Fiebertshauser eignet sich das fokussierte Interview dazu, ,,bestimmte As-
pekte einer gemeinsamen Erfahrung der Befragten mdglichst umfassend, thematisch

konzentriert, detailliert und einschlieBlich der emotionalen Komponenten

73



Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen der Lehr- und Evaluationsmethoden

auszuleuchten* (Fiebertshduser 2003, S. 378). Diese Interviewform ist von Robert
Merton und Patricia Kendall im Jahr 1946 in die sozialwissenschaftliche Forschung
eingefiihrt worden. Voraussetzung ist, dass die Befragten eine Gemeinsamkeit auf-
weisen, beispielsweise an derselben Veranstaltung teilgenommen haben, dieselbe Zei-
tung lesen usw. Der Gegenstand des Interviews wird im Vorfeld einer Inhaltsanalyse
unterzogen, um darauf autbauend die subjektiven Reaktionen der Befragten detailliert
erfragen zu konnen. Die Fragen konzentrieren sich auf die als relevant erachteten
Aspekte des Gegenstandes, um dazu moglichst umfangreich die subjektiven Reaktionen
der Befragten zu ermitteln. Bestandteil sind unstrukturierte Fragen, die so offen
formuliert sind, dass die Befragten selbst ein Thema wéhlen kénnen, woriiber sie
erzdhlen. Bsp.: ,,Was fiel Thnen in diesem Film besonders auf?*. Erginzend werden
halbstrukturierte Fragen gestellt, bei denen ein konkretes Thema vorgegeben wird, z.B.
eine Filmszene. Aufgrund dieser Szene werden dann Fragen nach Reaktionen, Sicht-
weisen und Emotionen gestellt. Im Hintergrund steht dabei die ,,nicht-direktive Ge-
sprachstechnik® von Carl Rogers. Insbesondere das Fokussieren auf die Gefiihle ist das
Wesentliche bei dieser Methode. Daher sollte man auf die Gefiihle des Befragten
eingehen, z.B. durch Reformulierung impliziter oder geduBerter Gefiihle, um so die
Selbsterforschung der Befragten zu unterstiitzen (vgl. Morton und Kendall 1984, S. 187;
zitiert nach Fiebertshiduser 2003, S. 378).

Der Blick in die Praxis der Unternehmen zeigt, dass standardisierte, schriftliche Befra-
gungen in der Personal- und Organisationsentwicklung alltdglich sind. Sie erfiillen die
Funktionen Diagnose, Evaluation, Kontrolle und Intervention. Aufgrund des Bekannt-
heitsgrads wird an dieser Stelle auf die Beschreibung verschiedener standardisierter
Fragebdgen verzichtet und lediglich auf einschlégige Literatur hingewiesen: Jeserich &
Opgenoorth 1977, Neuberger & Allerbeck 1978, Holm 1982, von Rosenstiel et al. 1982,
Topfer & Zander 1985, Domsch & Schnebele 1990 und Domsch & Siemers 1995. Der
Nutzen von standardisierten Befragungen liegt in der Vielzahl der Themen, die erfragt
werden konnen, der Anzahl der zu bewiéltigenden Ansprechpartner sowie der schnellen
Auswertung, somit in der Quantitit. Zu beachten ist, dass diese Befragung kein
Gesprich ersetzt und eine Diskussion erst in Gang bringt. Diese Art der Befragung wird

hier lediglich ergénzend eingesetzt.

Neben dem Interview leisten Beobachtungen einen Beitrag die Muster und Verhaltens-
weisen zu erkennen. Sie finden insbesondere in der Ethnologie, Kulturanthropologie

und Soziologie Anwendung (vgl. Lamnek 2005, S. 547). Varianten der Beobachtung
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sind naive versus wissenschaftliche Beobachtungen, strukturierte versus unstrukturierte
Beobachtungen, offene versus verdeckte Beobachtungen, teilnehmende und nicht
teilnehmende Beobachtungen, aktiv und passiv teilnehmende Beobachtungen, direkte
und indirekte Beobachtungen, Feld- und Laborbeobachtungen usw. (vgl. ebd., S. 558-
565). Im konstruktivistischen Verstindnis kann nur das beobachtet werden, was als beo-
bachtungsrelevant wahrgenommen wird. Des weiteren finden Beobachtungen perma-
nent statt und prigen die Analyse, Auswertung und Interpretation eines Forschungsvor-
habens. Im Allgemeinen kann zwischen interner und externer Beobachtung sowie einer
Meta-Beobachtung unterschieden werden. Eine Beobachtung erster Ordnung geschieht
aufgrund einer Differenzerfahrung, durch die der Beobachter Neues im Unterschied zu
Vertrautem erkennt. Die Beobachtung zweiter Ordnung stellt sich ein, sobald diese Beo-
bachtung aufgrund ihrer Unterscheidungskriterien wahrgenommen wird. Dabei kann ein
Beobachter lediglich die ihm zugéngliche Oberfliche des anderen beobachten, nicht
aber dessen innere Zustinde erkennen. Dies legt den Hinweis nahe, das entstehende
Datenmaterial aufgrund der Beobachtung in erste Ordnung und zweite Ordnung zu
unterscheiden, d.h., es muss benannt werden, welche Aussagen von Organisationsin-

ternen und welche von -externen getétigt werden.

Das auszuwertende Datenmaterial liegt iiberwiegend in Form von Dokumentationen,
Transkription, Beobachtungsprotokollen, erarbeiteten Flipcharts und Fotoprotokollen
vor. Ziel der Auswertung ist, die grundlegenden Interaktionsmuster oder Kommunika-
tionsstrukturen zu erfassen bzw. zu rekonstruieren und dabei die Originalitit und Indivi-
dualitit der Untersuchten aufrecht zu erhalten. Methoden der Auswertung und Interpre-
tation reichen von der weit gefassten Explikation von Barton und Larzarsfeld iiber
»inhaltsanalytische Techniken* bis hin zur ,,Konversationsanalyse* und ,,Objektiven
Hermeneutik“. Einig sind sich die Methoden darin, dass der Interpretationsprozess
systematisch und regelgeleitet verlaufen soll. Die gingigste Methode ist die Bildung
von Typen und Typologien in deskriptiver und theoretischer Absicht (vgl. Lamnek
2005, S. 199-241). Je nach Erhebungsmethode stehen unterschiedliche computer-
gestlitzte Analyseverfahren zur Verfiigung, die es der qualitativen Forschung moglich

macht mit groBBeren Zahlen zu operieren (vgl. Kuckartz 2003, S. 584ff.).

Fiir die Auswertung qualitativer Erhebungen werden hiufig qualitative Inhaltsanalysen
herangezogen. Eine qualitative Inhaltsanalyse vermag die Analyse an den jeweiligen
Forschungsgegenstand anzupassen und leistet die Untersuchung von inhaltlichen und

formalen Aspekten. Ihre Flexibilitdit und Leistung sind in unterschiedlichen Studien
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belegt, z.B. verwendet sie Georg als ,,diagnostisches Instrument®, um Schlussfolge-
rungen iiber bestimmte Aspekte des zielgerichteten Verhaltens zu ziehen. Kaplan
versteht sie als ,,statistische Systematik politischer Diskurse* und Lisch und Kritz ver-
stehen sie als ,,sozialen Prozess* (vgl. Georg 1959, S. 7; Kaplan nach Holsti 1996, S. 2;
zitiert nach Mayring 2007, S. 11). Insgesamt eignet sich die Inhaltsanalyse dazu, syste-
matische, regel- und theoriegeleitet fixierte und nicht-fixierte Kommunikation zu analy-
sieren. Dabei verfolgt sie das Ziel, Riickschliisse auf bestimmte Aspekte der Kommuni-
kation zu ziehen (vgl. Lisch & Kritz; zitiert nach Mayring 2007, S. 13). Aufgaben der
qualitativen Inhaltsanalyse sind die Hypothesenfindung und Theoriebildung, Pilot-
studien, Vertiefungen, Einzelfallstudien, Prozessanalysen, Klassifizierung, Theorie- und
Hypothesenpriifung. Dabei macht sie Einzelfaktoren ausfindig und bringt diese in einen

Zusammenhang. Zu den Grundtechniken, derer sich die Inhaltsanalyse bedient, zéhlen:

1. Die Héaufigkeitsanalyse wie z.B. eine Frequenzanalyse, Kategoriesysteme und
Anfertigung sogenannte spezieller ,,Worterbiicher.”

2. Die Valenz- und Intensititsanalysen. Dabei werden Textbestandteile nach einer
zwei- oder mehrstufigen Einschitzungsskala skaliert, wie z.B. die Wertanalyse,
Symbolanalyse und Bewertungsanalyse von Bessler 1970, Lisch & Kriz 1978.

3. Die Kontingenzanalyse, deren Entwicklung auf Charles Osgood zuriickgeht.
Dabei wird untersucht, ob bestimmte Textelemente, die besonders hiufig auf-

tauchen, in einem bestimmten Zusammenhang stehen.”

22 Ein Beispiel dafiir ist die sogenannte , Gottschalk-Glaeser-Sprachanalyse zur Messung affektiver

Zustande* aus dem Jahr 1969.

2 Beispiele dafiir sind die Bedeutungsanalyse von Weymann 1973 und die Assoziationsstrukturanalyse

von Lisch 1979.
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Die Durchfithrung einer qualitativen Inhaltsanalyse erfolgt in 10 Schritten:

Abbildung 4: Grober Ablaufplan fiir die Durchfiihrung einer qualitativen Inhaltsanalyse

[ 1. Auseinandersetzung mit den Gutekriterien der Text- und Quellenkritik. ]
v

[ 2. Méglichkeiten des Datenmanagements auswahlen und vorbereiten. ]

v

3. Abfassen einer kurzen Fallbeschreibung anhand statistischer Merkmale,
stichwortartiger Interviewthemen und pragnanter Zitate.

4. Entscheidung Uber das Ausmal der zu untersuchenden Falle der
Feinanalyse, ggf. Auswahl per Zufall.

5. Kategorie und Kategoriesystem ev. Subkategorien formulieren.
Dies erfolgt induktiv und/oder deduktiv.

v

6. Kodierung, d.h. Zuordnung der Textteile zu den Kategorien.

v

7. Kennzeichnung von Einzelfallen anhand des Kategorieschemas.

Bei induktivem Arbeiten wird fur jedes Interview und/ oder jede Frage

ein Kategorieschema entwickelt. Beim deduktivem Arbeiten wird ein
Kategorieschema auf alle Einzelfalle angewendet.

v

8. Der Vergleich kodierter Einzelfalle kann zur Bildung von
ahnlichen oder gegensétzlichen Gruppen flhren.

\.

b, Zusammenfassung der Einzelfille anhand der operationalisierten Konstrukten)
Bei einem gesattigten bzw. saturierten Kategoriesystems sind alle Kategorien
durch eine Mindestanzahl besetzt. Falls im Vorfeld Hypothesen formuliert
Worden sind, sind diese auf ihrer Haufigkeit zu untersuchen.

v

10. Ergebnisprasentation in kompakter und vollstandiger Form.
Inhalte: Fallbeschreibung, Kategorieschema, kategorisierte Einzelfalle,
Besetzung des Schemas durch das Kollektiv, kurze Passagen aus dem
L Originalmaterial ggf. Widerspriichlichkeiten, aufzeigen.
vy

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bortz und Déring, 2003, S. 329-331.

Eine bekannte Inhaltsanalyse ist die ,,Qualitative Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring.
In diese Analyse bezieht er einige unterschiedliche Betrachtungen mit ein, wie die der
Kommunikationswissenschaft durch die Content Analysis, die Hermeneutik als Kunst-
lehre der Interpretation, die Qualitative Sozialforschung durch das interpretative Para-
digma, usw. (vgl. Mayring 2007, S. 24-41). Als wesentliche Techniken der Qualitativen
Inhaltsanalyse benennt Mayring 1. Die Einbettung des Materials in den Kommunika-
tionszusammenhang, 2. Das systematische, regelgeleitete Vorgehen, 3. Das Bilden von
Kategorien im Zentrum der Analyse, 4. Der Gegenstandsbezug, 5. Die Uberpriifung der
spezifischen Instrumente durch Pilot-Studien, 6. Die Theoriegeleitetheit der Analyse, 7.
Der Einbezug quantitativer Analyseschritte und 8. Die Einhaltung der Giitekriterien und
Richtung der Analyse (vgl. ebd. S. 42-46). Die Durchfithrung der Analyse erfolgt an-
hand eines Ablaufplans. Dieser Ablaufplan wird fallgerecht aufgearbeitet, wie die nach-

folgende Abbildung zeigt.
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Abbildung 5: Feiner Ablaufplan fiir die Durchfiihrung einer qualitativen Inhaltsanalyse

[ 1.Beschaftigung und Entscheidung Gber Art und Instrumente der Durchfiihrung und Analyse.
2 Treffen der dementsprechenden Vorbereitungen wie Fragenkatalog, Kategoriesystem (deduktiv),
Pretest, Raumlichkeiten, Formalien, etc.
[ 3. Durchfuhrung
[ 4. Aufbereitung der Daten in analysierbare Form
[ 5. Verschaffen eines inhaltlichen Uberblicks (iber die Rohdaten
| 2
6. Analyseschritte mittels des Kategoriesystem
usammenfassung Explikation Strukturierung
Uberprufung und Erweiterung | [ Explikation, Zuziehen von Kontext- | | formale, inhaltliche, typisierende
der Hypothesennmatrix durch materialien wie Konzeptentwurf, | |und skalierende Definition, Anker-
induktives Zusammenfassen bisheriger Prozessverlauf, etc. beispiele und Kodierregeln
[ 7. Zuordnung des Datenmaterials zu den Analyseschritten
[ 8. Ruckuberpriifung des Kategoriesystems an Theorie und Material
[ 9. EinfUhren gquantitativer Auswertungen geman des Datenmaterials und Forschungsinteresses
[ 10. Abgleich mit weiteren InterpretenfAnalysen und Diskussion um Abweichungen

[ 11. Zusammenstellung der Ergebnisse, Interpretationen und Erstellung der Ergebnisprasentation

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring 2007, S. 54.

Im Schritt 6 ,,Analyseschritte mittels des Kategoriesystems*, unterscheidet Mayring drei
Grundformen des Interpretierens: 1. Zusammenfassen und induktive Kategoriebildung,
2. Explikation in enger und weiter Kontextanalyse und 3. Strukturierung in formale,
inhaltliche, typisierende und skalierende Strukturierung. Die Technik des Zusammen-
fassens zielt darauf, das Material so zu reduzieren, dass die Inhalte erhalten bleiben und
durch Abstraktion ein Datenmaterial geschaffen wird, welches das Urmaterial abbildet.
Prinzipiell kann dies induktiv und deduktiv geschehen. Induktives Vorgehen leitet die
Kategorien aus dem Datenmaterial ab, ohne sich auf ein vorformuliertes Theoriekonzept
zu beziehen. Nach Durchsicht der Daten werden diese gepriift und ggf. erweitert. Dieses
Vorgehen zielt auf die Verallgemeinerung aufgrund von Einzelaussagen. Vorziige
dieses Verfahrens sind die mdglichst naturalistischen und gegenstandsbezogenen
Abbildungen des Materials ohne Verzerrungen durch Vorannahmen seitens des
Analysten. Bei der deduktiven Kategoriefindung werden die Kategorien aufgrund von
theoretischen Uberlegungen in einem Operationalisierungsprozess auf das Material hin

entwickelt. Deduktives Analysieren kommt zum Einsatz, wenn eine These exploriert

78



Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen der Lehr- und Evaluationsmethoden

werden soll und die Hypothese hinsichtlich ihrer Giiltigkeit untersucht wird. Innerhalb
einer Analyse konnen beide Verfahren ergdnzend eingesetzt werden*. Der Kategoriebil-
dung schlielen sich drei weitere mogliche Arbeitsschritte an: 1. Das ganze Kategorie-
system im Sinne der Fragestellung interpretieren, 2. Weitere Hauptkategorien durch in-
duktives oder deduktives Vorgehen bilden und 3. Anfiigen Quantitativer Analysen, wie

beispielsweise die Haufigkeit der Kategorien (vgl. Mayring 2007, S. 76).

Mit der Technik der Explikation werden einzelne Textteile durch zusitzliches Material
erginzt, um das Verstindnis zu erweitern. Dabei ist zu beachten, dass die Auswahl {iber
die Giite der Explikation entscheidet und es genau zu definieren gilt, was an zusétzlich-

em Material hinzugezogen wird (vgl. Mayring 2007, S. 77).

Bei der Strukturierung wird mit Hilfe von festgelegten Ordnungskriterien entweder ein
Querschnitt durch das Material gelegt oder das Material aufgrund der Kriterien einge-
schétzt (vgl. Mayring 2007, S. 58). Dabei werden die Strukturierungsdimensionen be-
stimmt, aus der Fragestellung abgeleitet und theoretisch begriindet. Es wird genau fest-
gelegt, wann ein Materialbestandteil einem Kategoriesystem zugeordnet werden kann.
Nach Ulrich bewihrt sich dazu ein Vorgehen in drei Schritten: 1. Definition der Kate-
gorie, 2. Ankerbeispiel und 3. Kodierregel (vgl. Ulich 1985; zitiert nach Mayring 2007,
S. 85). Da die mogliche Strukturierung individuell ausfallt, werden grob vier Formen
unterschieden: 1. formale Strukturierung, 2. inhaltliche Strukturierung, 3. typisierende

Strukturierung und 4. skalierende Strukturierung (vgl. ebd.).

Eine Alternative oder Erweiterung zur Inhaltsanalyse stellt die aus der deskriptiven
Statistik stammende Faktorenanalyse dar. Sie ermdglicht die in den Ausgangsdaten ent-
haltenen Informationen auf einige latente Merkmale, sogenannte Faktoren, zu
reduzieren. Im Fachvokabular ,biindelt [diese Analyse] die Variablen geméil ihrer
Interkorrelationen zu Faktoren* (Bortz & Doring 2003, S. 518). Unter diese Analyse
fallt eine Vielzahl von Verfahren. Zu unterscheiden ist die explorative von der konfir-
mativen Faktorenanalyse. Die erste Analyseart wird ohne Vorannahmen durchgefiihrt.
Bei der zweiten Analyseart wird im Vorfeld ein Faktorenladungsmuster als Hypothese
vorgegeben (vgl. Bortz & Doring 2003, S. 518). Mit und ohne Vorannahmen werden
aus dem gewonnenen Datenmaterial Faktoren abgeleitet, die meist nicht beobachtbar,

sondern hypothetischer Natur sind (vgl. ebd., S. 282; Schulze 1998, S. 194, 207). Die

** Beispiel eines induktiven Prozessmodells ist bei Mayring 2007, S. 75 einzusehen.
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Anzahl der Faktoren kann sehr unterschiedlich ausfallen. Prinzipiell ist eine voll-
standige von einer reduzierten Faktorenanalyse zu unterschieden. Bei der vollstdndigen
Faktorenanalyse entspricht die Anzahl der Faktoren der Anzahl der Merkmale. Liegt die
Anzahl der gewéhlten Faktoren unter der Anzahl der Merkmale, handelt es sich um eine

reduzierte Faktorenanalyse (vgl. Schulze 1998, S. 195).

Die Qualitédt der Faktorenanalyse hiangt von der Anzahl und Formulierung der Faktoren
ab. Dabei gilt: Je hoher die Korrelationen zwischen den Beobachtungsmerkmalen, desto
besser lassen sich die resultierenden Faktoren deuten. Demnach sind die Beobachtungs-
faktoren zahlenméBig und inhaltlich so zu wihlen, dass sie den Zusammenhang best-
moglich erkldren. Hierin liegt ein Widerspruch bzw. die Schwierigkeit, ein moglichst
genaues Bild bei moglichst geringer Anzahl ausgewéhlter Faktoren anzuzeigen. Das Er-

gebnis ist stets von subjektiven Aspekten abhangig.

Die Biindelung aller Variablen unter einer bestimmten Anzahl von Hypothesen kann in
Form einer sogenannte Hypothesenmatrix vollzogen und intersubjektiv nachgepriift
werden. Die folgende Tabelle zeigt dafiir anhand von Schlaflosigkeit drei Beispiele.
Hypothese 1 steht fiir Schlafschwierigkeiten, Hypothese 2 und 3 stehen fiir andere

Themen.

Tab. 4: Beispiel einer Hypothesenmatrix anhand der Variablen ,,Schlaflosigkeit*

Nr | Variable Matrix A Matrix B Matrix C

H1|H2 |H3 [H1 |H2 | H3 | H1 |H2 |H3

1 Ich kann vor lauter Sorgen nicht schlafen +1 0 0 X Q0 8] 0,55 | -0,13 | 0,17
2 Ich kann schwer einschlafen. +1 0 0 X Q u} 079 | -0,16 | -0,12

3 Ich leide unter Schilaflosigkeit +1 0 0 X 0 0 0,99 015 | - 0,05

Quelle: vgl. Bortz & Déring 2003, S. 677.

Matrix A fasst die faktoriellen Hypothesen symbolisch durch die Faktorladung bzw.
hier ,,Hypothesenladung® zusammen. Die Korrelation einer Variablen mit dem Faktor
nennt man Faktorladung. Thre Bewertung reicht von ,,—1 bis +1%. Im Gegensatz dazu ist
die Matrix B weniger restriktiv. Die Variablen, die theoretisch mit der Hypothese in kei-
nem Zusammenhang stehen, erhalten eine Null. Das ,,x“ zeigt eine Korrelation an, ohne
eine Aussage liber ithre Hohe vorzunehmen. Die Matrix C gibt eine empirisch konkret

ermittelte Hypothesenstruktur an (vgl. Bortz & Doring 2003, S. 677).

Aufgrund der Subjektivitit von Beobachtungen und Interpretationen ist es naheliegend,
die Beobachtung erster und zweiter Ordnung sowie die Metabeobachtung in eine Hypo-

thesenmatrix mit aufzunehmen. Des weiteren erscheint es sinnvoll, zwischen den
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Referenzebenen Person, Gruppe und Organisation zu unterscheiden. Es wird Zusam-
menhang zwischen der Variablen und dem Rang der Beobachtung und/oder der

Referenzebene vermutet.

Eine Matrix in dieser Art bietet eine Grundlage flir das in dieser Arbeit favorisierte
quantitative Arbeiten, etwa wenn es darum geht, das Datenmaterial statistische aufzuar-
beiten. Statistik trdgt dazu bei, die Daten zur Beschreibung realer Erscheinungen be-
stimmter Umweltausschnitte durch ein geeignetes Instrumentarium zusammenzustellen
(vgl. Schulze 1998, S. 1). Aus der Vielzahl der statistischen Instrumente miissen die-
jenigen identifiziert werden, die der jeweiligen Intention, den Erwartungen und dem
Ziel der Evaluation am besten entsprechen. Damit einher geht die Definition von Kenn-
zahlen und deren Vergleichbarkeit, um eine Aussagekraft der Ergebnisse zu erhalten. In
der Praxis der Organisationsentwicklung wird die deskriptive Statistik meist der induk-
tiven Statistik vorgezogen und mit Hilfe des Mittelwerts und der Standardabweichung
analysiert. Der Mittelwert gibt Auskunft, wo das Datenmaterial im Mittel ,,lokalisiert™
ist. Da der Mittelwert die zentralen Werte einer Verteilung beschreiben kann, wird er als
,»das Mal3 der zentralen Tendenz* bezeichnet. Er wird eingesetzt, sobald ein Parameter-
wert die Haufigkeitsverteilung reprasentieren soll. In der Praxis wird diese Auswertung
herangezogen, wenn es sich um kleine Erhebungen handelt (vgl. ebd., S. 32). Um den
Mittelwert durch weitere Kennzeichen der Grundgesamtheit zu erginzen, benétigen die
Auswertungen ein Streuungsmal. Dieses Mall ermoglicht weitere Aussagen iiber die
Variabilitdt von Merkmalswerten, indem sie anzeigt, ob die Merkmalswerte nah beiei-
nander oder weit verteilt liegen. In der statistischen Praxis kommt dabei der empirischen
Standardabweichung die grote Bedeutung zu. Mit ihr kann die durchschnittliche Ab-
weichung der Merkmalswerte schnell und einfach dargestellt werden (vgl. ebd., S. 76).

Ansitze fiir die Interpretation von Tagebiichern stammen aus sprachwissenschaftlichen
Auswertungsmethoden wie der Inhalts-, Text- und Gespriachsanalyse. Die Inhalts-
analyse analysiert den Inhalt von Texten wie beispielsweise Tagebuchnotizen. Die Text-
analyse konzentriert sich darauf, wie der Text als solcher sprachlich gestaltet und struk-
turiert ist. Die Gespriachsanalyse hingegen zielt auf den Dialogcharakter von Texten ab
(vgl. Bortz & Doring 2003, S. 334f.). Fiir die Analyse von Tagebuchtexten eignet sich
die Inhaltsanalyse. Fiir die Anwendung haben unterschiedliche Analysten mehrstufige
Verfahren entwickelt. Dietlinde Fischer fasst diese unterschiedlichen Ausdifferenzie-
rungen in fiinf Stufen zusammen. Sie verfolgt das Ziel, sich dem vorliegenden Text vor-

sichtig anzundhern, um iiber dessen Inhalt plausible, verstindliche und allgemeingiiltige
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Aussagen treffen zu konnen (vgl. Fischer 2003, S. 698). Die Umsetzung ihres
Ablaufplans erweist sich besonders fiir Tagebucheintrdge, in denen die Teilnehmer
strukturiert iiber ihre Erfahrungen und Empfindungen derselben Veranstaltung berich-
ten, wie z.B. ein Lerntagebuch eines Workshops. Sind die Eintrdge nicht strukturiert
und berichten von unterschiedlichen Erfahrungen, kommen solche Analysen an ihre
Grenzen, wie z.B. bei einem Weblog, in das jeder Mitarbeiter seine Meinung und Erfah-
rung eintragen kann. Hierfiir kann die inhaltsanalytische Auswertung nach Claus
Miihlenfeld herangezogen werden, die sich als pragmatisch orientierte Interpretation
erweist. Miihlenfeld ist bestrebt, die Problembereiche einzelner Interviews zu identifi-
zieren und zu interpretieren. Zu Beginn werden alle Informationen und Fragen an den
Text zugelassen. Schritt fiir Schritt werden ausgewihlte Satze herangezogen und kon-

kretisiert (vgl. Lamnek 2005, S. 208ff.; Miihlfeld et al. 1981, S. 325-352).

Abbildung 6: Ablaufplan fiir die Durchfiihrung einer Inhaltsanalyse nach Claus
Miihlenfeld

s ™
1. Erstes Durchlesen. Markieren der Textstellen, die eine Antwort
auf die Leitfrage enthalten, Erkennen von objektiven Fakten,
Anstellen von Vermutungen ber die Verarbeitung und

Handlungsperspektiven des Befragten.
- J

v

2. Zweites Durchlesen. Einordnen und Erweitern eines Kategorie:
| schemas. Erfassen der objektiven als auch subjektiven Dimension|

¥

(3. Drittes Durchlesen. Markierung und Notierung besonderer Text- )
istellen, Herstellen einer Logik zwischen den Einzelinterpretationen. |

v

(4. Formulierung eines Textes, der den Prozess der Verarbeitung )
darstellt. Niederlegung der Verarbeitungslogik, aus der
Detaillierung, Differenzierung und Prazisierung folgen.

v

5. Viertes Durchlesen. Erstellen der Auswertung mit Text- und
Interviewausschnitten.

P

s M
6. Markierung des Auswertungstextes zur Prasentation, keine

inhaltliche oder interpretatorische Stufe mehr.
Ziel: Darstellung der Auswertung.

p

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lamnek 2005, S. 208ff und Miihlenfeld et al., S. 325-352.

S/

Ein weiterer Weg, der als praktikable Ergdnzung hinzugezogen wird, ist die 7- stufige
hermeneutische Anndherung von Yvonne Kejcz in der BUVEP- Studie. Insbesondere
der Aspekt der positiven und negativen Anndherung an den Begriff unterstiitzt die Ana-
lyse von abstrakten Analysen und Explorationen. Die folgende Abbildung fasst diese

Analyse in einem Ablaufplan zusammen.
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Abbildung 7: Ablaufplan fiir die Durchfithrung der hermeneutischen Anndherung von

Yvonne Kejcz

1. Festlegung eines normativen Ausgangspunktes
fur heuristische Verfahren.

v

2. Positive Bestimmung des Forschungsgegenstands
am Datenmaterial.

v

3. Negative Bestimmung des Forschungsgegenstandes
am Datenmaterial.

v

4. Prufung der Gultigkeit der Passungsprobleme flr den
untersuchten Forschungsgegenstand.

v

5. Prifung der Gultigkeit der Passungsprobleme flr
andere Methoden.

v

6. Umformulieren der Passungsprobleme in positiv
didaktische Handlungsanforderungen.

v

r?. Ausdifferenzierung der didaktischen Handlungsanweisungen

(Problemfelder) in ein empirsich-analytisches Instrument.

~

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kejcz et al. 1981, S. 30-63.
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Zusammenfassende Darstellung der kritischen Erfolgsfaktoren

Ubersicht der Erfolgsfaktoren

Tab. 5
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2.4 Konzept zur nachhaltigen Organisationsentwicklung durch

Forderung und Evaluation des emotionalen Lernens

Methodische Vorschldge, welche sich an dem Paradigma des theoretisch-konzeptionel-
len Bezugsrahmens orientieren, sind iiberwiegend bei Rolf Arnold, Horst Siebert
Kersten Reich und Armin Rohm zu finden. Weitere Anregungen stammen aus Ver-
offentlichungen der Gestalttherapie und Medienpddagogik. Die Auswahl geeigneter
Methoden folgt dem Grundsatz, dass der Praktiker bzw. Didaktiker Kombinationen
vornimmt, damit der Lernende partizipiert (vgl. Reich 2002, S. 272f.). Ein Konzept
versteht sich somit immer als eine mogliche Zusammensetzung ausgewéhlter Ideen. Je
nach Projektverlauf und Situation werden die Methoden auf die speziellen Anforder-
ungen zugeschnitten. Manche Methoden leisten erst nach mehrmaligem Einsatz in
unterschiedlichen Phasen einen optimalen Beitrag zur nachhaltigen Organisations-
entwicklung. Im folgenden Kapitel soll keine Ubersicht iiber die Vielfalt der mdglichen
Methoden gegeben werden, die emotionales Lernen fordern, sondern eine iiberschau-
bare Auswahl aufgezeigt werden, die sich fiir die vorliegende Fallstudie eignen. Die
Methoden werden den einzelnen Phasen der Organisationsentwicklung zugeordnet und
beginnen jeweils mit ihrer Bezeichnung in hervorgehobener Schrift. Damit die Metho-
den nicht auf eine spezielle Anwendung eingeschrinkt bleiben, werden sie auf einer Ab-
straktionsebene dargestellt, die eine Anwendung in anderen Phasen und Praxisbeziigen

ermoglicht.
24.1 Zielformulierungsphase

Auftragsgesprich und Konzeptentwicklung

Erfolgreiche Organisationsentwicklung beginnt bei der Auswahl der Organisation und
Berater. In Anbetracht des Themas dieser Arbeit ist es von Vorteil, einen Berater auszu-
wéhlen, der mit dem Konstruktivismus vertraut ist und auf nachhaltige Verdnderungen
zielt. Generell sollte der Berater Erfahrungen mit Methoden haben, die emotionales

Lernen fordern.

Das Auftragsgesprach zwischen Prozessberatern und Auftraggebern der Organisation

beinhaltet folgende Aspekte:

1. Den Lern- und Verdnderungsbedarf analysieren.
2. Die Ziele des Verdnderungsprozesses formulieren und konkretisieren.

3. Die Inhalte des Verdanderungsprozesses diskutieren und festsetzen.
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4. Die Anforderungen fiir nachhaltige Organisationsentwicklung mit allen Verant-
wortlichen kléren.
5. Die bewihrten und neuen Methoden fiir den Veranderungsprozess vorstellen.
6. Die Projektstruktur, Rollenverteilung und Zusammenarbeit diskutieren.
Daneben verfolgt das Auftragsgespriach folgende implizite Ziele:
7. Ein Gemeinsames Ziel und Verstdndnis bei allen Beteiligten erreichen.
8. Die Koordination von Interessensgegensitzen (vgl. Besser 2001, S. 35, 39; vgl.
Lipp, Will 2000, S. 195).
9. Das gegenseitige Kennenlernen und Bildung einer Vertrauensbasis.
10. Ein Bild iiber Hintergriinde, Hoffnungen und Vorwissen der Organisation
machen (vgl. Besser 2001, S. 35, 36).
Am Ende des Gesprichs werden Vereinbarungen getroffen, Termine gesetzt, die Zu-
standigkeiten und Verantwortungsbereiche aller Beteiligten sowie die Rolle der
externen Berater als Prozessbegleiter geklart (vgl. Gloger 2002, S. 68). Aufgrund der
Vereinbarungen im Auftragsgesprich wird das Konzept fiir die Organisationsentwick-
lung erstellt (vgl. Lipp, Will 2000, S. 195). Dieses Konzept enthdlt den zeitlichen und
finanziellen Ressourcenplan, den Prozessverlauf, ein Weiterbildungsprogramm, Lern-
schleifen und Evaluation sowie ein Kommunikationskonzept. Das Konzept wird in Zu-
sammenarbeit der externen Berater mit den Auftraggebern und weiteren betroffenen
Mitarbeitern unter dem Aspekt der nachhaltigen Organisationsentwicklung durch emo-
tionales Lernen, erarbeitet. Die Anforderungen an das Konzept sind in diesem Kapitel
in der vorangestellten Tabelle der ,,Erfolgsfaktoren* aufgelistet. Es ist darauf zu achten,
dass sich die Betroffenen mit den Aktionen und Inhalten des Konzepts identifizieren
konnen und so viele Organisationsmitglieder wie moglich aktiv mit eingebunden wer-
den, die Deutungs- und Emotionsmuster aller Referenzebenen gewlirdigt werden und
alle MaBnahmen metakognitive Kompetenzen fordern. Das heifit, das Konzept muss
alle Anforderungen bestmdglich koordinieren und gleichzeitig auf Anderungen dyna-

misch und flexibel reagieren (vgl. Besser 2001, S. 39).

Voruntersuchungen unterschiedlicher Art eignen sich, um die Anforderungen der be-
troffenen Mitarbeiter zu erfahren. Inhalt der Befragung konnen die Relevanz des Verén-
derungsprozesses, die wichtigsten Themen des Verdnderungskonzepts, die Erwartungen
und Ziele der Verdanderung sowie die Beteiligung sein. Nach Axel Gloger verspricht die
Vorabbefragung einen Mehrwert fiir die Konzeptentwicklung sowie dessen nachhaltige

Umsetzung (vgl. Gloger 2002, S. 64).
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Bei der Konzeptentwicklung spielen die Abstimmung der Vorhaben mit dem Veranstal-
tungsort und der Mobilitdt der Teilnehmer, die Gestaltung des Umfelds, der Medienein-
satz usw. eine wichtige Rolle. Als Richtlinie gelten die in dieser Arbeit diskutierten Er-

folgskriterien fiir die Auswahl und Gestaltung der Lernumgebung.

In die Zeit- und Ressourcenplanung des Konzepts flieBen neben den Lern-, Aktions-
und Ruhephasen der einzelnen Veranstaltungen auch die Zeiten der Vor- und Nachbe-
reitung ein. Das Lerntempo innerhalb der Veranstaltungen kann im Gegensatz zu dem

Tempo ausserhalb vom Lehrenden gesteuert werden (vgl. Siebert 2004, S. 47).

Von der Organisationsentwicklung sind prinzipiell alle Mitglieder betroffen. Doch soll
in die Konzeptentwicklung einflieen, wann bestimmte Personengruppen einzubinden

sind, z.B.: Frithiibernehmer, Schliisselpersonen, Promotoren.

Bei jeder Aktion und Veranstaltung sind die frithzeitige Inkenntnissetzung und nutzen-
transportierende Einladung der Teilnehmer wichtig. Diese Informationen erfihrt der
Teilnehmer als Wertschdtzung und ermdglichen die inhaltliche Auseinandersetzung mit
der Veranstaltung, indem Erfahrungen und Erkenntnisse zu diesem Thema aktiviert

werden.

Nachdem das Grobkonzept erarbeitet ist, finden in Anlehnung an die Lerntransfer-
sicherung Vorbereitungsgespriache zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern sowie
zwischen den Mitarbeitern unter sich statt. Man diskutiert die Ziele, den
Verdnderungsbedarf und den Nutzen der Verdanderung. In diesen Gespréichen treten die

Erwartungen und Anforderungen an den Einzelnen hervor.

Tab. 6: Leitfragen zu Beginn einer Organisationsentwicklung

Information iiber die Organisationsentwicklung:

Was sind die Inhalte? Was sind die Ziele? Welche Schritte und Vorhaben sind vorgesehen? Welche
Kompetenzen benétigt dieser Organisationsentwicklungsprozess? Was ist Ihre Meinung zu dem
Vorhaben?

Frage zu Abteilung und Arbeitsplatz:

Welche Aufgaben der Abteilung sind von der Organisationsentwicklung betroffen? Welche Aufgaben an
Threm Arbeitsplatz sind von der Organisationsentwicklung betroffen? Welche Kompetenzen benétigen
Sie in der Abteilung, um sich an der Verdnderung zu beteiligen? Welche Stérken sind in der Abteilung
bereits ausgeprigt, welche sollten noch weiter entwickelt werden? Welche Erwartungen haben Sie an die
Organisationsentwicklung? Meine Erwartungen sind folgende: ...

Fragen zur Zielkonkretisierung und Integration:

Wie kann ich Sie in die Organisationsentwicklung mit einbeziehen? Was soll sich durch die
Organisationsentwicklung fiir die Abteilung, fiir Sie, fiir mich und unsere Kunden veriandern? Wie kann
jeder personlich von einer Beteiligung profitieren? Woran werden Sie erkennen, dass die
Organisationsentwicklung ein Ziel erreicht hat?
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Welche Unterstiitzung ist notwendig?

Was benétigen Sie, um sich mehr bei der Organisationsentwicklung einzubringen? Welche Instrumente
und zeitliche Ressourcen benétigen sie dafiir?

Quelle: Eigene Darstellung und Erweiterung in Anlehnung an Besser 2001, S. 42, 43 und Arnold et al. 1999, S. 185.

Diese Fragen konnen Gegenstand von Einzelgesprachen und Abteilungsbesprechungen
sein. Sie informieren, wecken Interesse und integrieren den Einzelnen in den gesamten
Verinderungsprozess. Je nachdem, wie abstrakt oder konkret die Ziele des Verinde-
rungsprozesses sind, nimmt die Diskussion der Zielerreichung einen wichtigen
Stellenwert ein (vgl. Arnold et al. 1999, S. 185). Diese Gespriache schaffen die Basis fiir
den Verinderungsprozess und steigern nachweislich die Ubernahme der Verantwortung

fiir eigene Lernprozesse (vgl. Gloger 2002, S. 64; vgl. Besser 2001, S. 42).

Personenaufstellung

Die Methode der Systemaufstellung stammt aus der Skulpturarbeit von Virginia Satir.
Neben dem Ansatz von Bert Hellinger ist die systemische Strukturaufstellung von Insa
Sparrer und Matthias Varga von Kibéd auf Organisationen iibertragbar. Ziel und
Potenzial dieser Methode ist, dass ,,der Korper [...] zu einem Wahrnehmungsorgan
[wird], mit dem Empfindungen, Haltungen, Emotionen und Kognitionen beziiglich der
Mitglieder des fremden Systems wahrgenommen werden konnen™ (Sparrer 2004, S.
103f.). Die Wahrnehmung der Gefiihle bzw. einer Rolle wird als ,,Repridsentierende

Wahrnehmung* bezeichnet.

Appreciative Inquiry

Diese Methode ist von David Cooperrider von der Case Western Reserve University in
Amerika entwickelt worden. ,,Appreciative” steht zum einen fiir die Wiirdigung des
Besten im Menschen und der Umgebung, die Bestitigung der friiheren und heutigen
Erfolge sowie die Wahrnehmung der Dinge, welche lebenden Systemen Energie geben.
Zum anderen steht es fiir das Schaffen hoherer Werte, wie Wert, Preis, Wertschédtzung
und Ehre (vgl. Cooperrider et al. 2003, S. 1). ,Inquire* steht fiir den Vorgang des
Erforschens und Entdeckens, um offen fiir das Erkennen neuer Potenziale zu sein (vgl.
ebd.). Die Grundidee dieser Methode geht erstens davon aus, dass Menschen und
Systeme sich in die Richtung bewegen, in die sie schauen. Zweitens entscheiden die
Fragen, die sie stellen, dariiber, was sie finden. Appreciative Inquiry konzentriert sich
auf die Starken, das Positive, das Potenzial eines Systems, wie beispielsweise einer Per-

son, einer Organisation oder eines Unternehmens. Dabei sollen keine Probleme, sondern
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Anderungswiinsche formuliert werden. Es empfiehlt sich, diese Methode einzusetzen,
wo Féhigkeiten, Verhaltensweisen oder Leistungen eines ganzen Systems weiterent-
wickelt werden sollen, oder wo es darum geht, die Zukunft dieses Systems zu entwerfen
und neu zu gestalten. Das Kernelement ist das wertschitzende Interview. Aus den dabei
entstehenden positiven Geflihlen resultieren innere Motivation fiir eine neue Vision und
eine Verdnderung. Die positiven Erfahrungen der Vergangenheit werden mit Zukiinfti-

gem verbunden. Innerhalb der Appreciative Inquiry werden vier Phasen durchlaufen:

1. Discovery: ,,What gives life?* Die Entdeckungsphase, das Verstehen.

2. Dream: ,,What might be? Visionen werden entworfen.

3. Design: ,,How can be?* Ein Zukunftsentwurf entsteht; es wird bearbeitet, was
sein soll, Visionen werden entwickelt und Entscheidungen getroffen.

4. Destiny: ,,What will be?* Umsetzungsphase, Festlegung, was geschehen wird
(ebd., S.5).

Kraftfeldanalyse

Diese Methode wird zuriickgefiihrt auf den Gestaltpsychologen Kurt Lewin und wird in
den Sozialwissenschaften und Change-Management Prozessen verwendet. Man geht
davon aus, dass es wandelférdernde und wandelhemmende Krifte gibt, die die Or-
ganisation im Gleichgewicht halten. Damit sich eine Organisation durch ihre Akteure
dndern kann, muss dieses Gleichgewicht ,,aufgeweicht” werden. Die Kraftfeldanalyse
ist eine Methode zur Analyse dieser treibenden und riickhaltenden Faktoren in einer
Situation. Die Kraftfeldanalyse betrachtet Krifte, die entweder auf ein Ziel hin treibend
oder blockierend wirken und so die aktuelle Lage als den Gleichgewichtszustand

erzeugen (vgl. Lewin 1943).
2.4.2 Analysephase

Mitarbeiterbefragung

Personal- und Organisationsentwicklung ,,sollte prinzipiell nur aufgrund einer Problem-
analyse durchgefiihrt werden und wenn feststeht, dass sie eine erfolgsversprechende

Strategie ist™ (Bronner & Schroder 1983, S. 88).

Fast jedes groflere Unternehmen kennt die Mitarbeiterbefragung als routineméBiges
Instrument. Fragen sowie Umsetzungsturnus variieren. Die Ergebnisse flieen i. d. R. in
die Personalarbeit des Unternehmens ein. So spielen sie fiir die Personal- und Organisa-

tionsentwicklung und fiir die Analyse des Status Quo als Kontrollinstrument eine
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wesentliche Rolle. Ziel der Mitarbeiterbefragung ist, die Meinungen der Mitarbeiter
iber ihre Arbeitssituation und Atmosphére zu erfassen. Dariiber hinaus bieten Unter-
nehmen an, die Ergebnisse an die Mitarbeiter riickzumelden und in speziellen Auswert-

kreisen zu diskutieren.

Deutungs- und Emotionsmuster

Deutungs- und Emotionsmuster der Organisation und deren Mitglieder konnen in der
Vergangenheit und Gegenwart aufgespiirt werden. So konnen die Ergebnisse vergan-
gener Veranstaltungen und Seminare und die aktuellen Angebote der Weiterbildung und
Personalentwicklung betrachtet werden. Diese werden im Besonderen darauf hin unter-
sucht, ob und wie emotionales Lernen stattfindet und welche expliziten und impliziten
Regeln in ihnen enthalten sind. In diesem Prozess spielt das Vertrauen, in dem die Ein-
driicke zustande kommen, eine wichtige Rolle. Als Grundlage der Analyse kann die
Sammlung der ,fiinf absurden Gewohnheiten* von Tara Bennett-Goleman herangezo-

gen werden, die in der folgenden Orientierungsphase vorgestellt wird.

Selbstreflexion der Rolle

Eine Analyse soll von Organisationsfremden und Organisationsmitgliedern durchge-

fiihrt werden. Folgende Fragen unterstiitzen die Selbstreflexion:

Tab. 7: Leitfragen zur Selbstreflexion der Personal- und Organisationsentwicklung

Aussensicht der Organisation:

Wie nehmen die Betroffenen mich wahr?

Innensicht der Abteilung:

Was sind unsere Stirken?
Was ist mein Ziel bei der Organisationsentwicklung?
Bin ich selbst im Sinne des Inhalts der Organisationsentwicklung ein Vorbild?

Verbindung Innen und Auf3en:

Was sind die Ahnlichkeiten, was die Unterschiede zu den Kernkompetenzen des Unternehmens?
Wie weit kann ich gehen und emotionales Lernen voranbringen?
Wie kann ich am besten Einfluss ausiiben?

Aufgrund dieser Uberlegungen wird ein langfristiger schriftlicher Plan mit den
Problemen, Zielen, nétigen Ressourcen und des Budgets festgesetzt (vgl. Bronner &

Schroder 1983, S. 88).
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243 Orientierungsphase

Muster in der Organisation aufspiiren

Zur Anderung von Organisation und Verhalten miissen Lehrende und Lernende eine
Vorstellung davon bekommen, welche Stimmung und Muster grundsitzlich in der Or-
ganisation vorherrschen und welche davon verdndert werden sollen. Je nach den Mog-
lichkeiten des Praxisfelds kann dies durch Beobachtungen und anhand eines Leitfaden-
interviews verlaufen. Ein Reflexionsbogen von Bennett-Goleman hilft bei dem Auf-
spliren und Formulieren von Mustern. Durch die Bearbeitung des Bogens, aber auch
durch Beobachten der Mitarbeiter bei Veranstaltungen und Jubilden, wird Selbstreflexi-

vitéit gefordert (vgl. Siebert 1998, S. 48).

Tab. 8: Leitfragen zur Forderung der Selbstkompetenz

1. | Wie empfinden Sie die Stimmung im Unternehmen?

. | Auf was flihren Sie Ihre Aussage zuriick?

. | Gibt es eine spezielle Situation, an der Sie die Stimmung fest machen?

. | Gibt es mehrere Situationen, in denen Sie Ahnliches erleben?

. | Welche Erwartung, Sehnsucht oder Angst liegen hinter diesem Gefiihl?

.| Sind andere Personen an dieser Situation beteiligt?

2
3
4
5. | Mit welchem Gefiihl wiirden Sie diese Situationen beschreiben?
6
7
8

. | Welche anderen Verhaltensweisen waren denkbar (gewesen)?

Quelle: Arnold 2005, S. 73.

Die Anordnung der Fragen zielt darauf ab, zuerst eine Situation mit einem Gefiihl in
Verbindung zu bringen und danach Gefiihle an das Denken und Verhalten zu binden,
um abschlielend die eigene Perspektive durch alternative Denk- und Verhaltensweisen
zu erweitern. Da diese Fragen die Organisationsmitglieder dazu befdhigen, sich selbst-
organisiert und selbstgesteuert fortwdhrend zu entwickeln, tragen sie zur nachhaltigen

Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen bei.

Neben dieser Form des inneren Dialogs sind die Mitteilung und Diskussion der aufge-
spiirten Muster mit Kollegen wichtig. Fiir eine gezielte Auseinandersetzung eignen sich
Coachingsitzungen, kollegiale Beratung und spezielle Lernsequenzen in Projektteam-
treffen. Dabei kann eine Liste von Mustern erstellt werden, aus denen die Muster ausge-
wihlt werden, welche verdndert werden sollen. Diese Liste wird von den Organisations-

mitgliedern selbst erweitert und erneuert.
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Eine weitere Hilfe, die Muster der Organisation beobachten zu konnen, stellt ein Beo-

bachtungsbogen von Tara Bennett-Goleman dar. Sie bezeichnet Muster als ,,absurde

geistige Gewohnheiten®, die den Blick des Menschen einschrianken und flexibles Han-
deln verhindern (vgl. Bennett-Goleman 2004, S. 184). Folgende fiinf Schritte strukturie-
ren die Beobachtungen:

Tab. 9: Kriterien zur Mustererkennung

Gewohnheit Beschreibung Anwendung auf die Fallstudie

1. Selektive Dinge werden nur in einer Art und Gibt es eine Meinung, welche die

Wahrnehmung Weise gesehen und alle Anhaltspunkte | Organisationsmitglieder radikal
fiir das Gegenteil ignoriert. (Bsp.: vertreten?

Perfektionist griibelt tiber eine
kritische Bemerkung. ,,Nein, das war
schon immer so*)

2. Ubergeneralisierung Ein einzelnes Ereignis ist Welche besonderen Situationen habe ich
gleichbedeutend mit einem bisher einmal erlebt, bei denen die
dauerhaften Muster. (Bsp.: Mir wird | Organisationsmitglieder davon
nie etwas gelingen®) ausgehen, dass dies die normale

Situation ist.

3. Gedankenlese Sich an willkiirliche Erklarungen Welche kausalen Erkldrungsmuster
klammern , als sei ihre Wahrheit herrschen in der Organisation vor?
erwiesen. (Bsp.:‘ »Erkommt zu spat, | welche Erklérungen der
dann hat er bestimmt schlechte Organisationsmitglieder erweisen sich
Nachrichten®) als nicht haltbar?

4. Vorschnelle Schluss- | Schlimmste Befiirchtungen werden Welche Befiirchtungen tauchen in der

folgerungen ziehen trotz fehlender Beweise als wahr Organisation immer wieder auf?
angesehen. (Bsp.: ,,Niemand will mit | weche Befiirchtungen sind schon zu
mir reden®) spiiren, bevor die Situation iiberhaupt

eintrifft oder alle Informationen
vorliegen?

5. Ubertreiben Kleinigkeiten werden zur Katastrophe | In welchen Situationen neigen die
hochgespielt. (Bsp.: Ich habe Organisationsmitglieder zu
Halsweh, wahrscheinlich habe ich Ubertreibungen?

einen Tumor®)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bennett-Goleman 2004.

Interviewmethoden

Die Inhalte des Interviews richten sich an dem Hauptthema der Organisationsentwick-
lung aus. Im Mittelpunkt steht dabei, die Meinungen des Interviewpartners kennen zu
lernen. Die Methode des Leitfadeninterviews erweist sich als eine praktikable Mdglich-
keit. Die Fragen des Leitfadens sind so formuliert, dass der Befragte frei erzdhlen soll,
was ithm spontan einféllt. Falls die Erzdhlungen des Interviewpartners bei einer Frage in
die Tiefe gehen, stellt der Interviewleiter weitere Detailfragen. Bei den Erzdhlungen
richtet der Interviewleiter seine Aufmerksamkeit auf die Sichtweisen, Reaktionen und

Emotionen des Interviewpartners. Der Interviewleiter bendtigt ausgepriagte Kompetenz
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im Zuhoren, Eingehen auf den Interviewpartner sowie Vertrauensaufbau innerhalb
kurzer Zeit. Besonders bei arbeitsplatznahen Interviews empfiehlt es sich, einen Inter-
viewleiter zu wahlen, den die Mitarbeiter als neutrale Person sehen. Um eine hohe
Qualitit und solide Basis fiir die Auswertung zu erhalten, werden die Interviews von
professionellen Beratern durchgefiihrt. Der Einsatz eines fokussierten Interviews kann
zu umfassenden Erkenntnissen eines speziellen Themas fithren. Im Fallbeispiel liegt das
Interesse der Interviews an der Exploration emotionalen Lernens und nachhaltiger Or-
ganisationsentwicklung. Doch bendtigt diese Interviewart speziell geschulte Interview-
leiter. Die Auswertung der so gewonnenen Daten bringt die Aussagen der Interview-
partner mit dem theoretischen Hintergrund in Verbindung. Dazu werden die Aussagen
in ithrem Bezug zur Beobachtung erster Ordnung, zweiter Ordnung und Metabeobach-

tung sowie auf die Referenzebenen der Person, Gruppe und Organisation hin untersucht.

Feedback und doppelte Riickkopplungsschleifen
»Feedback® bedeutet Riickkopplung und steht fiir die Methode der offenen Riickmel-

dung von Lernenden und Lehrenden an eine Person, Gruppe und Organisation. Aus den
Sozialwissenschaften stammt das Verstdndnis von Feedback als die Riickkopplung des
personlichen Verhaltens mit dem Ziel der Vergegenwértigung und Verénderung des ei-
genen Verhaltens. Feedback gilt als zentrales Instrument nachhaltiger Organisationsent-
wicklung. Es vereint die theoretisch entwickelten Anliegen und fordert die Fahigkeit der
Selbstreflexion und Teamentwicklung. Zusétzlich tragt die gelebte Offenheit zu einem
positiven Kommunikations- und Arbeitsklima bei. Ein ,,gutes Feedback® ist konstruktiv,
weil es Verbesserungshinweise enthélt. In der offenen Kommunikation teilen die Betei-
ligten ihre konkrete Wahrnehmung iiber den zu betrachtenden Gegenstand mit, ohne
diese zu beurteilen. Jede Feedback-AuBerung besteht nach Schultz von Thun aus Geber,
Nehmer und deren Wechselwirkungen. Folglich regt Feedback zur Reflexion aus zwei
Richtungen an und ist eine Informations- und Lernquelle zugleich. In einem weiteren
Verstindnis von Feedback wird die Metaebene des Lernens hinzugezogen. Dies
bezeichnet Siegfried Greif als doppelte Riickkopplungsschleife. Dabei folgt auf eine
direkte Riickmeldung die Riickmeldung der Metaebene, d.h. auf Feedback folgt die
Riickmeldung iiber das Feedback. Eine besondere Wirkung auf Einzelne und einen Ver-
anderungsprozess an sich hat das Feedback von externen Spezialisten, Beratern und
Trainern, die frei von institutionellen Zwiangen sind. Thr Feedback beinhaltet die Aullen-
sicht und erweitert in einem Aufmerksammachen auf blinde Flecken die Innensicht der

Organisationsmitglieder (vgl. Reich 2000, S. 254, 313).
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Feedback wird in Organisationen eingefiihrt, indem spezielle Lernsequenzen dariiber
aufkliren und Ubungsfelder in unterschiedliche MaBnahmen und Veranstaltungen ein-
gebaut werden. Ein Fallbeispiel, bei dem ein hohes Mal} an Diskussion auftritt, ist die
Methode des Gruppen-Feedbacks nach Heller. Dabei formulieren die Teilnehmer im
ersten Schritt ihre Fragen iiber die Verdnderungs- und Lernziele. Im zweiten Schritt
erfolgt die Sammlung, Verdichtung und Aufbereitung der Fragen nach Problemschwer-
punkten. AbschlieBend werden die Ergebnisse von allen Beteiligten diskutiert, kontras-

tiert und Trends abgeleitet (vgl. Heller; zitiert nach Bronner und Schroder 1983).
244 Konzeptphase

Aktivieren dritter Instanzen

Die Bildung informeller Gruppen gilt als Hilfestellung zur Selbstevaluation und Anre-
gung der Lerntransferprozesse. Sie setzen sich aus Organisationsmitgliedern und/oder
externen Prozessberatern zusammen und konnen unterschiedlich grofl und haufig einge-
setzt werden. Thre Aufgabe ist das Beobachten und Feedbackgeben iiber den Verdnde-
rungsprozess. Eine weitere Form der organisationsinternen Motivation, Kontrolle und
Beratung ist die individuelle Beratung. Dabei bekommt jeder Interessent einen internen
oder externen Berater zur Seite, der ihn speziell fordert. Ziel der Implementierung
dritter Instanzen ist der Aufbau effektiver Feedbackschleifen und die Schaffung eines
Anreizes zur Umsetzung (vgl. Besser 2001, S. 185). Wie Studien iiber den Abbruch von
WeiterbildungsmafBinahmen zeigen, ist diese Art der Forderung mit das wichtigste
Instrument, das gegen den stillschweigenden Abbruch der MaBnahmen wirkt. Der
Ertrag fiir die Konzeptentwicklung zeigt sich dabei in dem kontinuierlichen Abstimmen
des Konzepts mit den Bediirfnissen und Verdnderungen der Betroffenen (vgl. Siebert

1999, S. 82).

Fremdevaluation

Neben den Formen der Selbstevaluation der Beteiligten, die sich in der Aktivierung
dritter Instanzen zeigt, empfiehlt sich die bewusste Fremdevaluation durch Aufenste-
hende, wie weiteren externen Beratern. Als Methode eignet sich die Form des
Interviews. Leitfragen richten sich daran aus, die Sicht des Trainers kennen zu lernen.
Bei emotionalem Lernen ist es besonders interessant herauszufinden, welche Muster der
Trainer beobachtet hat. Als Anhaltspunkt eines Fragenkatalogs spielt der theoretische

Rahmen eine wichtige Rolle.
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Tab. 10: Leitfragen Fremdevaluation

1. | Wie empfinden Sie die Stimmung allgemein?

Welches Muster ist stark ausgeprégt?

Wie finden Sie riickblickend Thr Seminardesign?

Haben Sie den Eindruck, dass den Reden Taten folgen

@ > ||

Sind sich die Teilnehmer bewusst, dass sie, um zu dem gewiinschten Zustand zu kommen, auch ihr
Verhalten dndern miissen?

Hat Selbstreflexion und/oder ein Hinterfragen eines eigenen Deutungsmusters stattgefunden?

Konnten Sie Metalernen und/oder Metakommunikation beobachten?

Konnten Sie ein solches Identititslernen der Teilnehmer erkennen?

SCNRRRI IR ROy

Wurde das Ziel der Veranstaltung aus Ihrer Sicht erreicht?

Kommunikationskonzept

Nachhaltige Organisationsentwicklung sollte durch ein umfangreiches Kommunika-
tionskonzept flankiert werden mit dem Ziel, jedes Organisationsmitglied zu erreichen,
implizites Wissen zu explizieren und Lernprozesse durch Selbstreflexion anzuregen.
Langfristig sollen diese Konzepte Metalernen und Metakommunikation in Gang bringen
und festigen. Instrumente dafiir sind die stetige personliche Kommunikation {iber den
Veranderungsprozess, die innerbetrieblich-6ffentliche-Tagebuchfiihrung iiber den Ver-
anderungsprozess und das Story-Telling. Dafiir konnen Medien, wie das Intranet, Info-
terminals, Aushinge und Workshops, dffentliche Diskussionsforen wie Informations-
stainde, Marktplatz der Neuigkeiten, Verdnderungsmesse in der Kantine usw. genutzt
werden. Ein Konzept besteht immer aus der Kombination unterschiedlicher Instru-

mente. Im Folgenden wird das Story-Telling vorgestellt.

Story-Telling ist an der ,,MIT Sloan School of Management von Art Kleiner und
Georg Roth entwickelt worden. Ziel dieser Methode ist das Herausfiltern und Festhalten
der Hintergriinde von Ereignissen und das implizite Erfahrungswissen der Beteiligten,
d.h., neben kognitiven Inhalten veranschaulicht diese Methode die emotional geprigten
Inhalte. Diese Methode gilt als nachhaltig wirksam, da sie die Organisationsmitglieder
sowie die Organisation zur Reflexion anregt und diese auf dem Weg zur Lernenden
Organisation hin unterstiitzt. Dabei erzdhlt die Organisation ihre eigene Geschichte
durch schriftlich festgehaltene Nacherzdahlung der wichtigsten Vorkommnisse,
Erlebnisse einzelner Mitglieder und Reflexions- und Kontexthinweise von Internen und

Externen.
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Professionelles Story-Telling nach Gabi Reinmann verlduft in folgenden vier Stufen:

1. Durchfiihrung reflektierter Interviews in Gesprachsform.

2. Extrahieren der Interviewinhalte.

3. Niederschreiben einer thematisch organisierten und gemeinsam erzédhlten
Geschichte, die von den Beteiligten validiert wird.

4. Die Erfahrungsgeschichte wird mittels Workshop verbreitet, um neue Gespréche
und Verdnderungen in Gang zu bringen (vgl. Reinmann-Rothmeier et al. 2000,

S. 3).
24.5 Umsetzungsphase

Ausbildung emotionaler Kompetenz

Den Organisationsmitgliedern soll gezeigt werden, wie sie eine doppelte Funktionslogik
ihrer Deutungs- und Emotionsmuster beobachten konnen. Ziel ist es, die eigene emotio-
nale Konstruktion der Wirklichkeit zu beobachten und veridndern zu kénnen. Moglich-
keiten dafiir bieten insbesondere Selbstreflexionsbdgen. Eine Herangehensweise kann
dabei die Frage von Hanns Jellouschek sein: ,,Wo werde ich in meiner Arbeit von
echtem Leistungswillen und von echter Faszination an der Sache bestimmt? Wo stehe
ich unter einem inneren Antreiber, der mir zufliistert: ,,Du musst dich anstrengen, du
musst perfekt sein, du musst es allen recht machen, sonst bist du nichts wert®

(Jellouschek 1996, S. 49; zitiert nach Arnold 2008a, S. 327).

Anleitung zum Selbst-Gesprich in Seminaren

In der Anleitung zum Selbstgesprich und inneren Dialog werden die Deutungs- und
Emotionsmuster formuliert und Handlungsalternativen diskutiert. In Seminaren und
Workshops kénnen dazu Methoden aus der Gestalttherapie, wie die Methode des heiflen
Stuhls, eingesetzt werden. Die Gestalttherapie versteht sich als ganzheitliches Verfah-
ren, das den Teilnehmer seelisch, geistig und korperlich in seinem sozialen, kulturellen
und 0kologischen Lebenszusammenhang betrachtet. Die Grundprinzipien dabei sind Er-
leben, Wahrnehmen und Selbstunterstiitzung. Thr Ziel ist es, dem Menschen zu Selbst-
bewusstsein und Selbstverantwortung zu verhelfen (vgl. Leidenfrost et al. 2000, S. 164).
Solche Anregungen konnen ebenfalls durch provokative Fragen des Trainers ausgelOst

werden (vgl. Siebert 1998, S. 49).
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Aufspiiren impliziter Muster

Durch systemische Selbstbeobachtung, Metakognition und Lerntagebiicher konnen
nicht- und unterbewusste Muster der Person bewusst gemacht werden. Um solche
Prozesse innerhalb einer Gruppe bewusst zu machen, konnen Methoden, wie Feedback,
nonverbale Reaktionen und Austausch differenzierter Beobachtungen eingesetzt
werden. Diese Auseinandersetzung kann in der Praxis stattfinden, z.B. durch das Variie-
ren von Bewusstseins- und Entspannungszustinden wéhrend des Lernens. Ebenfalls
unterstiitzt der Einsatz von sinnspezifischem Material, der Umgang mit komplexen
Arrangements und Aufgabenstellungen wie in Simulationsspielen, Projektarbeiten und
Kommunikationsformen die Identifikation und Transformation impliziter Muster. Eine
weitere Mdoglichkeit stellt mentales Training dar, bei dem nichtbewusste Inspirationen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten eingeiibt werden. Auch kreative Methoden unterstiitzen
diesen Prozess durch Visualisierung der Inhalte und Ziele, Brainstorming und For-
derung des lateralen Denkens (vgl. Lemke 2003, S. 81f.). Ein Beispiel dafiir stellt die
,Arbeit mit Metaphern® von Susanne Alwart dar. Sie geht davon aus, dass Metapher
,Bilder der Organisation® und Perspektiven sind, aus denen Unternehmen betrachtet
werden konnen. Diese Methode beginnt damit, dass die Teilnehmer einzeln oder in
Gruppen eine Geschichte schreiben, wie ihre Mitarbeiter das Unternehmen sehen. Diese
Ergebnisse werden prasentiert und diskutiert. Dabei achtet der Trainer darauf, dass die
Diskussion in eine ressourcen- und ldsungsorientierte Richtung geht. AbschlieBend
leitet jeder Anwesende eine personliche Konsequenz und konkrete Maflnahme ab. Das
Besondere dieser Methode ist, dass die Teilnehmer zu Konsequenzen kommen, die weit
auBlerhalb ihres bisher genutzten Handlungsrahmens liegen (vgl. Alwart 2006, S. 196-
206).

Passungsdialog anhand innerer Bilder

Eine weitere Methode ist die des ,,Passungsdialogs anhand innerer Bilder* von Bernd
Schmid. Sie findet vorzugsweise am Beginn von Workshops Anwendung. Die person-
liche und berufliche Entwicklung wird mit der Entwicklung der Abteilung und des
Unternehmens in Verbindung gesetzt. Dabei werden die Teilnehmer dazu angehalten,
innere Bilder in Bezug auf ihre Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft auf- und nach-
zuspiiren. AbschlieBend tauschen sich alle Teilnehmer tiber ihre Bilder aus und disku-
tieren, inwiefern diese zu den Anforderungen im Team und der Organisation passen

(vgl. Schimd 2006, S. 83-93).
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Interview vor der Teilnehmergruppe

Kommen in einem Workshop Fiithrungskréfte und Mitarbeiter zusammen, um ihre Zu-
sammenarbeit zu verbessern, sollen die unterschiedlichen Rollen und Sichtweisen zu
Beginn der Veranstaltung kennengelernt werden. Dazu eignet sich das Fiihren von
Interviews des Moderators mit Fithrungskriften und Mitarbeitern in Anwesenheit aller
Teilnehmer. Der Moderator interviewt einfithlsam und direkt, damit die Absichten,
Hoffnungen, Gefiihle und Befiirchtungen des Interview-partners offensichtlich werden.
Die Zuhorer sollen ein positives Bild des Interviewpartners bekommen, seine guten Ab-
sichten spiiren und Gemeinsamkeiten finden. Dem Interview schliefit sich eine mode-

rierte Fragerunde an (vgl. Balling 2006, S. 65-72).

Coaching und Supervision

Inhalt des Coachings ist jegliche Form individueller und intensiver Forderung. Je nach
Prozessphase hat das Coaching ein anderes Ziel: Wihrend es in der Konzeptphase das
Konzept und die Ziele abstimmt, wird in der Umsetzung der Schwerpunkt auf die
personliche Entwicklung gelegt. Die Form des Coachings kann unterschiedlich sein. Sie
reicht vom ,,Vorgesetzten-Coaching®, wobei Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter coachen,
bis zum ,,Mentoring®, das ein karriere- und personlichkeitsfordernder Begleitprozess
von Nachwuchsfiithrungskréften ist. Externes Einzelcoaching findet mit einem externen
Berater statt und internes Einzelcoaching hingegen mit unternehmensinternen
Personalentwicklern (vgl. Reich 2008). Im ,,Kollegialen Gruppencoaching* berét eine
Gruppe ein Gruppenmitglied. Nachdem die Gruppen in einer Sitzung mit den Kompe-
tenzen dieses Coachings betraut werden, verlaufen weitere Coachings selbstorganisiert
(vgl. Ewert & Karmann 2006, S. 189-195). Coachings konnen als EinzelmaBnahme
oder auch erginzend zu weiteren Veranstaltungen eingesetzt werden. Fiir die
Organisationsentwicklung sollte die Vielfalt der Formen von Coaching aufgezeigt und

in unterschiedlichen Formen und Phasen angewendet werden.

Tagebuch-Methodik

Die Tagebuchfiihrung ist eine Form des schriftlichen Nachdenkens. Sie dient dem re-
flektierten Beobachten und Festhalten von Erfahrungen und Ideen. Grundsétzlich kon-
nen Ereignisse objektiv-distanziert oder subjektiv-emotional festgehalten werden und
die Form eines Lesetagebuchs, Weblogs, Reisetagebuchs, Projekttagebuchs oder
Pensenbuchs annehmen. Schliisselfragen beim Schreiben konnen sein: Was ist neu?

Was kann gut mit Vorhandenem verbunden werden? Was ist jetzt klarer geworden und
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was ist noch unklar? Diese Aufzeichnungen kénnen mit anderen Betroffenen 6ffentlich
oder nicht-6ffentlich, schriftlich oder miindlich diskutiert werden. Auch fir die
Prozessberater empfiehlt sich diese Art der Reflexion. Die schriftliche Fixierung sichert
unterschiedliche Arten der Analyse und des Vergleichs liber den gesamten Verdnde-
rungsprozess hinweg (vgl. Siebert 1999, S. 83; vgl. Kunze 2003, S. 254). Eine Methode

des Tagebuchschreibens ist das bereits erwéihnte Story-Telling.

Rekonstellierung durch Rollenspiele

Da bei Verdanderungen die emotionale Komponente mit beriicksichtigt werden soll, wird
die Selbstlernkompetenz um die Rekonstellierung erweitert. In Anlehnung an Arnolds
Phasierung zur Rekonstellierung heift das, alte Muster werden transformiert, nachdem
Verunsicherung und Information stattgefunden haben und neue Muster erlebbar gewor-

den sind. Auch miissen Sinn und Perspektiven neuer Muster reflektiert werden.

Methoden, die diese Rekonstellierung unterstiitzen, sind z.B. Rollenspiele. Bei Rollen-
spielen geht es um die ,,spielerische Auseinandersetzung mit realitditsnahen Situationen
und Rollen. Bei einer ersten Anwendung erhalten die Teilnehmer eine Rollenbeschrei-
bung, die sie mit ihren Fahigkeiten und Strategien ausfiillen. Die Aufgabenbeschreibung
kann entweder vorsehen, dass die Rolle so gut wie mdglich, oder so tadelnswert wie
moglich, auszufiihren ist. Nach der Hélfte der Spielzeit, oder am Ende eines Spiels,
kann ein Rollenwechsel vorgenommen werden. AbschlieBend wird das Verhalten in der
Gruppe reflektiert. Videoaufzeichnungen und Videofeedback konnen ergdnzend einge-

setzt werden (vgl. Leidenfrost et al. 2000, S. 163).

Die Steigerung des Rollenspiels stellt z.B. das Psychodrama dar. Ziel ist das Aufdecken
seelischer Vorgédnge durch szenisches Spiel. Dabei wird davon ausgegangen, dass die
Rollen der Menschen insbesondere drei Aspekte aufweisen: Die gesellschaftlich erwar-
tete Rolle, die kulturell vorgegebene Rolle und die kreative Rolle. Die spontane Ge-
staltung der kreativen Rolle soll erprobt werden, um die eingefahrenen Muster abzule-
gen und das Repertoire zu erweitern. Diese Methode dient der Losung von Konflikt-
und Beziehungsstorungen sowie der Selbsterfahrung und Aufdeckung der eigenen

Lebensgeschichte (vgl. Leidenfrost et al. 2000, S. 164).

Projektarbeit

Ein von Siebert empfohlenes praxisorientiertes und transfersicherndes Seminardesign

ist die Projektarbeit. Dabei arbeiten die Teilnehmer einzeln oder in Kleingruppen
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selbststdndig an verschiedenen Projekten. Das Themenfeld wird von den Lernenden
selbst ausgewéhlt und hat meist innovative und reformerische Inhalte. Diese Methode
erfordert handlungsorientiertes und soziales Lernen. Die Teilnehmer interagieren
miteinander, motivieren sich gegenseitig, kldren den Zeitrahmen, praktizieren
Arbeitsteilung, vergeben Rollen und Aufgaben und konfrontieren sich mit Konflikten.
Der Projektverlauf wird dokumentiert. Phasen der Projektmethode sind die Planung,
Darlegung der Grundlagen, die Realisierung, die Zwischenevaluation und die Eva-
luation am Ende. Als weitere Phasen lassen sich die Kritik, die mogliche Revision und
Fortsetzung des Projektes benennen (vgl. Siebert 2004, S. 21; vgl. Reich 2002, S.
284f.).

Feedbackschleifen

Feedbackschleifen werden aufgebaut, indem verschiedene Beteiligte zu unterschied-
lichen Zeiten ihr Feedback mitteilen und Feedback von anderen einholen. Feedback
kann Teil eines jeden verbalen Austauschs werden. Durch diese Schleifen setzen sich
alle Beteiligten mit ihrem eigenen Feedback und dem der anderen auseinander. Auf
diesem Weg werden Informationen weitergereicht und die Inhalte und Prozesse konnen
optimiert werden (vgl. Besser 2001, S. 27). Ein Beispiel ist die Methode des Blitzlichts
bzw. der ,,Reflexionsrunde®. Als festes Instrument eingefiihrt, duBert sich jeder Teilneh-
mer am Ende eines Lernsettings iiber sein Befinden und seinen Lernzustand (vgl. Kunze
2003, S. 254). Einerseits unterstiitzt diese Methode den Lehrenden in der Planung des
weiteren Verlaufs der Veranstaltung und andererseits formuliert der Lernende seine
Meinung und Gefiihle. Er erfidhrt auch, wie es den anderen Teilnehmern geht (vgl.
Siebert 2004, S. 80). Eine weitere Methode stellt die ,,Mandverkritik® dar. Dabei iiben
die Beteiligten an den Initiatoren und Prozessbegleitern regelméBig Kritik. Ziel ist es,
den Prozess teilnehmerorientiert zu verbessern (vgl. Bronner & Schroder 1983, S. 189).
Wie alle Methoden, wird auch der Aufbau der Feedbackschleifen evaluiert. Dafiir eig-

nen sich die teilnehmende Beobachtung und Dokumentation.

Grofigruppenveranstaltung

GrofBigruppenveranstaltungen haben die Funktion von Energiearbeit, die zur Vitalisie-
rung der gesamten zu beratenden und zu entwickelnden Organisation herangezogen
wird (vgl. Adams & Adams 2006; zitiert nach Tomaschek 2007, S. 436). Indem sie
Resonanzen der ganzen Organisation einfangen, gelten sie als hochst funktional. Multi-

plikatoreneffekte werden genutzt, viele Personen werden gleichzeitig angesprochen, ein
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Gemeinschaftsgefiihl entsteht und es wird ein Beitrag zur Kulturverdnderung geleistet
(Zur Bonsen 2003, S. 17). Durch den Austausch {iber ein bestimmtes Thema wichst die
Akzeptanz. In diesem Sinne zdhlen GroBgruppenveranstaltungen zu den bewusstseins-
bildenden Methoden. In diesen Veranstaltungen kommt implizites Wissen zum
Ausdruck; es wird verbalisiert und neues Wissen kann generiert werden. Die
Veranstaltungen er6ffnen neue Moglichkeiten des Dialogs und damit verbunden neue
Informations- und Kommunikationsmuster fiir die Organisation (vgl. Klein & Klein
2006; zitiert ebd.). Fiir die Umsetzung in die Praxis existieren verschiedene Ansitze,
wie die ,,Open Space Technology“, ,,Real Time Strategic Change*, ,,World-Café*,
»Appreciative Inquiry* (vgl. zur Bonsen 2003). Matthias zur Bonsen hat die Wirkungs-
wiesen und die Besonderheiten von GroB3gruppenveranstaltungen nédher beleuchtet und
anhand der Real Time Strategic Change herausgearbeitet (RTSC). RTSC betrachtet er
als Werkzeug, um Menschen und Organisationen fiir Verdnderungen zu gewinnen. Der
Einsatz soll viele Menschen an den Verdnderungen und Richtungen mitwirken lassen.
Diese Form der Mitgestaltung fithrt dazu, dass die Verdnderungen von allen mit
getragen werden (vgl. zur Bonsen 2003, S. 13). Fiir die Umsetzung muss ein
ausreichend groBer Raum bereitgestellt werden, in dem viele Mitarbeiter Platz finden.
Die Zusammensetzung der Mitarbeiter soll so gewdhlt sein, dass ein Abbild der
Organisation geschaffen wird. Eine groBe Bedeutung nimmt die Vorbereitung der
Gespriachsinhalte ein. Wahrnehmungshorizonte sollen verdndert werden und blinde
Flecken identifiziert werden. Der Einzelne wird zum Beobachter zweiter Ordnung,
beziiglich der gesamten Organisation und von sich selbst. Durch diese Beobachtungen
wird der Blick fiir die Mitverantwortung und Mitgestaltung der Verdnderung geschérft
(vgl. Konigsweiser und Keil 2002).

Zirkulires Fragen

Im Zusammenhang mit Feedback und Feedbackschleifen erweist sich der Einsatz des
zirkuldren Fragens als weiteres Instrument der Evaluation. Es bedient sich der
sogenannte ,,triadischen Frageweise®. Diese Frageweise zielt darauf, die AuBensicht,
d.h. Bedeutung und Funktion des Gegeniibers, zu ergriinden (vgl. Reich 2002, S. 298f.;
Reich 2000, S. 236). Dazu versetzen sich die Beteiligten in die Lage einer anderen
Person. In einer Fragerunde verstehen sie eine AuBerung als Anlass einer nichsten
AuBerung usw. Durch einen speziellen Riickkopplungsprozess wird die kommunikative
Wirkung der vorangegangenen Frage in die darauf folgende Frage miteinbezogen. In

diesem wechselseitigen Bezug werden neue Denkprozesse eingeleitet sowie Verstind-
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nis fir andere gewonnen. In dem Einnehmen unterschiedlicher Perspektiven auf den
Gespriachsgegenstand konnen sogar starre Kommunikationsmuster aufgebrochen

werden (vgl. Reich 2002, S. 291, 297, 299).

Beobachten

Durch Beobachtungen sollen die Dynamik und die Muster emotionalen Lernens heraus-
gearbeitet und im Kontext der Organisationsentwicklung beleuchten werden. Die Be-
schreibung des Phédnomens emotionalen Lernens hiangt von der jeweiligen Beobach-
tungsposition ab, zu der auch die eigene Forschungsperspektive gehort. Die haufig ein-
gesetzte Methode, Beobachtungen zu strukturieren, ist die Interaktionsanalyse von
Robert Bales. Dabei wird die Kommunikation einer Gruppe und Organisation moglichst
vollstindig und systematisch erfasst. Danach konnen Interaktionen entweder in eine
sozio-emotionale oder aufgabenbezogene Art eingeteilt werden. Positive Auspragungen
der ersten Art ist Solidaritdt, Entspanntheit, Zustimmung. Negative Auspragungen sind
Antagonismus, Spannung und Ablehnung. Die aufgabenbezogene Art sind Fragen und
Antworten beziliglich Vorschldgen, Meinungen und Informationen (vgl. Bronner &
Schroder 1984, S. 198-202). Anhand dieser Methode kann Beobachten mit den Organi-
sationsmitgliedern eingelibt und ausgewertet werden. Gleichzeitig wird das Bewusstsein

der Teilnehmer in Belangen der Interaktion gestérkt.
2.4.6 Erfolgskontrolle

Lernzielkontrolle im Prozess

Um den roten Faden im gesamten Prozess oder auch in einer Veranstaltung nicht zu
verlieren, sollen in gewissen Abstinden die Ergebnisse und der Verlauf fiir alle Betrof-
fenen anschaulich dargestellt werden (vgl. Siebert 1979, S. 99). Durch den Medienein-
satz, wie z.B. einer Metaplanwand, konnen diese Zwischenbilanzen unter Einbezug der
Teilnehmer festgehalten werden. Die Fortfilhrung dieser Dokumentation trigt zur
Sicherung einer langfristigen Verdnderung bei (vgl. Siebert 1999, S. 80f.; Kunze 2003,
S. 254).

Monitoring des Konzepts

Ein Konzept muss stindig iiberarbeitet und angepasst werden. Aus diesem Grund ist ein
Instrument notwendig, das einzelne Etappen des Prozesses festhalten kann und in den
Gesamtzusammenhang der Organisation und Organisationsentwicklung stellt. Dabei

sollen unterschiedliche Perspektiven der beteiligten Gruppen mit einbezogen werden.

102



Theoretisch-konzeptionller Bezugsrahmen der Lehr- und Evaluationsmethoden

Typische Evaluationsmethoden sind die Kartenabfrage und ein Stimmungsbarometer

(vgl. Reischmann 2003, S. 47ff.; Siebert 1999, S. 86f.).

Monitoring des Prozesses - Prozessevaluation

In Anlehnung an die Erfolgsfaktoren miissen situations- und organisationsspezifische
Instrumente fiir die Abfrage der Prozessreife entwickelt werden. Dieses Instrument soll
den Teilnehmern das Voranschreiten der Zielerreichung zeigen und zur weiteren
Umsetzung anregen. In Anbetracht des Forschungsgegenstands sollen Sinn und Freude
der Teilnehmer ebenfalls erfragt und dargestellt werden. Dadurch kann der Prozess der
Zielerreichung mit dem Verlauf des emotionalen Befindens der Betroffenen in Bezie-

hung gesetzt werden.

Die Umsetzung jedes Evaluationsvorhabens beginnt mit dem Erstellen einer strukturie-
rten Herangehensweise. Im Folgenden wird diese anhand der Prozessevaluation

aufgezeigt.

Tab. 11: Grundstruktur eines Evaluationsvorhabens / Ubersicht iiber alle Phasen:

Evaluationsziel: Zielformulierungsphase:

- Hilfe bei der Zielfindung leisten.
- Die Qualitdt der Zielfindung als stabile Basis analysieren.
- Handlungsempfehlungen geben.

- Herausfinden, ob und wie hoch die Motivation und im
speziellen vor dem theoretischen Hintergrund ,,Sinn und
Freude* zu Beginn der Organisationsentwicklung sind.

Analysephase:

- Besseres Verstindnis der Unternehmenskultur und Intention der
Vergangenheit und Ist-Situation.

- Herausfinden, wie die Motivation gesteigert bzw. was der
Organisation ,,Sinn und Freude* bereitet.

- Empfehlungen fiir das Konzept der Organisationsentwicklung
gewinnen.

Orientierungsphase:

- Sensibilisierung und Bewusstsein fiir den Verdnderungsprozess
bei den Beteiligten wecken.

- Besseres Kennenlernen der Organisation und ihrer Kultur sowie
der vorherrschenden Muster und Einstellungen zum Thema der
Organisationsentwicklung.

- Bestimmte Aspekte einer gemeinsamen Erfahrung der Befragten
moglichst umfassend, thematisch konzentriert, detailliert und
einschlieBlich der emotionalen Komponenten auszuleuchten.

Konzeptphase:

- Den Prozess und seinen Verlauf veranschaulichen und zum
Gegenstand des Gesprachs machen.

- Handlungsempfehlungen fiir die weitere Entwicklung ableiten.
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- Herausfinden, ob ,,Sinn und Freude* bewertet werden konnen.
Umsetzungsphase:

- Zusammenfassung der vergangenen Entwicklung.
- Anregung fiir die weitere Entwicklung der Vorhaben.

- Metaevaluation: Uberpriifen, ob das Instrumentarium noch fiir
den Prozess passend ist und ggf. anpassen.

Erfolgskontrolle:

- Den Prozess und seinen Verlauf veranschaulichen und zum
Gegenstand des Gesprichs machen.

- Handlungsempfehlungen fiir die weitere Entwicklung ableiten.
Zwischen-Abschluss:

- AbschlieBenden Stand der Entwicklung festhalten.
- Ansatzpunkte fiir die weitere Entwicklung finden.

Evaluationsobjekt:

Forschungsfrage:

Nachhaltige Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen

Handelt es sich um die Bearbeitung der hypothesenpriifenden und/oder

hypothesengenerierenden Frage?

Beteiligte:

- Unternehmensinterne Initiatoren und Motive / Antriebe der
Organisationsentwicklung.

- Mitarbeiter, die eine Schliisselfunktion in der Organisation
innehaben.

- Von der Veranderung betroffene Mitarbeiter.
- Nicht betroffene Mitarbeiter, die dem Unternehmen angehdren.
- Externe Prozessberater und Begleiter.

- Prinzipiell kann sich Evaluation an einzelne Personen oder eine
Gruppe wenden.

- Auswabhl der an der Evaluation Beteiligten.

Evaluationsort:

- Auf dem Betriebsgeldnde.
- Arbeitsplatznah.
- Veranstaltungen, die auBerhalb des Unternehmens stattfinden.

Evaluationsmodell:

1. Anfertigung und Vorbereitung der Prozessevaluation mit
Handlungszielen sowie Abfrage ,,Sinn und Freude®.

2. Durchfithrung bzw. Bewertung durch Klebepunkte.

Anregung:

- Auflistung aller Vorhaben.

- Reflexion und Bewertung der personlichen Entwicklung.
- Vergleich mit der Entwicklung anderer Teilnehmer.

- Eindruck des Abschlussbildes — positiv oder negativ.

- Eigene Zufriedenheit reflektieren.

Auswertungsmodell:

1. Auswertung:

- Hinzuziehen statistischer Verfahren: Auswertung mit Hilfe eines
Bewertungsrasters, dem Mittelwert sowie der
Standardabweichung.

2. Analyse und Interpretation:

- Interpretation in Anlehnung an die Qualitative Inhaltsanalyse.
Autbereitung durch Zusammenfassung, Explikation und
Strukturierung.

- Intersubjektive Nachvollziehbarkeit durch Systematik und
induktives Arbeiten in Anlehnung an den theoretischen Rahmen.
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- Konsensorientierung durch Diskussion mit den Beteiligten und
Beratern.

- Gewinnung von Reprisentativitét durch Giitekriterien, Konsens
und deduktives Arbeiten.

Mogliche - Raum und Materialien.
- Besondere Ereignisse vor und nach der Veranstaltung.

Einflussfaktoren:
- Personenbezogene Faktoren.
- Orientierung der eigenen Bewertungen an der anderer
Teilnehmer.
Evaluationsnutzung: - Anwendung und Nutzen gehen aus dem Gesamtzusammenhang

der Veranstaltung hervor.

- Momentaufnahme, um den Teilnehmern den Prozess, das
Vorhaben und den aktuellen Stand aufzuzeigen.

- Aus der Diskussion und Interpretation resultieren Empfehlungen
fiir die weitere Entwicklung der Organisationsentwicklung.

- Die Ergebnisse werden aufbereitet und der gesamten
Organisation zugénglich gemacht, um das Versténdnis, Stand
und Erfolge transparent zu machen.

- Ein tieferes Verstindnis fiir die Organisationsentwicklung bei
allen Beteiligten wecken.

- Bei wiederholtem Einsatz von Evaluation wird die Entwicklung
des Verdnderungsprozesses deutlich.

Umgang / Praktikabilitét: - Aufwand auf eine Person (Doktorandin) beschrinkt.

- Durchfiihrung und Auswertung auflerhalb der Arbeitszeit.

- Notwendige Teilnahme an den Veranstaltungen.

- Uberschaubare Vor- und Nachbereitung mit eigenen Mitteln.

- Notizen, Fotodokumentation, Interpretation, Aufbereitung der
Daten, Préasentation der Daten, Interpretation und Integration in
die Doktorarbeit.

2.4.7 Zwischen-Abschluss

Reflecting Team

Bei der Methode des ,,Reflecting Teams*, werden die Teilnehmer in zwei Gruppen auf-
geteilt. Eine Gruppe ist das Reflecting Team. Seine Aufgabe ist es, die andere Gruppe
zu beobachten. Sie achtet z.B. auf die Zielorientierung, Zusammenarbeit, Verteilung der
Rollen, usw. Der Beobachtungsgegenstand muss klar definiert sein’®. Nach einer ge-
wissen Zeit teilt das Reflecting Team seine Beobachtungen der anderen Gruppe mit und

die Rollen der Gruppen wechseln (vgl. Siebert 1999, S. 85). Je nach Situation und In-

*0 Beobachtungsbogen und praktische Hinweise zum , reflecting team* sind auf der folgenden Internet-

seite zu finden: http://www.uni-koeln.de/ew-fak/konstrukt/didaktik / Evaluation und Schaubild:

http://www.uni-koeln.de/ew-fak/konstrukt/didaktik/evaluation/evaluation.html
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halten des Feedbacks des Reflecting Teams wird dies Gegenstand weiterer Diskussion-
en (vgl. Reich 2000, S. 253f.). Fragen dieser Diskussion konnen sich z.B. den Aspekten
der Konstruktion, Rekonstruktion und Dekonstruktion orientieren, die in der

nachfolgenden Tabelle aufgezeigt werden.

Tab. 12: Fragen des Reflecting Teams

Konstruktion Rekonstruktion Dekonstruktion
Fragen des Reflecting Wie kann diese Seite Wie konnen wir wissen, | Wie konnen wir uns
Teams noch stirker in den was tatséchlich hinterfragen?

Vordergrund treten? notwendig ist?
Fragen fiir den Sind unser Verhalten Wie haben wir Wie konnen wir das
Veranderungsprozess als | und unser Umgang heute | herausgefunden, was wir | Erreichte weiterhin
Ergebnisevaluation von anderen Mustern verandern wollen? verandern?

gepragt als zu Beginn

des

Veranderungsprojekts?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Reich 2002, S. 313.

Die Methode des Reflecting Teams befdhigt die Teilnehmer, ihre Prozesse autonom zu
evaluieren. Indem man die Beobachtungen beziiglich des Umgangs und der Kommuni-
kation mitteilt, iibt man das Einnehmen der Metaperspektive ein. Bezogen auf die Ge-
sprache wird von einem Metalog gesprochen. Diese Methode kann in Zusammenhang
mit Kollegialer Beratung und Supervision eingesetzt werden, in der inhaltliche und be-
ziehungsbezogene Aspekte des Lehrens und Lernens reflektiert und optimiert werden
(vgl. Reich 2002, S. 314; vgl. Ewert & Karmann 2006, S. 189-195). Dariiber hinaus
tragt diese Methode zur Verbesserung des Feedbacks allgemein und zum Aufbau von

Feedbackschleifen bei.

Weitere Methoden nachhaltiger Entwicklung

In der Literatur sind einige Methoden beschrieben, die einen Prozess durch den aktiven
Einsatz der Beteiligten zu einem selbstorgansierten nachhaltigen Prozess verhelfen
konnen. Dazu zdhlt et al. der Einsatz von Lernunterstiitzungsgruppen, Reviewsitzungen
iiber Lerneinheiten, das Erstellen und Vergleichen von Ergebnisberichten, Ubungs-
aufgaben zur Qualititsverbesserung der Organisationsentwicklung, usw. Wesentlich
dabei ist, dass die Organisation und deren Mitglieder die Methoden selbst anwenden

konnen und wollen.



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

3 Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die

Zukunft*

3.1 Vorstellung des kooperierenden Unternehmens AB SKF und
ihres Tochterunternehmens SKF GmbH

Die AB SKF (SKF) ist der weltweit fiihrende Lieferant von Produkten, kundenspezifi-
schen Systemlosungen und Serviceleistungen in den Geschéftsbereichen Wiélzlagern,

Wailzlagereinheiten, Dichtungen, Mechatronik, Dienstleistungen und Schmiersystemen.

Im Jahr 1907 ist SKF in Schweden von Sven Wingquist gegriindet worden. Sie hat sich
schnell zu einem weltweit operierenden Unternehmen entwickelt. Bereits im Jahr 1920
hat sich das Unternehmen mit 10 000 Mitarbeitern auf allen Kontinenten etabliert.
Heute ist SKF in mehr als 130 Landern prédsent und besitzt mehr als 100 Produktions-
statten und Verkaufsgesellschaften mit 42 888 Mitarbeitern. SKF verzeichnet im Jahre
2006 einen Umsatz von ca. 58,6 Milliarden SEK mit einer operativen Marge von 12,9
% (vgl. AB SKF 2008, S. 130). Seit 1908 ist SKF in Deutschland mit mehreren operativ
tatigen Unternehmen aktiv, u.a. mit SKF GmbH, Linearsysteme GmbH, Willy Vogel
AG usw. SKF stellt in Deutschland mit ca. 6700 Mitarbeitern den groften Teilkonzern
der Gruppe dar und umfasst das komplette Produktionsspektrum. Seit jeher konzentriert
sich SKF auf Qualitdt, technische Entwicklungen und Marketing. Der Vorstandsvorsit-
zende benennt Qualitdt, Vertrauen, Spitzentechnologie und Zuverldssigkeit weltweit
sowie Nachhaltigkeit als die wichtigsten Charaktereigenschaften der SKF. Wissen und
Nachhaltigkeit sind die Themen, die die SKF momentan und fiir die Zukunft am
stirksten prigen. Das Unternehmen definiert ,,Wissen* in drei Dimensionen: 1. Das
Wissen tiber die Kulturen und Regionen, in denen die SKF tdtig ist, 2. Das Wissen, das
die SKF durch ihre Arbeit in verschiedenen Branchen erworben hat und 3. Das Wissen,
das technischer Art ist und sich in den fiinf Kompetenzbereichen zeigt (Quelle:
Mitarbeiterzeitschrift der AB SKF: SKF 100 years, 2007). Dieses Bewusstsein préagt die
Vision der SKF: ,,To equip the world with SKF knowledge* Dabei ist das Unternehmen
bestrebt, als ,,Knowledge Engineering Unternehmen® gemeinsam mit ihren Kunden
Probleme zu l6sen. Momentan befindet sich die SKF noch auf dem Weg von einem
Wailzlagerhersteller - ,,Industrial Engineering® - zu einem ,,Knowledge Engineering® -

Unternehmen. Auf diesem Weg sollen ihre Mitarbeiter mit dem Wissen ausgestattet
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werden, das es ihnen ermoglicht, iiber Wiélzlager hinaus an alle Lésungen und
Dienstleistungen zu denken, die die gesamte SKF bieten und gemeinsam mit dem
Kunden weiterentwickeln kann (vgl. ebd., S. 4). Mit dem Fokus der Nachhaltigkeit tragt
die SKF Sorge fiir das Geschift, die Umwelt, die Mitarbeiter und die Allgemeinheit.
Der Vorstandsvorsitzende setzt dazu folgende Definition fest: ,,Unter Nachhaltigkeit
versteht die SKF Gruppe eine Kombination aus betriebswirtschaftlich erfolgreichem
Handeln und aktivem Engagement zur Erhaltung der Ressourcen fiir kiinftige Genera-
tionen* (Quelle: Informationsbroschiire der AB SKF: Nachhaltigkeit, 2006). Somit be-
trachtet die SKF die nachhaltige Entwicklung als ,.eine gemeinsam getragene Verant-
wortung — sowohl fiir die Fiihrung eines erfolgreichen Unternehmens heute und in der
Zukunft [...]“ (AB SKF 2008, S. 107f.). Im Jahre 2007 wird SKF zum achten Mal im
,Dow Jones Sustainability Index* und zum siebten Mal im ,,FTSE4Good Index‘** ge-
listet (vgl. ebd.) Das Unternehmen ist stets bestrebt, die negativen Umweltauswirkungen
zu reduzieren und die positiven Auswirkungen ihrer Produkte und Dienstleistungen zu
verbessern. So iiberwacht die SKF die Umweltauswirkungen ihrer Werke und fiihrt bei
jéhrlich steigendem Produktionsvolumen Programme zur Reduzierung des Energiever-

brauchs und KohlendioxidausstoB3es erfolgreich durch (vgl. ebd., S. 108f).

In den aufgezeigten Kompetenzen und zukunftsweisenden Bestrebungen wird deutlich,
dass es die Mission der SKF ist, als ,,bevorzugter Geschiftspartner die weltweite Markt-
fiihrerschaft der SKF auszubauen und profitables Wachstum langfristig fiir ihre Kunden,
Mitarbeiter und Anteilseigner zu sichern® (Quelle: Intranet der AB SKF: Unterneh-
mensinterne Firmenprésentation der SKF GmbH, 2008). Thre Erfolgsfaktoren dabei
sind: ,,Rentabilitét, Qualitét, Innovation, Geschwindigkeit und Nachhaltigkeit* (ebd.).

Seit dem 1. Januar 2006 sind die Geschéftsbereiche der SKF in drei Divisions unterteilt:
1. Industrial Division (ID), 2. Service Division und 3. Automotive Division. Insgesamt

versorgen diese Bereiche ca. 2 Millionen Kunden (vgl. AB SKF 2008, S. 93).

Die ID ist mit 18 650 Mitarbeitern auf vier Geschéftsbereiche spezialisiert: Luft- und

Raumfahrt, Schienenfahrzeuge, Schmiersysteme sowie Antriebs- und Bewegungssteue-

% Der ,,Dow Jones Sustainability Index wurde im Jahre 1999 eingefiihrt und ist eine MafBzahl betreffend
Nachhaltigkeit und Gewinne der Unternehmen (http://www.sustainability-index.com/). “FTSE4Good
Index” ist ein ethischer Aktienindex, anhand dessen die Ubernahme sozialer Verantwortung der global

agierenden Unternehmen in Relation zu ihren Gewinnen gemessen wird (http://www.ftse.com/Indices-

/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp). Beide Kriterien unterliegen der externen Uberwachung.
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rung. Fiir diese Geschéftsbereiche entwickelt und produziert die ID eine breite Palette
an unterschiedlichen Wilzlagern (vgl. AB SKF 2008, S. 97), wie beispielsweise Pendel-
rollenlager, Zylinderrollenlager, Schrigkugellager und spezielle Lagerlosungen fiir den
Flug- und Bahnverkehr. Dartiber hinaus fertigt die ID auch Produkte der linearen Bewe-
gungstechnik, wie beispielsweise elektromechanische Hubzylinder, Steuerungseinheiten
und komplette Antriebssysteme. Die ID besteht aus den Sparten ,,Manufacturing* und
»Sales* und bietet neben der Entwicklung und Produktion von Lagern auch hoch ent-
wickelte Dienstleistungen an. Sie ist zudem fiir den Verkauf und das Marketing ihrer
Produkte verantwortlich (vgl. ebd., S. 94f.). Die Kunden der ID und der SD sind indus-

trielle Erstausriister sowie Unternehmen des industriellen Ersatzteilmarktes.

Das Ziel der ID lautet: “to equip the industrial world with SKF knowledge”. Dabei
versucht sie ihren Kunden Produktivitdtssteigerung, reduzierte Produkteinfithrungszeit,
minimale Umweltbelastung, optimiertes Design, optimierte Total Cost of Ownership
und optimierte Energieersparnis anzubieten. Die Strategie der ID umfasst folgende drei
Punkte: 1. Nachhaltiges und profitables Wachstum, organisch und durch Zukauf, 2.
Kundenzufriedenheit und 3. ,,Operational Excellence* durch kontinuierliche Verbesse-
rung ihrer Arbeitsprozesse (Quelle: Intranet der AB SKF: Industrial Division Focus

Areas, 2007).

In Schweinfurt verfiigt SKF mit ca. 4300 Beschiftigten {iber ihren weltweit grofiten
Produktionsstandort. Die Mehrheit der Mitarbeiter, ca. 2500, gehort hier zur ID. Davon
gehoren ca. 2200 zur Sparte Manufacturing, die hier den Namen IDS trigt, was offiziell
fiir ,,Industrial Division Supply and Manufacturing Werke Schweinfurt steht. Aus der
Konzentration auf die Fertigung von Wilzlagern resultiert, dass ca. 93% der Beleg-
schaft, das sind 2040 Mitarbeiter, in der Produktion tétig sind und 7% der Mitarbeiter
eine Fiihrungs- und obere Fiithrungsposition einnehmen. Hinsichtlich der Produktent-
wicklung und Produktlinienverantwortung stellt die IDS das weltweite Kompetenzzen-
trum der SKF fiir die sieben Spezialbereiche dar: Zylinderrollenlager, Groflager, Rol-
lenfertigung, Gleitlager, Pulver Metallurgie, Special Solutions Bearing & Tools und
Werkstofftechnik (Quelle: Intranet der AB SKF: Industrial Division Focus Areas,
2007).
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3.2 Ausgangspunkt der Initiative und laufende Organisations-

entwicklung

3.2.1 Ausgangspunkt und Ziel der Initiative

SKF ist ein Unternehmen, das sich seit seiner Griindung zu Innovation und Humanitit
verpflichtet hat. Werte des kontinuierlich wachsenden Weltmarktfiihrers sind
unverindert: Hohe Moral/Ethik, Ubertragung von Verantwortung, Offenheit und Team-
arbeit. Ausdruck dieser Grundhaltung ist das Buch, das jeder Mitarbeiter zum
100jdhrigen Jubildum erhalten hat. Es trigt den Titel ,,Wir sind SKF*. Es zeigt weltweit
ausgewdhlte Mitarbeiter der SKF in privaten und beruflichen Situationen. In der
Geschichte der SKF gibt es kein Ereignis, an dem sich die Orientierung am Menschen
explizit festmachen ldsst. Zu den neueren Ereignissen zdhlen der Antritt eines neuen
Vorstandsvorsitzenden im Jahr 2003 sowie einer neuen Human Ressource-Direktorin
im Jahr 2005, die fiir die oben genannte Vision und Mission der SKF eintreten. Ver-
offentlichungen und Interviews beider verweisen immer wieder auf die Wichtigkeit und
Tragweite humanistischer Werte. Zusétzlich misst die Human Ressource-Direktorin im
Jahr 2006 dem Thema Fiihrung ein stirkeres Gewicht als bisher bei (Quelle: Intranet der
AB SKF, 2007).

Die Ergebnisse der Working-Climate-Anaysis (WCA) Ende 2005 zeigen auf, dass die
Mitarbeiter mit der Fiihrung und Fiihrungskultur unzufrieden sind. Darauthin wird im
Jahr 2006 ein Workshop mit den oberen Fiihrungskriften durchgefiihrt, in dem das
Thema Fiihrung diskutiert wird. Aus einer Vielzahl von Verhaltensweisen, die allen
bekannt sind und gelebt werden, aber nicht mit den Werten der SKF iibereinstimmen,
wird eine Liste mit sogenannten ,,impliziten Regeln* erstellt. Dazu zdhlen beispiels-
weise ,JIndirekte Kommunikation via E-Mail ist praktischer und vorzuziehen®,
,uUnplinktlichkeit stort niemanden®, ,,Vorgegebene Strukturen sind einzuhalten®, ,,Vor
jeder Aktion muss ein Feedback von allen Seiten eingeholt werden®, usw. (Quelle:
Workshopdokumentation von Harald Speck, 2006). Um diesen Regeln entgegenzuwir-
ken, entwickeln die Fithrungskréfte eine Liste der sogenannten ,,expliziten Regeln* und
vereinbaren diese kiinftig umzusetzen. Darunter fillt die Steigerung der Aktivitdt in der
Ideengenerierung und Umsetzung, Bevorzugen der direkten und miindlichen Kommuni-

kation, Starkung der Eigenverantwortung usw.

Des weiteren stellt sich in Einzelgesprichen mit Mitarbeitern und Fiihrungskriften

heraus, dass die Zusammenarbeit von falschen Rollenverstdndnissen geprigt ist. Eine
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weitere konflikttrachtige Situation stellt die Differenzierung zwischen Mitarbeitern dar,
die einen gewerblichen Arbeitsvertrag haben und denen, die einen angestellten Arbeits-
vertrag haben. Intern existieren fiir die jeweilige Mitarbeiter-Gruppe, abgesehen von
ihrem Aufgabengebiet, unterschiedliche Forder- und Aufstiegsmoglichkeiten. Zu beach-

ten ist auch eine starke Gewerkschaftszugehdrigkeit der schweinfurer Belegschaft.

Weitere Reformimpulse gehen im Jahr 2006 von der Balanced Score Card fiir 2007 aus.
Das langfristige Ziel fiir 2009 trdgt den Titel ,,CoMo 66“. Gewollt ist, dass die
Kompetenz (Co) und die Motivation (Mo) der Mitarbeiter die jeweilige Bewertungs-
stufe 6, aus einer aufsteigenden Skala von 1 (= sehr schlecht) bis 7 (= sehr gut) erhalten
(Quelle: PowerPoint-Prasentation der AB SKF: WCA, 2006). Die positive Verdnderung
und Zielerreichung sollen anhand der sich jihrlich wiederholenden WCA gemessen
werden. Hierbei beantworten die Mitarbeiter Fragen zu Arbeitsplatz, Arbeitsmotivation,
ihren Vorgesetzten und zum gesamten Unternehmen. Im Gegensatz zu allen anderen
Bereichen der SKF besteht der Fragebogen der IDS aus zwei zusitzlichen Fragen, um
mehr Daten fiir die Auswertung des CoMo-Indexes zu haben. Unter das Stichwort
Kompetenz fallen die Themen Fiihrung und lernende Organisation. Hierbei werden
Aussagen bewertet wie zum Beispiel: ,,Mein direkter Vorgesetzter unterstiitzt und
begriifit den Wissensaustausch® und “SKF bemiiht sich um die Kompetenzerweiterung
aller Mitarbeiter”. Unter Motivation fallen die Themen ,,Fithrung* und das ,,Teilen
gemeinsamer Visionen und Ziele“. Hierbei werden Aussagen bewertet wie zum Beispiel
“Bei SKF wird Eigeninitiative unterstiitzt“ und ,Ich freue mich darauf, einen
wesentlichen Beitrag zur kiinftigen Entwicklung der SKF zu leisten* (Quelle: Intranet
der AB SKF: CoMo 66, 2007). Ob das in der Balanced Score Card gesetzte Ziel erreicht
wird, zeigt sich daran, ob die Mehrheit der Mitarbeiter die Fragen zu Kompetenz und
Motivation mit 6 bewertet haben. ,,CoMo 66 steht somit synonym fiir das messbare

Ziel in 2009.

Im Jahr 2004 wird die Bereichsleitung neu besetzt. Der neue Bereichsleiter bekréftigt
die vorgenannten Maximen und legt einen Schwerpunkt auf das Thema Fiihrung. Sein
Fiihrungsleitbild kann in zwei Thesen zusammengefasst werden: 1. ,,Wir brauchen ein
Leitbild, Grundsitze, Kompetenzen und die SKF Werte und Haltungen* 2. ,,Die eine
gute Fiihrung gibt es nicht, jeder ist anders und soll in seiner Individualitit fiihren!*
(Quelle: PowerPoint-Prisentation von Kent Viitanen: Gute Fiihrung, 2007). Das
Fiihrungsleitbild soll von allen getragen und individuell ausgestaltet werden und so zu

dem gesamten Unternehmenserfolg beitragen. Das Ziel des Bereichsleiters ist es, durch
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die Ausgestaltung und Umsetzung der Fiihrungsleitlinien der SKF, die Strategie des
Unternehmens dahingehend zu unterstiitzen, die nachhaltigen Unternehmensgewinne zu
steigern. Fiihrung wird somit als ein Instrument betrachtet, das zum Erreichen der Score
Card Ziele flihrt. Das iibergreifende Ziel der Initiative ist somit die Verdnderung der
Fithrungs- und Kommunikationskultur, die sich an den Werten des Unternehmens aus-

richtet.
Zusammenfassend lauten die strategischen Ziele der Unternehmung:

1. Die Werte der SKF leben, 2. Entwicklung eines gemeinsamen Verstindnisses von
Fiihrung, 3. Aktive Fithrungskrifte, 4. Aufbau eines Rollenverstindnisses, in dem jeder
seine Aufgaben und Grenzen kennt und wahrnimmt, 5. Gute Zusammenarbeit und

gegenseitige Unterstiitzung, 6. Aufbau von Vertrauen und 7. Fairness.
Erginzend dazu lauten die operativen Ziele der Unternehmung:

8. Die Umsetzung der geforderten Aktivitdten der WCA, 9. Umsetzung der aufgestell-
ten ,,neuen Regeln* und 10. Aktiv an der Ausgestaltung der eigenen Rolle, der Zusam-
menarbeit und dem Aufbau von Vertrauen arbeiten (Quelle: PowerPoint-Prasentation
von Kent Viitanen: Gute Fiihrung, 2007; sowie PowerPoint-Prisentation von Harald

Speck: Auftragsklarung, 2006)

Die geforderte Verdnderung und Zielerreichung lassen sich an dem CoMo 66-Index
sowie der prognostizierten nachhaltigen Leistungssteigerung messen. Diese Verdnde-
rung der Fiihrungskultur wird sich auf lange Sicht auch nach auBlen, in der Zusammen-
arbeit mit dem Kunden, in der Ubertragung von Verantwortung und Kompetenzen

zeigen.

Die Vision des Initiators ist, dass die IDS als Fiihrungsvorbild innerhalb der SKF gilt
und ein fiir andere Divisionen adaptierbares Programm bereitstellt, damit sich die

Fithrungs- und Unternehmenskultur insgesamt nachhaltig positiv verdndert.

3.2.2 Laufende Projekte und Organisationsentwicklung

Personal- und Organisationsentwicklung sind fiir das Unternehmen SKF nicht neu. So
erweist es sich fiir die Praxis und alle Beteiligten als wichtig, in erster Linie die vorhan-
denen Instrumente stirker als bisher zu nutzen und ggf. auszubauen. Im Folgenden
werden diejenigen Instrumente und MalBnahmen vorgestellt, welche fiir die Themen

Fiithrung und Kommunikation relevant sind.
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SKF weist einen Fiihrungsrahmen auf, der aus den Werten der SKF abgeleitet ist. Die
Fiithrungskompetenzen werden in nationalen Férderprogrammen der Weiter- und Perso-
nalentwicklung sowie in internationalen Angeboten des SKF-College gefordert. Im Fol-
genden wird dieser Fiihrungsrahmen mit seinen entsprechenden Forderprogrammen

kurz dargestellt:

- Die ,,Leadership Competencies* der SKF stellen ein implizites Fiihrungsleitbild
dar, an dem sich die Fiihrungskrifte regelmafig messen lassen. Dies umfasst fol-
gende Kompetenzen: Strategisches Denken, Verdnderungsfocus, Entrepreneurship
und kommerzieller Focus, Six Sigma, Driving Performance, Teamwork, Einfluss-
nehmen, Effektive Kommunikation, Talententwicklung/Forderung der MA, Per-
sonliches Engagement und Selbstverpflichtung, Entscheidungsfahigkeit und Code
of Conduct (Quelle: PowerPoint-Présentation der AB SKF: Leadership Competen-
cies, 2005).

- Seit 1990 wird die Erfiillung dieser Kompetenzen durch den so genannten
,Leadership Review®, einem 360 Grad-Feedback gemessen. Dabei ist die
Beurteilung der einzelnen Kompetenzen anhand einer Bewertungsskala mit fiinf
Abstufungen moglich. Bisher fiihrt das obere Management diese Erhebung in
Form eines Onlinefragebogens alle zwei Jahre durch. Ab 2007 soll diese Erhebung
deutschlandweit fiir alle Fiihrungskrifte eingefiihrt werden (Quelle: Intranet der
AB SKF: Leadership Review, 2006).

- Die SKF bietet ihren Mitarbeitern nationale und internationale Personalent-
wicklungsprogramme zum Thema Fithrung und Kommunikation an. Daneben gibt

es spezielle Entwicklungsseminare zur Karriereféorderung.

- In den Jahren 2007 und 2008 wird eine Vielzahl von Projekten im Unternehmen
durchgefiihrt. Diese zeigen die Schwerpunkte, die das Unternehmen setzt, aber
auch, dass das Projekt ,,Gemeinsam in die Zukunft“ nicht isoliert betrachtet
werden kann. Die Inhalte der Projekte sind verschieden und greifen doch
zusammen. Die Herausforderung liegt gerade darin, diese Projekte zu verbinden.

Im Einzelnen handelt es sich um:

- Der sogenannte ,,Individuelle Entwicklungsplan® (IDP) soll fiir alle

Mitarbeiter eingefiihrt werden.

- Einfiihrung des ,,Entgeltrahmenabkommens® (ERA): Ziel ist, die

gesetzlich und tariflich neuen Entlohnungsgruppen im Unternehmen
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einzufiihren sowie jedem Mitarbeiter eine neue Gruppe zuzuweisen.
Unterstiitzung der Einfiihrung von ERA durch ein Teilprojekt
“Kommunikation®: Ziel ist die Aufkldrung und Unterstiitzung der
Einfiihrung der neuen Entlohnungsklassen im Unternehmen durch

entsprechende Veranstaltungen und Informationsbroschiiren.

- ,Manufacturing Excellence*: Ziel ist es, die Fertigungsstrukturen zur
perfekten Produktion hin zu entwickeln (Quelle: Intranet der AB SKF,
2008).

3.2.3 Uberblick iiber das Konzept der Initiative

Das erste Konzept der Organisationsentwicklung besteht aus einer Abfolge von neun
Schritten. Zu den Auftraggebern zdhlen der Bereichsleiter und Personalleiter. Die
Auftragnehmerin kennt das Unternehmen und die Unternehmenskultur seit einigen Jah-
ren und fiihrt erfolgreiche Personal- und Teamentwicklungsprogramme mit dem
Unternehmen durch. Im Rahmen der Organisationsentwicklung bekommt sie den Titel
der Prozessberaterin. Sie ist Dipl.-Sozialpddagogin, Gestalttherapeutin und Coach. Thr
Geschiéftspartner, den sie fiir diese Organisationsentwicklung als Kommunikationsex-

perten hinzuzieht, ist promovierter Dipl.-Betriebswirt.

Als Basis fiir den ersten Konzeptentwurf liegen der Prozessberaterin verschiedene
miindliche und schriftliche Informationen des Personalleiters vor. Der schriftliche Auf-
trag sieht vor, dass auf lange Sicht ein Fiihrungsmodell fiir den Bereich erarbeitet wer-
den soll, das kontinuierlich und nachhaltig umgesetzt wird. Dabei gilt das Management
als Antreiber. Zur Umsetzung sollen Fiihrungsklausuren durchgefiihrt werden und der
Prozess durch einen externen Berater begleitet werden. Thema und Prozess sollen in die
Balanced-Scorecard mit aufgenommen werden. Das erste Kontaktgesprich der
Auftraggeber und Berater, in dem der erste Konzeptentwurf priasentiert wird, findet im
Oktober 2006 statt. Wahrend des Auftragsgespriachs zeigt sich, dass das Unternehmen
sich bereits fiir einen Fiihrungsrahmen und ein Fithrungsmodell entschieden hat. Der

nachfolgende erste Konzeptentwurf sieht diese Eingrenzung noch nicht vor.

Der erste Konzeptentwurf wird von den externen Beratern im Oktober 2006 préisentiert
und trdgt den Titel ,,Verdnderung der Fiihrungskultur IDS/SKF: Konzept fiir ein
Aktionsprogramm®. Das Konzept verfolgt das Ziel, eine ,,Basis von Leadership zu
schaffen, indem Fiihrungsleitlinien von allen Akteuren verstanden, geteilt und akzeptiert

werden* (vgl. PowerPoint-Prisentation von Beatrix Lang und Claus Hoffmann:
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Auftragsklarung und Konzeptentwurf, 2006). Die Leitgedanken ihres Konzeptes lauten:
»Nah dran am Menschen, Fiihrung und Verdnderung sind interaktiv, Menschen sind
soziale Wesen, Entwicklung einer Eigendynamik, intelligenter Kommunikations-Mix

und Nachhaltigkeit von Verdnderung“*’ (ebd.).

Das Konzept sieht, bezugnehmend auf das im Theoretischen-Bezugsrahmen ausgewéhl-

te theoretische Phasenmodell, folgende 9 Schritte vor:

Tab. 13: Konzeptentwurf in Phasen

1. Zielformulierungsphase 1. Schritt: Dialog Lenkungsausschuss

2. Schritt: Kick-off Projektteam

2. Analysephase

3. Orientierungsphase . Schritt: Orientierungsphase

4. Konzeptphase . Schritt: Konzeptphase

5. Umsetzungsphase . Schritt: Optimierung Fithrungskultur

. Schritt: Fithrungsleitlinienentwicklung

6. Erfolgskontrolle . Schritt: Begleitung der Fiihrungskrifte, Prozesscontrolling

. Schritt: Stimmungsbild, Evaluation

O |0 ([ Q[ | bW

7. Zwischen-Abschluss

. Schritt: (Zwischen-) Abschluss

Im ersten Schritt lernen sich die Auftraggeber und Berater kennen, das Konzept wird
prasentiert und die mogliche Zusammensetzung eines Projektteams diskutiert. Auf An-
regung der Initiatoren wird die Analysephase, die i.d.R. am Beginn einer Organisations-
entwicklung steht, tibersprungen. Um eine Analyse zu Grunde legen zu koénnen, werden

die Ergebnisse der zuvor stattgefundenen WCA herangezogen.

Im zweiten Schritt findet das sogenannte ,,Kick-Off Meeting” statt, in dem die Projekt-
teammitglieder zum ersten Mal zusammenkommen. Die Prozessberaterin empfiehlt eine
GroBe von acht Personen aus unterschiedlichen Hierarchieebenen. Die erste Aufgabe
des Projektteams ist ,,Going Public®. Going Public heif3t, alle Mitarbeiter iiber das
Projekt, die Ziele, die Vorhaben, die Beteiligten und den Ablauf zu informieren. Gleich-
zeitig werden sogenannte ,,Multiplikatoren™ und ,,Storyteller* identifiziert, welche die
Verbreitung dieser Informationen unterstiitzen und Informationsmaterial fiir diverse

Informationsveranstaltungen erstellen. Ergdnzend wird ein ,,Weblog® eingerichtet, das

27 Unter ,Nachhaltigkeit von Verdnderung®“ definieren die externen Berater ,,Gestiitzte Lern- und
Reflexionsschleifen ermoglichen Verhaltensdnderungen und verankern diese in der Organisation®

(Quelle: Prasentation der Prozessberater: Auftragskldrung und Konzeptentwurf, 2006).
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den Projektverlauf dokumentiert und allen Mitarbeitern zuginglich macht. Das Weblog
wird kontinuierlich von den Beratern und Projektteammitgliedern gepflegt. Weitere
Themen des Kick-Off Meetings sind organisatorischer Art, wie die ,,Vertreterregelung*
und ,,Entscheidungsbefugnis® der Projektteammitglieder sowie der Verlauf von ,,Ent-
scheidungsprozessen* zwischen dem ,,Projektteam®, ,,Steuerungsteam®, den ,,Arbeits-
gruppen und allen weiteren Beteiligten. Zu regeln sind u.a. die Informationsfliisse
zwischen allen Beteiligten, die Berichtserstattung iiber die Prozesse und den gesamten
Projektverlauf, die Transparenz des gesamten Organisationsentwicklungsprozesses fiir
alle Mitarbeiter durch das Einrichten eines ,,Besucherrechts®, das allen Mitarbeitern er-
moglicht, an den Projektteamsitzungen teilzunehmen sowie spezielle Prozessinforma-
tionen fiir die Mitarbeiter. Fiir den Fall eines drohenden Projektabbruchs ist ein Eskala-

tionskonzept zu entwickeln.

Im dritten Schritt, der Orientierungsphase, werden exemplarische Einzelinterviews mit
Mitarbeitern und Fithrungskraften durchgefiihrt, um ein Stimmungsbild innerhalb der
IDS aufzuzeigen. Zur umfangreicheren Analyse werden Ergebnisse der WCA durchge-
fiihrt und spezielle Betrachtungen, z.B. die ,Kraftfeldanalyse nach Lewin®, eingesetzt.
Die Prozessberater lernen das Unternehmen besser kennen, indem sie im Betrieb anwe-
send sind. AbschlieBend wird in diesem Schritt ein gemeinsames Verstindnis vom Aus-

gangspunkt, dem Ziel des Projektes sowie seiner Messbarkeit entwickelt.

Im vierten Schritt, der Konzeptphase, wird das bisherige Grobkonzept iiberarbeitet und
ein Feinkonzept erstellt, das die Ziele, Strategien, MaBlnahmen in Absprache mit dem
Projektteam formuliert. Durch sogenanntes ,,Branding* wird dem Projekt ein fester Na-

men gegeben und es findet eine erneute Abstimmung mit dem Lenkungsausschuss statt.

Der fiinfte Schritt, die Phase der Optimierung der Fithrungskultur, ist durch die ,,Gegen-
strommethode gekennzeichnet, wobei durch parallel stattfindende ,,Top-Down- und
Bottom-up-Prozesse* die Themen inhaltlich bearbeitet werden. Zum einen finden fiir
die Fiihrungskrifte Workshops, Seminare und Coachings statt. Zum anderen sind fiir
alle Betriebsangehdrigen Workshops mit Einzelgruppen vorgesehen, in denen man sich
zu Erwartungen und Verhaltensleitlinien hinsichtlich Fiihrung und Kommunikation aus-
tauscht. Die Zusammensetzung der Gruppen ist noch zu vereinbaren. Begleitend zu
diesen Mallnahmen werden Kommunikations- und Informationsmalinahmen, wie der
»~Marktplatz der Neuigkeiten®, ,,Walking People mit T-Shirt“, spezielle Aktionen und

Events, Berichtserstattungen und Medieneinsatz empfohlen. Fiir den ,,Marktplatz der
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Neuigkeiten wird eine spezielle Anlaufstelle im Unternehmen eingerichtet, wo sich
alle Mitarbeiter personlich bei den involvierten Mitarbeitern iiber das Projekt informier-
en konnen. Fiir die ,,Walking People mit T-Shirt™ wird ein spezielles T-Shirt entworfen,
das sie im Unternehmen tragen. Alle Mitarbeiter konnen diejenigen, die ein T-Shirt tra-
gen, jederzeit auf das Projekt ansprechen und ihre Fragen stellen. Spezielle Aktionen
und Events konnen beispielsweise eine unternehmensinterne Ausstellung des Projektes,
Fiihrungsplanspiele und Aktivitdten der Fiihrungskrifte mit Mitarbeitern als Besucher,

eine IDS- interne Feier usw. sein.

Im sechsten Schritt, der Fiihrungsleitlinienentwicklung, werden eine ,,Task-Force* so-
wie Multiplikatoren installiert. In einer ,,Task-Force* kommen ca. 50 Fiihrungskréfte
und Bereichsmanager zusammen. Auf den bisherigen Ergebnissen aufbauend, werden
Fiihrungsleitlinien formuliert. AnschlieBend unterstiitzen ausgewdhlte Multiplikatoren

diese Leitlinien durch personliches Informieren der Mitarbeiter.

Der siebte Schritt beinhaltet die Begleitung der Fithrungskrifte in der Umsetzung der
Leitlinien und das Prozesscontrolling. Dazu werden Coachings durchgefiihrt und der
Austausch von Erfahrungen organisiert. Unterstiitzend wird die Methode des ,,Story-
Telling™ eingesetzt. Die ,,Best-Practise-Beispiele* werden im Weblog verdffentlicht und
es wird eine Hotline fiir Fragen und Diskussionen eingerichtet. ,,Story-Telling* ist eine
Art des Geschichtenerzéhlens, die dazu beitrdgt, dass sich spezielle Themen und Inhalte
in Form von Geschichten in groflen Organisationen ausbreiten. Die ,,Best-Practise-
Beispiele® des Projekts handeln von erfolgreichen Erfahrungen, die mit Fithrung und

Kommunikation in Verbindung stehen.

Im achten Schritt wird ein Stimmungsbild erstellt und das Projekt evaluiert. Dabei be-
gleiten die Berater die Fiihrungskréfte und Mitarbeiter bei ihrer Arbeit und fiihren Ein-

zelinterviews durch.

Der neunte Schritt sieht den offiziellen Abschluss bzw. Zwischenabschluss des Projekts
und das Ende der externen Prozessbegleitung vor. Neben den aufbereiteten Ergebnissen
der Mitarbeiterbefragung, der Dokumentation des Projekts, der Diskussion von
,Lessons learned” finden eine offizielle Danksagung und Feier statt. An dieser Stelle

bewirbt sich das Projekt fiir den firmeninternen ,,Excellence Award der SKF*.

Der Projektaufbau seitens des Personalleiters, der gleichzeitig die Rolle des Projektlei-
ters iibernimmt, sieht vor, dass ein ,,Lenkungsausschuss®, ein Team mit unterstiitzender

Funktion, ein ,,Projektteam* und mehrere , Arbeitsgruppen® gebildet werden. Der
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,Lenkungsausschuss® setzt sich aus dem oberen Bereichsmanager, dem Personal-
manager des Bereichs und fiinf Bereichsmanagern zusammen. Das Team mit unter-
stiitzender Funktion umfasst die Leiter der Personal- und Organisationsentwicklungsab-
teilung, eine Prozessberaterin und eine Doktorandin. Das ,,Projektteam* setzt sich aus
Mitarbeitern, die unterschiedlichen hierarchischen Strukturen des Bereichs angehoren,
und Betriebsratsmitgliedern zusammen. Die ,,Arbeitsgruppen® setzen sich jeweils aus
Mitarbeitern einer Abteilung zusammen (Quelle: PowerPoint-Prisentation von Harald
Speck: Auftragskldarung, 2006). Demgegeniiber sieht der Vorschlag der Prozessberaterin
einen ,,Lenkungsausschuss® vor, der sich aus einem oberen Bereichsleiter und dem
Leiter der Personal- und Organisationsentwicklungsabteilung zusammensetzt. Seine
Funktion ist es, das ,,Projektteam® zu beraten. Das ,,Projektteam® besteht aus ca. acht
Mitarbeitern aus allen Hierarchieebenen und zwei Betriebsratmitgliedern. Seine Aufga-
be ist die Koordination der ,,Arbeitsgruppen‘ und Festlegung der ortlichen, personlichen
und sachlichen Kompetenzen. Pro Unternehmensbereich wird eine ,,Arbeitsgruppe
geschaffen, so dass es insgesamt sieben Arbeitsgruppen gibt (Quelle: PowerPoint-

Prisentation von Beatrix Lang und Claus Hoffmann: Auftragsklarung, 2006).
3.3 Analyse der Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft*

Wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt, umfasst die Organisationsentwicklung
mit dem Titel ,,.Die Initiative >Gemeinsam in die Zukunft<* eine Projektstruktur von
neun Schritten. Diese Schritte lassen sich in die theoretischen sieben Phasen einer
Organisationsentwicklung zusammenfassen, denen die Gliederung der nachfolgenden
Analyse folgt. Die Initiative wird durch externe Prozessberater und eine Doktorandin 20
Monate lang begleitet. Aufgrund dieses langren Zeitraums sowie der grolen Anzahl der
Betroffenen findet Lernen in &uferst vielen Situationen bewusst und unbewusst statt.
Alle Lernsituationen, in denen emotionales Lernen stattfindet, konnen im Rahmen
dieser Arbeit nicht vollstindig dargestellt werden. So stellt die vorliegende Arbeit eine
Auswahl einzelner Lern- und Evaluationsmethoden dar, die in dem Konzept zur
nachhaltigen Organisationsentwicklung vorgestellt und im Fallbeispiel umgesetzt
worden sind. Die Darstellung einzelner Methoden und Ergebnisse ist viergeteilt: 1.
Situation 2. Evaluation, 3. Hintergriinde und 4. Interpretation. Die Auswertungsmateria-
lien sind im separaten Dokumentationsband der Arbeit einzusehen. Wortliche Zitate
sind aus PowerPoint-Priasentationen, Protokollen und Fotodokumentation entnommen,

die bei dem Projektleiter angefordert werden konnen.
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Abb. 8: Ubersicht der Fallstudie mit ihren einzelnen Phasen
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3.3.1 Zielformulierungsphase
3.3.1.1 Auftragsgesprich und Konzeptentwicklung

Schritt 1: Situation

Das Auftragsgesprach und somit die erste Zielformulierung findet zwischen dem Be-
reichsleiter, dem Personalleiter der IDS, dem Leiter der Personalentwicklung der SKF
und den externen Prozessberatern im November 2006 im Biiro des Bereichsleiters statt.
Dort stellen die Prozessberater sich und ihr Konzept vor, das sie aufgrund eines
Telefonats und einer schriftlichen Vorinformation entwickelt haben. Tragende Elemente
des Konzepts sind die Teilnehmerorientierung, Nachhaltigkeit und kontinuierliche
Begleitung durch einen Lenkungsausschuss und ein Projektteam (Quelle: Arbeitsunter-
lage von Beatrix Lang: Projektstruktur, 2007). Inhalt des Konzepts ist die Entwicklung
und Umsetzung von Fiihrungskrifteleitlinien. Die Neuentwicklung von Fithrungskréfte-
leitlinien wird nicht weiter als notwendig erachtet. Vielmehr sollen die bereits vorhan-
denen Leitlinien des Unternehmens herangezogen werden. AnschlieBend werden die
zeitlichen und finanziellen Ressourcen der Organisationsentwicklung besprochen.
Dabei empfehlen die Prozessberater die Einrichtung eins Lenkungsteams, eines Projekt-
teams und mehrerer Arbeitsgruppen, deren Aufgaben und Rollen schriftlich festgehalten
werden sollen. Thr Vorschlag sieht vor, das Lenkungsteam aus oberen Fiihrungskriften
zusammen zu setzen, wéhrend sich das Projektteam und die Arbeitsgruppen aus
»gemischten Mitarbeitergruppen®, d.h. aus Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchie-
ebenen zusammensetzen sollen. Beziiglich der Struktur und genauen Zusammensetzung
der Gruppen treffen die Anwesenden keine Entscheidung. Sie vereinbaren, dieses The-
ma auf das erste Treffen, dem ,,Kick-Off-Meeting* im Januar 2007, zu vertagen, zu dem

sie die oberen Fithrungskréfte jeden Teilbereichs einladen wollen.
Schritt 2: Evaluation

Das Gespréich der Auftragsklarung wird protokolliert.

Schritt 3: Hintergriinde

Die externe Prozessberaterin hat einen gestalttherapeutischen Hintergrund und kennt
das Unternehmen, seine Kultur und einige Mitarbeiter durch Seminare, Teamentwick-
lungen und Coachings. Ihr Kollege hat einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund und
gilt aufgrund seiner Promotion im Bereich der Kommunikationsforschung als Kom-

munikationsexperte.
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Der Bereichsleiter sowie der Personalleiter bekleiden ihre Funktion erst seit einigen
Monaten. Die geplante Organisationsentwicklung ist fiir sie das erste gemeinsame
Projekt. Der Leiter der Personalentwicklung vertritt die Unternehmensgruppe und somit

alle Unternehmensbereiche in Deutschland.
Schritt 4: Interpretation

Gemessen an den Erfolgsfaktoren und dem theoretischen Konzeptentwurf zur Auftrags-

klarung, zeigt die Reflexion dieses Treffens folgende Aspekte:

Die Theorie empfiehlt, das Konzept nach dem Auftragsgespriach zu entwickeln. Im Fall-
beispiel wird das Konzept aufgrund von kurzen Vorinformationen bereits vor diesem
Gesprach entwickelt. Durch dieses divergente Vorgehen kann das Konzept eher als
Entwurf betrachtet werden und gleichzeitig als strukturierte Grundlage der Diskussion
herangezogen werden. Das Gespriach erfiillt die Anforderungen des gegenseitigen

Kennenlernens und der ersten Vertrauensbildung.

Eine professionelle Prozessbegleitung, die ihre Instrumente beherrscht und das System
kennt und fordern kann, ist fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse wesentlich und ge-
geben. Die Auftraggeber entscheiden sich fiir eine externe Prozessberaterin, die bereits
Erfahrung mit dem Unternehmen und seiner Kultur hat. Thr Kollege wird gezielt auf-

grund seiner Kompetenzen als Kommunikationsexperte engagiert.

Zu Beginn des Gesprichs verfiigen die Auftraggeber und Prozessberater iiber unter-
schiedliche Zielvorstellungen. Die Prozessberater formulieren das Ziel aus den Informa-
tionen der Vorgesprache heraus. Ihrer Meinung nach liegt das Ziel darin, neue Leit-
linien fiir Fiihrungskrifte zu entwickeln und umzusetzen. Die Bereichsleiter und Perso-
nalleiter beziehen diese Zielformulierung auf ihren Unternehmensbereich. Der Leiter
der Personalentwicklung weist darauf hin, dass bereits Leitlinien seitens der Unterneh-
mensgruppe existieren. Aufgrund dieser unterschiedlichen Perspektiven wird das for-
mulierte Ziel in Frage gestellt und ein neues Ziel gefunden. Der theoretische Blick auf
diese Situation zeigt, dass es sich um eine Driftzone handelt, in der sich die Beteiligten
auf ihre blinden Flecken aufmerksam machen. Der Bereichsleiter und der Personalleiter
machen sich die Fithrungsleitlinien des Unternehmens bewusst und der Leiter der Perso-
nalentwicklung wird sich der bereichsspezifischen Interessen bewusst. Die externen
Prozessberater erweitern diese Perspektiven durch einen Blick von auflen, indem sie
ihre Erfahrungen einbringen. Letzten Endes formulieren und teilen alle Beteiligten ge-

meinsam ein neues Ziel, das lautet, ,,die vorhandenen Leitlinien des Unternehmens mit
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Leben fiillen“. Die Zielformulierung und Konkretisierung erfolgen beidseitig dynamisch
und flihren dazu, dass alle Beteiligten dieselben Zielvorstellungen teilen. Keine
Einigung hingegen wird in der Zusammensetzung des Teams und Zusammenarbeit der
Beteiligten erzielt. D.h., dass zu diesem Zeitpunkt keine Vorstellung davon existiert,
wie welche Mitarbeiter in diesen Verdnderungsprozess mit einbezogen werden. Alle
Ziele des Auftragsgesprichs, welche die Prozessberater auf ihrer Agenda hatten, sind
nicht erreicht worden. Obwohl das Ziel fiir die Organisationsentwicklung konkretisiert
werden konnte, werden die Vorschldge hinsichtlich der Struktur sowie Organisation des

Projektteams und der Arbeitsgruppen vertagt.
3.3.1.2 Lernsettings in der Kick -Off Veranstaltung

Schritt 1: Situation

Im Januar 2007 14dt der Personalleiter zu einer Kick-Off Veranstaltung ein. Diese Ver-
anstaltung wird in einem Hotel durchgefiihrt und dauert 1,5 Tage. An der Veranstaltung
nehmen der Personalleiter, sieben obere Fiihrungskrifte, der Bereichsleiter, der Leiter
der Personalentwicklung, zwei externe Prozessberater und die Doktorandin teil. Fiir
einen ,,Best-Practise -Beitrag wird ein Gastredner eingeladen. Der Ablauf gestaltet sich

folgendermal3en.

Tab. 14: Agenda des Kick-Off Meetings

Tage Agendapunkt

Tag 1 Ankunft, BegriiBung, Vorstellungsrunde

,,Best-Practise* -Beitrag

Gruppenarbeit ,,Was ist gute Fithrung*

Outdoor

Tag 2 Préasentation des Bereichsleiters

Interview in Zweiergruppen - Appreciative Inquiry

Zusammentragen der Ergebnisse im Plenum

Lernschleife

Kraftfeldanalyse

Projektstruktur und ,,To-do*- Liste

Abschluss: Mein personlicher Einsatz
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Personenaufstellung

Der Leiter der Personalentwicklung stellt den Teilnehmern die Aufgabe, sich so im
Raum aufzustellen, dass sie sich in Ndhe und Distanz zu dem Bereichsleiter und den
anderen Fiihrungskriften wohl fiihlen. Sobald alle Teilnehmer ihren Platz gefunden ha-
ben, wird Jedem die Fragen gestellt, ,,Warum haben Sie sich hier hin gestellt?* und

,»Wie geht es Thnen an diesem Platz?*

Appreciative Inquiry

Die Teilnehmer bekommen einen Fragebogen und sollen sich einen Partner suchen, mit
dem sie diese Befragung durchfiihren mochten. Fiir die Durchfiihrung suchen sich die
Teilnehmer einen ruhigen Platz und haben 1,5 Stunden Zeit. Der Fragebogen beinhaltet

folgende Themenbereiche mit aufeinander aufbauende Fragen.

Tab. 15: Themenbereiche des Appreciative Inquiry

Themenbereiche des Appreciative Inquiry

. Ihr Einstieg in die Organisation.

. Wertschétzung Threr Arbeit und Ihrer Person.

. Ihre herausragend positive Fithrungserfahrung.
. Ein Blick in die Zukuntft.

. Blick zuriick auf Thren Weg, der heute beginnt.

AN L AW =

. Wo sehen Sie heute die zarten Pflanzchen, aus denen die groBartige Fiihrungskultur Threr Organisation
erwachsen ist?

~

. Gelerntes aus dem Interview fiir den Interviewer.

8. Gelerntes aus dem Interview fiir den Interviewenden.

Kraftfeldanalyse

Die Teilnehmer teilen sich in zwei Gruppen auf. Eine Gruppe bekommt die Aufgabe,
die Faktoren, die den Verdnderungsprozess unterstiitzen, zu diskutieren und Instrumente
zu benennen, die diesen fordernden Faktor noch weiter stidrken. Die andere Gruppe be-
kommt die Aufgabe, die Faktoren, welche den Prozess hemmen, zu diskutieren und In-
strumente zu benennen, die die hemmenden Faktoren iiberwinden koénnen. Jede Gruppe
hilt ihre Faktoren und Instrumente auf Moderationskarten fest. Nach 30 miniitiger
Gruppenarbeit werden die Ergebnisse auf einer Metaplanwand angebracht. Danach
kommen alle Teilnehmer im Plenum zusammen und jeweils ein Teilnehmer priasentiert

das Ergebnis der Gruppe.



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

Schritt 2: Evaluation

Die Kick-Off-Veranstaltung wird genutzt, um den Erfolg der ausgewihlten Lernme-
thoden zu evaluieren. Da davon ausgegangen wird, dass emotionales Lernen die nach-
haltige Organisationsentwicklung fordert, steht die Hypothesengenerierung im Vorder-
grund. Die Evaluation ist summativ und formativ. Sie soll dazu beitragen, die Muster
der Situation und beteiligten Personen besser zu verstehen und eine Verdnderungs-

bereitschaft anregen.

- Die Methode der Personen-Aufstellung wird aufgrund einer Graphik interpretiert,
welche die Anordnung der Personen im Raum zeigt.

- Die Methode des Appreciative Inquiry wird iiber die protokollierten Aussagen der
Teilnehmer interpretiert.

- Die Methode der Kraftfeldanalyse wird durch das Aufzeigen und Auswerten der
Metaplanwénde, welche die Teilnehmer in der Veranstaltung entwickelt haben,

aufgezeigt und interpretiert.
Schritt 3: Hintergriinde

Der Ablauf dieses Treffens wird im Vorfeld von dem Leiter der Personalentwicklung,
der externen Prozessberaterin sowie der Doktorandin konzipiert. Dabei werden aus dem
Hauptziel, ,,eine Basis fiir den Verdnderungsprozess durch ein gemeinsames Verstind-
nis von guter Fithrung zu schaffen®, mehrere Teilziele abgeleitet. Aufgrund der Teilzie-
le werden spezielle Methoden ausgewéhlt, die aufeinander aufbauend dazu beitragen,
das Seminarziel zu erreichen. Die Teilziele und Methoden sind in der nachfolgenden

Tabelle aufgezeigt:

Tab. 16: Teilziele und Methoden des Kick-Off Meetings

Ziel Methode

Einstimmung in die Inhalte des Prasentation des unternehmensspezifischen
Verinderungsprozesses und Hinfithrung zur Rahmens.

Gruppendynamik. ,,Best-Practise* -Beitrag eines Referenten aus einem

anderen Unternehmen mit anschlieBender
Aufgabenstellung und Diskussion.

Personen-Aufstellung.

Outdooriibung mit anschlieBendem gemeinsamen
Abendessen.

Sensibilitdt fir den Inhalt wecken. Den Teilnehmern Zeit lassen, sich mit dem
Fiihrungsrahmen auseinanderzusetzen.

Energie fiir den Veranderungsprozess entstehen Appreciative Inquiry.
lassen.
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Inhaltliche Ziele des Veranderungsprozesses
formulieren.

Gemeinsames Verstdndnis von den Inhalten des
Verénderungsprozesses bekommen.

Gemeinsames Verstiandnis tiber die Rolle einer
Fithrungskraft bekommen und auf die eigene
Person beziehen.

Gruppendiskussion anhand der Fragen ,,Was ist
gute Fithrung®, ,,Wie soll bei uns gefiihrt werden®.

Plenumdiskussion nach der Bewiltigung der
Gruppenarbeit.

Ausarbeiten der Ergebnisse der Gruppenarbeit in
der Plenumdiskussion.

Herausfinden, welche Instrumente sich bisher bei
Verénderungsprozessen in der Organisation
bewahrt haben.

Welche Faktoren hindern und welche fordern den
Veranderungsprozess?

Bisherige Erfolgsfaktoren, die die Appreciative
Inquiry zeigen, weitere Ideen sammeln.

Kraftfeldanalyse nach Lewin.

Verbindlichkeit der Teilnehmer, den Verdnderungs-
prozess voranzubringen, einholen.

Das Engagement einzelner Teilnehmer schriftlich
festhalten.

Veranderung fiir die Teilnehmer erlebbar machen.
Gruppendynamik fordern.

Spezielle Ubungen im Outdoor-Teil.

Sensibilitdt fiir die Wichtigkeit der Kommunikation
und Transparenz des Themas bei den Mitarbeitern
wecken.

Ideen sammeln und diskutieren.

Einbindung der Arbeitsnehmervertretung
diskutieren.

Aufarbeitung der Kraftfeldanalyse im Plenum.

Regeln des Umgang vereinbaren, um arbeitsfahig
und effizient die Verdnderung voranzutreiben.

Vereinbaren von Spielregeln gemeinsam mit den
externen Beratern.

Die Projektstruktur festlegen; die Mitglieder des
Lenkungsteams und Projektteams benennen.

Teamzusammensetzung im Plenum diskutieren und
die Teams benennen; die niachsten Schritte
aufzeigen.

Der unternehmensspezifische Rahmen, in dem die Verdnderung abliuft, wird gebildet
aus ,,Vision®, ,,Mission®, den ,,Antriebskriften*, den ,,Werten“, den ,,Leadership Com-
petencies des Unternehmens sowie den ,,impliziten Regeln* und ,,explizinten Regeln®.
Die vorgenannten Regeln sind von den oberen Fiihrungskréften in einem Workshop im

Vorjahr formuliert worden.

Schritt 4: Interpretation

Personen-Aufstellung

Abb. 9: Darstellung der Personen-Aufstellung

Raumgrofiie
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Die Aufstellung zeigt, dass sich alle Teilnehmer nah bei ihrem Bereichleiter positioniert
haben. Zwei Teilnehmer nehmen den néchsten Platz ein, ein Teilnehmer hinter ihm und

einer vor ihm. Zwei Teilnehmer stellen sich etwas auerhalb des Kreises auf.

Das Bild sowie die Beantwortung der Fragen zeigen, dass sich die Beteiligten nahe
stehen und als Team verstehen. Die Fiihrungskrifte, die sehr nah an dem Bereichsleiter
und ihren Kollegen stehen, arbeiten eng und gut zusammen. Es liegt die Vermutung
nahe, dass die Personen, die auBerhalb des engen Kreises stehen, dem Bereichsleiter
nicht so nahe stehen. Eine dieser Personen auBlerhalb des engen Kreises begriindet ihre
Distanz dadurch, dass sie in dem Team neu ist und durch die Kick-Off Veranstaltung
mit dem Verdnderungsvorhaben heute die erste Beriihrung hat. Die Person, die hinter

dem Bereichsleiter steht, nimmt eine besonders vertrauensvolle Position ein.

Die Aufstellung ist Ausdruck verschiedener Emotionen. Zum einen wird der Platz
aufgrund eines Gefiihls eingenommen und zum anderen wird dieses Gefiihl in dem
Beantworten der Frage allen Anwesenden mitgeteilt. Aus der Position, die eine Fiih-
rungskraft einnimmt, kann abgeleitet werden, wie eng und wie gut sie mit den anderen
Fiihrungskréften zusammenarbeitet, wie gut sie iiber die Verdnderungsprozesse infor-
miert wird und wie stark er die Verdnderungsprozesse selbst antreibt. Umgekehrt kann
daraus abgeleitet werden, welche Fiihrungskrifte noch enger und besser in das Team
integriert werden sollen. Im Besonderen sind dabei die zwei ,,Ausreifler” zu beachten

und diejenigen, die durch ihre Position keinen direkten Blickkontakt aufbauen.

Appreciative Inquiry
Nachdem die Zeit fiir den Fragebogen abgelaufen ist, kommen alle Teilnehmer in dem
Gruppenraum zusammen. Dort werden ihre Meinungen und Erkenntnisse aus der

Befragung zusammengetragen. Die Aussagen stellen sich wie folgt dar:

Tab. 17: Feedback zu der Methode Appreciative Inquiry

Feedback Appreciative Inquiry

,,Man lernt den anderen besser kennen‘

,»Es gibt ein Ziel, das einen motiviert*

,»Wir haben Gemeinsamkeiten gefunden*

,»Je nach Rolle interpretiert man die Frage anders®

,»Es st eine Frage, wie weit ich mich auf den Interviewpartner einlasse*
,EBrfahrungen sind ein Schatz und Ballast zugleich*

,,Wir haben die Hindernisse von Veranderungen reflektiert*

,»Es hat uns eine Art der Ndhe ermdglicht und wir wollen unsere Distanz verringern®
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Anhand des Feedbacks der Teilnehmer kann gezeigt werden, dass emotionales Lernen
stattfindet. Im ersten Teil der Befragung blickt der Teilnehmer wertschitzend auf seine
Erfahrung und Erfolgserlebnisse zuriick, reflektiert diese und formuliert seine Antriebs-
kréfte. Der Erfolgsfaktor, sich in seiner Selbstwirksamkeit wahrzunehmen, wird hier er-
fiillt. Im zweiten Teil der Befragung verbindet der Teilnehmer seine Vergangenheit mit
der Gegenwart und Zukunft, indem er anschliefend an seine Erfolge die kiinftigen Er-
wartungen und Vorhaben formuliert. Zusétzlich lernt der Teilnehmer seinen Gespréchs-
partner und seine Beweggriinde besser kennen, hilft ihm bei seiner Reflexion und lésst
sich auf ihn ein. Die vorhandene Beziehung zwischen den Interviewpartnern wird gefes-
tigt. Als die Teilnehmer in dem Gruppenraum zusammenkommen, sind bei allen positi-

ve Emotionen und Energie zu spiiren.

Kraftfeldanalyse

Das folgende Bild vermittelt einen visuellen Eindruck dariiber, was die Teilnehmer bei

der Kraftfeldanalyse entwickelt haben.

Abb. 10: Metaplantafel der Kraftfeldanalyse
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Als hemmende Faktoren werden ,,mangelndes Vertrauen im Team und zwischen den
Fiihrungskréiften und Betriebsriaten, ,.fehlende Priorisierung der Einzelnen®, ,den
eigenen Beitrag nicht kennen®, ,,Vereinbarungen werden nicht gelebt®, , Einsicht in die
Notwendigkeit fehlt“ und ,,Angst vor Kontrollverlust genannt. In dieser Aufzahlung
werden Selbstbezogenheit und emotionale Betroffenheit deutlich. Die Verwendung der
Begrifflichkeiten ,,ihr Team* und ,,sich® verweisen darauf, dass die Teilnehmer die
Aussagen auf sich beziehen. Die emotionale Betroffenheit wird an der Verwendung der
Begriffe ,,Vertrauen®, ,,Angst™ und ,,Einsicht* festgemacht. Die hemmenden Faktoren
werden tiberwiegend auf der Referenzebene der Gruppe und Beziechungen angesiedelt.
Ein kleinerer Teil betrifft die Referenzebene der Person, des eigenen Ichs. Als fordernde
Faktoren werden fast ausschlieBlich Faktoren genannt, die sich auf das Unternehmen
beziehen wie: ,externe Rahmenbedingungen ihres Arbeitsplatzes®, , Kundenorien-
tierung® und ,,Offenheit”, die ,,Zusammensetzung als Diversity-Management®, die
,»Veranderungen in der Zusammensetzung des Betriebsrates”, ihre ,,Fiihrungsinstru-
mente und ihre ,,Position als Weltmarktfiihrer. Da ausschlief3lich die Referenzebene
der Organisation als fordernd identifiziert wird, liegt die Vermutung nahe, dass die

Teilnehmer sich selbst und ihre Kompetenz nicht als fordernden Faktor wahrnehmen.

3.3.2 Analysephase

Im Rahmen der Fallstudie werden keine separaten Erhebungen in der Analysephase
durchgefiihrt. Notige Informationen werden verschiedenen Vorstudien entnommen.
Weitere Informationen iiber die Vorstudien sind im Kapitel 3.2.1 Ausgangspunkt und
Ziel der Initiative vorzufinden. Dabei handelt es sich zundchst um die Ergebnisse der
WCA des Jahres 2007. Da die WCA jéhrlich durchgefiihrt wird, kénnen an dieser Stelle
ihre Ergebnisse aus dem Jahr 2007 und 2008 aufgezeigt werden. An der Befragung im
Jahr 2008 haben rund 70% der Belegschaft teilgenommen. Die Bewertung der einzelnen
Kriterien erfolgt auf einer ansteigenden Skala von 1 (= sehr schlecht) bis 7 (= sehr gut).

Die folgende Tabelle zeigt die Ergebnisse des Unternehmensbereichs IDS.
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Tab. 18: Ergebnisse der WCA 2007 und 2008

Kriterien / Bewertung 2007 2008
Fokussierung auf das Geschaft 5,97 5,90
Teamarbeit 5,07 5,07
Nachhaltigkeit 5,15 5,01
Kompetenz und Verantwartung 4,87 4,96
Verhaltnis zu direkten Vorgesetzten 479 4,95
Vertrauen in das Management des Geschaftsbhereichs 487 4,60
Kontinuierliche Verbesserung 477 459
Persanliche Entwicklung 4,64 4,53
Offenheit 4,55 4,47
Wissen teilen und wieder anwenden 4.41 4,43
Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen 420 412
Hohe ethische Malstabe 3,63 3,51

Die Tabelle enthilt zusammenfassende Bewertungen zu iiber 50 Einzelfragen. Aus eini-
gen Einzelfragen wird der Index ,,CoMo 66 gebildet, dem die besondere Bedeutung im
Rahmen der Balanced Scorecard zukommen soll. Von den Werten des Unternehmens
zeigt ,,Teamarbeit” mit 5,07 die hochste Bewertung, ,,Offenheit mit 4,55 liegt im

€28

unteren Bereich und ,,hohe ethische MaBstidbe™”* weist mit 3,63 den niedrigsten Wert

auf.

Aufgrund der Ergebnisse der WCA im Jahre 2006, in denen die Kriterien ,,Verhiltnis
zum direkten Vorgesetzten® sich dhnlich dargestellt haben wie in 2007 und 2008, haben
die oberen Fiihrungskrifte dieses Unternechmensbereichs im November 2006 einen
Workshop zum Thema Fiihrung durchgefiihrt. Bei diesem Workshop sind die
~impliziten Regeln®“, nach denen sich ihr alltigliches Handeln richtet, sowie die
»explizite Regeln®, nach denen sich ihr Verhalten richten soll, formuliert worden. Diese
neuen Regeln sind in der nachfolgenden Tabelle exemplarisch aufgelistet und gelten fiir

alle oberen Filihrungskrifte.

Abb. 11: Auszug aus den expliziten Regeln

- Steigerung der Aktivitat in der Ideengenerierung und Umsetzung
- Bevorzugen der direkten und miindlichen Kommunikation

- Starkung der Eigenverantwortung

- Vertrauen in das Team und die Organisation

- Starkung der gegenseitigen Unterstltzung

% Zu dem Wert “hohe ethische MaBstibe” zihlen vier Fragen. Inhaltlich handeln diese Fragen von dem
Vertrauen in das Management und von Ehrlichkeit, Fairness und Chancengleichheit im Unternehmen

(Quelle: PowerPoint-Prisentation der AB SKF: WCA, 2006).
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333 Orientierungsphase
3.3.3.1 Leitfadeninterviews

Schritt 1: Situation

Nachdem alle Mitarbeiter ein Faltblatt mit Informationen iiber die Initiative ,,Gemein-
sam in die Zukunft“ von ihren Vorgesetzten erhalten haben, werden in Stichproben

Einzelinterviews im Mai 2007 durchgefiihrt.
Schritt 2 und 3: Evaluation und Hintergriinde

Die Durchfiihrung der Gespriche erfolgt in den sieben Schritten eines Leitfadeninter-
views. Die Aussagen der Gespriachspartner werden protokolliert. Die gewonnenen Er-
gebnisse werden in einer PowerPoint-Priasentation zusammengestellt und dem Projekt-
team vorgestellt. Fiir alle Mitarbeiter werden die Ergebnisse in gekiirzter Form im Intra-

nettagebuch und per Aushang verdffentlicht.
Schritt 4: Interpretation

Auswertung und Interpretation erfolgen mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse von
Mayring. Zu jeder Frage wird eine Hypothesenmatrix erstellt, die nach dem Sichten des
Materials erweitert wird. Die Auszdhlung anhand der Kriterien in dieser Matrix verbin-
det die qualitative mit der quantitativen Auswertung und hilft die Ergebnisse zu inter-

pretieren.

Durchfiihrung des Leitfadeninterviews

Das Thema der Befragung richtet sich an den Inhalten der Initiative ,,Gemeinsam in die
Zukunft* aus. Ziel der Interviews ist die Exploration der Fiihrungs- und Kommunika-
tionskultur des Unternehmensbereichs. Aufgrund der gewonnenen Informationen wird
ein Stimmungsbild erstellt. Dariiber sollen die Erkenntnisse in die Feinplanung des
Konzepts einflieBen. Die Interviews tragen dazu bei, dass die externen Prozessberater
das Unternehmen besser kennen lernen. Des weiteren kdnnen die Mitarbeiter fiir das
Thema Fiihrung und Kommunikation sensibilisiert werden. Die Fragen sind so formu-
liert, dass sie zur Selbstreflexion seitens des Befragten fiihren. Besonders die letzte
Frage soll die Mitarbeiter anregen, sich an positive Erfahrungen im Unternehmen zu
erinnern. Es wird ein Fragenkatalog im Projektteam vorgestellt. Dort wird sich auf

sechs Fragen in einer festgesetzten Reihenfolge geeinigt.
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Die Aussagen der Interviewpartner werden wihrend des Interviews handschriftlich
protokolliert und nach dem Gespréich vervollstandigt. Diese Protokolle werden abge-

tippt und fiir die qualitative Inhaltsanalyse in Exceltabellen erfasst.

In dem Projektteamtreffen wird auBerdem festgelegt, dass ein Interview ca. 30 Minuten
dauern soll und von den externen Prozessberatern durchgefiihrt wird. Des weiteren wird
entschieden, dass die Interviewteilnehmer aus allen Bereichen anteilig und per Los
ausgewdhlt werden. Die Losung erfolgt aus einer Exceldatei per Zufall. Auf diesem
Weg werden anteilig nach der Anzahl der Mitarbeiter der einzelnen Geschéftsbereiche
insgesamt 15 Fiihrungskrifte und 37 Mitarbeiter ausgewihlt. Die statistische Giite des
Verfahrens wird dabei unterstellt. Stattfinden sollen die Interviews in kleinen Besprech-
ungszimmern in der Fertigung. Als Zeitraum werden insgesamt vier Tage vereinbart.
Aufgrund der Arbeitszeiten wird ein Zeitplan fiir die Interviews erstellt. Danach werden
die Mitarbeiter personlich und/oder iiber ihren Vorgesetzten mit einer schriftlichen
Einladung zu diesem Interview gebeten. Der Betriebsrat erhilt eine Liste mit der Zeit-
einteilung der Interviews und wird zur Teilnahme an diesen Gespridchen ebenfalls

eingeladen.

Beim Interview selbst wird der Interviewteilnehmer mit Handschlag begriiit. Er wird
auf die Datenschutzrichtlinien aufmerksam gemacht, aufgrund derer die Interviews

anonym ausgewertet werden.

Von den insgesamt 52 ausgelosten Mitarbeitern nehmen 6 Mitarbeiter aufgrund von
Krankheit oder Nachtschicht am Interview nicht teil. 2 Mitarbeiter lehnen ihre Teil-
nahme ab. Dem Interview liegt ein Fragebogen zugrunde, der aus sechs Kernfragen und
drei Ergidnzungsfragen besteht. Vor der vierten Frage werden die Vision, Mission,
Antriebskriafte und Werte des Unternehmens auf DIN A4 Blittern den Befragten

vorgelegt.

Tab. 19: Kern- und Detailfragen des Leitfadeninterviews

Kernfragen

Frage 1 Wie erleben Sie die momentane Stimmung bei IDS?

Frage 2 Was verstehen Sie unter einem guten Chef? / einem guten Mitarbeiter?

Frage 3 Welche Begriffe und Schlagworter im Zusammenhang mit Fithrung und Verdnderung

konnen Sie nicht mehr héren? (Reizformulierungen)

Frage 4 Welche SKF-Grundsitze werden Threr Meinung nach in Fiihrungssituationen bei IDS
gelebt? Welche sollten mehr gelebt werden?

Frage 5 Was konnen wir tun, um Sie fiir den Prozess zu begeistern/ zu gewinnen?

131



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

Frage 6 In welcher Fiithrungssituation bei IDS haben Sie sich besonders wertgeschétzt gefiihlt? Was
haben Sie konkret erlebt?

Erginzungsfragen

Zu Frage 1 | Worauf fiihren Sie diese Stimmung bei IDS zuriick?

Zu Frage 2 | Sind Sie in diesem Sinne ein guter Chef und/oder ein guter Mitarbeiter?

Zu Frage 5 | Was sind die Griinde fiir [hre Beteiligung/keine Beteiligung?

Tab. 20: Informationen tiber das Unternehmen

Information tiber das Unternehmen

Vision To equip the world with SKF knowledge

Mission Als bevorzugter Geschiftspartner die globale Marktfiihrerschaft von SKF ausbauen und
profitables Wachstum langfristig sichern fiir unsere Kunden und Vertragshéndler, fiir
unsere Mitarbeiter und fiir unsere Anteilseigner.

Antriebs- Rentabilitat, Qualitit, Innovation, Geschwindigkeit und Nachhaltigkeit.

krafte

Werte Ubertragung von Verantwortung, hohe ethische Grundsitze, Offenheit und Teamarbeit

Auswertung des Leitfadeninterviews

Auf die Frage 1 haben 44 Interviewpartner 157 Antworten gegeben. Die Ergebnisse
konnen nach der Anzahl der Interviewpartner oder nach der Anzahl der Aussagen

analysiert werden. Die Analysten einigen sich auf die Auswertung nach der Anzahl der

Interviewpartner. Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Ausschnitt dieses Vorgehens.

Abb. 12: Hypothesenmatrix der Frage 1

Stimmung Referenzebene
. Einge- Organi-
MA Antwort Negativ |kt iz::; Stimmung Flawen || Etzz || s Ebene
positiv P P insgesamt 1 2 insgesamt
+ 3
1 Untereinander gute Stimmung X X
Zusammenarbeit mit
Arbeitsvorbereitung X X
“hakt" manchmal
+ 2
Informationsfluss kdnnte manchmal X X
besser sein
Gute Stimmung auch in Bezug auf die
X X
VYorgesetzten
2 Gute Stimmung, allerdings Umzug « X
Etzenhofen
Kammunikation funktioniert gut X * % 2
In den Schichten teilweise Spannungen X X
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Tab. 21: Ergebnis der Frage 1

Wie empfinden Sie die Stimmung bei IDS? Anzahl der Nennungen von
44 Interviewpartnern / in
Prozent von 44

Die Stimmung bei IDS ist negativ 5/11%

Die Stimmung bei IDS ist eingeschrénkt positiv 18/41%

Die Stimmung bei IDS ist positiv 21/48%

Worauf fithren Sie die Stimmung zuriick? Anzahl der Nennungen von

44 Interviewpartnern / in
Prozent von 44

Referenzebene 1: Person 2/5%
Referenzebene 2: Gruppe 28/ 64%
Referenzebene 3: Organisation 14/31%

Die Ergebnisse zeigen, dass 89% der Interviewpartner die Stimmung als positiv und
sehr positiv bewerten. Diese positive Stimmung ergibt sich insbesondere aus der
Referenzebene 2 und 3. Aussagen dazu lauten: ,,Mitarbeiter sind aufgrund der Entwick-
lung sehr motiviert®, ,,neue, junge, offene Leute in meiner Abteilung, offene interessan-
te Fragen®, ,erfolgreiche Entwicklungsprojekte®, ,,es lduft rund*, ,,Leute untereinander
verstehen sich®, ,hohe Auftragslage®. Die negativen Bewertungen lauten z.B.:
»dtimmung ist nicht gut, [...] Abteilung, wo alles zusammen kommt®, ,hoher Termin-
druck und viel Durcheinander, Leute sind teilweise stinkig®, ,,sehr angespannt, jeder

versucht sein Ziel durchzukriegen, [...] zu viel Arbeit®.

Daraus kann abgeleitet festgestellt werden, dass in erster Linie die Referenzebene 2 und
somit die Atmosphére innerhalb der Abteilung die Stimmung beeinflusst. Dem folgt die
Referenzebene 3, in der das Unternchmen Wachstum verzeichnet und seine interne
Leistungsfahigkeit unter Beweis stellt. Des weiteren féllt auf, dass die Referenzebene 1
nur zwei Mal erscheint. Die Aussagen lauten: ,,Selbst sehr positive Einstellung® und
,,mir kanns nicht viel genug sein®. Schlussfolgernd liegt die Vermutung nahe, dass der

Einzelne sich nicht als wirksam wahrnimmt.

Auf die Frage 2 ,,Was verstehen Sie unter einen guten Chef* haben 29 Mitarbeiter 105
Aussagen und 15 Fiihrungskrifte 53 Aussagen getdtigt. Da Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréafte unterschiedliche Vorstellungen von einem guten Chef haben, werden die Aussa-

gen getrennt ausgewertet.
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Tab. 22: Ergebnis der Frage 2 zu einem guten Chef
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Was verstehen Sie unter einem guten Chef? 29 Mitarbeiter 15 Fithrungskrafte
Anzahl der Nennungen / | Anzahl der Nennungen
in Prozent von 105 in Prozent von 53
Aussagen Aussagen
Offenheit 8/8% 4/8%
Information / Kommunikation 18/ 17% 8/15%
Problemlosung 13/ 12% 4/8%
Unterstiitzung / Eingehen aufeinander 19/ 18% 4/8%
Ehrlichkeit / Authentizitét 12/11% 9/16%
Zukunftskonzepte 7/ 7% 6/11%
Lob / Anerkennung 9/9% 5/9%
Vertrauen 11/10% 12/23%
Vorbild 8/8% 1/2%
Abb. 13: Erwartungen an eine Fiihrungskraft von Mitarbeitern und Fiihrungskriften im
Vergleich
"gute Fiihrungskraft"
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Insgesamt ist das Fiihrungsleitbild im Wesentlichen von ,,Information und Kommunika-
tion, Vertrauen, Ehrlichkeit und Authentizitit, Unterstiitzung und Problemlosungen®
geprigt. Doch zeigt das Schaubild auch, dass Mitarbeiter und Fiihrungskrifte unter-
schiedliche Schwerpunkte setzen. Mitarbeiter mit Fiihrungsverantwortung benennen
,»Vertrauen, Ehrlichkeit und Zukunftskonzept™ hdufiger als Mitarbeiter ohne Fiihrungs-
verantwortung. Hingegen benennen Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung ,,Infor-

mation, Problemlosung, Unterstiitzung und Vorbild*“ hiufiger als Fiihrungskréfte. Grof3e
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Unterschiede sind bei ,,Unterstiitzung® und ,,Vertrauen festzustellen. Die Mitarbeiter
erwarten von den Fithrungskriften ,,Unterstiitzung® und die Fiihrungskrifte von sich
und ihren Fiihrungskréften eine ,,vertrauensvolle Zusammenarbeit™. In theoretischer
Hinsicht soll die Fiihrungskraft im Allgemeinen als ,,Vorbild*“ betrachtet werden und im
Besonderen dies bei Verdnderungsprozessen einsetzen. Diese Rolle weist jedoch die
niedrigste Nennung aller Mitarbeiter auf. Dies legt die Vermutung nahe, dass die
Fithrungskréfte nicht als ,,Vorbilder* wahrgenommen werden bzw. sich auch selbst

nicht als solche sehen.

Im Vergleich mit den Fiihrungsleitlinien der Unternehmensgruppe, den sogenannten
,Leadership Competencies®, sind die Kompetenzen ,,strategisches Denken, Verdnde-
rungsfokus, Unternehmertum und kommerzieller Focus, Six Sigma, Selbstverpflich-
tung, Einflussnehmen, Talententwicklung und Verhaltenskodex* nicht erwdhnt worden.
Die Kompetenzen wie ,,Teamwork, Effektive Kommunikation, Personliches Engage-
ment und Entscheidungsfahigkeit™ lassen sich in den Aussagen der Interviewten nur in
geringem MafRe erkennen. In Bezug auf Organisationsentwicklung sind auffallig wenige

Nennungen zu ,,Verdnderungen lenken und leben* zu finden.

Ebenso wird bei der Frage 2 ,,Wie stellen Sie sich einen guten Mitarbeiter vor?* vorge-
gangen. Auf diese Frage haben 29 Mitarbeiter 58 Aussagen und 15 Fiihrungskrifte 52
Aussagen getitigt.

Tab. 23: Ergebnis der Frage 2 zu einem guten Mitarbeiter
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Was verstehen Sie unter einem guten Mitarbeiter? 29 Mitarbeiter 15 Fithrungskrafte
Anzahl der Nennungen / | Anzahl der Nennungen
in Prozent von 58 in Prozent von 52
Aussagen Aussagen

Miteinander reden, Kommunikation 11/19% 10/ 19%

FleiB3, Aufgaben erledigen 13/22% 8/15%

Teamwork 17/29% 8/15%

Eigeninitiative / Ideen einbringen 7/12% 10/19%

Ehrlichkeit 4/7% 6/12%

Offenheit 5/9% 5/10%

Kritikfahigkeit 1/2% 5/10%
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Abb. 14: Erwartungen an einen guten Mitarbeiter von Mitarbeitern und Fiihrungskriaften im

Vergleich
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Das Bild vom Mitarbeiter ist insgesamt von ,,Teamwork, Kommunikation und Informa-
tion sowie Fleil bzw. dem Erledigen von Aufgaben geprdgt. Dabei werden
»leamwork® und ,,Flei* von den Mitarbeitern haufiger als von den Fiihrungskréften
genannt. Die Fithrungskréifte hingegen nennen ,,Eigeninitiative, Ehrlichkeit und Offen-
heit* hiufiger als die Mitarbeiter. Auffallig ist, dass lediglich Fithrungskréfte von Mitar-
beitern , Kritikfahigkeit erwarten. Beim Hinzuziehen der Werte des Unternehmens
kann beobachtet werden, dass die ,,Ubertragung von Verantwortung® sowie ,,hohe

ethische Grundsétze* nicht genannt werden.

Folgendes Schaubild verdeutlicht die unterschiedliche Sicht der guten Fithrungskraft im

Vergleich zum guten Mitarbeiter.
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Abb. 15: Erwartungen an eine gute Fiihrungskraft und einen guten Mitarbeiter im

Vergleich

"gute Fahrungskraft” und "guter Mitarbeiter”
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Das Betrachten der Menge der Aussagen zeigt, dass die Mitarbeiter insgesamt 105
Aussagen tber ,,gute Flihrungskrifte vornehmen, jedoch nur 58 Aussagen iiber ,,gute
Mitarbeiter” treffen. Die Fiihrungskrifte hingegen treffen beinah dieselbe Anzahl an
Aussagen iiber ,,gute Mitarbeiter und ,,gute Flihrungskrifte*. Der inhaltliche Vergleich
der Aussagen zeigt, dass lediglich ,,Offenheit, Kommunikation und Ehrlichkeit*
gemeinsame Attribute sind. ,,Fleil, Teamwork und Eigeninitiative* werden von den
Mitarbeitern und nicht von den Fiihrungskriften erwartet. Im Gegenzug werden
,Problemlésungskompetenz, Unterstiitzung, Zukunftskonzepte, Lob und Anerkennung,
Vertrauen und die Vorbildsfunktion® ausschlieBlich von den Fiihrungskriften erwartet.
Antworten auf die Ergdnzungsfrage, ,,Ob Sie in diesem Sinn ein guter Chef, oder
Mitarbeiter sind?* sind nicht verfiigbar, doch dréngt sich aufgrund der bisherigen Aus-
wertung die Frage auf, ob Fiihrungskréfte sich generell auch als Mitarbeiter verstehen.
Des weiteren kommt die Frage auf, ob Mitarbeiter zwischen verschiedenen Fiihrungs-

ebenen differenzieren. Dieses kann hier nicht eindeutig beantwortet werden.
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Auf die Frage 3 haben 44 Interviewpartner 69 Antworten gegeben. Die Auswertung
nach der Anzahl der Befragten zeigt Folgendes: Fiir 17 Mitarbeiter sind keine Reizfor-

mulierungen von Bedeutung. Aussagen der restlichen 27 Mitarbeiter beziehen sich zu

14% auf die ,,Person®, 29% auf die ,,Gruppe‘ und 32% auf die ,,Organisation®.

Tab. 24: Die Auswertung der 69 Antworten nach 3 Referenzebenen

44 Mitarbeiter haben 69 Aussagen getitigt Referenzebene 1: | Referenzebene 2: | Referenzebene 3:
Person Gruppe Organisation

Anzahl der Aussagen bezogen auf die Ebenen | 10 20 22

In Prozent von 52 Reizformulierungen 19% 38% 43%

Insgesamt sind 52 Reizformulierungen genannt worden. Inhaltlich weisen die Aussagen
der Mitarbeiter keine eindeutigen Wiederholungen auf. Reizformulierungen 16sen
aufgrund von vergangenen Erfahrungen eine Reaktion in der Gegenwart aus. Demnach
stellt jede Reizformulierung ein Muster eines Mitarbeiters dar. Insgesamt lassen die
Muster kein durchgéngiges Bild erkennen. Eine Mdglichkeit sie zusammenzufassen be-
steht darin, sie mit der Ebene in Verbindung zu bringen, auf die sich die Reizformulie-
rung bezieht. Dabei kann gezeigt werden, dass die befragten Mitarbeiter ihre Reizfor-
mulierungen iiberwiegend auf die Referenzebene 2 und 3 beziehen, z.B. ,Effizienz und
Speed®, ,,Man muss flexibel sein®, ,Fremdvergabe®, ,,Verlusttypen®. Diese Hinweise

miissen von den Initiatoren verstanden werden, um damit gezielt umgehen zu kénnen.

Auf die Frage 4 ,,Welche Grundsidtze werden Ihrer Meinung nach gelebt?* sind 132
Aussagen festgestellt worden. Auf die Frage ,,Welche Grundsitze miissten Threr Mei-
nung nach noch mehr gelebt werden?* sind 62 Aussagen gegeben worden. Insgesamt
beziehen sich die meisten Aussagen auf die Werte und wenige Aussagen auf die An-
triebskrifte des Unternehmens. Erhebung und Auswertung erfolgen nach der Anzahl der

Mitarbeiter.

Tab. 25: Ergebnis der Frage 4

Welche SKF-Grundsitze werden Threr Meinung nach in | Bereits gelebte Grundsitze, die mehr

Fiihrungssituationen bei IDS gelebt, welche sollten mehr | Grundsétze gelebt werden sollen

gelebt werden? Anzahl der Nennungen | Anzahl der Nennungen
von 44 Mitarbeitern / in | von 44 Mitarbeitern / in
Prozent von 44 Prozent von 44

Teamwork 26 /59% 11/25%

Die Ubertragung von Verantwortung 25/57% 10/23%

Offenheit 24 /55% 20/45%
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Hohe ethische Grundsitze 16 /36% 10/23%
Antriebskrifte:

Qualitét 17/39% 3/7%
Nachhaltigkeit 10/23% 3/7%
Rentabilitét 6/14% 1/2%
Geschwindigkeit 6/14% 1/2%
Innovation 2 /5% 3/7%

Darstellung der Werte in ihrem Bezug auf die
Referenzebenen

Diese wird daher anhand
der 91 Aussagen wie

Diese wird daher anhand
der 51 Aussagen wie

folgt dargestellt: folgt dargestellt:
Referenzebene 1: Person 18/20% 4/8%
Referenzebene 2: Gruppe 61/67% 26 /51%
Referenzebene 3: Organisation 12/ 13% 21/41%

Auffallend positiv ist, dass alle Interviewten die Grundsdtze des Unternehmens kennen
und die meisten Aussagen die Werte betreffen. Hinsichtlich der Antriebskréfte ergeben

sich nur wenige Einlassungen der Befragten, davon iiberwiegend zur ,,Qualitat™.

,»Teamwork® ist von 37 Mitarbeitern genannt worden, davon schitzen es 26 als bereits
gelebt ein und 11 wiinschen sich mehr Teamarbeit. 35 Befragte sehen die ,,Ubertragung
von Verantwortung® als erfiillt bzw. als erstrebenswert an. Uber ,Hohe ethische
Grundsitz duern sich 26 Befragte. Das bedeutet gleichzeitig, dass sich 18 Befragte
nicht zu diesem Wert &dullern. Hingegen &ullern sich alle Befragten zum Wert
,,Offenheit”. Dabei stellen 20 Personen fest, die ,,Offenheit® sei noch nicht erreicht. Die
51 Aussagen betreffend der Werte, die noch mehr gelebt werden sollten, beziehen sich
zu 92% auf die Referenzebene 2 und 3, d. h., der Einzelne erwartet, dass die Organisa-
tion und insbesondere die Gruppe die Werte mehr lebt. Das zeigen Aussagen wie:
»Mehr auf den Mitarbeiter eingehen®, ,,Personaleinsatz optimieren, Weiterentwicklung
der Mitarbeiter®, ,,Schon zu lesen, aber weit weg. Hier bei den Gewerblichen kommt

von Teamarbeit nichts an*, ,,Den Mitarbeitern mehr Verantwortung zutrauen®.

Acht Aussagen konnen nicht zugeordnet und ausgewertet werden, wie z.B.: ,,Besprech-
ung nur mit Fiihrungskréiften: Es geht oft um Geld*, ,,Zu wenig Verstindnis fiir die Mit-
arbeiter und ,,Mitarbeiter miisste an der Entlohnung spiiren, ob er einen guten oder
schlechten Tag hatte*. Diese Aussagen treten oft mit AuBerungen iiber den Wert ,,Hohe
ethische Grundsitze auf. Daraus ldsst sich schlielen, dass zum einen die Mitarbeiter
unterschiedliche Vorstellungen tliber diesen Wert haben und zum anderen ihre Vorstel-
lungen nicht mit den Vorstellungen des Unternehmens, die sich in den Fragen der WCA

wiederspiegeln, libereingehen. So verbinden die Mitarbeiter die Aspekte wie das Ver-
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trauen in das Management und Chancengleicheit nicht mit diesem Wert.

Auf die Frage 5 ,,Was konnen wir tun, um Sie fiir den Prozess zu begeistern?* haben 44
Interviewpartner 75 Antworten gegeben. Insgesamt mochten sich von 44 Befragten 40
beteiligen. 3 Mitarbeiter wollen sich nicht beteiligen und 1 Person ist indifferent. Von
den 40 interessierten Mitarbeitern soll die genaue Beteiligungsbestimmung herausge-
funden werden. Dabei fillt auf, dass einige Mitarbeiter mehrere Aspekte nennen: 15
Interessierte benennen eine Bedingung, 21 Interessierte nennen zwei Bedingungen und
4 Interessierte nennen drei Bedingungen. Insgesamt haben 40 Interessierte 69 Aussagen

gegeben, deren Zusammenfassung die nachfolgende Tabelle zeigt.

Tab. 26: Ergebnis der Frage 5

Was sind die Griinde fiir Thre Beteiligung? Anzahl der Nennungen
von 40 Mitarbeitern / in

Prozent von 40

Wenn ich Informationen erhalte. 22 /55%
Wenn aktive Kommunikation betrieben wird. 6/15%
Wenn ich teilnehmen kann (iiber alle Hierarchieebenen). 11/28%
Wenn die Veranderung Sinn macht. 4/10%
Wenn die Erfolge spiirbar und sichtbar sind. 11/28%
Wenn mir Zeit zur Beteiligung zur Verfiigung gestellt wird. 5/13%
Keine speziellen Bedingungen. 10/25%

69 Aussagen bezogen auf die Referenzebenen

Anzahl und Prozent von

69Aussagen
Referenzebene 1: Person 16 /23%
Referenzebene 2: Gruppe 7/10%
Referenzebene 3: Organisation 46/ 67%

Die Antworten zeigen, dass sich 91% der Befragten an dem Verénderungsprozess betei-
ligen wollen. Um dies umzusetzen, benétigen sie ,,Transparenz des Prozesses, konti-
nuierliche Information iiber den Verlauf und die Prisenz der treibenden Mitarbeiter in
der Fabrik“. Die Angebote sollten sich an ihnen ausrichten, d.h., die ,,Verdnderungen
sollen spiirbar sein* und den Mitarbeitern soll ,,Zeit zur Beteiligung® eingerdumt wer-
den. Ebenso erwarten die Befragten vom Unternehmen ausreichende und zeitnahe
»Informationen“ und wollen von den Erfolgen unterrichtet werden. In Summe verdeut-
licht diese Auswertung, dass die Bereitschaft der Mitarbeiter sich an der Organisations-

entwicklung zu beteiligen, sehr hoch ist.
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Auf die Frage 6 nach einer Fiihrungssituation, in der ithnen Wertschitzung entgegen

gebracht worden ist, haben 44 Befragte 76 Aussagen getitigt.

Tab. 27: Ergebnis der Frage 6

In welcher Fiihrungssituation bei IDS haben Sie sich besonders wertgeschétzt | Von 44 Mitarbeitern /

gefuihlt? in Prozent von 44

Ja, ich habe eine Situation erlebt. 27/61%

Ich habe positive und negative Situationen erlebt. 11/25%

Nein, ich habe keine positive Situation erlebt. 6/14%

Die 27 positiven Situationen teilen sich wie folgt auf die Referenzebene auf: Von 27 positiven
Situationen / in Prozent

Referenzebene 1: 21/48%

Ich habe mich mindestens in einer Situation von meinem Vorgesetzten oder
einer einzelnen Person wertgeschitzt gefiihlt.

Referenzebene 2: Gruppe 2/5%
Ich wurde von Kollegen, Mitarbeitern und Kunden wertgeschétzt.

Referenzebene 3: Organisation 4/9%

Ich wurde von dem Unternehmen wertgeschitzt.

27 Befragte haben mindestens eine wertschitzende Situation erlebt. Uberwiegend er-
folgt die ,,personliche Wertschitzung durch den Vorgesetzten®, z.B. durch ein person-
liches Gesprich, durch den Ausspruch ,,gut gemacht* und ,,eine Fiihrungskraft sagt bei
Erfolg >wir<* usw. 4 Befragte berichten von einer ,,Wertschiatzung durch die Organisa-
tion*, z.B. durch ein ,,Lob an die Belegschaft auf einer 6ffentlichen Veranstaltung* und
einem ,,Firmenjubildum®. Vier Erlebnisse der genannten Art liegen allerdings tiber 10

Jahre zurtick.
3.3.3.2 Protokollierte Gespriche

Schritt 1: Situation

Nach Ablauf eines Jahres werden die Interviewpartner aus dem Vorjahr im Mai 2008
am Arbeitsplatz erneut aufgesucht. In einem kurzen Gesprich sollen die Mitarbeiter
iiber den Verlauf und aktuellen Stand der Initiative informiert werden. Ergénzend soll
ein neues Stimmungsbild einholt und darauf geachtet werden, ob sich Verdnderungen

auf die Organisationsentwicklung zuriickfiihren lassen.
Schritt 2 und 3: Evaluation und Hintergriinde

Die Durchfithrung der Gespriche erfolgt anhand der sieben Schritte eines Leitfaden-

interviews. Die Aussagen der Gespriachspartner werden protokolliert. Die Ergebnisse
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werden in einer PowerPoint-Prasentation zusammengestellt und dem Projektteam vor-
gestellt. Fiir alle Mitarbeiter werden die Ergebnisse in gekiirzter Form im Intranettage-

buch und per Aushang verdffentlicht.
Schritt 4: Interpretation

Die Auswertung und Interpretation erfolgt anhand der qualitativen Inhaltsanalyse von

Mayring und der Hypothesenmatrix.

Durchfiihrung des Leitfadeninterviews

Der Ablauf der Gesprache wird im Projektteamtreffen diskutiert und verabschiedet. Ein
Gesprich soll ca. 15 Minuten dauern und am jeweiligen Arbeitsplatz des Mitarbeiters
von der Prozessberaterin und Doktorandin durchgefiihrt werden. Wie oben erwihnt
werden die Mitarbeiter ausgewahlt, die im vergangenen Jahr fiir das Interview ausgelost
worden sind. Als Zeitraum werden insgesamt 4,5 Tage vereinbart. Im Rahmen der Er-
stellung eines Zeitplans werden fast alle Mitarbeiter telefonisch kontaktiert und gefragt,
ob sie dieses Gesprach wahrnehmen mochten. Die Belegschaft wird per Aushang infor-

miert. Dariiber hinaus wird der Betriebsrat personlich unterrichtet.

Von den im Vorjahr 52 ausgelosten Mitarbeitern lehnen 2 Mitarbeiter eine personliche
Information ab; 5 Mitarbeiter konnen aufgrund von Urlaub und Krankheit nur schrift-
lich informiert werden. Dem Interview liegen drei Leitfragen und Informationen iiber

die Initiative zugrunde.

Tab. 28: Leitfaden des personlichen Gespréchs

Leitfragen

Frage 1 Wie haben Sie die Stimmung bei IDS im vergangenen Jahr empfunden?
Frage 2 Wie werden Sie liber die Initiative informiert? Wie informieren Sie sich?
Frage 3 Haben Sie im letzen Jahr eine positive Filhrungserfahrung erlebt?

Auswertung des Leitfadeninterviews
Auf die Frage 1 haben 45 Interviewpartner 76 Antworten gegeben. Die Auswertung

erfolgt analog zum Vorjahr. Die nachfolgende Tabelle zeigt die Ergebnisse der Frage 1.

Tab. 29: Ergebnisse der Frage 1

Wie empfinden Sie die Stimmung bei IDS? Von 45 Mitarbeitern /
in Prozent von 45

Die Stimmung bei IDS ist negativ 13/29%

Die Stimmung bei IDS ist eingeschrénkt positiv 26/ 58%
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Die Stimmung bei IDS ist positiv 6/13%

Worauf fithren Sie die Stimmung zuriick? Von 45 Mitarbeitern /
in Prozent von 45

Referenzebene 1: Person 2/4%

Referenzebene 2: Gruppe 39/87%

Referenzebene 3: Organisation 4/9%

Abb. 16: Stimmungsvergleich 2007 und 2008

Stimmung 2007 und 2008 im Vergleich - in Prozent
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Die Ergebnisse zeigen, dass 32 Interviewpartner die Stimmung als ,.eingeschriankt
positiv und ,,positiv" bewerten. Diese positive Stimmung wird von 39 Interviewpart-
nern auf die Referenzebene 2 zuriickgefiihrt. Aussagen dazu lauten: ,,Information durch
die WCA®, ,,Wir sind eine kleine Abteilung und reden schon miteinander®, ,,Gut, es hat
sich nichts Wesentliches verdndert, aber sie ist gut. Ich bin rundum zufrieden*. 13
Befragte empfinden die Stimmung ,,negativ und fiihren dies ebenfalls iiberwiegend auf
die Referenzebene 2 zuriick, z.B.: ,,Umstrukturierung und da gibt es kein gemeinsam®,
»Fur mich personlich hat es sich verschlechtert. Hier ist sich jeder der nichste; Kon-
kurrenz und so®. Die Ergebnisse zeigen eindeutig, dass die Referenzebene 2 die Stim-
mung der Mitarbeiter maB3geblich beeinflusst. Gleichzeitig weisen die wenigen Beziige
zu der Referenzebene 3 darauf hin, dass die Mitarbeiter keine Aussage iiber die Stim-
mung im gesamten Unternehmensbereich machen kdnnen. Das legt die Vermutung
nahe, dass sie keine Idee von einer gesamten Organisationseinheit haben und sich ledig-

lich auf die Abteilung beziehen konnen und wollen.
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Im Vergleich zum Vorjahr sind die negative und eingeschriankt positive Stimmung an-

gestiegen und die positive Stimmung ist zuriickgegangen. Diese Auswertung weist da-

rauf hin, dass die Stimmung sich im Vergleich zum Vorjahr etwas verschlechtert hat.

Auf die Frage 2 haben 45 Interviewpartner 68 Antworten gegeben. Jedes Kriterium wird

bei einem Interviewpartner nur ein Mal gezéhlt.

Tab. 30: Ergebnisse der Frage 2
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Wie werden Sie Uber die Initiative informiert? Wie informieren Sie sich? Von 45 Mitarbeitern / in
Prozent
Keine Informationen 3/7%
Aushang/Intranet 42 /93%
Infoveranstaltung fiir Fiihrungskrifte 8/18%
Personliche Information 7/16%
Sonstiges:
Channel-Aktuell 2/4%
IDP-Pilotworkshop 2/4%
Infostand 2/ 4%
Betriebsversammlung 1/2%
Projektteamsitzung 1/2%
Abb. 17: Genutztes Informationsnetz
Informationsnetz - in Prozent
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18 Befragte sagen zunichst aus, dass sie keine Informationen iiber die Initiative erhal-

ten. Nach kurzem Uberlegen fillt diesen Befragten {iberwiegend ein, dass sie eine Info-

tafel und den ein oder anderen Aushang doch kennen. Insgesamt sind demnach 42 der
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Befragten die Aushidnge und das Intranettagebuch bekannt. Die Infoveranstaltung fiir

Fiihrungskréfte ist 8 Befragten bekannt. Das Ergebnis legt die Empfehlung nahe,

Aushénge sowie das Intranettagebuch weiter auszubauen.

Zu Frage 3 sind von 44 Befragten 57 Antworten gegeben worden. Eine Person hat sich

nicht gedussert.

Tab. 31: Ergebnisse der Frage 3

Haben Sie im letzen Jahr eine positive Fithrungserfahrung erlebt? 44 Mitarbeiter / in
Prozent von 44

Ja, ich habe eine positive Situation erlebt. 11/25%

Ich habe positive und negative Situationen erlebt. 10/18%

Nein, ich habe eine negative Situation erlebt. 8/23%

Nein, ich habe keine besondere Situation erlebt. 15/34%

Die 11 positiven Situationen teilen sich wie folgt auf die Referenzebene auf:

Von 11 positiven

Situationen
Referenzebene 1: Person 5
Ich habe mich mindestens in einer Situation von meinem Vorgesetzten oder
einer einzelnen Person wertgeschétzt gefiihlt.
Referenzebene 2: Gruppe 4
Ich wurde von Kollegen, Mitarbeitern und Kunden wertgeschétzt.
Referenzebene 3: Organisation 2

Ich wurde von dem Unternehmen wertgeschitzt.

29 Mitarbeiter haben eine Situation erlebt, die bei 11 ,,positiv®, bei 10 ,,eingeschrinkt
positiv“ und bei 8 Mitarbeitern sogar ,,negativ* war. 15 Befragte sagen aus, im letzten
Jahr ,keine besondere positive Situation® erlebt zu haben. Die positiven Erlebnisse
erfolgen durch eine Wertschitzung durch den oder die Kollegen, wie z.B: ,,Wir

verstehen uns gut, er kommt schon mal und klopft mir auf die Schulter®, ,,Wir

besprechen immer das, was ansteht; kurze Wege und wir verstehen uns gut®.

Da in diesen Gesprichen explizit nach den Erlebnissen innerhalb des letzten Jahres ge-

fragt worden ist, konnen die Ergebnisse der Frage 3 nicht mit denen aus dem Vorjahr

verglichen werden.
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334 Konzeptphase

3.34.1 Seminar der oberen Fiihrungskriifte

Schritt 1: Situation

Das jahrliche Treffen der oberen Fithrungskrifte widmet sich am 22. November 2007
der Initiative. Es nehmen 15 der 17 oberen Fiihrungskrifte sowie der Bereichsleiter teil.
Der Projektleiter und fiinf obere Fiihrungskrifte gehoren zum Projektteam; der
Bereichsleiter gehort daneben zum Lenkungsausschuss der Initiative. Die Doktorandin
nimmt an diesem Seminar nicht teil. Um einen Eindruck iiber das Seminar und die aktu-
elle Situation zu bekommen, wird nach dem Seminar ein Interview mit der Prozessbera-
terin gefiihrt. Die folgende Tabelle zeigt die Inhalte, Methoden und den Ablauf der

Veranstaltung.

Tab. 32: Inhalte und Methoden des Seminardesigns der Klausurtagung

Inhalte Methode

,»Wer bin ich und was will ich hier?*
,»Was waren die Erwartungen, die
Motivation?*

Vorstellungsrunde anhand einer Leitfrage

Prozessevaluation anhand der Handlungsziele Anwendung der speziell fiir diesen
Veranderungsprozess entwickelten

Prozessevaluation

Ubersicht iiber die Initiative durch den Projektleiter PowerPoint-Prasentation

Gemeinsames Interview mit dem Bereichsleiter, dem
Projektleiter und der externen Beraterin

Besprechung des Interviews durch die Bearbeitung wichtiger
Einzelthemen

Gruppenarbeit, Themenspeicher mit
Priorisierung

Theoretischer Input

Die Abstraktionstreppe

Vereinbarung gemeinsamer Linien und Folgeschritte

Gruppenarbeit zu den priorisierten

Themen
Das Commitment: Konkrete MaBnahmen
Feedback im Stile des Lernenden Teams
Verabschiedung Feedbackrunde

Schritt 2: Evaluation

Grundlage der Evaluation ist das Fotoprotokoll der Veranstaltung. Die Wirkung der
Veranstaltung wird durch das Interview mit der Prozessberaterin veranschaulicht.
Dieses Interview findet nach der Veranstaltung als schriftliches Leitfadeninterview statt.
Der Fragebogen greift die Erfolgsfaktoren des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrah-

mens auf und besteht aus folgenden 11 Fragen.
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Abb. 18: Leitfadeninterview mit den Prozessberatern nach der Klausurtagung

1. Wie kam die Prozessevaluation an?

2. Wie empfanden Sie die Stimmung allgemein? (Betroffenheit, Freude, Arger, ein Tag wie jeder andere)
An welchen Situationen kénnen Sie die Stimmung festmachen?

3. Schatzen Sie die Teilnehmer als manahmenorientiert ein? Wird der Sinn dieses Vorgehens/Musters
hinterfragt?

4. Wie fanden Sie riickblickend das Seminardesign? Welche Erwartungen haben sich erfiillt, welche
nicht?

5. Haben Sie den Eindruck, dass den Reden Taten folgen? Ist bei den Teilnehmern etwas passiert, das
Sie anregt, aktiv zu werden? An welcher Situation machen Sie lhre Meinung fest?

6. Sind sich die Teilnehmer ihrer Vorbildfunktion, die Ziele der Initiative selbst zu leben, bewusst? Sind
sich die Teilnehmer bewusst, dass sie, um zu dem gewinschten Zustand zu kommen, auch ihr
Verhalten andern miissen? Genauer, wissen die Teilnehmer welches Muster sie personlich
ablegeniverandern sollen und welche Alternativen es gibt?

7. Haben Sie einen Dialog verfolgt, an dem sie erkennen konnten, dass Selbstreflexion und/oder ein
Hinterfragen eines eigenen Deutungsmusters stattfindet?

8. Konnten Sie Metalernen undfoder Metakommunikation beobachten? An welcher Situation konnen Sie
das fest machen?

9. Lernen und Verandern stehen im Zusammenhang mit der eigenen Identitat. Die Identitat kann
transformiert, differenziert und stabilisiert werden. Konnten Sie ein solches ldentitatslernen der
Teilnehmer erkennen? Wenn ja, in welcher Situation?

10. Wurde das Ziel der Veranstaltung aus ihrer Sicht erreicht? An was machen Sie lhre Aussage fest?

11. Was ist Ihnen dariber hinaus noch aufgefallen; was meinen Sie, ist interessant fir nachhaltige
Organisationsentwicklung?

Schritt 3: Hintergrund

Zur Vorbereitung und Zielkonkretisierung findet ein Seminarvorbereitungsgesprach mit
dem Bereichsleiter, dem Projektleiter, einer Prozessberaterin des Steuerungskomitees
sowie der beratenden Trainerin mit Kollegen fiir diese Veranstaltung statt. Als Ziele der
Veranstaltung werden die Auseinandersetzung mit der Fithrungs- und Kommunikations-
kultur, die Weiterentwicklung der Initiative und die Einbindung der oberen Fiihrungs-
krifte in eine aktive Rolle des Verdnderungsprozesses formuliert. Um dieses Ziel zu
erreichen, sollen erstens Nutzen und Wert der Initiative herausgearbeitet werden,
zweitens Grundsitze der unternehmensinternen Kommunikation der Initiative verein-
bart werden und drittens dariiber diskutiert werden, wie es mit der Initiative weiter geht.
Der Projektleiter ergénzt diese Themensammlung durch das Hinterfragen der Glaub-
wiirdigkeit der oberen Fiihrungskrifte sowie der Einstellungen gegeniiber ihren Mitar-

beitern.
Schritt 4: Interpretation

Die Aussagen der Teilnehmer in der Vorstellungsrunde betreffend Erwartungen und

Motivation zeigen ein sehr unterschiedliches Bild. Sie lauten: ,,Ich weil} nicht, was mich
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heute erwartet, da ich die Initiative kaum kenne* Oder ,,Auf Grund der abgeblockten
Aktionen in letzter Zeit, mochte ich heute erfahren, wie wir weiter machen kénnen*
Daran ldsst sich zeigen, dass die oberen Fiihrungskrifte {iber einen unterschiedlichen
Wissensstand und ein divergierendes Mall an Beteiligung verfiigen. Die vielfdltigen
Antworten filhren zu emotionalen Regungen seitens der Teilnehmer, was die Aussage
der Trainerin im Interview unterstreicht: ,,Es war jedoch Betroffenheit zu spiiren, weil
sehr deutlich gemacht wurde, dass es nicht sein kann, dass dieser Kreis nicht im Bilde
ist. Denn aufgrund der Commitments miisste jeder alles wissen® Diese Methode der
Vorstellungsrunde durch zwei Fragen ermoéglicht einen Seminarauftakt, der flir eine
emotionale Stimmung sorgt. Das Anndhern und die Reflexion von Deutungs- und Emo-
tionsmustern kann ebenfalls an anderer Stelle beobachtet werden: ,,Es fanden Dialoge
statt, die eigene Muster aufgriffen, z.B. Fiihrungskréfte- und Betriebsrats-Muster. Diese
Selbstreflexion und das Hinterfragen werden stark von X.X. eingefordert. Andere
steigen dann mit ein, was sehr gut ist”. Ein Teilnehmer bringt andere Teilnehmer dazu,

sich selbst und ihre Muster zu reflektieren.

Das Ergebnis der Prozessevaluation bewertet die Beraterin im Leitfadeninterview als
sehr diffuses Bild: ,[...] die Punkte sind sehr verteilt Mit der Bewertung des
Handlungsziels ,Information- und Dialogveranstaltungen® ist sie unzufrieden:
»Allgemein ist aber der Infostand nicht sehr hoch. Wie erwartet Weitere Ausfiihrungen
belegen, dass die Prozessberaterin bei dieser Veranstaltung zur Lernenden wird, da sie
die Teilnehmer und Organisation besser kennen lernt. Deutlich zeigt sich das in dieser
AuBerung: ,,Was meiner Meinung nach zu wenig beriicksichtigt wird, ist der Zeitfaktor
und die Aufgabendichte, der die Fiihrungskréfte ausgesetzt sind. Lernen unter hohem
Druck!“. Dieses Zitat beinhaltet ebenfalls den Eindruck der Beraterin, dass der Faktor
Zeit den Erfolg der Organisationsentwicklung beeinflusst. Sogar die Initiatoren der

Initiative haben nicht geniigend Zeit, sich fiir ihre Vorhaben zu engagieren.

Die Beraterin macht darauf aufmerksam, dass die ,,Verankerung von Soft-Skills, wie
z.B. Wissensmanagement und gute Kommunikation, in den Prozessen fehlen®. In
diesem Aspekt zeigt die Prozessevaluation eine Parallele: Handlungsziele, in denen
Kommunikation und Zusammenarbeit eine wichtige Rolle spielen, weisen eine niedrige
Bewertung bei hoher Standardabweichung auf. Gleichzeitig liegen bei diesen Zielen
grofle Unterschiede, verglichen mit den Bewertungen des Beraterteams, vor. Falls diese
Themen und Verhaltensweisen nicht in separaten Workshops bearbeitet werden, werden

sich diese Handlungsmaximen kaum weiterentwickeln. Ahnlich verhilt es sich mit dem
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Erreichen der oberen Ziele der Initiative, die auf dem ersten Plakat der Prozessevalua-
tion aufgefiihrt sind, wie ,,bessere Arbeitsatmosphére* und ,,Anerkennung der Erfolge
der Mitarbeiter. Menschen und Vertrauen sollen in der tiglichen Zusammenarbeit in
den Mittelpunkt geriickt werden. Hierin sieht die Beraterin noch ein grofles Stiick Ar-
beit: ,,Was mir oft auch auffillt, ist die Tatsache, dass sich SKF’ler unwohl fiihlen,
wenn sie etwas Positives sagen. Es ist ithnen irgendwie >peinlich<. Hier liegt ein nicht
unerheblicher Reformbedarf der gesamten Unternehmenskultur. Folglich miissen die
Verdnderungen der Organisationsentwicklung mit Verdnderungen der gesamten Organi-

sation verkniipft werden.

Die Beraterin macht auf ein sehr bestindiges Muster der Teilnehmer aufmerksam: ,,Ich
schitze die Teilnehmer in hohem Male als maBnahmenorientiert ein. Ich finde es
manchmal unglaublich, wie wenig davon abgeriickt werden kann®. ,,Weiterhin auftéllig
ist die sehr hohe Orientierung auf kurzfristigen Erfolg und sehr schnelle Umsetzbarkeit
Die oberen Fiihrungskréfte sind maBnahmenorientiert und zielen auf kurzfristige Er-
folge. Ein weiteres auffélliges Verhalten in der Organisation ist, dass eine Zusage keiner
Verpflichtung gleichkommt: ,,[...] fiir mein Gefiihl immer wieder festzustellen ist, dass
ein Commitment (selbst mit Namen und Datum) keine hohe Verantwortlichkeit erzeugt.
Es werden wohl im Laufe eines Jahres sehr viele Commitments abgegeben. So viele,
dass man sich kaum erinnern kann. Wenn ein Commitment nicht umgesetzt wird, findet
man eine Begriindung dafiir, die auch von allen akzeptiert wird. Es ist meiner Meinung
nach eine gewisse >Uberfiitterung< mit Commitments und eine zu hohe Aufgaben-

dichte festzustellen*

Bezogen auf die Vorbildsfunktion einer Fiihrungskraft stellt die Beraterin fest: ,,[...] es
herrschte Einigkeit, dass das Management und jeder Einzelne Vorbild ist und sich auch
damit beschéftigen muss. Und, dass auch das Management alte Verhaltensmuster able-

gen muss‘‘ Daraus ldsst sich schlielen, dass die Organisation sich verdndern mochte.

Nach Aussagen der Beraterin ist die Realisierung der Metareflexion im Kreis der oberen
Fiihrungskréfte und der gesamten Organisation schwierig: ,,Metakommunikation und
Metalernen findet sehr wenig bis gar nicht statt. Die Teilnehmer haben grof3e Probleme,
auf die Metaebene zu gehen. Sie fiihlen sich dort auch nicht wohl. Es ist >unpraktisch<.
Auch der Transfer gelingt nur schwer. Beispielhaft ist die Abschlussfeedbackrunde, in
der eigentlich jeder noch einmal etwas iiber den vorher gelaufenen Prozess sagen soll.

Das gelingt so gut wie gar nicht.*

149



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

Insgesamt beurteilt die Beraterin die Erfolgsaussicht des Seminars kritisch. Daneben
bezeichnet sie das Seminardesign als zu sehr auf die Methode bedacht: ,,Die Moderation
war in Ordnung, fiir meinen Geschmack etwas zu stark auf die Methode fixiert”. In
theoretischer Sicht wirkt sich ein striktes Durchziehen vorgenommener Methoden auf
den Prozess hinderlich aus, da nicht auf die spontanen Bediirfnisse der Teilnehmer aus-
reichend eingegangen werden kann. Dennoch wird das Ziel der Veranstaltung seitens
der Beraterin als erreicht eingestuft: ,,Fiir mich war es das Ziel, jeden auf den aktuellen
Stand zu bringen und jeden dazu zu bringen, sich seiner eigenen Rolle bewusst zu
werden. Dies ist meines Erachtens gelungen. Darliber hinaus ist das Bediirfnis der
Teilnehmer nach MaBBnahmen und Commitment durch das Verteilen von Arbeitsaufga-
ben zufrieden gestellt worden: ,,Meiner Meinung nach werden die wenigen Mallnahmen
umgesetzt werden®. ,,Insgesamt bin ich sehr zufrieden mit dem Verlauf. Es war sehr

konstruktiv und wir haben dariiber gesprochen, wie, und nicht, ob wir weitermachen
3.34.2 Pozessevaluation

Schritt 1: Situation

Eine weitere Methode im Rahmen des Seminars fiir obere Fiithrungskrifte ist die Pro-

zessevaluation. Diese Methode wird nach der Vorstellungsrunde erstmals durchgefiihrt.
Schritt 2: Evaluation

Fiir die Auswertung und Interpretation wird die deskriptive Statistik mit den MaBzahlen
Minimum, Maximum, Mittelwert und Standardabweichung herangezogen. Aufgrund
der kleinen Anzahl von maximal 17 Bewertungen pro Ziel werden die Werte mit einer
Stelle nach dem Komma angezeigt. Da sich die Prozessevaluation insbesondere fiir das
Aufzeigen von Vergleichen durch mehrmaligen Einsatz und/oder das Kontrastieren der
Bewertung unterschiedlicher Gruppen eignet, wird hier ein Vergleich mit der Bewer-
tung des Beraterteams vorgenommen. Dariliber hinaus erfiillt dieser Vergleich die An-
forderung der Evaluation, Handlungsempfehlungen fiir die weitere erfolgreiche Gestal-
tung des Verdnderungsprozesses zu geben. Der Begriff ,,Punkt” wird im folgenden Ab-
schnitt fiir den bewertenden Klebepunkt verwendet. Die Interpretation wird durch die

Aussagen der Prozessberaterin im Interview ergénzt.
Schritt 3: Hintergrund

Um den Stand der Organisationsentwicklung festzuhalten und zu messen, wird fiir den

vorliegenden Praxisfall eine spezielle Evaluation entwickelt. Evaluationsgrundlage stellt
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ein Poster dar, auf dem die Vorhaben der Initiative als dreizehn Handlungsziele von

oben nach unten aufgelistet sind.

Der hier betrachtete Datensatz umfasst die Bewertung von 15 Personen. Da die Bewer-
tungspunkte nicht abgezihlt sind, kann jeder Teilnehmer mehrmals einen Punkt auf
dasselbe Handlungsziel kleben, auch wenn dies nicht vorgesehen ist. Einen Eindruck

iber die Erfassung veranschaulicht das nachstehende Bild.

Abb. 19: Prozessevaluation, Seite 2, nach der ersten Bewertung
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Die gelb umrandeten Klebepunkte heben die Bewertungen hervor, die in der Statistik

als ,,Ausreifler* bezeichnet werden. Auf diese wird in der Zusammenfassung eingegan-

gen.
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Schritt 4: Interpretation

Tab. 33: Auswertung der Prozessevaluation

Klausurtagung 22.11.2007
N Mini- | Maxi- | Mittel- Standard-

Ziele mum | mum wert abweichung
Perstnliche Information 16 1 4 2.8 0,7
Arbeitsgruppen und Promotoren 16 0 1 0,9 0,3
Faltblattverteilung 16 1 8 29 0,5
GroRgruppenveranstaltung 13 1 3 2,2 0,9
Channel-Aktuell als Dialogveranstaltung 16 0 4 1,2 0,8
Info- und Dialogveranstaltung 16 1 3 2.6 0,7
Meistertage 16 0 1 0,6 0,5
Weiterbildung fur FUhrungskrafte 16 0 4 1,5 1,2
Weiterbildungsprogramm fur Meister 14 0 3 0.6 0,8
Mentorenprogramm 16 0 4 i1 1.1
Dialog-Workshop MA-FK 16 0 2 1,8 0,6
Dialog-Workshop FK-BR 14 0 2 0.8 1.1
Stabile Netzwerke 17 0 2 0,9 0,7
Gesamte Handlungsziele 20 20 4 1.1 0,7
Sinn 17 3 4 31 0,2
Freude 16 1 3 2.4 0,7
Gesamte Prozessevaluation 23 50 4 1.7 0.1

Die grau unterlegten Ziele heben die Erfolge und Misserfolge hervor, welche aus der
Bewertung abgeleitet werden konnen. Als Erfolg zéhlt eine Bewertung mit einem hohen
Mittelwert (>2,5) bei gleichzeitig niedriger Standardabweichung (<0,5). Als Misserfolg
wird ein Handlungsziel bezeichnet mit einem niedrigen Mittelwert (<1,0) bei
gleichzeitig hoher Standardabweichung (>1,0). Daneben werden die Handlungsziele,
welche die hochsten Standardabweichungen (>1,0) aufweisen, ebenfalls als Misserfolge

bezeichnet. Auf diese wird in der Zusammenfassung eingegangen.

Zur weiteren Diskussion werden die vorgenannten Bewertungen mit denen der Berater

verglichen.
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Abb. 20: Vergleich der Mittelwerte der Fiihrungskrifte mit denen des Beraterteams
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12 von 16 Bewertungen der oberen Fiihrungskrifte betrachten die ,,Personliche Infor-
mation der Mitarbeiter* als durchgefiihrt. Die hohe Bewertung bei gleichzeitig geringer
Standardabweichung zeigt, dass dieses Handlungsziel den Bewertenden einheitlich be-
kannt ist. Bezogen auf die gesamte Organisation kann dieses Ergebnis bedeuten, dass
nahezu alle Fiihrungskrifte dieses Ziel kennen und umsetzen. Somit miissten die meis-
ten Mitarbeiter durch ein personliches Gesprach iiber die Organisationsentwicklung
informiert sein. Da das Beraterteam dieses Handlungsziel als selbstlaufend bewertet,
zeigt der Vergleich der Mittelwerte eine deutliche Abweichung. Ursache ist, dass das
Beraterteam iiber das erstmalige Informieren der Mitarbeiter ein kontinuierliches
Informieren seitens der Fithrungskréfte iiber die Neuigkeiten der Organisationsentwick-
lung erwartet. Die Differenz macht darauf aufmerksam, dass diese Gesprache weiterhin
angeregt werden sollten. Beispielsweise konnen den Fiihrungskréften spezielle Fragen
und Antworten zur Initiative an die Hand gegeben werden, einschlieBlich einer Prisen-

tation flir ihre Mitarbeiter-Informationsveranstaltungen.
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14 obere Fiihrungskréfte geben an, das , Implementieren von Arbeitsgruppen und Pro-
motoren® zu kennen. 2 Befragten ist dies unbekannt. Die niedrige Bewertung bei gerin-
ger Standardabweichung zeigt, dass dieses Handlungsziel nicht umgesetzt wird, obwohl
das Implementieren von Arbeitsgruppen dem gesamten Bewertungskreis einheitlich
bekannt sein muss. Griinde dafiir kdnnten darin liegen, dass kein offizieller Griinder und
Organisator der Arbeitsgruppen benannt ist, dass es keine oder nur wenige Arbeitsgrup-
pen gibt bzw. die vorhandenen Arbeitsgruppen nicht im Gespréch sind und daraus ihr
Mehrwert nicht bekannt ist. Diese Folgerungen gelten analog fiir den Einsatz von Pro-
motoren. Der Bewertungsvergleich der oberen Fiihrungskrifte und des Beraterteams
zeigt die grofite Abweichung. Ankniipfend an die zuvor genannten Griinde scheint es
Hindernisse zu geben, die das Implementieren weiterer Arbeitsgruppen erschweren. Der
Blick auf den aktuellen Stand zur Zeit der Bewertung belegt, dass es drei Arbeitsgrup-
pen gibt. Gegenstand der ersten Arbeitsgruppe ist die kontinuierliche Pflege des Intra-
nettagebuchs sowie das Versenden der aktuellen Aushinge. Diese Arbeit lauft
reibungslos. Gegenstand der zweiten Arbeitsgruppe ist die Organisation von GroBgrup-
penveranstaltungen. Nach der Durchfiihrung der Pilotveranstaltung hat diese Arbeits-
gruppe weitere Veranstaltungen vorbereitet. Gegenstand der dritten Arbeitsgruppe ist
die Organisation der Dialog-Workshops, in denen Fiihrungskriafte und Mitarbeiter ge-
meinsam an der Fiihrungs- und Kommunikationskultur innerhalb der Abteilung arbeiten
sollen. Zur Zeit der Prozessevaluation sind die Vorarbeiten fiir diese Arbeitsgruppe
geleistet, aber die Durchfiihrung ist seitens des Projektteams eingestellt. Wann weitere
Arbeitsgruppen implementiert werden, ist dem Projektteam unklar, da es das Vorantrei-
ben der Handlungsziele selbst erledigt und keine weiteren Arbeitsauftrige formuliert
hat. Die Bewertung sowie die geschilderten Ereignisse zeigen, dass die Organisation mit

der vorgesehenen Projektstruktur von Arbeitsgruppen nicht vertraut ist.

15 von 16 der oberen Fiihrungskrifte betrachten das ,,Verteilen des Faltblatts® als
durchgefiihrt. Beim Blick auf die Umsetzung der Organisationsentwicklung belegt diese
hochste Bewertung mit gleichzeitig niedriger Standardabweichung die erfolgreiche
Realisierung dieser ersten Aufgabe des Projektteams. Die Verteilung eines Faltblatts hat
tatsdchlich vor sieben Monaten stattgefunden. Somit erklart sich auch die geringste Ab-

weichung zwischen den oberen Fithrungskréften und dem Beraterteam.

Das ,,Durchfiihren von GroB3gruppenveranstaltungen weist mit 13 Bewertungen die
schwichste Bewertungsrate auf. Die niedrige Bewertung bei gleichzeitig geringer

Standardabweichung konnte auf ein Ereignis hinweisen, das flir Verdruss bei den
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meisten Beteiligten gesorgt hat. Der Blick auf die Umsetzung der Organisationsent-
wicklung zeigt, dass mehrere Veranstaltungen geplant worden sind, aber nur eine Pilot-
veranstaltung stattgefunden hat. Nach der Pilotveranstaltung haben innerhalb des Pro-
jektteams unterschiedliche Meinungen beziiglich der Durchfiihrung weiterer Veranstal-
tungen bestanden. Da keine Einigung erzielt werden konnte, ist die Durchfithrung wei-
terer Veranstaltungen auf der Betriebsversammlung untersagt worden. Dass allerdings
trotzdem weitere Veranstaltungen vorbereitet sind, zeigt die hohe Bewertung des

Beraterteams.

Von den Befragten geben 10 obere Fiihrungskrifte an, die Abhaltung von ,,Channel-
Aktuell -Veranstaltungen als Dialogveranstaltungen zu kennen. Aus den Bewertungen
lasst sich schlielen, dass dieses Thema eine hohe Prisenz hat, aber noch nicht aktiv um-
gesetzt wird. Diese Vermutung wird durch die geringe Abweichung gegeniiber der Be-
wertung des Beraterteams gestiitzt. Der Blick in das Unternehmen zeigt, dass diese Ver-
anstaltungen an sich bekannt sind, in Qualitdt und Quantitdt der Durchfiihrung jedoch
sehr unterschiedlich gehandhabt werden. Die Umgestaltung vorhandener Veranstaltun-
gen in Dialogveranstaltungen ist flir die Organisation neu und bisher ohne Umsetzungs-

ideen.

11 von 16 Bewertungen melden ,,Info- und Dialogveranstaltungen* als durchgefiihrt.
Der Mittelwert von 2,6 zdhlt zu den hochsten Bewertungen. Dass diese Veranstaltungen
stattfinden, bestitigt die geringe Abweichung gegeniiber der Bewertung des Berater-
teams. Der Blick in das Unternehmen zeigt, dass es neben der monatlichen Informa-
tionsveranstaltung und sporadischen Informationsstinden in den Kantinen, die das Be-
raterteam organisiert, keine weiteren Veranstaltungen gibt, die sich explizit der Kom-

munikation tiber die Ziele und Inhalte der Initiative widmen.

Die Wiederbelebung der ,,Meistertage* ist 10 oberen Fiihrungskriften bekannt und 6
oberen Fiihrungskriaften unbekannt. Das Weiterbildungsprogramm fiir Meister weist
eine noch niedrigere Bewertung auf, was auf die Unkenntnis {liber dieses Ziel hinweist.
Da beide Ziele von dem Beraterteam als vorbereitet bewertet werden, zeigt sich eine
grof3e Differenz der Bewertungen. Aus der einheitlich niedrigen Bewertung der oberen
Fithrungskréfte und der hoheren Bewertung des Beraterteams ldsst sich ableiten, dass
das Beraterteam iiber dieses Handlungsziel nicht ausreichend informiert hat. Doch kann
das Informationsungleichgewicht auch dadurch entstehen, dass die oberen

Fiihrungskréfte nicht die Zielgruppe der Meistertage und des Weiterbildungsprogramms
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darstellen. Daher flihlen sich die oberen Fiihrungskréifte nicht von diesen Zielen
angesprochen. Dariiber hinaus lisst diese Bewertung den Schluss zu, dass lediglich das

Beraterteam schon in Vorbereitungen involviert ist.

Die hochste Standardabweichung und somit Uneinigkeit zeigt die Bewertung des
»Weiterbildungsprogramms flir Fithrungskréfte®. Die Bewertungen reichen iiber das
gesamte Bewertungsraster, von ,,Unbekannt™ bis ,,Selbstldufer*, was einen unterschied-
lichen Stand an Informationen zeigt. Da der Ausbau des Weiterbildungsangebots eine
Aufgabe des Beraterteams darstellt, kann davon ausgegangen werden, dass man iiber
den aktuellen Stand informiert ist. Der Vergleich mit den Bewertungen der oberen
Fiihrungskréfte zeigt eine hohe Abweichung. Die mangelhafte Information kann auf die
Kommunikation zwischen Beraterteam und oberen Fiihrungskriften zuriickgefiihrt wer-
den, aber auch auf die Art und Weise, wie das Seminarangebot in der Organisation
publik gemacht wird. Der Blick in das Unternehmen zeigt, dass das Seminarangebot im

Intranet fiir alle Mitarbeiter zugénglich ist, aber wenig angenommen wird.

Ein dhnliches Bild ergibt sich bei den Bewertungen des ,,Mentorenprogrammes fiir Nach-
wuchsfiihrungskrifte”. Die Mittelwerte der oberen Fiihrungskréifte und des Berater-
teams zeigen, dass der ersten Gruppe dieses Ziel bekannt ist, wihrend die letzte Gruppe

es als vorbereitet erachtet.

13 von 16 oberen Fiihrungskriften erachten den ,,Dialog-Workshop mit Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitern® einheitlich als vorbereitet. Auch der Vergleich mit dem Mittel-
wert des Beraterteams weist eine geringe Abweichung auf. Ursache dieser Bewertung
ist, dass alle Beteiligten ausreichend informiert sind, da sie ein persdnliches Interesse an
diesen Themen haben und/oder dass dieses Ziel 6ffentlich im Positiven sowie Negativen
diskutiert wird. Der Riickblick auf die Entwicklung und Umsetzung dieses Handlungs-
ziels zeigt, dass eine Arbeitsgruppe mehrere Workshops vorbereitet und die Organisa-
tion iliber ihre Vorhaben informiert hat. Die geplante Durchfiihrung der Workshops fallt
in den Zeitraum des Seminars der oberen Fithrungskréfte. Aufgrund der Uneinigkeit im

Projektteam sind alle geplanten Workshops bis auf Weiteres abgesagt.

Ein kontroverses Bild zeigen die Bewertungen des ,,Dialog-Workshops mit Fiihrungs-
kriaften und Betriebsriaten®. Dieses Ziel ist den meisten oberen Fiithrungskréiften nicht
bekannt, jedoch aus Sicht des Beraterteams vorbereitet. Der Blick in das Unternehmen
zeigt, dass die Durchfiihrung eines Workshops, an dem Fiihrungskréfte und Betriebsrite

teilnehmen, um an ihrer Fithrungs- und Kommunikationskultur zu arbeiten, fiir alle
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Beteiligten und die gesamte Organisation eine vollig neue Situation ist. Obwohl dieser
Workshop im Konzept der Initiative und in den 6ffentlichen Informationen enthalten ist,
ist er den oberen Fiihrungskréften nicht bekannt. Mit dem theoretisch-konzeptionellen
Bezugsrahmen lassen sich diese Wahrnehmung und dieses Verhalten damit erklaren,
dass die Relevanzdetektoren diese Information noch nicht als neu, sinnvoll und viabel

erachten, und sie somit nicht in das Bewusstsein vordringt.

Die hochste Beteiligungsrate weist das Handlungsziel ,,Autbau stabiler Netzwerke und
Informationskanéle™ auf. Die Mehrheit der oberen Fiihrungskréfte hat dieses Ziel nur
als bekannt bewertet. Ein Vergleich mit der Bewertung des Beraterteams zeigt die
groffite Abweichung. Diese Diskrepanz legt die Vermutung nahe, dass dieses Ziel,
obwohl es im Faltblatt separat formuliert wird, bisher nicht als eigenes Ziel wahrgenom-
men worden ist. Um die Umsetzung zu steigern, bedarf dieses Handlungsziel einer ge-

sonderten Information und Diskussion innerhalb der Organisation.

Die Bewertung von ,,Sinn“ und ,,Freude* der Initiative fallen hoch aus. Die hohe Betei-
ligung und Bewertung sowie die geringe Standardabweichung bei ,,Freude lassen die
Vermutung zu, dass die Initiative bei allen oberen Fiihrungskriften als angenehmen
empfunden wird. Die insgesamt hochste Bewertung der Prozessevaluation erhilt der
,»dinn“ der Initiative, d.h., fiir alle oberen Fiihrungskréfte ist die Organisationsentwick-

lung sinnvoll.

Mit Rekurs auf die im Theorieteil entwickelten Erfolgsfaktoren weisen positive Emo-
tionen darauf hin, dass die oberen Fiihrungskrifte mit der Organisationsentwicklung
eine potenzialreiche Verbindung eingehen. Diese Verbindung ermoglicht eine Vertief-
ung und langfristige Bindung des Einzelnen in den Veridnderungsprozess. Daraus folgen
der steigende Einsatz flir die Verdnderung des Einzelnen sowie ein ziigiges Voran-
schreiten des Prozesses in der gesamten Organisation. Bezogen auf das Erfolgskriterium
der Viabilitdt bilden beide hohen Bewertungen eine ausgezeichnete Basis fiir den Ver-
anderungsprozess. Gelernt wird, was viabel ist. Mit anderen Worten: Gelernt wird das,
was als sinnvoll erscheint und an bereits Vorhandenes angeschlossen werden kann. Zu-

sammengefasst lieBe sich daraus eine erfolgreiche Verdnderung erwarten.

Bei aller Homogenitédt der Bewertungen von ,,Freude® ist ein ,,Ausreiler” nach unten
festzustellen. Dies verdeutlicht, dass sich ein Mitglied des Bewertungskreises nicht mit
den Verdnderungen, welche die Organisationsentwicklung hervorbringt, identifizieren

kann. Auf die Organisation iibertragen gibt es Fithrungskrifte, welche die Verdnderung
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nicht mit vollem Einsatz vorantreiben konnen. Dies zeigt, dass innere Hindernisse
innerhalb des Kreises der Betroffenen existieren. Das Beraterteam wiinscht sich die
hochste Bewertung. So zeigt der Vergleich einen hohen Unterschied. Eine gleich hohe
Begeisterung aller Beteiligten ist unrealistisch. Beteiligte, die skeptisch und angstlich
sind, sind bei jedem Verdnderungsprozess zu erwarten. So wird es moglich, Emotionen
und Hindernisse, die den Erfolg der Organisationsentwicklung beeinflussen, aufzuspii-
ren. Auf lange Sicht muss jedoch das Ziel verfolgt werden, die Mitarbeiter, die eine tra-
gende Position fiir den Verdnderungsprozess einnehmen, als begeisterte Vertreter der

Verdnderung zu gewinnen.

Weitere ,,Ausreifler* treten bei 12 von 15 Zielen auf. Diese sind auf dem Poster gelb
umrandet. Sie zeigen, dass pro Handlungsziel drei obere Fithrungskréfte {iber einen an-
deren Wissensstand verfiigen als die Mehrheit der Gruppe. Diese Fortsetzung der nied-
rigen Bewertungen iiber 12 Handlungsziele lasst die Schlussfolgerung zu, dass es sich
bei diesen Ausreilern um dieselben Personen handelt. Folglich sind in dem Kreis der
oberen Fiihrungskréfte drei Personen mit der Initiative sowie ihren Handlungszielen

wenig vertraut.
3.3.5 Umsetzungsphase
3.3.5.1 Intranettagebuch und Story-Telling

Schritt 1: Situation

Die Organisationsentwicklung wird durch ein Kommunikationskonzept begleitet. Das
Kernstiick des Konzepts ist die personliche Kommunikation, um die sich alle weiteren
Methoden reihen: Intranettagebuch nebst Aushingen der Beitrdge an Infotafeln, Tragen
spezieller T-Shirts im Werk, Faltblatt, monatliche Informationsveranstaltungen fiir Fiih-
rungskréfte und Betriebsrite, Channel Aktuell - dabei handelt es sich um regelmiBige
abteilungsinterne Dialogveranstaltungen fiir Mitarbeiter, Mitarbeiterzeitschrift, Informa-

tionsstdnde in den Kantinen und sonstige Informationen.

Im Intranettagebuch kommen die Tagebuch-Methode und das Story-Telling zum
Einsatz. Die Ergebnisse der Orientierungsphase zeigen, dass sich die Mitarbeiter mehr
Informationen wiinschen, die Bereitschaft sich zu beteiligen vom Informationsfluss
abhéngt und die Aushinge an der Infotafel den groften Bekanntheitsgrad aufweisen.
Dies weist darauf hin, dass die Methode des Tagebuchs sowie des Story-Tellings eine

grof3e Bedeutung fiir den Erfolg der Organisationsentwicklung einnimmt.
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Schritt 2: Evaluation

Im ersten Schritt wird der Erfolg des Intranettagebuchs anhand der Ziele der Tagebuch-
Methode sowie des Story-Tellings untersucht. Dazu wird zunichst die inhaltsanalyti-
sche Auswertung nach Miihlfeld herangezogen. Es zeigt sich, dass die einzelnen Beitri-
ge aufgrund ihrer groBen Unterschiede nur schwer zusammengefasst werden kénnen
und somit die Einzelfdlle einer weiteren Betrachtung bediirfen. Daher werden in einem

zweiten Schritt die Beitrdge hinsichtlich ihrer enthaltenen Muster untersucht.

Die folgende Tabelle zeigt die Ziele des Tagebuchs und Kriterien, anhand derer die

Zielerreichung identifiziert werden kann. Diese Kriterienliste enthdlt formale und

inhaltliche Faktoren.

Tab. 34: Kriterien fiir die Analyse der Tagebucheintrige

Ziele

Kriterien der Analyse

- Jedes Organisationsmitglied erreichen.

- Den Veranderungsprozess dokumentieren,
aufzeigen und transparent machen.

- Implizites Wissen explizieren.

- Lernprozesse und Selbstreflexion beim
einzelnen Leser sowie der gesamten Organisa -
tion anregen. Dadurch Auf- und Ausbau der
lernenden Organisation unterstiitzen.

- Metalernen und Metakommunikation in Gang
bringen und halten.

- Implizite Erfahrungsgeschichten herausfiltern
und festhalten.

- Kognitiv sowie emotional geprégte Inhalte

veranschaulichen.

Formale Kriterien

- Die Form des Tagebuchs sowie der einzelnen
Beitrége.

- Haufigkeit der Beitrdge nach Autoren.

- Beitrdge von Organisationsfremden und
Internen.

- Lange der Beitrage.

- Sprache und Charakter der Beitrdge
(Aussagen, Fragen, Appell, usw.).

- Reichweite.

Inhaltliche Kriterien

- Nacherzahlung von Erfahrungen und
wichtigen Vorkommnissen.

- Auseinandersetzung und Identifikation mit
dem Prozess.

- Kognitive und emotionale Inhalte.

- Wortwahl, die Emotionen darstellt und weckt

- Formulieren von implizitem Wissen.

Spezielle Fragen hinsichtlich der Methode des
Tagebuchs und Story-Tellings

- Werden Lernprozesse und Selbstreflexion
seitens des Lesers angeregt?

- Finden Metalernen und Metakommunikation
statt?

Es werden Muster abgeleitet, die durch Explikation dem bisherigen Verlauf der Orga-
nisationsentwicklung gegeniiber gestellt werden. Die hier erarbeiteten Muster werden in

der Phase der Erfolgskontrolle aufgegriffen und diskutiert.
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Schritt 3: Hintergriinde

Das Intranettagebuch ist aus der Idee der Prozessberater entstanden und ist seit April
2006 im Intranet pridsent. Sobald ein neuer Beitrag verfasst wird, wird er fiir den
Aushang aufbereitet und an alle Fiihrungskrifte per E-Mail gesendet, die ihn
ausdrucken und an den speziell dafiir erstellten Infotafeln anbringen. Um die
Kontinuitit der Beitrdge zu sichern, empfehlen die Prozessberater das Erstellen eines
Redaktionsplans, was vorerst von den Projektteammitgliedern nicht angenommen wird.
Nachdem nur wenige Beitrdge erscheinen, entscheidet man sich nachtriglich fiir die
Einfilhrung eines Redaktionsplans. Im Redaktionsplan wird festgelegt, wer wann
welche Beitrdge zu verfassen hat. Nachdem die Anzahl der Beitrdge nicht steigt, werden
weitere MaBBnahmen vereinbart, wie das Erinnern von Autoren per E-Mail und Anruf,
das Erstellen und Weiterentwickeln einer Liste mit Ideen zu moglichen Beitrdgen,
Anbieten des Vorformulierens von Beitrdgen, welche die Autoren verdndern kénnen,
das erneute versenden des Links zu dem Intranetportal an alle Lotus- Notes-Benutzer

usw.
Schritt 4: Interpretation

Alle Beitrdge werden chronologisch nach ihrer Veroffentlichung durchgelesen. Die
Beitrdge, die von Organisationsmitgliedern verfasst worden sind, werden mit einem
Post-It gekennzeichnet und die Textstellen nach den formulierten Kriterien farbig mar-
kiert. Die Beitrdge der Organisationsmitglieder werden heraussortiert und genauer
betrachtet. Die nachfolgende Tabelle zeigt das zusammengefasste Ergebnis dieser Ana-

lyse.

Tab. 35: Zusammenfassung der Eindriicke nach der ersten Durchsicht

Stand Juli 2008 Fakten anhand der Kriterien Beurteilung
1. | Formale Kriterien der Analyse

Die Form des Tagebuchs sowie | Der Link zum Intranettage- Die Beitrége sind nicht fiir jeden

der einzelnen Beitrage buch im Intranet ist kompli- Mitarbeiter einfach zugénglich.
ziert. Die Aufmachung entspricht dem
Die Aufmachung ist farbig, Corporate Design.
wird von Blldern unterstiitzt Farbige Gestaltung und Bilder
und entspricht dem Corporate | ynterstiitzen die Informations-
Design. ibertragung.
Das Logo ist dreimal pro Seite Auflagen und Corporate Design
fiir den Leser zu sehen. dominieren die Nutzerfreund-
Die Aushinge enthalten ein lichkeit.

Bild des Autors, sofern es vor-
liegt, sowie das Logo.
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Haufigkeit der Beitrdge nach
Autoren

Der Redaktionsplan wird nicht
eingehalten.

Die Auswertung zeigt, dass
von 70 vorgesehenen
Beitrdgen der Projektteammit-
glieder bzw. deren Vertreter
nur 25 Beitrdge erschienen
sind.

Widerspruch zwischen Soll und
Ist.

Organisationsmitglieder wollen
oder kdnnen keine Beitriage
verfassen bzw. nehmen die
Hilfe der Prozessberater nicht
an.

Beitrége von Prozessinternen
und -Externen

Von 86 Beitrdgen stammen 35
von Organisationsmitgliedern
(26 Betroffene und 9 weitere
Organisationsmitglieder), 51
Beitrdge stammen von den
Prozessberatern und der
Doktorandin.

Die Beitrdge werden iiberdurch-
schnittlich stark durch Externe
vorangetrieben und laufen nicht
selbstindig.

Léange der Beitrige

Die Lénge der Beitrage
umfasst eine Seite.

Die Léange der Beitrage ist
leserfreundlich gestaltet.

Sprache und Form der Beitrdge
der 35 Beitrdge von
Organisationsmitgliedern
(Aussagen, Fragen, Appell,
usw.)

Bei 5 Beitrdgen steht die Infor-
mation des Lesers im
Vordergrund.

11 Beitrége arbeiten mit
Fragen.

6 Beitrige beinhalten einen
Appell.

8 Beitrige verwenden Zitate.

5 Beitrige sind mit einem Bild
versehen, das den Inhalt und
die Botschaft ihres Beitrags
unterstiitzen soll.

Das Intranettagebuch wird als
Informationsmedium genutzt,
doch steht das nicht rein im
Vordergrund.

Die Autoren bestirken Thre Bei-
trage mit Fragen und Appellen.

Wenige Autoren bauen wort-
liche Zitate ein.

Reichweite

Die Gespriche mit den
Mitarbeitern (siehe Orientie-
rungsphase) belegen, dass bei-
nahe alle Mitarbeiter das Intra-
nettagebuch/ die Aushénge
kennen und lesen (42 von 68
Aussagen).

Fast jeder Mitarbeiter kennt und
niitzt die Methode, um sich zu
informieren.

Inhaltliche Kriterien der Analyse

von 35 Beitridgen

Nacherzidhlung von
Erfahrungen und wichtigen
Vorkommnissen

16 Beitrdge enthalten eine
Nacherzihlung der Erfahrun-
gen mit der Initiative.

Qualitét der subjektiven
Aspekte des Erlebens und
Erzihlens.

Auseinandersetzung und
Identifikation mit dem Prozess

In 14 Beitrdgen wird die Aus-
einandersetzung und Identifi-
kation mit der Initiative festge-
stellt.

Beinahe die Hilfte der Beitrdge
zeigt die Auseinandersetzung
und Identifikation mit der
Organisationsentwicklung.

Diese Auseinandersetzung
schliefit im Text meist an eine
Erzéhlung an.

Emotionale Inhalte und
Metapher

In 15 Beitrdgen lassen sich
Emotionen und Metapher
identifizieren. (Ausgewihlte

Die Halfte der Beitrdge hat eine
hohe Qualitét.
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Beispiele sind anschliefend
aufgelistet)

Wortwahl, die Emotionen
darstellt und beim Leser weckt

Die Worte und Adjektive, die
Emotionen zum Ausdruck
bringen und beim Leser
wecken, treten in Zusammen-
hang mit den zuvor ausgewie-
senen Textabschnitten auf.

Dazu zdhlen folgende Satzbau-
steine: ,,Es freut mich sehr®,
,,freuen wir uns®, ,,waren wir
nicht gleich euphorisch®,
,»auch nicht angenehmen®,
»Spal, ,,viele gute Ansétze,
»positives Gefiihl“, ,, Miteinan-
der und das Gemeinsame im
Mittelpunkt stehen®, ,,schade®,
»sehr gut”, | gelungene
Aktion®, ,,“offen und kon-
struktiv®, ,,sehr positiv*,
»skeptisch®, , froh sein®, usw.

Die Wortwahl und der Aussage-
charakter der Beitrdge unter-
scheiden sich zwischen den
Autoren.

Wie intensiv die Emotion des
Autors und Wahrnehmung sei-
tens des Lesers sind, hdngt von
der jeweiligen subjektiven
Perspektive ab.

Die Aussagen dariiber miissen
im Zusammenhang mit der
Wahrnehmung des Analysten
betrachtet werden.

Formulieren von implizitem
Wissen

Aussagen, die Meinungen und
Einstellungen iiber die Situa-
tion und Organisation enthal-
ten, sind in 13 Beitrdgen fest-
zustellen.

Der aussenstehende Analyst
kann nur das, was ihm auffillt,
als implizites Wissen auswei-
sen. Es liegen Vermutungen
nahe, dass die Beitrdge wesent-
lich mehr implizites Wissen ent-
halten, als identifiziert werden
kann.

Spezielle Fragen hinsichtlich der Tagebuch-Methode sowie des Story-Tellings;

Ergebnisse des emotionalen Lernens:

Werden Lernprozesse und
Selbstreflexion seitens des
Autors und/oder Lesers
angeregt?

Um Textabschnitte zu identifi-
zieren, die dies leisten, sind
ndhere Anhaltspunkte zu Bei-
tragen, die Selbstreflexion an-
regen, erforderlich.

Aus den 14 Beitrdgen, die eine
Auseinandersetzung und Iden-
tifikation des Prozesses aufzei-
gen, kann geschlossen werden,
dass hier Selbstreflexion sei-
tens des Autors stattfindet.

Die Kriterien Identifikation
und Metapher treten in 10 von
14 bzw. 15 Beitrdgen gemein-
sam auf.

Davon stammen 3 Beitrage
von Organisationsmitgliedern,
2 Beitrdge von dem Projekt-
leiter, 4 Beitrage von 3 Pro-
jektteammitgliedern und 1
Beitrag von einem Vertreter.

Dieses Kriterium ist vom Re-
flexionsgrad der Person abhing-
ig.

Es liegt die Vermutung nahe,
dass Identifikation und Emotio-
nen miteinander verbunden
sind, da hier der grofite Zusam-
menhang auftritt.

Findet Metalernen und
Metakommunikation statt?

6 Textabschnitte beschreiben,
wie die Information und
Kommunikation iiber die
Initiative geschieht (siche
nachfolgende Beispiele).

Hier findet Beobachtung zweiter
Ordnung statt.

162



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

Die ,,Verobjektivierung* des
Verdnderungsprozesses ldsst
auf das Einnehmen der Meta-
perspektive des Autors
schlieBen.

Die inhaltlichen Kriterien werden analysiert, indem die betreffenden Textpassagen
markiert und in einer Tabelle erfasst werden. So entsteht eine Tabelle zu Textstellen, die
implizites Wissen offen legen, die Metapher und Emotionen enthalten sowie Metalernen
und Metakommunikation formulieren. Aus Griinden der Interpretation wird jedes Zitat
durch eine Hypothese ergénzt. Die nachfolgende Abbildung zeigt Ausschnitte der

Tabellen, die im Anlagen- und Quellenordner einzusehen sind.

Tab. 36: Auszug aus den Zitaten und Hypothesen zum impliziten Wissen

Formulieren von implizitem Wissen

Zitat, Autor, Datum

Hypothese

,,Es ist schon zu sehen, wie das Interesse an der
Teilnahme an den Projekttreffen zugenommen
hat und weiter zunimmt. [...] Vielleicht kommen
wir ja bald dahin, dass wir ein Amphitheater in
Griechenland mieten miissen®
(Projektteammitglied, 05.06.2007)

Das Angebot sich zu beteiligen wird von den
Mitarbeitern angenommen und in Zukunft noch
mehr angenommen werden. Die Mitarbeiter
interessieren sich und wollen sich einbringen.

,,Ich habe mich vor ein paar Tagen mit einem
Kollegen unterhalten [...] Die Bemerkung war
sinngemiB: Ins Weblog (neuerdings auch
Intranet-Tagebuch genannt) kommen nur positive
Kommentare und Texte. Scheint ja so gut zu
laufen bei der Initiative, dass man schon fast
misstrauisch werden konnte*

Nur positive Sachverhalte und Entwicklungen
werden innerhalb der Organisation
veroffentlicht. Zu viel Positives macht die
Organisationsmitglieder skeptisch.

»Zum Schluss waren wir uns einig. Lasst es uns
versuchen, es ist es uns wert, in unser
Miteinander zu investieren und nicht nur in
Stiickzahlen zu denken* (Projektleiter,
16.07.2007)

Aktuelles Denken findet in Stiickzahlen statt.

Ein neues Denken, bei dem das Miteinander eine
wichtige Rolle spielt, beginnt.

In dieses neue Denken wird ,,investiert*.

Die Wortwahl lasst darauf schlieBen, dass das
Miteinander verobjektiviert wird.

,Und es ist auch nicht angenehm fiir den
Gastgeber, wenn einzelne Personen irgendwie
innerlich blockiert wirken* (Mitarbeiter,
19.06.2008)

Manche Mitarbeiter sind innerlich blockiert
gegeniiber Neuem.

,»Sie ist sprichwortlich in aller Munde, wir reden
durch und tiiber sie, sie ist das Schmiermittel fiir
ein erfolgreiches Unternehmen, ...

,arundvoraussetzung fiir den Erfolg ist, dass das,
was erreicht werden soll und wie es erreicht
werden soll, auch verstanden wird. [...] Wichtig
ist dabei, dass Informationsaustausch nicht als
eine einseitig gerichtete Angelegenheit
verstanden wird. [...] Die Initiative >Gemeinsam
in die Zukunft< mdchte dazu beitrage, die
Kommunikation weiter zu verbessern und das
Miteinander zu stirken (Vertreter, 25.07.2007)

Kommunikation ist allgegenwirtig und ein
wichtiges Thema fiir die Organisation.

Kommunikation wird verobjektiviert.

Gemeinsame Ziele und daraus folgende
Handlungen miissen von allen verstanden
werden.

Kommunikation ist oft einseitig.

Es weil3 noch nicht jeder, worum es geht.
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,.Nicht alles lief rund. [...] Viele von uns sind
sehr angespannt und erholungsbediirftig"
(Projektleiter, 27.07.2008)

Etwas ist nicht gut gelaufen. Die Mitarbeiter und
Organisation sind gestresst. Momentan herrscht
eine angespannte Atmosphéire im Unternehmen.

,Deshalb kann es passieren, dass man erst nach
einiger Zeit an den Werkstoren dies durch Zufall
mitbekommt* (Mitarbeiter, 27.07.2008)

Die Mitarbeiter erhalten die Informationen oft
verzogert.

,»>Schau’n mer mal<, >nicht nur reden, sondern
handeln< Zwei Standardsitze. AuBerungen, die
mir immer wieder begegnen wenn iiber die
Initiative [...] diskutiert wird*

,Es liegt in unserer Hand, die Situation zu
verandern® (Projektteammitglied, 13.08.2007)

Die Mitarbeiter haben eine abwartende Haltung.
Sie fordern mehr Aktion als Diskussion.

Der Autor verdeutlicht und appelliert sich zu
beteiligen. Der Aufruf erfolgt mit der
Verwendung von ,,unserer Hand".

,» Ist dies wirklich ernst gemeint? In guten Zeiten
ist das alles kein Problem, aber wie verhalten wir
uns im Konjunkturabschwung? Was passiert mit
der Initiative, wenn das Management wechselt?,
Ich gehe davon aus, dass fast jeder, der im
Berufsleben steht, [...] sich ein Betriebsklima
wiinscht, welches von Offenheit, Ehrlichkeit und
Vertrauen geprigt ist” (Projektteammitglied,
23.08.2007)

Die Mitarbeiter sind skeptisch.

Es gibt Angste beziiglich eines
Konjunkturabschwungs.

Die Verdnderungen werden auf Personen
bezogen. Es gibt Angste, wie es weiter geht,
wenn diese Personen wechseln.

Somit richtet sich die Skepsis auf die
Fiihrungskrifte.

Der Autor geht davon aus, dass sich jeder
Mitarbeiter eine gute Arbeitsatmosphére
wiinscht.

Tab. 37: Auszug aus den Zitaten und Hypothesen zu Metaphern und Emotionen

Metapher und Emotionale Inhalte

Zitat, Autor, Datum

Hypothese

,,Vielleicht kommen wir ja bald dahin, dass wir
ein Amphitheater in Griechenland mieten
miissen” (Projektteammitglied, 05.06.2007)

Umschreibung des groBen Interesses seitens der
Mitarbeiter.

,»um Verdnderungen zu bewirken miissen wir
ausgetretene Pfade verlassen* (Projektleiter,
16.07.2008)

Alle Mitarbeiter miissen Neues ausprobieren.

,,Aus Sicht eines Kaffeehausbetreibers ist es kein
gutes Gefiihl, wenn das Lokal leer bleibt und du
nach moglichen Gésten Ausschau halten musst.
[...] Dagegen macht es Spal3, wenn das Lokal
voll ist, wenn die Leute rege diskutieren®
(Mitarbeiter 23.07.2007)

Alle Mitarbeiter sollen sich beteiligen.

Tab. 38:

Auszug aus

Metakommunikation

den Zitaten und Hypothesen zu Metalernen und

Findet Metalernen und Metakommunikation statt?

Zitat, Autor, Datum

Hypothese

,,Soviel mir bekannt ist, sind bisher keine
kritischen, ablehnenden oder negativen
Riickmeldungen, Kommentare oder Artikel
reingekommen. Es gibt keine inhaltliche Zensur,
‘wenn das die Vermutung sein sollte. Ich finde es

Es kann und soll iiber Positives und Negatives
berichtet werden.

Es gibt unterschiedliche Moglichkeiten zu
kommunizieren und zu berichten.
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gut, wenn moglichst viele Meinungen und Es muss jedoch einen Sender geben.
Ansichten zum Ausdruck kommen. Es gibt viele | per Autor stellt seinen Beitrag selbst in Frage.
Arten. Bescheid sagen: Anrufen, Brief schreiben,
Email schreiben, im Intranet Kommentar
schreiben. Frau / Mann muss es aber tun. [...] Ist
das jetzt wieder nur ein weiterer Friede-Freude-
Eierkuchen-Beitrag ...? mmmh?*
(Projektteammitglied, 20.06.2007)

»- -+, dass die Auswertung der Interviews mit Beschreibung, in welcher Form die Ergebnisse
Mitabeitern und Fiihrungskréften abgeschlossen | des Interviews verdffentlicht werden und welche
ist und an dieser Stelle eine Zusammenfassung Rolle sie im Rahmen der Initiative einnehmen.
verdffentlicht wurde. Die Ergebnisse werden in Es findet eine personliche Information der

die Initiative >Gemeinsam in die Zukunft< Mitarbeiter statt.

emﬂleBejn o ) Die Information iiber die geplanten Aktionen

»-- ab Mitte Juni bei IDS unterwegs sein und findet iiber das Intranettagebuch und die
personlich iiber die Veranstaltung informieren® Aushénge statt.

,,Néhere Infos iiber den Ablauf des World-Cafés
werden demnéchst hier erscheinen®
(Projektleiter, 4.07.2007)

Diese Tabellen zeigen, dass jeder Beitrag einzigartig ist und sich kaum Hypothesen
wiederholen. Diese Situation macht ein weiteres Zusammenfassen, wenn das Abstrak-

tionsniveau nicht massiv ansteigen soll, unmoglich.

Um Form, Inhalte bzw. Qualitit und Quantitit der Beitrdge mit dem Verlauf der Orga-
nisationsentwicklung iiberein zu bringen, wird ein Schaubild entwickelt, dass die

Anzahl der Beitrdge nach Kalenderwoche zeigt.

Abb. 21: Intranettagebuch Qualitdt und Quantitit der Beitrdge sowie der Verlauf der

Organisationsentwicklung
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Die ,,Punkte zeigen die Anzahl der Beitrdge, die ,,Pfeile” in Orange weisen auf die
Aktionen der gesamten Organisationsentwicklung hin und die “Balken” in Hellblau
heben den Zeitraum hervor, in dem die Beitrige der Organisationsmitglieder eine hohe
Qualitit haben. Das Bild zeigt, dass das Intranettagebuch genutzt wird und somit die
Funktion als Informationsmedium erfiillt. Der Form nach sind die Beitrdge, neben dem
Logo der Initiative, iiberwiegend mit einem Passbild versehen und einige wenige mit
einem weiteren Bild, das den Inhalt unterstreichen soll. Die Satzzeichen zeigen, dass die
Beitrdge hdufig einen fragenden und appellierenden Stil wéhlen. Die Anzahl der
Beitrdge im Ablauf von 18 Monaten weist darauf hin, dass die Projektteammitglieder
und deren Vertreter das Medium nicht regelmafig nutzen. Das konnte daran liegen, dass
dieses Medium und diese Methode fiir die Organisation neu sind und gute Ratschlage
und Vereinbarungen allein nicht ausreichen. Erfahrungen aus anderen Unternehmen
zeigen, dass man spezielle Kurse anbietet, um diese Methoden anwenden zu konnen
(vgl. Reinmann 2000). Dies ist im vorliegenden Praxisfall nicht erfolgt. Jedoch bieten
die Prozessberater und die Doktorandin redaktionelle Unterstiitzung an. Dieses Angebot

wird von den Organisationsmitgliedern nicht angenommen.

Inhaltlich weisen die Beitrige kaum Gemeinsamkeiten auf. Die genauere Betrachtung
der Beitrdge zeigt, dass die Hilfte der Beitrdge Nacherzdhlungen enthilt, sich der Autor
mit dem Prozess auseinandersetzt und identifiziert sowie Emotionen anspricht. Ein
auffélliger Zusammenhang tritt bei 10 von 35 Beitrdgen auf. Bei ihnen treten die
Kriterien Auseinandersetzung und Identifikation gemeinsam mit Emotionen und
Metaphern auf. Diese Beitrdge stammen von 7 Autoren, davon gehoren 4 dem Projekt-
team an und 3 haben als Gastgeber an der GroBgruppenveranstaltung World-Café
teilgenommen. Im Folgenden werden die Beitrége, die keine oder wenig Identifikation
und Emotion beinhalten, als qualitativ niedrig bezeichnet. Hingegen werden solche
Beitridge, die Emotionen wecken, als qualitativ hoch bezeichnet. Wird diese Art der Bei-
trige in dem Gesamtzusammenhang des Tages sowie der Organisationsentwicklung
betrachtet, lasst sich feststellen, dass qualitativ hochwertige Beitrdge insbesondere im
Juli/August und Oktober 2007 sowie im Mai 2008 auftreten. Wird von den Beitrdgen im
Dezember und Januar abgesehen, die sich inhaltlich auf den Jahresriickblick und -
ausblick beziehen, ist im Besonderen von Dezember 2007 bis Mai 2008 der Stil nur
informativ und daher qualitativ niedrig. Vergleicht man den Verlauf der Organisations-
entwicklung mit den oben identifizierten Phasen, entspricht die aktive Tagebuchzeit im

Sommer 2007 der Phase, in der die Organisationsentwicklung voranschreitet und ihr
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Konzept in Teilen umgesetzt wird. Nachdem Ende Juli weitere GroBBgruppenveranstal-
tungen abgesagt worden sind und ab September keine Aktionen mehr stattgefunden
haben, tliberrascht in dieser Zeit die niedrige Aktivitdt im Tagebuch aus qualitativer und
quantitativer Hinsicht der Beitrdge nicht. Im Oktober 2007 informiert die zweite
Arbeitsgruppe, welche die Dialog-Workshops vorbereitet, die Fithrungskréfte iiber die
weitere Entwicklung des Konzepts. Gemessen an der Anzahl der Beitrdge fiihrt das zu
einer ,,Belebung®. Nach Absage der Workshops im November stagniert das Intranet-
tagebuch bis April 2008. Dies belegen die wenigen und zum Teil rein informativen Bei-
trige. Die Vermutung liegt nahe, dass sich nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch die
Initiatoren und Fiihrungskréifte in Krisenzeiten zurlickziehen. Hier zeigt sich das
Muster, das in Aussage 2 enthalten ist. Demnach wird nur iiber Positives und nicht {iber
die Probleme im Tagebuch berichtet. Auf der Seite der Mitarbeiter fiihrt das zu
Unsicherheit, was aus den Aussagen 7 und 9 hervorgeht. Des weiteren handeln die
meisten Beitrdge tlber Kommunikation. In Anlehnung an Aussage 5 wird

Kommunikation sogar als das Wichtigste angesehen.

Positiv ist zu werten, dass in 6 Beitrdgen Metakommunikation zu konstatieren ist. In der
Mehrperspektivitdt und somit Intensitit der Reflexion eigener Kommunikation gilt
Aussage 21 als herausragendes Beispiel einer Beobachtung zweiter Ordnung. In Summe
stellt die Metakommunikation jedoch in 6 von 35 Beitrdgen einen geringen Einfluss auf

die Veranderung der Kommunikation dar.
3.3.5.2 Grofigruppenveranstaltung World-Café

Schritt 1: Situation

Das Konzept der Organisationsentwicklung sieht GroBgruppenveranstaltungen nach der
Methode des World-Cafés vor. Die erste Veranstaltung wird als Pilotprojekt im Juni
2007 durchgefiihrt.

Schritt 2: Evaluation
Die Evaluation des World-Cafés soll anhand von drei Perspektiven erfolgen:

1. Eignung der Methode World-Café, gemessen an den theoretischen Zielen.
2. Sicht der Teilnehmer auf der Basis ihrer dokumentierten Diskussionsinhalte.

3. Feedback seitens der Gastgeber und weiterer Organisationsmitglieder.
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Zu 1.: Die Ziele werden zusammengetragen und angelehnt an die BUVEP-Studie von
Yvonne Kejcz wird die positive und negative Bestimmung der Kriterien vorgenommen.

Anhand dieser Bestimmung soll der Erfolg der Veranstaltung beschrieben werden.

Zu 2.: Die von den Gastgebern dokumentierten Diskussionen der Mitarbeiter an den
einzelnen Tischen werden inhaltlich durch die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring

und der Hypothesenmatrix ausgewertet.

Zu 3.: Miindliches und schriftliches Feedback von den Organisationsmitgliedern wird
eingeholt, welche an der Veranstaltung die Rolle des Gastgebers inne gehabt haben. Die
Gastgeber sind nicht in dem Unternehmensbereich IDS titig. Um das Feedback

einzuholen, findet ein Nachtreffen statt.

Die Ergebnisse der Evaluation werden zusammengefasst und in der Projektteamsitzung

présentiert. Sie stellt eine Grundlage fiir die weitere Arbeit dar.
Schritt 3: Hintergriinde

GroBgruppenveranstaltungen verfolgen mehrere Ziele: Sie holen die Organisation in
einen Raum, erzeugen eine Resonanz der Organisation, schaffen ein Gemeinschafts-
geflihl und setzen Energie fiir die weitere Entwicklung des Prozesses frei. Sie steigern
den Bekanntheitsgrad der Inhalte der Verdanderung, fordern die gemeinsame Bewusst-
seinsbildung, erzeugen Multiplikatoreffekte und leisten einen nachweisbaren Beitrag
zur Verdnderung der Unternehmenskultur. Die Mitarbeiter bekommen die Moglichkeit,
sich als Teil der Organisation sowie deren Veridnderung wahrzunehmen. Bei der Veran-
staltung bringen die Beteiligten implizites Wissen zum Ausdruck und generieren ge-
meinsam mit anderen neues Wissen. Bezogen auf die Inhalte der Initiative erdffnen sie
neue Moglichkeiten des Dialogs und damit verbunden neue Informations- und Kom-

munikationsmuster.

Urspriinglich sind mehrere Veranstaltungen mit jeweils ca. 15% der Belegschaft nach
der Methode des World-Cafés geplant. Eine Veranstaltung soll ca. drei Stunden dauern.
Inhaltlich sollen die Mitarbeiter vier Fragen in wechselnden Gruppen diskutieren. Die
Fragen werden von der externen Prozessberaterin formuliert, die den gesamten Ablauf
der Veranstaltung zunédchst dem Projektteam vorstellt. Das Projektteam einigt sich auf

die nachfolgenden vier Fragen.
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Tab. 39: Fragen des World-Cafés

Fragen

Frage 1 Was hat sich in der Zusammenarbeit der IDS in den letzen 5 Jahren verbessert?

Frage 2 Wenn Sie die Mdglichkeit hétten, alles zu tun, welche drei Dinge wiirden Sie ganz konkret
in der IDS verdndern?

Frage 3 Gute Zusammenarbeit braucht den Einsatz von allen. Was kdnnen Sie ganz konkret tun, um
die Zusammenarbeit weiter zu verbessern?

Frage 4 Vertrauen und sich aufeinander verlassen konnen ist wichtig fiir eine gute Zusammenarbeit
und die Freude an der Arbeit. Erzdhlen Sie eine Geschichte aus jlingster Vergangenheit, in
der Sie dies erlebt haben.

Da in der Breite der Organisation keinerlei Erfahrungen mit dieser Methode vorliegen,
soll die erste Veranstaltung als eine Pilotveranstaltung mit ca. 300 Betriebsangehorigen
durchgefiihrt werden. Es handelt sich um 230 Mitarbeiter, 51 Interviewteilnehmer, 23
Betriebsratsmitglieder, die Projektteammitglieder und oberen Fiihrungskréfte. Tatsdch-
lich haben ca. 130 Mitarbeiter teilgenommen und an 32 Stehtischen in wechselnden
Gruppen diskutiert. An jedem Stehtisch leitet und dokumentiert ein Gastgeber die Dis-
kussion. Die Dokumentation erfolgt auf Flipcharts, die nach der Veranstaltung in den
Kantinen in Form einer Vernissage 14 Tage lang ausgestellt werden. Anfang und Ende
der Veranstaltung sind von Kabarettisten gestaltet worden. Nach der Pilotveranstaltung

wird mit der Organisation der Folgeveranstaltung begonnen, die erst verschoben und

dann, wie auch alle weiteren Veranstaltungen, abgesagt wird.

Schritt 4: Interpretation

Zu 1.:

Die nachfolgende Tabelle zeigt die Ziele des World-Cafés als Kriterien.

Deutlicher werden die Ziele durch die jeweils positive und negative Bestimmung.

Tab. 40: Kriterien und deren positive und negative Bestimmung

Kriterien

Positive Bestimmung

Negative Bestimmung

Erkennen von blinden Flecken

Die Mitarbeiter tauschen ihre
unterschiedlichen Sichtweisen
aus. Es wird iiber
unterschiedliche Meinungen,
und Erlebnisse diskutiert.

Die Mitarbeiter tauschen sich
nicht {iber ihre Sichtweisen aus.
Alle Mitarbeiter sind einer
Meinung

Ausweitung eigener

Die Mitarbeiter diskutieren

Die Mitarbeiter schildern keine

Handlungsalternativen unterschiedliche personlichen Verhaltensweisen
Verhaltensweisen zu einer und sind an denen von anderen
Situation. nicht interessiert.

Wahrnehmung der Die Mitarbeiter realisieren, dass | Die Mitarbeiter fithlen sich

Selbstwirksamkeit, sie ein Teil der Organisation sind | gegeniiber der Organisation

Mitverantwortung und und sich ihre Verdnderungen machtlos. Sie sind der Annahme,

Mitgestaltung auf die Organisation auswirken. | dass die Organisation sie steuert,

Eine Verdnderung der Organisa-
tion beginnt auch bei ihnen.

der Einzelne unwichtig ist und
sie nichts verdndern konnen. Sie
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fithlen sich nicht gehort,
respektiert und ernst genommen.

Gemeinschaftsgefiihl,
Vernetztheit der Organisation

Bewusstsein und Vorstellung fiir | Die Mitarbeiter sind

die Organisationseinheit IDS. Einzelkdmpfer, kennen weder
Wille zum Aufbau eines ihre Abteilung noch arbeiten sie
Kommunikationsnetzes setzt ein. | mit anderen Abteilungen und
Bereichen zusammen. Sie
tauschen kein Wissen mit
anderen aus und beziehen keine
Informationen von der
Organisation und anderen
Bereichen.

Das Transkript wird durchgelesen und die Aussagen, die auf die positive und negative

Bestimmung der Kriterien hinweisen, werden farblich markiert. Die folgende Tabelle

zeigt die Zusammenfassung:

Tab. 41: Beurteilung der Zielerfiillung der Methode

Kriterium

Transkript

Erkennen von blinden
Flecken

Die Dokumentation zeigt bei Frage 1 das Erkennen und Beseitigen
von blinden Flecken. Zum einen hat jede Gruppe einige positive
Veranderungen geschildert und zum anderen sind die genannten
Beispiele sehr unterschiedlich. Ein Beispiel fiir die Vielfalt
innerhalb der Gruppen zeigt Flipchart 13: Mehr Investitionen,
Information und offene Ohren. Die Breite der Themen zeigt sich
daran, dass bei den Fragen insgesamt 43 Faktoren gebildet werden
miissen (Frage 1: 10 Faktoren, Frage 2: 14 Faktoren und bei Frage
3: 19 Faktoren). Aus diesen Griinden kann davon ausgegangen
werden, dass jeder Mitarbeiter etwas einbringt, was den anderen
Mitarbeitern neu ist.

Die Umstédnde, dass die Organisationsmitglieder aus
unterschiedlichen Abteilungen kommen und die Gruppen sich fiir
jede Frage neu zusammenfinden, fordert das Erkennen eigener
blinder Flecken.

Ausweitung eigener

Die Dokumentation zeigt bei Frage 3 eine Ausweitung eigener

Handlungsalternativen Handlungsalternativen. Zum einen verlangt diese Frage den
Selbstbezug sowie Reflexion des Verhaltens und zum anderen zeigt
die Dokumentation, dass die Gruppen 4 und mehr
Handlungsalternativen formuliert haben, z.B. Flipchart 18:
Eigenverantwortung, Zusammenarbeit, Informationsfluss, direkte
Kontakte und freundliches Wesen.

Wahrnehmung der Die Dokumentation zeigt bei Frage 3 und 4 einen Selbstbezug, in

Selbstwirksamkeit, dem sich die Fragen an jeden einzelnen Teilnehmer richten und zu

Mitverantwortung und dem Erinnern und Erzéhlen eines personlichen positiven Erlebnisses

Mitgestaltung auffordern.

Folgende Sétze aus der Dokumentation der Frage 3 belegen dies:

,seine Arbeit ernst nehmen®, ,,aufeinander zugehen®, ,,Wissen
einbringen [...] sich gegenseitig unterstiitzen®, ,,besser zuhoren, was
mein Kollege sagt“, ,,personliche Kontakte suchen®, ,,Ehrlichkeit
und Offenheit vom Mitarbeiter und der Fithrungskraft.

Die Dokumentation zeigt, dass die positiven Erlebnisse der
Mitarbeiter Situationen beschreiben, in denen sie gegenseitiges

Vertrauen, Zusammenhalt und Unterstiitzung erlebt haben.
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Die Auswertung zeigt, dass die Ziele der Methode World-Café erreicht worden sind und

die Veranstaltung als erfolgreich betrachtet werden kann.

Zu 2.: Die Betrachtung der Themen und Inhalte, welche die Gruppen diskutiert haben,

werden in der nachfolgenden Tabelle entsprechend der jeweiligen Frage aufgezeigt.

Auf Frage 1 haben 32 Gruppen 103 Aussagen getitigt. Aussagen einer Gruppe, die zu
einem Kriterium gezéhlt werden konnen, werden zusammengefasst und nur einmal pro
Gruppe ausgewertet. Jedes Kriterium kann somit pro Frage maximal 32-mal gezdhlt

werden.

Tab. 42: Ergebnisse der Fragen 1 bis 4

Was hat sich in der Zusammenarbeit der IDS in den letzen 5 Jahren verbessert?

32 Gruppen haben 121 Aussagen getitigt. Alle Gruppen berichten mindestens von einer positiven
Veranderung. 11 Gruppen berichten in 18 Aussagen iiber negative Verdnderungen.

Antwort Anzahl der Nennungen
/ in Prozent von 32

Information: Allgemein IDS 16/ 50%
Fiihrungsstil 15/47 %
Kommunikation: Horizontal (Mitarbeiter derselben oder anderer Abteilungen) | 15/47%
Zusammenarbeit 15/747%
Mitarbeiterintegration: Interesse, Einbezug 12 /38%
Prozesse, Arbeitsplatz, Arbeitsumfeld 9/28%
Information: Channel-Aktuell 6/19%
Mitarbeiterintegration: WCA 6/19%
Kommunikation: Vertikal (liber die Hierarchie hinweg) 5/16%
Investitionen 4/13%

Negative Verdnderungen 18/56%

Wenn Sie die Mdglichkeit hatten, alles zu tun. Welche drei Dinge wiirden Sie ganz konkret in der IDS
verdndern?

32 Gruppen haben 145 Aussagen getatigt.

Hypothese Anzahl der Nennungen
/ in Prozent von 32

Mitarbeiterorientierung 23/ 72%
Arbeitsbedingungen 17/53%
Kommunikation 17/53%

Information 14 /44%
Mitarbeiterintegration 14 /44%
Zusammenarbeit 12 /38%
Mitarbeiterforderung 8/25%
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Transparenz 8/25%
Werteorientierung 6/19%
Aktivitdten 4/13%
Freizeitangebote 4/13%
Selbstbestimmung und Eigeninitiative 4/13%
Veranderungsbereitschaft 2 /6%
Vorbilder 2/6%
Sonstiges:

Nachhaltigkeit von Projekten 5/16%
Gehalt 2/6%
Investition 1/3%
Personaldatenbank 1/3%
Weniger Biirokratie 1/3%

Referenzebene (ohne Sonstiges)

Anzahl der Nennungen
/ in Prozent

Referenzebene 1: Person (4 Faktoren) 14/ 11%
Referenzebene 2: Gruppe (7 Faktoren) 82/37%
Referenzebene 3: Organisation (3 Faktoren) 39/41%

Gute Zusammenarbeit braucht den Einsatz von allen. Was konnen Sie ganz konkret tun, um die

Zusammenarbeit weiter zu verbessern?

32 Gruppen haben 129 Aussagen getatigt.

Hypothese Anzahl der Nennungen
/ in Prozent von 32

Kommunikation 27/ 84%

Werteorientierter Umgang 27/ 84%

Zusammenarbeit 14 /44%

Information 9/28%

Selbstbewusstsein, Eigeninitiative, Distanz zu sich, Selbstkritik, Selbstreflexion | 8 / 25%

Direkte Kontakte 77/22%

Mitarbeiterintegration 7/22%

Aktivititen 6/19%

Mehr Zeit von Fithrungskraft 5/16%

Fehler eingestehen 4/13%

Zeit nehmen fiir andere 4/13%

Zuhoren 4/13%

Konfliktmanagement 5/16%

Arbeitsplatz 2/6%

172



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft®

Vertrauen und sich aufeinander verlassen konnen ist wichtig fiir eine gute Zusammenarbeit und die
Freude an der Arbeit. Erzahlen Sie eine Geschichte aus jiingster Vergangenheit, in der Sie dieses erlebt
haben.

29 Gruppen haben 96 Geschichten erzihlt. Im Folgenden sollen die Inhalte dieser Geschichten analysiert
werden.

Hypothese Anzahl der Nennungen
/ in Prozent von 96

Vertrauen 24 /25%
Zusammenhalt 13/14%
Unterstiitzung 12/13%
Kommunikation 11/11%
Zusammenarbeit 11/11%
Selbstindiges Agieren, Eigenverantwortung 10/ 10%

Fithrung 9/9%

Direkter Kontakt 6/6%

Die Dokumentation zeigt, dass sich aus Sicht der Mitarbeiter die ,,allgemeine Informa-
tion des Unternehmensbereichs, der Fiihrungsstil, die horizontale Kommunikation und
Zusammenarbeit” in den letzten 5 Jahren verbessert haben. Dies verdeutlicht, dass sich
aus Sicht der Mitarbeiter die Organisation seit einiger Zeit positiv verdndert, erste Erfol-
ge zu verzeichnen sind und daher der Weg fiir die Vorhaben der Organisationsentwick-
lung frei ist. Andererseits treffen die Mitarbeiter 18 Aussagen zu negativen Entwick-
lungen. Zieht man die Aussagen der Gastgeber hinzu, gibt es zu dieser Frage weitere
negative AuBerungen, die nicht dokumentiert worden sind, da sie nicht als Antwort auf

die Frage gewertet worden sind.

Ankniipfend an die Frage 2 wiinschen sich die Mitarbeiter zu 72% die ,,Verbesserung
der Mitarbeiterorientierung® und zu 53% die ,,Verbesserung der Arbeitsbedingungen
und Kommunikation®. Diese Verbesserung betrifft die Referenzebene 2 und 3, d.h. die
grofite Verbesserung soll innerhalb der Abteilung und gesamten Organisation erfolgen.
Konkret wiinschen sich die Mitarbeiter, ,,mehr in Prozesse eingebunden zu sein, an
Entscheidungen mitzuwirken, enger mit dem Vorgesetzten und anderen Abteilungen
zusammenzuarbeiten und einen ,,besseren Umgang zwischen den Mitarbeitern®, wie
sich an den Aussagen wie ,,Mehr Menschlichkeit”, ,Mehr Zeit“, ,,Neue Mitarbeiter

vorstellen* usw.

Frage 3 nach dem personlichen Beitrag zeigt, dass die 84% der Mitarbeiter ,,mehr kom-
munizieren® mochten und sich ,,mehr an den Werten orientieren mochten, wie z.B.
,.,Freundlichkeit, Offenheit, Ehrlichkeit*. 44 % der Mitarbeiter mochten ihre ,,Zusam-

menarbeit verbessern®.
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Zieht man die Werte und Leadership Competencies hinzu, wird ersichtlich, dass die
Mitarbeiter sich einerseits wiinschen, dass die Werte mehr von der Gruppe und Organi-
sation gelebt werden und andererseits sie selbst diese ebenfalls mehr leben mdchten.

Die ,,Mitarbeiterforderung* soll seitens der Organisation ausgebaut werden.

Bei der letzen Frage entstehen lediglich 29 Flipcharts. Entweder haben einige Mitarbei-
ter die Veranstaltung verlassen oder die Gruppen sind grofler geworden. Die Dokumen-
tation zeigt, dass jeder Tisch mindestens eine Geschichte erzéhlt hat. Inhaltlich be-
richten die Mitarbeiter iiberwiegend von ,,Vertrauen“, das ihnen entgegengebracht
worden ist. Z.B.: ,,Ich kann beruhigt in den Urlaub gehen, ohne dass ich Bedenken habe,
es lauft nicht®, ,,In den meisten Féllen ist das Vertrauen bei der Schichtiibergabe da, das

ist wichtig®, ,, Termineinhaltung auf Versprechensbasis* usw.

Zu 3.: Das Feedback der Gastgeber wird in einem Nachtreffen miindlich gegeben und
auf Flipcharts zusammengefasst. Diejenigen, die an diesem Nachtreffen nicht teilneh-

men konnten, haben ihr Feedback schriftlich per E-Mail abgegeben.

Die Gastgeber bezeichnen die Veranstaltung weiterhin als ,,gut” und ,,gelungen* und
schitzen sie als ein besonderes Erlebnis fiir die Mitarbeiter ein. Hinsichtlich der Anzahl
der Beteiligten haben sie eine groflere Beteiligung erwartet. Threr Meinung nach fithren
sie die geringe Beteiligung auf Hemmschwellen der Mitarbeiter zuriick, da diese die
Kantine nur zogerlich betreten haben und die Diskussion zur ersten Frage nur langsam
angelaufen ist. Auch schildern sie die erste Frage als ihre grofite Herausforderung, die
Mitarbeiter zu dem Beantworten der Frage zu gewinnen, da hiufig andere Themen
angesprochen worden sind. Insgesamt sind die Gespriche an den Tischen sehr
unterschiedlich verlaufen, von offenen und regen Diskussionen bis hin zum Schweigen.
Die Gastgeber berichten, dass die Mitarbeiter hdufig nicht die Frage beantworten,
sondern iiber andere Dinge sprechen wollen. Griinde dafiir konnen darin liegen, dass
Verstdndnisprobleme vorliegen oder manche Worte eine Kette von Denkmustern mit
sich ziehen, die die Mitarbeiter in Gedanken und Argumentationen abdriften ldsst und
die Antworten an der Frage vorbeigehen. Im vorliegenden Fall liegt beides vor.
Irgendetwas hindert die Mitarbeiter daran, sich auf die Frage einlassen zu kdnnen. Zum
einen liegt das an der Person selbst. Doch liegt zum anderen die Vermutung nahe, dass
Diskussionen fiir die Mitarbeiter ungewohnlich sind. Folglich spielt Diskussion bisher

in der Unternehmenskultur keine Rolle.
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Viele Mitarbeiter stellen die Frage, was denn mit den Flipcharts passiere und zeigen
Enttduschung, dass diese nicht als Aktionsimpulse genommen und von einem Verant-
wortlichen abgearbeitet werden. Die Organisation und Mitarbeiter haben mit
prozessorientierten Methoden wenig Erfahrung und daher Erwartungen, die solche Ver-

anstaltungen nicht erfiillen konnen.

Als sehr positiv hingegen ist den Gastgebern aufgefallen, dass sich die Mitarbeiter ge-
genseitig kennen gelernt haben, sich iiber ihre Rollen und die Rollen anderer Mitarbeiter
ausgetauscht haben und ihren Standpunkt erweitern konnten. So zeigt das Feedback der
Gastgeber ein Umdenken, was durch das Fortsetzen dieser Veranstaltungen ausgebaut
werden kann. Gleichzeitig zeigt das Feedback auch, dass die Prozessorientierung und

solche Veranstaltungen fiir die Organisation eine gro3e Herausforderung sind.
3.3.5.3 Selbstreflexion durch Gesprichsleitfaden

Schritt 1: Situation

In dem Seminar fiir obere Fithrungskréfte wird vereinbart, einen Gespréchsleitfaden zu
entwickeln, der durch eine tiefere Auseinandersetzung mit den Inhalten der Initiative,
die Organisationsentwicklung unterstiitzen soll. Gemeinsam mit der Prozessberaterin
entwickelt eine obere Fiihrungskraft einen Gesprichsleitfaden, der emotionales Lernen

anregen soll.
Schritt 2: Evaluation

Drei Monate nach der Einfilhrung des Gesprichsleitfadens wird eine Evaluation durch-
geflihrt. Grundlage der Evaluation bildet ein einseitiger Fragebogen. Die Fragen leiten
sich aus den einzelnen Zielen des Gespréchleitfadens ab. Die Bewertung dieser Evalua-

tion wird durch Ankreuzen vorgenommen.
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Abb. 22: Fragebogen zur Evaluation des Gesprachsleitfaden

Die Auswertung wird durch statistische Instrumente unterstiitzt. Dazu wird ein Bewer-

tungsraster erstellt, das die Berechung eines Mittelwerts und einer Standardabweichung

ermoglicht.

Evaluation der Arbeitsgrundlage Gesprichsleitfaden

Fragen zu den Zielen der Arbeitsgrundlage

Kein
Beitrag

Geringer
Beitrag

Beitrag

GroBer
Beitrag

1.1

Tragt die Seite Ich-Gesprachspartner dazu
bei, die Kompetenz der Selbststeuerung zu
erhshen?

(0]

O

1.2

Tragt die Seite Mein Gegeniiber dazu bei,
durch Ein- und Abstimmen auf den
Gespriachspartner, ein erfolgreiches
Gesprach zu fuhren?

1.3

Traqt die Seite Fragen - Antworten dazu
bei, ein Gesprach vor- und
nachzubereiten?

1.4

Tragt die Seite Reflexionsibungen dazu
bei, sich selbst und andere im Gesprach
besser kennen und steuern zu lemen?

Fragen zu Sinn und Freude der Arbeitsgrundlage

Als wie sinnvoll erachten Sie die
Arbeitsqrundlage Gesprachsleitfaden fur
den Verédnderungsprozess und die
Zielerreichung der Initiative?

Nicht
sinnvoll

Wenig
sinnvoll

Sinnvoll

Sehr
sinnvoll

2.2

Wie viel Freude bereitet Ihnen die
Anwendung der Arbeitsgrundlage
Gespréchsleitfaden?

Keine
Freude

Wenig
Freude

Etwas
Freude

Viel
Freude

Platz fiir Ihre Anmerkungen

Tab. 43: Bewertungsraster des Gespréchleitfadens

Bewertungsraster | Bewertung Bewertung von Sinn

Bewertung von Freude

Kein Beitrag 0

Nicht sinnvoll

Keine Freude

Geringer Beitrag | 1

Wenig sinnvoll

Wenig Freude

Beitrag

2 Sinnvoll

Etwas Freude

Grof3er Beitrag 3

Sehr sinnvoll

Viel Freude

Um weitere Parallelen zum theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln,

sind die Ziele durch ,,Sinn“ und ,,Freude* ergénzt.
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Schritt 3: Hintergrund

Der Gesprichleitfaden besteht aus sieben Seiten einer Exceltabelle. Seite 1 zeigt die In-
halte des Dokuments. Auf Seite 2 wird die Initiative vorgestellt und Seite 3 zeigt die
Ziele. Seite 4 behandelt das Ich als Gesprachspartner, Seite 5 formuliert Denkmuster
des Gesprachpartners. Seite 6 fliihrt mdgliche Fragen und Antworten zu der Initiative

auf. Abschlielend sind auf Seite 7 Reflexionsiibungen beschrieben.
Von besonderer Relevanz sind die Seite 4 und 5.

Tab. 44: Seite 4 - Fragen zur Erhohung der Kompetenz zur Selbststeuerung

Bei jedem Gespréch sollten Sie sich Ihrer eigenen Erwartungen, Gefiihle, Gedanken, Annahmen, "inneren
Zustianden" und Einstellungen bewusst sein.

Ziel: Erhohung der Kompetenz zur Selbststeuerung

Jeder Beitrag von einem Mitarbeiter ist wichtig. Ich fithle Hochachtung und Wertschétzung fiir jeden
Mitarbeiter und Kollegen.

Ich "verstelle" mich nicht, wenn ich mich in Kleidung und Verhalten anpasse.

Ich habe die Absicht, das "Ganze" freundlich, offen, leicht zu machen.

Enttiduschungen gibt es nicht, nur Abweichungen von meinen Einbildungen.

Das Anbieten des ,,Du* ist nicht gefdhrlich. Meine Fiithrungsfahigkeit ist nicht in Gefahr

Ich halte Klagen, Vorwiirfe, Beschwerden, Angriffe, Passivitét, Geringschitzung, MiBachtung, Kritik,
Beleidigung, Verletzung, und Miftrauen aus.

Tab. 45: Seite 5 - Fragen zur Einstimmung und Abstimmung auf den Gesprachspartner

Bei jedem Gespréch sollten Sie die Erwartungen, Gefiihle, Gedanken, Annahmen, "inneren Zusténde"
und Einstellungen Thres Gespréachspartners bedenken und beriicksichtigen.

Ziel: Einstimmen und Abstimmen auf den Gespréachspartner um gemeinsam ein erfolgreiches Gesprach
zu fiihren.

Warum kommt er wohl zu mir? Will er mich kontrollieren?

Ich fiihle mich erwischt, habe ein schlechtes Gewissen

Ich will nicht mit dem Chef sprechen, wei} nicht, was ich sagen soll.
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Schritt 4: Interpretation
Von 16 verteilten Fragebdgen sind 5 Riickmeldungen eingetroffen.

Tab. 46: Ergebnisse der Evaluation des Gespréchleitfadens

Auswertung des Gesprdchleitfadens
o N Mini- Maxi- Mittel- Stan_dard-

Kriterien mum mum wert abweichung
Frage 1 5 2 3 26 0,5
Frage 2 5 2 2 2,0 0,0
Frage 3 5 1 %] 2.4 0,9
Frage 4 5 2 3 24 0,5
Frage Sinn 5 2 3 26 0,5
Frage Freude 4 2 2 2,0 0,0
Summe der Nennungen /

m:;:eliﬁel:tn:er‘rﬂla:}l";g:: s,[owie 2 1 3 23 04
der Standardabweichung

Insgesamt weisen alle Kriterien eine hohe Bewertung auf. Die hochste Bewertung zeigt
Seite 1: “Erhdhung der Kompetenz zur Selbststeuerung* sowie die Frage nach dem
»3inn“ dieses Bogens auf. Dem folgen Frage 3: ,Liste mdglicher Fragen und
Antworten und 4: ,Liste von Reflexionsiibungen®. Die niedrigsten Bewertungen
zeigen Frage 2: ,,Einstimmen und Abstimmen auf den Gespréichspartner, um gemeinsam
ein erfolgreiches Gespréch zu fiihren* und die Frage nach der ,,Freude. Die Standard-
abweichung ist bei allen Fragen relativ gering. Die hochsten Unterschiede sind bei
Frage 3 abzulesen. In Summe wird der Gesprichsleitfaden von den Anwendern als ein
Hilfsmittel fiir ihre Selbstreflexion ausgezeichnet. Beim Blick auf die Einbettung dieses
Instruments in den gesamten Prozess féllt auf, dass der Bogen kein Gegenstand von
weiteren Gespriachen und Diskussionen ist. Die Analyse mittels der kurzen schriftlichen
Befragung soll zu Gespriachen anregen und Anreiz fiir eine Weiterentwicklung erbrin-
gen. Der geringe Riicklauf und das Ausbleiben von Verbesserungsvorschldgen legen die
Vermutung nahe, dass die Akzeptanz des Bogens gering ist. Daran lésst sich ein Wider-
spruch zwischen dem Vorhaben und tatsdchlichen Handeln der treibenden Fiihrungs-

krifte erkennen.
3.3.54 Dialog - Workshop

Schritt 1: Situation

Kernstiick des Konzepts der Organisationsentwicklung stellen die Workshops dar, an
denen unterschiedliche Mitarbeitergruppen, Fiihrungskrifte und Betriebsratsmitglieder

teilnehmen. Ziel dieser Workshops ist die Verbesserung der Zusammenarbeit durch eine
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gemeinsame Veranstaltung. Dieses Vorhaben ist bereits im Faltblatt, das alle Mitarbei-
ter bekommen haben, folgendermaflen verdffentlicht: ,In Workshops erarbeiten wir,
wie die Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Fiihrungskrifte miteinander umgehen

mochten® (Quelle: Faltblatt zur Initiative der IDS, 2007).

Die Workshops fiir Mitarbeiter und Fiihrungskréifte werden von einer Arbeitsgruppe
ausgearbeitet und erhalten die Bezeichnung ,,Dialog-Workshops®. Diese Arbeitsgruppe
setzt sich aus Mitarbeitern unterschiedlicher Hierarchiestufen und Bereichen zusammen.
Die Ideen werden mit der Prozessberaterin abgestimmt. Insgesamt sind 12 Workshops
mit je 15 Mitarbeitern und 15 Fiihrungskriften geplant. Alle geplanten Veranstaltungen
werden abgesagt, da mit der Arbeitnehmervertretung keine Einigung erzielt werden
kann. An diesem Punkt setzt eine Krise ein, die dazu fiihrt, dass bis zur Fertigstellung
der vorliegenden Arbeit keine weiteren Aktionen im Rahmen der Organisationsentwick-
lung stattfinden. Zur Bewiltigung dieser Situation soll ein Workshop mit den Griin-
dungsmitgliedern und der Arbeitnehmervertretung stattfinden. Vier Monate spdter, An-
fang April, findet dieser Workshop mit dem Bereichsleiter, sechs oberen Fiihrungskraf-
ten, dem Betriebsratsvorsitzenden und sechs Betriebsratsmitgliedern sowie der externen
Prozessberaterin als Teilnehmerin statt. Die Themen und Inhalte dieses Workshops wer-
den in der monatlichen Projektteamsitzung zusammengetragen. Organisiert und geleitet

wird diese Veranstaltung von einem externen Trainer.
Schritt 2: Evaluation:

Fiir die urspriinglich geplanten Dialog-Workshops sind mehrere Evaluationsinstrumente
entwickelt worden: Vor dem Workshop soll eine Erwartungsabfrage in den Abteilungen
durchgefiihrt werden. Wéhrend der Workshops sollen Methoden, wie das Blitzlicht,
Feedbackrunden, Lessons-Learned usw. stattfinden und die Dialoge fiir die Sequenzana-
lyse dokumentiert werden. Fiir das Ende eines Workshops sind Diskussionen um den
Praxistransfer und das Ausfiillen eines speziell entwickelten Fragebogens geplant, der
im Besonderen versucht, emotionales Lernen zu identifizieren und anzuregen. Nach
dem Workshop soll der Erfahrungsaustausch innerhalb der Abteilungen unterstiitzt wer-

den und ein Interview mit den Trainern stattfinden.

Nachdem die Dialog-Workshops nicht stattfinden, wird entschieden, dass zumindest der
Workshop der Griindungsmitglieder und Betriebsratsmitglieder durch ein fokussiertes
Interview evaluiert werden soll. Ziel dieses Interviews ist, die Auswirkung der Veran-

staltung auf die Teilnehmer und weitere Entwicklung der Organisationsentwicklung zu
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eruieren und zu fordern. Fiir die Formulierung des Fragenkatalogs werden der Frage-
bogen fiir nachhaltiges Lernen von Ingeborg Schiifller sowie die im theoretischen Be-
zugsrahmen entwickelten Erfolgsfaktoren herangezogen. Im Ergebnis entstehen 5
Leitfragen, die in einer bestimmten Reihenfolge angeordnet werden. Die Leitfragen
werden durch weitere offene situationsbezogene Fragen ergidnzt, um die subjektive

Sicht des Befragten besser kennen zu lernen.

Tab. 47: Leitfragen des fokussierten Interviews

Frage 1 Spontanantwort
Wenn Sie an den Workshop denken, was fdllt Ihnen spontan ein? Was empfinden Sie
dabei?

Frage 2 Transferleistung

Was hat dieser Workshop bei [hnen bewirkt? Sowohl positiv als auch negativ? (Im
beruflichen und privaten Bereich.)

Frage 3 Markante Situation

Was ist nach dem Workshop anders gelaufen, das Ihrer Meinung nach auf die in dem
Workshop gemachten Erfahrungen zurtickzufiihren ist?

Haben Sie sich dabei anders verhalten als frither?

Frage 4 Schliisselsituation

Wenn Sie an den Workshop denken, was war die intensivste Erfahrung? Was war da
genau? Waren andere daran beteiligt? Was haben sie gedacht und gefiihlt?

Frage 5 Ergénzungen, Anregungen, Kritik:

Madchten Sie mir sonst noch etwas Weiteres mitteilen? Ist [hnen noch irgendetwas wichtig
mitzuteilen?

Der Gesprichsauftakt soll eine angenehme Atmosphére schaffen und dem Befragten die
Erinnerungen an diesen Workshop erleichtern. Das Interview basiert auf Freiwilligkeit,
wird von der Doktorandin durchgefiihrt und dauert ca. 30 Minuten. Vorab informiert
der Projektleiter die Teilnehmer iiber das Vorhaben. Er erklért, dass die Doktorandin
mit ihnen Kontakt aufnehmen wird. Das Interview findet am jeweiligen Arbeitsplatz des

Mitarbeiters statt. Die Anfrage und Terminabsprache erfolgen telefonisch im Juli 2008.

Die Durchfiihrung erfolgt in den 7 Stufen eines Leitfadeninterviews. Die Auswertung
basiert auf der handschriftlichen Interviewdokumentation und qualitativen Inhaltsana-

lyse nach Mayring.
Schritt 3: Hintergriinde

Die Zusammenarbeit in der gemischten Arbeitsgruppe ist fiir alle Beteiligten eine neue
Erfahrung. Sie treffen sich kontinuierlich, stehen in persénlichem Kontakt und leisten
gute Arbeit. Die Enttduschung ist sehr groB, als alle Workshops abgesagt werden. Die

Arbeit des Projektteams, diese ,,mittelfristig” umzusetzen, wird fortgesetzt.
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Dieser plotzliche Stopp der Organisationsentwicklung kann auf viele Dinge zuriickge-
fiihrt werden. In dem vorliegenden Fall liegt die Vermutung nahe, dass die Verédnderung
zu schnell vorgenommen worden ist: Bevor alle Mitarbeiter die Inhalte und Ziele der
Organisationsentwicklung verstanden haben, sollen sie sich in Veranstaltungen flichen-
deckend direkt und konkret an der Verdnderung beteiligen. Die Geschwindigkeit und
der eigene Rhythmus der Organisation lassen sich nicht durch die Projektplanung iiber-
gehen. Des weiteren zeigt eben diese Krise deutlich die Notwendigkeit des Verdnde-
rungsvorhabens fiir die Organisation. Die Organisation benétigt eine Streitkultur, Kon-
fliktbewéltigungsstrategien und Vertrauen in die Zusammenarbeit, um letztendlich auch
schneller und effizienter arbeiten zu konnen. Da diese Situation die Durchfithrung des
Kernstiicks der Organisationsentwicklung und Umsetzung des Forschungsvorhabens
vorerst verhindert, kann es im Rahmen der vorliegenden Arbeit kein weiteres Thema

spielen.

Ein Workshop, in dem obere Fiihrungskrifte und Betriebsratsmitglieder zusammenkom-

men, ist der erste dieser Art fiir die Organisation.
Schritt 4: Interpretation

7 von 14 Teilnehmern nehmen an dem Interview teil. Aufgrund der geringen Anzahl der

Beteiligten wird auf die Prozentangabe verzichtet.

Tab. 48: Ergebnisse der Fragen 1 bis 4

Frage Von 7 Mitarbeitern

Spontanantwort

Wenn Sie an den Workshop denken, was féllt Thnen spontan ein? Was
empfinden Sie dabei?

Positive Erinnerungen 6

Bedingt positive Erinnerungen 1

Gute Zusammenarbeit

Gefiihl von Unsicherheit

NSRRI \S T o)

Ausweitung solcher Veranstaltungen

Transferleistung

Was hat dieser Workshop bei IThnen bewirkt? Sowohl positiv als auch negativ?
(beruflicher und privater Bereich darf benannt werden)

Positive Auswirkung:

Verinderung personlicher Muster

Positive Erfahrung mit der Gruppe

Positive Auswirkung auf den gesamten Prozess

[\ SN V)|

Positive Erfahrung mit dem Trainer
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Negative Auswirkung:

Personliche negative Erfahrung 1
Negative Erfahrung mit der Gruppe 2
Negative Auswirkung auf den gesamten Prozess 1
Negative Erfahrung mit dem Trainer 1
Keine Verdanderung 1

Markante Situation

Was ist nach dem Workshop anders gelaufen, das Ihrer Meinung nach auf die in dem Workshop
gemachten Erfahrungen zuriickzufiihren ist?

Haben Sie sich dabei anders verhalten als frither?

Positiv:
Gruppenarbeit im Workshop

Auswirkungen auf den Prozess nach der Veranstaltung 3
Negativ:

Gesamter Prozess ist zu langsam 3
Keine gewollten und personlichen Verdanderungen 2

Gegenseitiges Misstrauen

Nichts 2
Allgemein:
Ansatz und Verdnderung ist positiv 3

Arger nach der Veranstaltung

Schliisselsituationen

Wenn Sie an den Workshop denken, was war die intensivste Erfahrung? Was war da genau? Waren
andere daran beteiligt? Was haben sie gedacht und gefiihlt?

Positiv:

Gruppenarbeit und gemeinsame Erlebnisse 5
Positives Feedback vom Trainer

Selbsterkenntnis 2
Negativ:

Aufgabe der urspriinglichen Standpunkte der Initiative
Gruppenbildung 2
Schwache Moderation

Keine, die gesamte Stimmung war unbefriedigend 1

Die ersten Erinnerungen, welche die Mitarbeiter an den Workshop haben, sind positiv
und werden meistens mit der guten Zusammenarbeit begriindet. Zwei Teilnehmer be-
richten von ihrer Unsicherheit zu Beginn der Veranstaltung. Die AuBerungen zum
Transfer zeigen, dass sich die Organisationsentwicklung seit dem Workshop positiv dar-
stellt. Aussagen wie ,,Eine andere Denkweise®, ,,Es war sehr emotional®, ,,Es hat mich
bestarkt™ und ,,Selbst auch wieder fiir das Projekt motiviert™ belegen, dass die Veran-
staltung auf die eigene Person bezogen wird. Ebenfalls werden die Erfahrungen mit der
Gruppe und das Gemeinschaftsgefiihl als nachhaltig positiv ausgewiesen. Zitate wie

z.B. ,,Gemeinsame Basis“, ,,Anndherung hat stattgefunden®, ,,Grundvertrauen ist
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entstanden® belegen dies. Vier Mitarbeiter beziehen das Vorankommen der Initiative
auf den Workshop: ,,Jetzt sind wir wieder handlungsfidhig und schreiten voran®. Fiinf
Befragte schildern, dass sich seit dem Workshop die gegenseitigen Beziehungen verbes-
sert haben. Drei Befragte gehen davon aus, dass sich die Veranstaltung auf den gesam-
ten Prozess der Organisationsentwicklung positiv auswirkt. Ebenfalls 3 Befragte schil-
dern, dass ihnen der Prozess zu langsam voranschreitet. Insgesamt berichten die Be-
fragten von 11 positiven, 2 neutralen und 7 negativen markanten Situationen. Beinah
alle Interviewpartner erleben die Gruppenarbeit und Gemeinschaft als ein besonders po-
sitives Ereignis. Zwei Befragte schildern das Feedback des Trainers als ein besonderes

und personliches Schliisselerlebnis.

Dadurch, dass die Veranstaltung stattgefunden hat, alle vorgesehenen Mitarbeiter teilge-
nommen haben und gemeinsam an der Fortentwicklung der Organisationsentwicklung
gearbeitet haben, ist etwas in Gang gekommen. Es wird festgestellt, dass sich die oberen
Fithrungskréfte und Arbeitnehmervertreter aneinander angenédhert haben und ein gewis-
ses Verstindnis gewachsen ist. In theoretischer Hinsicht hat sich durch die Driftzone die
Perspektive jedes Teilnehmers erweitert. Die Veranstaltung wird von allen Interview-
partnern als viabel eingestuft. Auch wenn die Antworten einen Bezug zu der eigenen
Person aufzeigen, werden diese nicht, wie von der Theorie verlangt, mit Emotionen und
dem personlichen Leben verbunden, und kdnnen daher nicht den moglichen Verdnde-
rungserfolg erzielen. Diese mangelnde biographische Synthetisierung zeigt sich eben-
falls an der Trennung des Lebens in einen privaten und beruflichen Bereich, wie es sich
am Ausspruch eines Mitarbeiters zeigt, ,,Privat und Beruf gehoren strikt getrennt®.
Haufig enthalten die ersten Antworten der Befragten eine Unsicherheit, die zu Beginn
der Veranstaltung aufgetreten ist, gefolgt von der Uberraschung, dass die Veranstaltung
besser als erwartet verlaufen ist. Diese Aussagen zeigen, dass die Beteiligten etwas Un-
erwartetes erlebt haben, wodurch die alten Erwartungen und Muster verdndert werden.
Diese Aussagen weisen auf Transformation hin, wobei iiber die Intensitét keine Aussa-
ge getroffen werden kann. Die Wahrscheinlichkeit der Transformation wird durch die
positive Grundhaltung der Teilnehmer gegeniiber sich selbst gefordert. Sitze wie ,,ich
wurde bestirkt®™, , Erleichterung: Siehste, da sind doch Gemeinsamkeiten vorhanden*
und ,,selbst auch wieder motiviert fiir den Prozess* belegen diese These. Doch weisen
die Aussagen auch Skepsis und negative Inhalte auf, was darauf hinweist, dass die Teil-
nehmer ihr Bild zwar vervollstandigen, aber nicht transformieren. Hier stoft die Me-

thode des Interviews an seine Grenzen: Die einmalige Beteiligung von 50% kann die
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Intensitdt nicht tiefer abbilden. Die Veranstaltung und die Interviews als einmaliges
Erleben konnen den Erfolg der gesamten Organisationsentwicklung nicht sichern. Wie
wichtig wiederholte Auseinandersetzungen mit dem Verdnderungsprozess sind, zeigt
sich daran, dass die Interviewpartner, die an den monatlichen Projektteamsitzungen teil-
nehmen und im Alltagsgeschehen mit der Arbeitnehmervertretung zusammenarbeiten,
iiber einen groferen Verdnderungserfolg berichten als diejenigen, die seit der Veranstal-

tung keine Kontakte zur Initiative hatten.

Da lediglich ein Mitarbeiter der Arbeitnehmervertretung am Interview teilnimmt, wird
die These zu den Angsten, die bei der Interpretation des Intranettagebuchs aufgekom-
men ist, erneut belegt. Es existiert Angst vor einem offenen Gespriach und Skepsis hin-
sichtlich der moglichen Verwendung der Daten. Die Beharrung, nicht am Interview teil-
zunehmen, wird damit begriindet, wenig involviert zu sein, keine Zeit zu haben und
keine Emotionen bei der Veranstaltung empfunden zu haben. Das Abstreiten von
Emotionen zeigt, dass im beruflichen Leben Emotionen unterdriickt werden und in der
Organisationskultur ein Tabuthema sind. Aussagen wie: ,,Meine aktuelle Arbeit
erfordert keine Teilnahme am Interview* legen die Vermutung nahe, dass kein Interesse
an der Evaluation und Optimierung eigener Prozesse existiert. Hier zeigt sich ein
Widerspruch: Einerseits wird die Veranstaltung als gut und wichtig bewertet und
andererseits wird nicht an der weiteren Optimierung des Prozesses gearbeitet.
Allerdings stammt der erste Eindruck von den Interviewpartnern und der zweite von
denjenigen, die nicht am Interview teilnehmen wollen. Das wirft die Frage auf, ob die
letzteren 50% der Teilnehmer die Veranstaltung negativ bewerten, was den Wider-

spruch aufldsen wiirde.
3.3.6 Erfolgskontrolle
3.3.6.1 Abgleich des aktuellen Stands mit dem Vorhaben

Zur Zeit der Fertigstellung der vorliegenden Arbeit ist die Initiative, entgegen ihrem
Projektplan, noch nicht vollstindig realisiert worden. Die nachfolgende Tabelle zeigt

das Vorhaben und die tatsédchliche Umsetzung.
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Tab. 49: Abgleich des Konzeptes mit der tatsdchlichen Umsetzung

Konzeptvorschlag

Tatséchliche Umsetzung

Phase 1 : Zielformulierung

Auftragsgesprich
Konzeptentwicklung
Kick-Off Veranstaltung

Auftragsgesprich
Konzeptentwicklung
Kick-Off Veranstaltung

Phase 2: Analyse

Einsicht in die Vorstudien

Einsicht in die Vorstudien

Phase 3: Orientierung

Leitfadeninterviews
Berater im Betrieb
Einsatz spezieller Methoden: Kraftfeldanalyse

Leitfadeninterviews
Personliche Gesprache mit Mitarbeitern

Phase 4: Konzept

Erstellung des Feinkonzepts

Projektbranding, Going Public, Weblog,
Besucherrecht bei Projektteamtreffen

Arbeitsgruppen

Muliplikatoren und Storyteller identifizieren

Eskalationskonzept

Uberarbeitung des Konzepts durch die Berater

Treffen des Beraterteams und
Lenkungsausschusses

Projektbranding, Going Public, Weblog,
Besucherrecht bei Projektteamtreffen wird in den
monatlichen Projektteamtreffen umgesetzt und
erarbeitet

Arbeitsgruppen fiir das Intranettagebuch, Dialog-
Workshops und Channel-Aktuell

Seminar und Fremdevaluation (Klausurtagung) und
Einfithrung der Prozessevaluation

Phase 5: Umsetzung

Kommunikationskonzept: Marktplatz der
Neuigkeiten, Walking People mit T-Shirts,
Aktionen, Events, Berichterstattung und
Medieneinsatz

Workshops, Seminare, Coaching fiir
Fithrungskréfte und Mitarbeiter

Workshops mit Einzelgruppen Fithrungskréfte und
Betriebsrite

Workshops mit Einzelgruppen Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter

Entwicklung der Fithrungsleitlinien mit
Mitarbeitern

Task-Force und Muliplikatoren

Kommunikationskonzept: Faltblattverteilung,
personliche Kommunikation, Beitrag in der
Mitarbeiterzeitschrift, Infostdnde, Tagebuch im
Intranet und Aushénge, T-Shirts, Channel-Aktuell,
Infoveranstaltung fiir Fiihrungskrafte und
Betriebsrite

Grofigruppenveranstaltung World-Café fiir alle
Mitarbeiter

Gespréchsleitfaden fiir obere Fiihrungskrafte

Dialog Workshop mit oberen Fiithrungskréften und
Betriebsrat
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Phase 6: Erfolgskontrolle

Prozesscontrolling Mehrmaliges Durchfiihren der Prozessevaluation

Begleitung der Fiihrungskrifte,
Coaching, Erfahrungsaustauschgruppen,

Kommunikation: Story-Telling, Best-Practice,
Hotline

Stimmungsbild und Evaluation

Phase 7: Zwischen-Abschluss

Mitarbeiterbefragung
Dokumentation des Projekts
Diskussion, Lessons-Learned
Offizielle Danksagung und Feier

Bewerbung fiir ,,Ecxellence-Award*

3.3.6.2 Prozessevaluation

Schritt 1: Situation

Um den Fortgang der Organisationsentwicklung festzuhalten ist im Fallbeispiel eine
spezielle Evaluation entwickelt worden. Diese erhélt die Bezeichnung ,,Prozessevalua-
tion“. Da die Durchfiihrung und Ergebnisprisentation nicht an das offizielle Ende der

Initiative gebunden ist, kann ihr bisheriger Stand dargestellt werden.
Schritt 2: Evaluation

Die Durchfiihrung der Prozessevaluation ist innerhalb eines Jahres 4 Mal vorgesehen.
Unabhingig davon stehen die Evaluationsvorlagen jeder oberen Fiihrungskraft zur

Verfligung, um sie innerhalb ihres Unternehmensbereichs durchfiihren zu konnen.

Die Evaluation kann einen Zeitvergleich - Léangsschnittbetrachtung, einen Vergleich
verschiedener beteiligter Gruppen - Querschnittbetrachtung ermdglichen und die Reif-
ung des Prozesses aufzeigen. Das Evaluationsvorhaben wird anhand der nachfolgenden

Systematik entwickelt:

Tab. 50: Systematik der wiederholenden Prozessevaluation

Evaluationsziel: Wirkungskontrolle: Methodisches Erfassen, Bewertung der Prozesse,
besseres Verstdndnis und Verstehen der Praxis.

Steuerung: Handlungsempfehlungen fiir die weitere Entwicklung
ableiten.

Summativ: Den Prozess und seinen Verlauf veranschaulichen.
Formativ: Vorhandene Informationen ausweiten.

Reflexiv: Bewusstmachen jedes Handlungsziels und Anregung zur
Durchfiihrung.
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Evaluationsbereich: Die Initiatoren und treibenden Krifte der Organisationsentwicklung im
Unternehmen, wie die oberen Fiihrungskrifte und Fithrungskréfte bzw.
Meister des Unternehmens.

Evaluationsobjekt/ Nachhaltige Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen /
hypothesenpriifend und hypothesengenerierend.

Forschungsfrage:

Beteiligte: Pilotdurchfiihrung mit dem Beratungsteam: 2 Personen (November
2007).

Bereichsbezogenes Treffen der oberen Fiihrungskrifte: 14
Fithrungskréfte (22. November 2007).

Projektteamsitzung: 6 von 9 Projektteammitgliedern, einschlielich
Projektleiter (10. Mérz 2008).

Informationsveranstaltung fiir Fiihrungskrifte und Betriebsratmitglieder:
Freiwillige Beteiligung von insgesamt 20 Anwesenden (11. Mérz 2008).

Bereichsbezogenes Treffen der oberen Fiihrungskréfte: 12
Fithrungskréfte und eine Assistenz (3. Juli 2008).

Evaluationsort: Die erste Durchfiihrung auBerhalb des Unternehmens.

Alle weiteren Durchfithrungen in Besprechungsrdumen im Unternehmen.

Evaluationsmodell: Anfertigung und Vorbereitung der Prozessevaluation mit
Handlungszielen, Sinn und Freude.

Hinterlegen der einzelnen Handlungsziele durch ein Raster.
Durchfiihrung bzw. Bewertung durch Klebepunkte.

Vergleiche zwischen einzelnen Bewertungen vornehmen.

Evaluationsnutzung: Wirkungskontrolle und Steuerung: Auswertung und Interpretation soll
Empfehlungen fiir weitere Aktivititen des Beraterteams und
Projektteams geben.

Methodisches Erfassen fiir die Erfolgskontrolle und Adaptierbarkeit des
Prozesses.

Anregung: Alle Ziele werden in Erinnerung gerufen.
Der eigene Status zu den Zielen wird bewertet.

Am Ende ergibt sich ein Bild, das den aktuellen Stand aller aufzeigt und
eine eigenen Wirkung ausiibt.

Der eigene Stand wird mit dem der anderen Teilnehmer verglichen.
Prisentieren und zur Verfiigung stellen der Ergebnisse.

Auswertungsmodell: Auswertung:

Hinzuziehen statistischer Verfahren: Auswertung mit Hilfe eines
Bewertungsrasters, Mittelwert sowie Standardabweichung.

Analyse und Interpretation:

Interpretation in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse.
Aufbereitung durch Zusammenfassung, Explikation und
Strukturierung.

Intersubjektive Nachvollziehbarkeit durch Systematik und
induktives Arbeiten in Anlehnung an den theoretischen
Rahmen.

Konsensorientierung durch Diskussion mit den Beteiligten
und Beratern.

Gewinnung von Reprisentanz durch Giitekriterien, Konsens und
deduktives Arbeiten.
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Mogliche Handhabung durch die Grofe der Klebepunkte.
e e Teilnahme basiert auf Freiwilligkeit.
Nicht jeder Teilnehmer bewertet alle Ziele.

Umgang / Praktikabilitét: Was Ressourcen
Vorbereitung pro Veranstaltung Doktorandin 1 Std.
Begleitende Durchfiihrung Doktorandin 0,5 Std.
Auswertung Doktorandin 1 Std.
Interpretation Doktorandin 1 Std.
Vergleiche anstellen Doktorandin 2 Std.
Préisentation Doktorandin 4 Std.
Diskussion Doktorandin 1 Std.

Grundlage fiir die Evaluation bildet ein Poster, auf dem die Vorhaben der Initiative als

dreizehn Handlungsziele von oben nach unten aufgelistet sind.

Jedes Handlungsziel ist mit einem Pfeil, der nach rechts zeigt, unterlegt. Im Hintergrund
der Pfeile ist ein Bewertungsraster hinterlegt, das jeden Pfeil in fiinf Abschnitte teilt.
Die Bewertung wird mit Klebepunkten vorgenommen. Um fiir die Auswertung einen
Mittelwert zu erzeugen, wird das Bewertungsraster mit Zahlenwerten von 0 bis 4

skaliert.

Tab. 51: Bewertungsraster der Prozessevaluation

Bewertungsraster Bewertung Pfeilnummer fiir Sinn und Freude
Unbekannt 0 12-13

Bekannt 1 9-11

Vorbereitet 2 6-8

Durchgefiihrt 3 3-5

Selbstlaufer 4 1-2

Um weitere Parallelen zum theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmen zu entwickeln,
zeigen die zwei Pfeile am rechten Bildrand den ,,Sinn der Initiative® und die ,,Freude an

der Initiative.

Fiir die Auswertung stellt die erste Durchfithrung der Prozessevaluation im Rahmen des
Seminars fiir obere Fiihrungskrifte, die sogenannte ,,Klausurtagung®, die Basis fiir alle

folgenden Vergleiche dar.

188



Fallstudie: Die SKF-Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft 189

Der Begriff ,,Punkt* wird im folgenden Abschnitt fiir den bewertenden Klebepunkt

verwendet.

Abb. 23: Prozessevaluation im Vergleich
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Die Abbildung zeigt folgende Plakate: (A) Ergebnisse der Prozessevaluation Klausurta-
gung mit oberen Fithrungskrédften am 22.11.2007. (B) Ergebnisse der Prozessevaluation
Projektteam am 10.03.2008. (C) Ergebnisse Prozessevaluation Infoveranstaltung mit
Fithrungskréften und Meistern 11.03.2008. (D) Ergebnisse Prozessevaluation Manage-
ment-Meeting der oberen Fiihrungskréfte am 3.07.2008.

Fiir die Auswertung und Interpretation wird die deskriptive Statistik mit Minimum,
Maximum, Mittelwert und Standardabweichung herangezogen, welche aufgrund der
kleinen Anzahl von 6 bis 19 Bewertungen pro Ziel die Werte mit einer Stelle nach dem

Komma anzeigt.
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Erfolge und Misserfolge werden wie in der Einzelanalyse einer Prozessevaluation be-
schrieben: Als Erfolg gilt das Handlungsziel, das sich durch einen hohen Mittelwert (>
2,5) bei gleichzeitig niedriger Standardabweichung (< 0,5) auszeichnet. Als Misserfolg
gilt das Handlungsziel, das sich durch einen niedrigen Mittelwert (< 1,0) bei

gleichzeitig hoher Standardabweichung (> 1,0) auszeichnet.
Schritt 4: Interpretation

Im Folgenden werden Ubersichten iiber die Mittelwerte aller Durchfiihrungen gegeben
und ein Trend aufgezeigt. Danach folgen detaillierte Vergleiche einzelner Veranstal-

tungen.

Tab. 52: Uberblick der Mittelwerte aller Prozessevaluationen

Mittelwerte aller Prozessevaluationen

A B o D

Handlungsziele Klausur- Proj_ektteam- Informations- Manage_ment-
tagung sitzung veranstaltun meeting
22.11.2007 10.03.2008 11.03.2008 03.07.2008

Persénliche Information 28 2,8 28 3,0
Arbeitsgruppen und Promotoren 0,9 20 27 3,0
Faltblattverteilung 29 2,7 29 3,0
GroRgruppenveranstaltung 2,2 2,7 2,6 3,0
Channel-Aktuell als Dialogveranstaltung 1.2 2,5 27 2,2
Info- und Dialogveranstaltung 26 3,0 3,0 3.2
Meistertage 0,6 1,8 0,9 2,1
Weiterbildung fur Fuhrungskrafte 1.5 1,5 0,8 2,0
VWeiterbildungsprogramm fur Meister 0.6 1,0 0.9 1,3
Mentorenprogramm 1.1 0,8 0.8 20
Dialog-Workshop MA-FK 1.8 2,0 1.5 1,8
Dialog-Workshop FK-BR 0.8 1,8 1.3 22
Stabile Netzwerke 09 2,0 07 2,0
Summe: Mittelwert der Mittelwerte 1.5 2,1 1,8 2,4
Sinn 31 2,5 3.6 31
Freude 2,4 1,8 2,6 1,9
Summe: Mittelwert der Mittelwerte 17 2,1 2,0 2,4

Den Daten ist insgesamt ein positiver Verlauf abzulesen und somit der Organisations-

entwicklung eine fortschreitende Umsetzung und Zielerreichung zuzuschreiben.

Die Querschnittbetrachtung vergleicht die Bewertungen des Projektteams und der

Fiihrungskréfte und Meister im Mérz 2008.
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Tab. 53: Ergebnisse der Querschnittbetrachtung

Vergleich unterschiedlicher Teilnehmergruppen zum selben Zeitpunkt
B c
Projektteam Fuhrungskrafte
Handlungsziele und Meister
Mittel- Standard- Mittel- Standard-
wer abweichung wert abweichung
Personliche Information 2,8 0,4 2.8 0.6
Arbeitsgruppen und Promotoren 2,0 1,1 2,7 0,7
Faltblattverteilung 2,7 0,5 29 0,5
GroRgruppenveranstaltung 27 0,8 2.6 0.8
Channel-Aktuell als Dialogveranstaltung 25 0,8 2.7 0.8
Info- und Dialogveranstaltung 3,0 0,0 3,0 0,0
Meistertage 1,8 0,4 0,9 0,2
Weiterbildung fur FUhrungskréfte 1,5 08 09 04
Weiterbildungsprogramm fur Meister 1,0 0,0 0,9 0,7
Mentorenprogramm 0,8 0,4 0.8 0.4
Dialog-Workshop MA-FK 2,0 0,0 1,5 0.5
Dialog-Workshop FK-BR 1,8 0,4 1,3 0.4
Stabile Netzwerke 2,0 0,6 07 0,5
Sinn 3,3 0,6 3,6 0,7
Freude 1,8 1,0 2.6 0.8

In Summe bewerten die Fithrungskréfte und Meister den aktuellen Stand der Organisa-
tionsentwicklung etwas geringer als das Projektteam. Bei den einzelnen Handlungs-
zielen sowie dem ,,Sinn* und der ,,Freude* werden Unterschiede deutlich. Das Projekt-
team weist die ,,Personliche Information” und Durchfiihrung von ,,Informationsveran-
staltung® als Erfolge aus. Als Misserfolge stellen sich die ,,Weiterbildung fiir Meister*
und das ,,Mentorenprogramm fiir Nachwuchsfiihrungskrifte* dar. Fiir die Fiihrungskraf-
te und Meister hingegen erweisen sich die ,,Faltblattverteilung® und ,,Informationsver-
anstaltung® als Erfolg. Als Misserfolge stellen sich ebenfalls die ,,Meistertage” und
»Weiterbildungsveranstaltungen fiir Fiihrungskrifte® dar. Auffillig bei der Bewertung
ist, dass die Projektteammitglieder den ,,Sinn* und die ,,Freude* der Initiative niedriger
bewerten als die Fiihrungskriafte und Meister. Die geringere Bewertung seitens des Pro-
jektteams legt die Vermutung nahe, dass die Stimmung etwas getriibt ist. Das lésst sich
mit den Erfahrungen der letzten Monate erkldren. Ein Versuch der Generalisierung kann
lauten, dass die Mitarbeiter, die hierarchisch unter der Ebene der Projektteammitglieder
stehen, mehr Freude an den Verdnderungen haben, die die Organisationsentwicklung

mit sich bringt. Daneben weist die unterschiedliche Bewertung auf mogliches Konflikt-
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potenzial hin, da die Fiihrungskrifte fiir die Verdnderung mobilisiert sind, wahrend-
dessen das Projektteam ,,Sinn*“ und ,,Freude* daran verliert. Es dringt sich die Frage
auf, welche Folgen das fiir die Organisationsentwicklung hat und wie die Organisation
damit umgeht, dass die Hauptinitiatoren der Verdnderung weniger Sinn und Freude bei-

messen als die ndchste Fiihrungsebene.

Die zweite Erfolgsanalyse zeigt die Bewertungen anlésslich der Klausurtagung und des
Managementmeetings. An beiden Veranstaltungen nehmen dieselben oberen Fiihrungs-
kréfte teil. Zwischen den Bewertungen liegen sieben Monate. Der Focus dieser Aus-
wertung liegt darin festzustellen, wie die Handlungsziele und somit die Organisations-

entwicklung vorangeschritten sind.

Tab. 54: Ergebnisse der Langsschnittbetrachtung

Vergleich derselben Gruppe zu unterschiedlichen Zeitpunkten
A D
Klausurtagung Managementmeeting
Handlungsziele
Mittel- Standard- Mittel- Standard-
wer abweichung wert abweichung

Persénliche Information 2.8 0,7 3.0 0,0
Arbeitsgruppen und Promotaren 09 0,3 30 0,0
Faltblattverteilung 29 0,5 3,0 0,0
GroBRgruppenveranstaltung 2,2 0,9 3.0 0,0
Channel-Aktuell als

Dialogveranstaltung 1,2 0,8 22 07
Info- und Dialogveranstaltung 26 0,7 3.2 0,4
Meistertage 0,6 0,5 2.1 0.4
Weiterbildung fur FUhrungskrafte 1.5 1,2 2.0 0,0
Weiterbildungsprogramm fur Meister 0,6 0,8 1,3 0,5
Mentorenprogramm 1.1 1.1 2.0 0,0
Dialog-Workshop MA-FK 1,8 0,6 1.8 0,5
Dialog-Workshop FK-BR 0,8 1,1 22 0,0
Stabile Netzwerke 0.9 0,7 20 0,6
Sinn 3,1 1,2 3.1 1,1
Freude 2,4 0,6 1.9 0,9
Sunmes et getebere |7 | 0s | 24 | 0

Bei der Betrachtung dieser Bewertungen lésst sich die bisher deutlichste Entwicklung
festmachen: Innerhalb von sieben Monaten ist die Umsetzung der Ziele vorangeschrit-
ten bei gleichzeitigem Riickgang der Standardabweichung. Bei genauer Betrachtung
fallt auf, dass fast alle Handlungsziele ein Wachstum verzeichnen. Insbesondere sind

die Handlungsziele ,,Arbeitsgruppen und Promotoren®, ,,Channel-Aktuell, , Meister-
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tage®, ,,Dialog-Workshop Fiihrungskréfte und Betriebsridte® und ,,Stabile Netzwerke* in
der Umsetzung vorangeschritten. Der ,,Dialog-Workshop Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte” ist als einziges Handlungsziel unverdndert. Der ,,Sinn*“ der Organisationsent-
wicklung wird mit dhnlicher Streuung gleich hoch bewertet. Die einzige Bewertung, die
gesunken ist, ist die ,,Freude. Die geringe Standardabweichung verdeutlicht, dass alle
oberen Fiihrungskrifte liber einen homogen hohen Wissens- und Erfahrungsstand der
Organisationsentwicklung verfligen. Die Ausreil3er, die bei der Klausurtagung noch auf-

getaucht sind, sind ausgeblieben.

Insgesamt ermdglicht dieses Evaluationsinstrument die Veranschaulichung des Prozes-
ses der Organisationsentwicklung. Ansteigende Bewertungen zeigen, dass an den Hand-
lungszielen gearbeitet wird. Gleichbleibende Bewertungen weisen auf Stagnation hin.
Letzteres trifft in dem vorliegenden Praxisfall nicht bei den Handlungszielen, jedoch bei
der Bewertung von ,,Sinn“ und ,,Freude” zu. Diese Pfeile von ,,Sinn“ und ,,Freude*
geben Aufschluss iiber die aktuelle Stimmung, bringen sie in Verbindung mit den

Erfahrungen der Mitarbeiter und weisen auf Risiken und Schwankungen hin.
3.3.6.3 Besprechung der Evaluationsergebnisse

Die zu tiberwindenden heimlichen Regeln sowie die verschiedenen Lernsettings offen-
baren eine Reihe von Deutungs- und Emotionsmustern. Eine reprdsentative Bestands-
aufnahme der bisher identifizierten Muster ist nicht moglich. Auch kann iiber die Trans-
formation der Muster noch keine Aussage getroffen werden, da die betreffenden Me-
thoden, insbesondere die Dialog-Workshops, noch nicht durchgefiihrt worden sind. Die
nachfolgende Besprechung der Muster kann lediglich einen Einstieg in kiinftige For-

schungen und Hinweise fiir die weitere Konzeptentwicklung der Initiative geben.

Dazu werden alle Ergebnisse der Fallstudie zusammengetragen. Diese werden einerseits
aufgrund ihres Inhalts und vermutetem Muster zugeordnet und andererseits nach der
Beobachtungsphase und Haufigkeit sortiert. Dabei wird sich einer Hypothesenmatrix

bedient.
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Abb. 24: Auszug aus der Ubersicht aller Erkenntnisse der Initiative

Wann und VWer Nr. | Erkenntnis / vermutetes Muster

Zielvereinbarungsphase (obere | 1 Bezogen auf die Projektstruktur wird keine Einigung erzieit.
Fuhrungskrafte, Januar 2007)

Zielvereinbarungsphase (obere | 2 Heterogenes Beziehungsgeflecht zwischen den oberen
Fahrungskrafte, Januar 2007) Fihrungskréften und innerhalb des Projekiteams.
Zielvereinbarungsphase (obere | 3 Enotionen werden auf der Ebene 1 verwendet und
Fuhrungskrafte, Januar 2007) gedussert.

Zielvereinbarungsphase 4 Hinderliche Faktoren werden der Ebene 2 zugeschrieben.
(Mitarbeiter und

Fihrungskrafte Mati 2007)

Zielvereinbarungsphase 5 Forderliche Faktoren werden der Ebene 3 zugeschrieben.
(Mitarbeiter und

Fuhrungskrafte Mai 2007)

Zielvereinbarungsphase 8 Beohachtung zweiter Ordnung und Metabeabachtung kann
(Mitarbeiter und nicht festgestellt werden.
Fihrungskrafte Mai 2007)

Nachdem alle Einsichten zusammengetragen sind, werden sie ihrem Inhalt nach den Re-
ferenzebene 1: Person, Referenzebene 2: Gruppe und Referenzebene 3: Organisation
zugeteilt. So entfallen von 85 Erkenntnissen 39 auf die Referenzebene 1 und jeweils 23
auf die Referenzebene 2 und Referenzebene 3. Um diese weiterhin zu reduzieren,
werden Hypothesen gebildet und die Muster aufgrund ihrer Zuteilung zu einer Hypo-

these zusammengefasst. Diese Einteilung kommt zu folgendem Ergebnis:

Tab. 55: Ergebnis der Erkenntnisse und vermuteten Muster nach den Ebenen

Referenzebene 1: Person Anzahl der Nennungen von
39 identifizierten Mustern

Selbstbezug/ Wunsch nach Anstieg des Selbstbezugs 8

Kein Selbstbezug

7
Riickzug bei Krisen 5
5

Skepsis gegeniiber der Organisation / Hilfe von Dritten wird nicht
angenommen

Kein Einnehmen der Perspektive des Gegeniibers oder der Organisation/ |4
keine Metaperspektive

Unterschiedliche Interpretation der Werte 3
Personenbezogene Offenheit gegeniiber Emotionen und Selbstreflexion 3
Werte des Unternehmens sind bekannt 2
Personenbezogene Aktivitit, Ausbau der Kommunikation 2
Referenzebene 2: Gruppe Anzahl der Nennungen von
23 identifizierten Mustern
Zusammenarbeit lduft nicht gut 9
Sonstige Verbesserungen 6

Information und Kommunikation hat sich verbessert / Mitarbeiter kommen
erstmals zu einer solchen Veranstaltung zusammen / Erlebte Gemeinschaft
und gegenseitige Anndherung / Trainer wird teilweise als Unterstiitzung
wahrgenommen.
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Gruppenebene gilt als Hindernis 4
Gruppenebene beeinflusst mafigeblich die Stimmung 4
Referenzebene 3: Organisation Anzahl der Nennungen von

23 identifizierten Mustern

Kein einheitliches Bild nach Innen / iiber Rollen und Anforderungen an 5
Mitarbeiter

Starke Orientierung nach Auflen / Markt, Wettbewerb / Stimmungsmacher |4

Positive Erlebnisse der Mitarbeiter 4

Schwichung der Organisation durch fehlende Integration, Kommunikation, | 3
Mitarbeiterorientierung

Erfolge werden nicht spiirbar 3
Keine Metaperspektive / Emotionen werden unterdriickt 3
Implizites Wissen wird expliziert |

Diese Auswertung zeigt, dass die Organisationsmitglieder wenig Selbstbezug aufwie-
sen, was in 8 Fillen beobachtet worden ist. Gleichzeitig wiinschen sie sich jedoch mehr
Selbstbezug innerhalb der Organisation, z.B. werden in den Interviews keine Aussagen
auf die eigene Person bezogen. An den ,,expliziten Regeln* und dem Gesprichsleitfaden
zeigt sich jedoch das Bediirfnis der oberen Fiihrungskrifte nach Selbstreflexion. Die
Auswertung zeigt auch, dass die Organisationsmitglieder nicht die Position eines Kolle-
gen oder einer Organisation einnehmen kdnnen. Beides, mangelnder Selbstbezug und
mangelnde Mehrperspektivitét, fiihren dazu, dass jeder Mitarbeiter eine Aktivitit von
der ndchsten Ebene erwartet, bevor er selbst aktiv wird. Ein Riickzug in Krisenzeiten
wird 5 Mal festgestellt. Damit einher geht eine skeptische Einstellung der Mitarbeiter
gegeniiber ihrer Organisation. Die Mitarbeiter nehmen keine Hilfe und Beratung von
Dritten an. Es liegt die Vermutung nahe, dass Unterstiitzung als Schwéche angesehen
wird. Der Einzelne kennt die Grundsitze der Organisation und hat gleichzeitig unter-
schiedliche Vorstellungen {iber deren Bedeutung und Umsetzung. Die Offenheit gegen-

uber Selbstreflexion und Emotionen variiert zwischen den Mitarbeitern.

Bezogen auf die Gruppe und Abteilung zeigt die Auswertung, dass die Zusammenarbeit
der Gruppen grofltenteils als mangelhaft bewertet wird. Sie weist zu wenig Struktur
sowie Konflikt- und Reflexionsfdhigkeit auf. Gleichzeitig konnen die Mitarbeiter und
Gruppen von positiven Erlebnissen berichten, z.B. positiven Erfahrungen mit ihrer Fiih-
rungskraft, gegenseitiger Anndherung unterschiedlicher Interessen und dem ErschlieBen
neuer Information- und Kommunikationswege. Durchgiingig hat sich gezeigt, dass die
Ebene der Gruppe fiir die Stimmung der Mitarbeiter verantwortlich ist. Gleichzeitig

nehmen die Mitarbeiter die Gruppe als Hindernis fiir den Prozess wabhr.
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Uber die Organisation kann aufgrund der Auswertung festgestellt werden, dass sie sich
stark nach auBlen orientiert. Stimmung und Erfolge hdngen von der Marktsituation und
dem Wettbewerb ab. Nach innen ist die Organisation stark hierarchisch aufgebaut. Das
zeigt sich daran, dass die Elemente der Initiative im Wesentlichen von oben vorgegeben
sind. Dies betrifft das Projektziel, die Projektstruktur und die Zusammensetzung des
Projektteams. Damit einher geht die Anerkennung der Hierarchie seitens der Mitarbei-
ter. Sie verlangen von ihren Fithrungskriften und der Organisation eine Vorbildfunk-
tion. Trotz dieser Struktur gibt die Organisation nach innen wenig Orientierung vor. Das
zeigt sich daran, dass kein einheitliches Versténdnis iiber die Rollen und Aufgaben der
Mitarbeiter und Fiihrungskréfte existiert und die Grundsitze des Unternehmens zwar
bekannt, doch unterschiedlich interpretiert werden. Aus dem Mangel an Vorgaben ldsst

sich ebenfalls die geringe Eigenaktivitdt der Betroffen interpretieren.

Durch ihre Geschichte belegt die Organisation eine Veranderungsfahigkeit. Auch zeigt
die jiingste Vergangenheit, dass sie neue Wege zuldsst, was das Stattfinden einer Grof3-
gruppenveranstaltung, eines Workshops und das Nutzen neuer Informationswege bele-
gen. Andererseits beziehen sich die meisten Reizformulierungen der Mitarbeiter auf die
Organisation. Insgesamt legt die Analyse die Vermutung nahe, dass die Organisation ihr
Inneres schwécht, indem sie keine aktive und personliche Kommunikation fordert und

ihre Verdnderungserfolge nicht geniigend spiirbar werden ldsst.

Die vorangegangene Analyse erweckt den Eindruck, dass der Bezug zu den
Referenzebenen je nach Methode und Phase variiert. Bei der genaueren Betrachtung der

Haufigkeit dieses Zusammenhangs ergibt sich folgende Tabelle.

Tab. 56: Phasen der Organisationsentwicklung bezogen auf die Referenzebenen

Haufigkeitsverteilung
Phasen der Organisationsentwicklung Umsetzungsphase
ielentwicklung Analy Orientierungs- | Konzept- 2 Organisations- "
BEEE phase phase phase phase Bsdisan mitglieder AU
Person 1 1 14 2 7 3 1"
Gruppe 3 0 9 2 2 3 4
QOrganisation 2 2 11 0 4 2 2
Summe 6 3 34 4 13 8 17
Angabe der Haufigkeit in Prozent
Phasen der Organisationsentwickiung Umsetzungsphase
Ebene Zielentwicklungs- Analyse- | Orientierungs- Konzept- Projektteam Orge_xni§atians— Fuhrungskrafte
phase phase phase phase mitglieder
17% 33% 41%
% 26%
COrganisation 31% 25% 12%
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Aus diesem Bild geht hervor, dass die Erkenntnisse, die sich auf die ,,Person* beziehen,
in der ,,Umsetzungsphase* am hdchsten sind. Dort bezieht sie sich insbesondere auf das
Projektteam und die Fiihrungskréfte. Ein hoher Personenbezug wird zusitzlich in der
»Konzeptphase festgestellt. Die Erkenntnisse und vermuteten Muster, die sich auf die
,@ruppe* beziehen, sind in der ,,Zielentwicklungs- und Konzeptphase* zu beobachten.
Die Erkenntnisse bezogen auf die ,,Organisation” werden groftenteils in der ,,Analyse-
phase* gewonnen. Diese Betrachtung gibt Anhaltspunkte fiir die Fortsetzung und Opti-
mierung der Evaluation wie z.B. die Weiterentwicklung spezieller Instrumente zur Eva-

luation von Gruppenprozessen.

Bei der Betrachtung der Ebenen der Umsetzungsphase fallt auf, dass die Erkenntnisse
sich bisher hauptsidchlich auf die oberen Fithrungskréfte beziehen. ZahlenmiBig stellen
sie eine Minderheit in der Organisation dar. Von der Bedeutung fiir Organisationsent-
wicklungsvorhaben nehmen sie jedoch eine tragende Rolle ein. Falls die Fortfiihrung
der Evaluation ein umfassendes Bild iiber die Entwicklung geben will, ist es empfeh-
lenswert, zwischen den Gruppen zu differenzieren und darauf achten, dass alle Gruppen

gleichermalflen miteinbezogen werden.

3.3.7 Zwischen-Abschluss

Gemaill Konzept soll die Organisationsentwicklung in 20 Monaten bis zum Zwischen-
Abschluss vollzogen sein. Die Praxis zeigt jedoch, dass das Fallbeispiel nach dieser Zeit
weiterhin an ihrer Umsetzungsphase arbeitet. Folglich kann zu dieser Phase noch keine

Darstellung und Evaluation aufgezeigt werden.
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4 Diskussion und Wiirdigung der Fallstudie

4.1 Diskussion der Umsetzung der Erfolgsfaktoren

4.1.1 Anforderungen an den Lernenden

Kennzeichen erfolgreichen Lernens sind insbesondere die ,,SelbsterschlieBungskompe-
tenz* und die ,,emotionale Selbstreflexion®. Diese Erfolgskriterien gelten fiir alle Orga-

nisationsmitglieder.

SelbsterschlieBungskompetenz

Das erste Konzept der Berater sieht die gemeinsame Entwicklung von Fiihrungsleit-
linien mit den Mitarbeitern vor. Doch wie im Auftragsgesprich dargestellt, wird
vereinbart, anstelle der Neuentwicklung von Fiihrungsleitlinien, die bereits vorhandenen
Grundsitze des Unternehmens fiir Fiithrungsbelange heranzuziehen. Die Theorie geht
davon aus, dass Grundsdtze prinzipiell mit den Betroffenen neu erarbeitet werden
miissen und eine Wiederbelebung von vorgegebenen Grundsitzen nicht funktionieren
kann. Die Praxis zeigt, dass die vorhandenen Grundsitze nicht hinsichtlich des
individuell Besonderen und kollektiv Gemeinsamen bearbeitet werden und das gesamte
Entwicklungsvorhaben bis zur Fertigstellung dieser Arbeit nicht umgesetzt werden

konnte.

Eine Stirke des Unternehmens stellt der hohe Bekanntheitsgrad der Grundsétze bei den
Mitarbeitern dar. Die Vision, die Mission, die Werte und die Antriebskréifte sollen den
Mitarbeitern eine Orientierung geben. Doch zeigt sich bei genauerer Betrachtung, dass
die Mitarbeiter diese Grundsdtze zwar kennen, aber in ihnen keine Selbstwirksamkeit
erleben. Die Kraftfeldanalyse offenbart, dass die Werte und Leitlinien des Unter-
nehmens kognitiv bewusst, jedoch nicht auf personlicher und emotionaler Ebene ver-
ankert sind. Die Interviews in der Orientierungsphase zeigen, dass unterschiedliche
Vorstellungen iiber ihre Bedeutung existieren. Die grofiten Differenzen sind bei dem
Wert ,,hohe Moral“ festgestellt worden. Die Mitarbeiter dullern den Wunsch, die Werte
verstirkt erleben zu wollen. Dabei handelt es sich insbesondere um die Ubertragung von
Verantwortung und um Teamwork. Insgesamt kristallisiert sich im Rahmen der Inter-
views heraus, dass die Gesprichspartner ihre Aussagen kaum auf sich selbst beziehen.
Die Mitarbeiter nehmen sich mit ihren Belangen und Wiinschen im Unternehmen nicht

ausreichend wahr. Diese Feststellung festigt sich in den personlichen Gespriachen, die
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mit den Mitarbeitern nach Ablauf eines Jahres wiederholt worden sind. Die These der
mangelnden Selbstwirksamkeit stellt folglich ein Indiz dafiir dar, dass das Erreichen
eines Selbstbezugs ein langwieriger Prozess ist, den die Organisationsentwicklung

bisher noch nicht hat leisten konnen.

Das Konzept der Berater sieht die Einbindung und aktive Beteiligung aller Organisa-
tionsmitglieder vor. Durch die Teilnahme am Projektteam, in Arbeitsgruppen, als Pro-
motoren und an Veranstaltungen sollen alle Bereiche und so viele Mitarbeiter wie mog-
lich an den Verdnderungen beteiligt werden. Bisher sind ein Projektteam und drei Ar-
beitsgruppen mit insgesamt 15 Teilnehmern in die Organisationsentwicklung eingebun-
den. Griinde dieser Selektion werden in der Organisationskultur vermutet. ,,Es war
schon immer so, dass die einzelnen Hierarchieebenen unter sich bleiben und die oben
entscheiden, was unten passieren soll“. Versuche, diese Grenzen zu iiberwinden, zeigen
sich in der Konzeption der Dialog-Workshops, im Zusammenstellen ,,gemischter Ar-
beitsgruppen und im Besucherrecht. Als bisher einziger Erfolg sind zwei Arbeitsgrup-
pen zu nennen, die in ,,gemischten* Gruppen gearbeitet und auf diese Weise Ergebnisse
erzielt haben. Das vorgenannte Besucherrecht ist nach kurzer Zeit aufgehoben und die
Dialog-Workshops sind noch nicht durchgefiihrt worden. Die Aufhebung der dargestel-
Iten Grenzen ist eine Chance und zugleich eine grofle Herausforderung fiir die Organi-

sation. Die Uberwindung dieses Hindernisses ermdglicht erfolgreiche Transformation.

Folgen des mangelnden Selbstbezugs sind in den unterschiedlichen Erwartungen an
eine ,,gute Fiilhrungskraft zu erkennen. Fiihrungskrifte erwarten von ,,guten Fiihrungs-
kriften* insbesondere ,,Vertrauen, Ehrlichkeit und Authentizitit sowie Information und
Kommunikation*. Mitarbeiter erwarten von ihnen an erster Stelle ,,Unterstiitzung und
Eingehen auf den Mitarbeiter*, gefolgt von ,Information, Kommunikation und Pro-
blemlosungen®. Die grofften Unterschiede sind die Erwartungen beziiglich ,,Unterstiit-
zung®, gegenseitigem ,,Verstindnis und Vertrauen“. Die Mitarbeiter wiinschen ein
hohes MaB an ,,Unterstiitzung* und die Fithrungskréfte ein hohes MaB an ,,Vertrauen®.
An diesen Aussagen zeigt sich, dass - obwohl das Unternehmen in sog. ,,Leadership
Competencies* die Anforderungen an Fiihrungskréfte formuliert hat - kein einheitliches
Bild vorliegt. Dies legt die Vermutung nahe, dass diese Leitlinien im betrachteten
Unternehmensbereich nicht hinreichend bekannt sind. Werden die Anforderungen an
Fiihrungskréfte auf die Grundsidtze des Unternehmens bezogen, ist festzustellen, dass
die Werte ,,Offenheit” und ,,Teamwork* von den Interviewpartnern erwéhnt werden.

Die Werte ,,Verantwortung® und ,,hohe ethische Grundsdtze* werden nicht angefiihrt.
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Beziiglich der ,,Vorbildfunktion* der Fiihrungskrifte, die aus theoretischer Sicht zu dem
Erfolg einer Organisationsentwicklung beitrigt, zeigt das Fallbeispiel, dass die
Fiihrungskréfte nicht als Vorbilder wahrgenommen werden und sich selbst auch nicht in
dieser Aufgabe sehen. Bei der Frage nach den Eigenschaften einer guten Fiihrungskraft
werden auffillig wenig Aussagen von den Interviewpartnern zur Vorbildfunktion ge-
macht. Bei der Frage, wie die Mitarbeiter fiir ihre Beteiligung an dem Prozess begeistert
werden konnen, wird diese Vorbildfunktion in den meisten Aussagen erwéhnt. Daneben
verlangen die Interviewpartner, iiber den Verlauf der Initiative informiert zu werden
und die Erfolge spiliren zu konnen. Sie erwarten Authentizitit beziiglich der Ver-
anderung seitens der Organisation und der Fiihrungskrifte. Fiir die Organisation und
Initiatoren bedeutet dies, dass die Zusammenarbeit untereinander und mit den Mitarbei-
tern verdndert werden soll und Sorge dafiir getragen werden muss, dass die Verdnderun-
gen fiir die Mitarbeiter spilirbar sind. Im Rahmen bestimmter Aktivitidten des Fallbei-
spiels zeigt sich, dass diese Chance nicht genutzt wird. Dazu zéhlt z.B. die fehlende
Nutzung der aufgebauten Kommunikationswege, wie das Intranettagebuch, Infosténde,
Mitarbeiterzeitschrift usw., aber ebenso das Ausbleiben personlicher Gespriche und
Informationen iiber Inhalte und Erfolge der Vorhaben. Die Prozessevaluation belegt,
dass die Handlungsziele der Initiatoren, Fiihrungskrifte und Vorbilder, wie die
»personliche Information®, der Aufbau ,,stabiler Netzwerke* und die Durchfithrung von
,»Channel-Aktuell Veranstaltungen®, in ihrer Umsetzung stagnieren. An dieser Stelle
zeigt sich, dass sich die Fithrungskréfte - wie ihre Aussagen iiber die Anforderungen
aufzeigen - ihrer Vorbildfunktion und somit der Aufgabe der Transformation nicht aus-

reichend bewusst sind.

Beim Betrachten des weitldufigen Bilds von einer Fiihrungskraft kommt die Frage auf,
ob sich die Aussagen der Interviewpartner auf unterschiedliche Fiihrungsebenen bezie-
hen und ob die Fiihrungskrifte die Fragen aus der Sicht eines Mitarbeiters oder einer
Fiihrungskraft beantwortet haben. Diese Problematik kann nicht eindeutig gelost wer-
den. Der geringe Selbstbezug der Organisationsmitglieder, der bei allen Aussagen fest-
gestellt wird, und die Schilderungen der oberen Fithrungskrifte auf der Klausurtagung
legen die Vermutung nahe, dass die Fiihrungskréfte ihre Erwartungen immer an die

nichsthéhere Fiihrungsebene richten.

Auf der Klausurtagung berichten die oberen Fiihrungskréfte, dass die Organisation und

Arbeitsumstinde ihnen keine Zeit dazu lassen, sich vermehrt in die Initiative
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einzubringen. Hier wird deutlich, dass die Entscheidungstriger nicht die bei ihnen

vermutete Entscheidungsautonomie besitzen oder nicht wahrnehmen wollen.

Im Gegensatz zu den Bildern einer ,,guten Fiihrungskraft* zeigt sich das eines ,,guten
Mitarbeiters” einheitlicher. Die Fiihrungskrifte erwarten ,,Kommunikation, Eigen-
initiative, Fleil und Teamwork®. Die Mitarbeiter erwarten ,,Teamwork*, gefolgt von
»Fleil und Kommunikation®. Den grofften Unterschied weisen die Anforderungen
beziiglich ,,Teamwork* und ,,Flei}* auf, welche die Mitarbeiter hidufiger nennen als die
Fiihrungskréfte. Umgekehrt erwarten die Fithrungskréifte von Mitarbeitern in hoherem
Male ,Eigeninitiative® und ,,Kritikfahigkeit. Der Mitarbeiter definiert sich in erster
Linie als ein Glied in der Produktionskette. Dieses Selbstbild steht im Gegensatz zum
emotionalen Lernen. Ist davon auszugehen, dass die Erwartungen an eine Rolle mit der
Anzahl der jeweiligen Aussagen zunehmen, ldsst die geringe Anzahl an Aussagen iiber
einen ,,guten Mitarbeiter* darauf schlieBen, dass die Mitarbeiter liber ihre eigene Rolle

ein geringeres Bewusstsein haben als iiber die einer Fiihrungskraft.

Da sich kaum Aussagen auf die Referenzebene der Person beziehen, liegt die Vermu-
tung nahe, dass sich weder Fiihrungskrifte noch Mitarbeiter ihrer Wirksamkeit inner-
halb der Organisation bewusst sind. Folglich wissen sie auch nicht um die Bedeutung,
die sie bei einem Verdnderungsprozess einnehmen. Solange die Selbstreflexion und der
Selbstbezug nicht im Vordergrund der Verdnderungsaktivitdten stehen, ist emotionales
Lernen nicht moglich. Die Chancen, welche die Organisation durch ein solches Verhal-
ten verspielt, lassen die Antworten der Interviewpartner auf die Frage nach ihrer Beteili-
gung vermuten. Dabei wird deutlich, dass sich zwar beinahe alle Mitarbeiter engagieren
wollen, doch ihr Engagement von der vorgelebten Verdnderung der oberen Fiihrungs-
kréfte und der gesamten Organisation abhéngt. Die Bedeutung der Rolle der Organisa-
tion wird durch die Mitarbeiterbefragung belegt. Die Unzufriedenheit der Mitarbeiter
wirkt sich auf das allgemeine Empfinden und ihr Selbstbild aus. Solange sich die
Mitarbeiter nicht werteorientiert, offen und fair behandelt fiihlen, sondern mangelnde
Information und Kommunikation erleben und sich dadurch der Willkiir ausgesetzt

fiihlen, ist es fiir sie schwierig, eine Verdnderung aus Eigenantrieb voranzutreiben.

Emotionale Selbstreflexion

Die emotionale Selbstreflexion wird mithilfe diverser Methoden angeregt. Eine Aus-
wabhl solcher Methoden ist in der Kick-Off-Veranstaltung angewendet worden. Dort hat

die Personenaufstellung eine Reflexion iiber die Beziechungen der Teilnehmer unterei-
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nander ausgeldst. Die Anwendung der Methode des Appreciative Inquiry hat zum Vor-
schein gebracht, dass die Teilnehmer ein positives Selbstbild aufweisen. Die Kraftfeld-
analyse weist die Organisation als fordernden Faktor und die Person als hindernden
Faktor aus. Dies bedeutet, dass der positive Selbstbezug des ersten Schulungs-Tages am
zweiten Tag nicht fortgesetzt wird. Die beschriebenen Lernsettings sind bisher nur mit
den oberen Fihrungskréften durchgefiihrt worden. Eine Wiederholung und das Auf-
greifen der Ergebnisse sind bisher nicht erfolgt. Eine weitere Methode, die die Um-
setzung des Erfolgsfaktors Konstruktivitit anregt, ist das World-Café. Seine Chancen
liegen darin, eine Driftzone zu schaffen, in der unterschiedliche Perspektiven kennen
gelernt und eigene blinde Flecken erkannt werden konnen. Das Feedback der Gastgeber
belegt, dass dies stattgefunden hat. Dass weitere Veranstaltungen abgesagt worden sind,
schmiélert den Nutzen dieser Methode, da sie nur von einer ausgewidhlten Gruppe er-
fahren worden ist. Ein Instrument, das insbesondere die Erfolgsfaktoren der Selbster-
schlieBungskompetenz anspricht, ist im Fallbeispiel durch den Gesprichsleitfaden ent-
wickelt worden. Dieser Leitfaden gibt auf mehreren Seiten Anreize zur Reflexion
eigener Muster wie auch der des Gesprachspartners, z.B. zeigt Seite 4 die eigenen Er-
wartungen an ein Gesprach und Seite 5 zeigt mogliche Erwatungen des Gegeniibers.
Die oberen Fiihrungskrifte, die diesen Leitfaden zur Verfiigung gestellt bekommen
haben, bewerten ihn als hilfreich und prozessunterstiitzend. Eine Schwiche zeigt sich
im geringen Riicklauf des Evaluationsbogens und darin, dass er nicht allen Mitarbeitern
zuginglich gemacht wird. Das legt die Vermutung nahe, dass der Leitfaden keine
subjektive Relevanz, Betroffenheit und Aktivitét auslost und somit das geringe Interesse
erklart. Theoretisch ist der Gespréichsleitfaden ein geeignetes Instrument fiir die Organi-
sation, dessen Anwendung durch die Evaluation gefordert und verbessert werden kann.
Der Wunsch nach einem solchen Leitfaden zeigt das Bediirfnis nach einer Ausweitung
des eigenen Verstindnisses beziiglich der Inhalte der Organisationsentwicklung. Die
Verwendung der Begriffe ,,Innerer Zustand* und ,,Wahrnehmung* im Leitfaden bele-
gen, dass die Lernsequenz iiber die Bedeutung des ,Inneren Zustands“ bei Wahrneh-
mungsprozessen erfolgreich ist. Die besten Erfolgsaussichten fiir den Lernenden erge-
ben sich in den Dialog-Workshops. Daher stellen sie das Kernstiick des Verdanderungs-
konzepts dar. In Workshops sollen jeweils Mitarbeiter und Fiithrungskrifte sowie Fiih-
rungskréfte und Betriebsrite gemeinsam durch unterschiedliche Methoden ihre ,,Selbst-
erschlieBungskompetenz*, ,,Konstruktivitidt“ und ,,emotionale Selbstreflexivitit™ aus-

bauen. Die grofite Bedeutung kommt dabei der Chance zu, eine allseitig erlebbare
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Authentizitét beziiglich Personen und Inhalten aufbauen zu kénnen. Das Absagen dieser
Dialog-Workshops wird darauf zuriickgefiihrt, dass dieser Schritt derzeit eine zu grof3e
Verdnderung und somit Herausforderung fiir die Organisation darstellt. Bis sich alle
Betroffenen beziiglich der Umsetzung dieser Workshops einig sind, bleibt diese Chance
ungenutzt. Die erste Anndherung beim ErschlieBen der Chancen iiber Dialog-Work-
shops findet in Form des Workshops mit oberen Fiihrungskréiften und Betriebsratsmit-
gliedern statt. Das Konzept fiir diesen Workshop beriicksichtigt die genannten Erfolgs-
faktoren und soll insbesondere die Teilnehmer fiir das individuell Besondere und
kollektiv Gemeinsame sensibilisieren. Die Aussagen der Teilnehmer belegen, dass in
dieser Veranstaltung eine gegenseitige Anndherung stattfindet und Gemeinsamkeiten
festgestellt werden. Wegen des drohenden Scheiterns der Initiative haben Emotionen
vor und wihrend dieser Veranstaltung eine gro3e Rolle gespielt. Im Workshop wird
diesen Emotionen und Mustern und somit der biographischen Synthetisierung kein
Raum gegeben, wodurch die Erfolgschancen nicht voll ausgeschdpft werden konnen.
Im fokussierten Interview messen die Teilnehmer dem Workshop eine grofle Bedeutung
zu. Doch konnen im Anschluss an diese keine Verdnderungen ihres Verhaltens beo-
bachtet werden. Dies legt die Vermutung nahe, dass zwar vordergriindig eine Annéher-
ung stattgefunden hat, jedoch diese nicht mit der eigenen Person verbunden ist. Die
mangelnde Aktivitdt der Beteiligten in Projektteamsitzungen und den fokussierten Inter-
views stiitzt diese Schlussfolgerung. Ebenso findet, entgegen der Vereinbarung, keine
gemeinsame Berichterstattung an die Mitarbeiter statt. Dies zeigt, dass keine Transfor-
mation stattgefunden hat. Die Organisation hat weder ihre Zusammenarbeit verbessert
noch eine Kompetenz zur Umsetzung nachhaltiger Verdnderungen bisher entwickeln

konnen.

Als nicht genutzte Chance erweist sich bis heute die Lernzielformulierung. Im Auftrags-
gesprach werden die Ziele der Initiative thematisiert, ohne die abgeleiteten Unterziele
einzelner Unternehmensbereiche zu diskutieren. Die Formulierung von Unterzielen fiir
den Bereich und die Betroffenen steht bis heute aus. Daran anschlieend sind bis heute
keine biographische Synthetisierung und kein innerer Dialog im Fallbeispiel zu beo-
bachten. Die Vergangenheit der Organisation und die ihrer Mitglieder ist zu keiner Zeit
Gesprachsgegenstand. Gleiches ist bei der Chance zur Reflexion und Selbstbeobachtung
zu sehen. Im Fallbeispiel findet die Abstimmung einer einvernehmlichen Beo-
bachtungsperspektive nicht statt. Beobachtungen erster und zweiter Ordnung werden

durch die Prozessberater kontinuierlich in Projektteamsitzungen angeregt, doch kann sie
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von den Organisationsmitgliedern nicht selbststindig durchgefiihrt werden. Deutlich
tritt dies in dem Fehlen von konstruktiver Zusammenarbeit und wertschitzendem ge-
genseitigen Umgang hervor. Damit einher geht die Konstruktivitét, die den Beteiligten
nicht bewusst ist. Dennoch zeigt die Situation die Dringlichkeit dieser Erfolgsbedingun-
gen: Die Beteiligten sind in unterschiedliche Interessensgruppen gespalten, die iiber
Jahre hinweg scheinbar uniiberwindbare Hindernisse geschaffen und die eine Konsens-
findung schier unmoglich gemacht haben. Die Organisationsmitglieder neigen dazu, das
Vorhandene als mangelhaft zu bezeichnen, ohne sich damit auseinanderzusetzen, wie es
dazu gekommen ist. Die fehlende SelbsterschlieBung zeigt sich im Konfliktverhalten
der Organisation. In Krisen ziehen sich die Organisationsmitglieder zuriick, anstatt sich
mit den Problemen auseinanderzusetzen. Dieser Riickzug ist ein Vermeidungsverhalten,

das sich kontraproduktiv auf jeden Verdanderungsprozess auswirkt.

Solange die gewachsenen Muster nicht identifiziert und reflektiert werden und Neues
bewusst an Vorhandenes angekniipft wird, kann die Organisationsentwicklung kein Be-
standteil ihrer Mitglieder werden und somit weder authentisch sein, noch sich weiter

entwickeln.
4.1.2 Anforderungen an die Umgebung

Zu den Erfolgskriterien der Umgebung zdhlen insbesondere ,,Selbstbezug®, ,,Gruppen-

bezug® und ,,Organisationskultur®.

Selbstbezug

Als Veranstaltung mit Selbstbezug ist der Workshop mit den Griindungsmitgliedern der
Initiative und den Betriebsratsmitgliedern einzustufen. Die Eindriicke der Teilnehmer
werden durch fokussierte Interviews eruiert. Die Veranstaltung zielt hauptsdchlich
darauf, den Erfolgsfaktor ,,Empathie“ zu férdern. Die Teilnehmergruppen haben festge-
stellt, dass sie Gemeinsamkeiten haben; sie haben sich angendhert, gegenseitiges Ver-
staindnis aufgebaut und die Fortentwicklung der Initiative vereinbart. Die Antworten
zum Transfer zeigen, dass aus dem Workshop positive Eindriicke hervorgegangen sind.
Es gibt jedoch auch gegenteilige Meinungen, die darauf hinweisen, dass die Verdnde-
rungen nicht bei allen Teilnehmern in gleicher Stirke angekommen sind. Die geringe
und einseitige Beteiligung an dem fokussierten Interview und an dem Nachtreffen bele-
gen diese Vermutung. Gemill Konzept sollen GroBgruppenveranstaltungen und Work-
shops stattfinden, damit sich Mitarbeiter gegenseitig anndhern, Vertrauen und Verstind-

nis aufbauen und Empathie entwickeln. Diese Veranstaltungen fordern nicht nur den
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Selbstbezug, sondern auch den Gruppenbezug sowie den Erfolgsfaktor Organisations-
kultur. Da diese Workshops noch nicht umgesetzt worden sind, bleiben diese Chancen
bis auf Weiteres ungenutzt. Die notwendige Integration der Mitarbeiter in den Prozess
findet nicht statt. Da bisher drei Arbeitsgruppen mit 15 Personen gebildet worden sind,
erfolgt dieses Vorhaben nur ansatzweise. Vorschldge zur weiteren Einbindung der Mit-
arbeiter durch die Rolle der Promotoren, Ausiiben des Besucherrechts, Benennen eines
Verantwortlichen fiir das Anbringen der Tagebucheintrige an den Infobrettern usw.

werden nicht aufgegriffen.

Chancen zeigen sich dagegen in der Verbindung der Organisationsentwicklung mit an-
deren Projekten. So werden Kommunikation und Mitarbeiterorientierung in Projekten,
die die Optimierung der Fertigungsstruktur betreffen, integriert. Daneben finden Ak-
tionen statt, die die Feedbackkultur der Organisation fordern und es werden kontinuier-
lich Seminare zu Konfliktmanagement angeboten. Daran zeigt sich, dass die Aufgabe,
die Organisationsentwicklung in den Gesamtzusammenhang der Organisation und des-

sen Entwicklung zu stellen, erkannt ist.

Gruppenbezug

Eine weitere Stirke des Unternehmens stellt ihre ausgeprigte Bedeutung von Gruppen
dar. Die Bildung von Gruppen bzw. Abteilungen unterstiitzt die Umsetzung der Erfolgs-
faktoren. Die Struktur und iiberschaubare GroBe fordern den Aufbau einer Gemein-
schaft mit stabilen Beziehungen. Rolle und Wichtigkeit der Abteilung fiir den einzelnen
Mitarbeiter lassen sich im Fallbeispiel in der Orientierungsphase aufzeigen. Dort
ergeben die Aussagen der Mitarbeiter deutlich, dass die eigene Stimmung und Motiva-
tion von der Stimmung in der Abteilung und somit von den emotionalen Beziehungen
abhéngen. Die Gesprache im World-Café bekriftigen die Bedeutung der Abteilung. Im
verstindnisvollen Umgang miteinander entstehen Erfolgsgeschichten beziiglich Ver-
trauen, Zusammenhalt und Unterstiitzung. Auch in groferen Gruppen mit schlanker

Fiihrung sollte dieses Miteinander umgesetzt werden.

Aus der Fokussierung der Mitarbeiter auf die Abteilung kann abgeleitet werden, dass
das Bild der Mitarbeiter vom Unternehmen auf den Erfahrungen innerhalb ihrer Ab-
teilung basiert. Daran ldsst sich verdeutlichen, dass die Gruppe den Mitarbeitern
Identitét in der Organisation verleiht. Folglich spielen die Erfolgsfaktoren, die fiir den
Lernenden entwickelt worden sind, auch fiir die Gruppe eine Rolle. Die Transformation

der Gruppe bendtigt ebenfalls die SelbsterschlieBungskompetenz, Konstruktivitdt und
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emotionale Selbstreflexivitdt. Doch weist das Fallbeispiel, aufler bei dem oben ange-
fiihrten Workshop, zu keiner Zeit eine entsprechende Reflexion auf. Trotz mehrmaliger
Diskussionsversuche liegt bis heute keine Projektstruktur beziiglich der Zusammenar-
beit von Projektteam, Lenkungsausschuss, Beraterteam, Arbeitsgruppen und Unterneh-
mensbereichen vor. Ebenfalls ist die Personenaufstellung in der Kick-Off-Veranstaltung

zu keinem spéteren Zeitpunkt reflektiert worden.

Organisationskultur

Das Interview in der Orientierungsphase zeigt, dass die Mitarbeiter und Fithrungskréfte
unterschiedliche Vorstellungen tiber ihre Rollen und Aufgaben haben. Der einzelne Mit-
arbeiter nimmt sich primér als Teil eines groBen Ridderwerks wahr. In diesem Réider-
werk sind der Ausbau individueller Kompetenzen und die Ubertragung von Verantwort-
ung zweitrangig. Emotionale Aspekte spielen keine Rolle. Die Beantwortung der Frage
nach Reizworten zeigt, dass im Unternehmen keine dominanten Reizworter vorliegen.
Auch wenn sich daraus kein einheitliches Bild ableiten ldsst, weist die Menge der
Aussagen darauf hin, dass in Bezug auf Verdnderungen unterschiedliche Muster vor-
herrschen, die als Hindernisse auf eine Verdnderung wirken. Soweit gegeben, beziehen

sich Reizwortformulierungen auf die Ebene der Organisation.

In den letzten 100 Jahren hat das Unternehmen eine Reihe von Verdnderungen durch-
laufen. Im World-Café¢ wird von den Verdnderungen der letzten Jahre berichtet. Auch
wenn die Mitarbeiter riickblickend {iber eine Verdnderung der Information und Kom-
munikation sowie Verbesserung der Zusammenarbeit, des Fiihrungsstils und der Ar-
beitsbedingungen berichten, wiinschen sie sich in diesem Bereich weitere Verbesserun-
gen. 72% der Gruppen sprechen sich beim World-Café fiir eine stirkere Mitarbeiter-
orientierung aus. Das Feedback der Gastgeber belegt einerseits das Erreichen der me-
thodischen Ziele des World-Cafés. Andererseits zeigt es, dass die Mitarbeiter eine hohe
Ergebniserwartung im Hinblick auf rasche Verdanderungen haben, die diese Veranstal-

tung nicht erfiillen kann.

Die Mitarbeiter berichten im Interview und protokollierten Gesprach in der Orientie-
rungsphase, dass die Lage angespannt sei: ,,Jm Moment ist die Stimmung zwischen den
Mitarbeitern nicht so gut. Wir haben von 3 auf 4 Schichten umgestellt”. Es zeigt sich,
dass die Mitarbeiter permanent strukturellen Verdnderungen ausgesetzt sind. In solchen
Zeiten schaut jeder Mitarbeiter primar auf sich, was den Ausbau von Empathie beein-

trachtigt. Diese strukturellen Verdnderungen innerhalb der Organisation iiberlagern die

206



Diskussion und Wiirdigung der Fallstudie

ohnehin langwierigen subtilen Verdnderungen, die die Kultur betreffen und durch die

Initiative angeregt werden sollen.

Die Chancen, die das Intranettagebuch zur nachhaltigen Organisationsentwicklung in-
nerhalb der Erfolgsfaktoren der Umgebung bietet, werden im Fallbeispiel in wenigen
Féllen genutzt. Die Analyse zeigt, dass von geplanten 70 Beitragen lediglich 25 erschie-
nen sind und die Reflexion impliziter Deutungen und Verbindung der individuellen mit
organisationalen Lernprozessen nur in 6 Fillen festgestellt werden kann. Die Qualitét
und Quantitdt sind folglich nicht konstant. Als Griinde hierfiir konnen folgende
Umsténde genannt werden: Die Chancen dieses Instruments bleiben unerkannt, es liegt
keine Schreibkompetenz vor und Schreibdngste existieren. Die geringe Anzahl an Bei-
trdgen resultiert aus der mangelnden Bereitschaft zum Schreiben und dem Ausbleiben
von Sanktionen im Falle der Nicht-Einhaltung des vereinbarten Redaktionsplans.
Angste spielen insoweit eine Rolle, weil das Anfertigen eines Schriftstiicks, in dem per-
sonliche Erfahrungen sowie die eigene Meinung formuliert werden, unangenehm sein
oder zu Diskussionen fiihren konnte. Das auffillig ablehnende Verhalten einiger Pro-
jektteammitglieder sowie der Arbeitnehmervertretung weisen darauf hin, dass es nega-
tive Erfahrungen gegeben haben konnte. An diesem ungeplanten Riickzug ist ein
Widerspruch zwischen den Aussagen liber die Wichtigkeit von Kommunikation und

dem tatséchlichen Verhalten bei den Projektteammitgliedern zu erkennen.

Bei der vorangegangenen Diskussion der nicht genutzten Chancen kommt der Eindruck
auf, dass die Initiative nicht wirklich gewollt zu sein scheint. Der Organisation fehlt
diesbeziiglich die Authentizitit. Die Impulse, Betroffenheit auszuldsen, sind zu schwach
und die Erfolgsbedingungen fiir eine lernforderliche Kultur werden nicht geniigend ge-
nutzt. Die Mdoglichkeiten einer Auseinandersetzung mit impliziten Deutungen und
Wissen, eines Aufbaus stabiler und emotionaler Beziehungen und Empathie bleiben
unerkannt. Dies behindert den Aufbau einer Beziehung zwischen dem Einzelnen und

der Organisation.
4.1.3 Anforderungen an die Intervention

Zu den Erfolgskriterien zdhlen insbesondere die personlichen und professionellen
Eigenschaften des Prozessberaters und die Methodik. Ubergeordnetes Ziel aller Metho-

den ist die Selbstreflexion personlicher Deutungs- und Emotionsmuster.
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Prozessberater

Das Fallbeispiel zeigt, dass die Prozessberaterin eine grole Chance fiir nachhaltige Or-
ganisationsentwicklung darstellt. Sie ist mit allen dargestellten Erfolgsfaktoren vertraut,
weill um ihre Konstruktivitit und verfiigt {iber ein groBes Methodenrepertoire aus unter-
schiedlichen Disziplinen. In den Projektteamsitzungen, der Klausurtagung und dem
Workshop nimmt sie die Beobachterperspektive ein und rekonstruiert die Verhaltens-
muster der einzelnen Mitarbeiter. Sie achtet darauf, dass Form und Inhalte einzelner
Veranstaltungen fiir die Betroffenen subjektive Relevanz haben. Dies zeigt sich ins-
besondere daran, dass sie auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter nach einem hohen prak-
tischen Bezug und situativer Kognition eingeht. Sie wechselt zwischen induktivem und
deduktivem Lernen und regt zur Reflexion an, indem sie ihr Wissen iiber Verdanderung-
en entweder voranstellt oder die Betroffenen durch Fragen aus der systemischen Be-
ratung dort hinfiihrt. In den monatlichen Projektteamtreffen ist sie bemiiht, die Teilneh-
mer wéhrend der Feedbackrunde zum Einnehmen einer Metaperspektive anzuregen, um
die Qualitdt des Feedbacks zu erhohen. Im Laufe der 20 Monate lésst sich eine abneh-
mende Beteiligung der Teilnehmer an der Feedbackrunde beobachten. Die Fahigkeit,
eine Metaperspektive einzunehmen, ist bisher nicht gelungen. Ein dhnliches Ergebnis ist
im Auftragsgesprich zu finden. Dort haben die Berater ihre Vorschlige und Ziele zu
Gunsten der Wiinsche der Auftraggeber aufgegeben. Die letztlich ungenutzten Chancen
liegen darin, dass die Fiihrungsleitlinien nicht gemeinsam mit den Mitarbeitern ent-
wickelt und das Projektteam nicht als gemischte Mitarbeitergruppe zusammengesetzt
worden ist. An den beiden vorangegangenen Beispielen zeigt sich die Schwierigkeit von
externen Beratern, das richtige Mal} von Perturbation, d.h. Stérung des Systems, zu fin-
den. Ein Berater darf ohne direkte Befugnis nicht ,,storend” eingreifen. Die Berater
miissen ihre Kompetenz einbringen und das System sich selbst emergent entwickeln
lassen, wofiir Sonja Radatz, Geschéftsfiihrerin vom Institut fiir systemisches Coaching
und Training in Wien, die Begrifflichkeit ,,Beratung ohne Ratschlag® vorschldgt. Doch
wie sieht dies in der Praxis aus? Es endet i.d.R. mit dem Aufzeigen einer ,,Didaktik®,
nach der der Prozessberater seine Intervention ausrichten soll. Es bleibt offen, in
welchem Umfeld welcher Grad an Perturbation angemessen ist. Was kann die Beraterin
bei mangelnder Offenheit und fehlender emotionaler Bereitschaft ausrichten? An
diesem Beispiel zeigt sich deutlich, dass die Grenzen des theoretischen Planens und der

Perturbation ein bisher ungelostes Problem darstellen.
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Methoden der Intervention

Die Diskussion der Intervention durch Methoden und Veranstaltungen ist etwas um-

fangreicher und wird daher in drei Schritten dargestellt:

1. Erfolge der einzelnen Methoden und Veranstaltungen
2. Chancen und Grenzen in der Durchfiihrung

3. Offenes Erfolgspotenzial
Zu 1: Erfolge der einzelnen Methoden und Veranstaltungen

Die Chancen der Zielvereinbarung im Auftragsgesprich sind vor allem darin zu sehen,
dass sie eine stabile Basis fiir die Umsetzung darstellen. Ein besonderer Erfolg der
Kick-Off-Veranstaltung ist die Sensibilisierung der oberen Fithrungskrifte fiir die Inhal-
te der Organisationsentwicklung. Die Methoden - wie z.B. Personenaufstellung,
Appreciative Inquiry und Kraftfeldanalyse - haben diesen Prozess unterstiitzt, indem sie
die Betroffenheit und subjektive Relevanz gefordert haben. Ein Erfolg der Interviews
und Gespréche in der Orientierungsphase ist es, dass das Ziel, die Mitarbeiter zur Re-
flexion tiber ihre Fithrungs- und Kommunikationskultur anzuregen, zum Teil erreicht
worden ist. Bei den Gesprdachen im Jahr 2008 wird festgestellt, dass, im Gegensatz zu
den Interviews im Jahr 2007, die Interviewpartner {iber Termin, Inhalt und Gespréchs-
partner informiert worden sind. Die Interviewleiter werden freundlich begriifit und erle-
ben Unterstiitzung beim Aufsuchen der Mitarbeiter in den Fertigungshallen. In den Ge-
sprachen wird deutlich, dass die meisten Mitarbeiter die Initiative und das Logo kennen.
Dies belegt, dass innerhalb eines Jahres etwas in Gang gekommen ist. Ein Beispiel
hierfiir ist die Aussage eines Mitarbeiters: ,,Meine Bewertungen in WCA haben sich
verbessert. Ich glaube, das liegt daran, dass mehr Infos gegeben werden®. Die Klausur-
tagung bringt das Konzept voran. Durch diese Veranstaltung werden weitere Promo-
toren gewonnen; die Handlungsziele werden verdeutlicht und es wird die Weiterent-
wicklung vereinbart. Bei der Veranstaltung World-Café haben sich die Mitarbeiter in
Driftzonen iiber ihre Erfahrungen und aktuellen Sichtweisen ausgetauscht. Die Aus-
wertungen sind auf einem Flipchart festgehalten worden. In den einzelnen Diskussions-
gruppen und -runden haben Perturbationen und Beobachtungen zweiter Ordnung statt-
gefunden. Die bekannte Umgebung und das Catering haben fiir eine angenehme Atmos-
phére gesorgt. Die Mitarbeiter fiihlen sich miteinbezogen und wertgeschitzt. Die Moti-
vation der Teilnehmer, sich flir die Organisationsentwicklung zu engagieren, ist durch

die Veranstaltung gestiegen. Dies ldsst sich damit belegen, dass die Anzahl der Besuch-
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er in den Projektteamsitzungen steigt, die Beitrdge im Intranettagebuch zunehmen und
sich einige Teilnehmer nach der Veranstaltung in Arbeitsgruppen engagieren mdchten.
Zudem ist in Interviews eine Bewusstseinsbildung zu den Inhalten der Organisations-
entwicklung zu erkennen. Die Hoffnungen auf ein umfangreiches Kommunikationskon-
zept der Initiative sind erfiillt worden. Die einzelnen Medien sind bekannt und werden
genutzt, sodass die Wiinsche beziiglich der Kommunikation, welche die Mitarbeiter im
Interview im Vorjahr eingefordert haben, erfiillt sind. Die Préasentation und Diskussion
theoretischer Aspekte des Lernens in Lernsequenzen durch die Doktorandin hat bei den
Teilnehmern einen Prozess in Gang gebracht. Sie setzten sich zunehmend mit ihrer
Wahrnehmung auseinander. Dies féllt z.B. daran auf, dass sich der Begriff ,,innere
Muster* im Projektteam etabliert hat und im Gespréichleitfaden mit aufgenommen

worden ist.
Zu 2: Chancen und Grenzen in der Durchfiihrung einzelner Methoden

Die Kick-Off-Veranstaltung liegt 20 Monate zuriick und scheint in Vergessenheit gera-
ten zu sein. Es liegt die Vermutung nahe, dass die Lernsettings nach einiger Zeit
wiederholt werden sollten, um Vergangenes nachzuerleben und sich iiber die Verdnde-
rungen auszutauschen. Solange dies nicht getan wird, scheint es so, als ob diese Energie
brach liege. In der Klausurtagung soll an der Basis des gesamten Verdnderungskonzepts
und -prozesses gearbeitet werden. Dazu sind das Schaffen einer emotionalen Neigung
und das Herausarbeiten der subjektiven Relevanz besonders wichtig. Die Betroffenen
sollen hier einen Weg finden, wie sie selbst die Organisationsentwicklung vorantreiben
konnen. Ein Erfolg dieser Veranstaltung ldsst sich daran zeigen, dass, nachdem offen-
sichtlich ist, dass drei Kollegen iiber die Initiative nicht im Bilde sind, sich der Informa-
tionsaustausch verbessert hat. Doch die Chance, dass in dieser Veranstaltung Vor-
schliage fiir die Verbesserung des Konzepts aufkommen, personliche Verdnderungsziele
formuliert werden und die Verdnderungskompetenz gesteigert wird, wird nicht genutzt.
Das World-Café erreicht lediglich einen relativ kleinen Teil der Belegschaft. Die Mitar-
beiter konnen den Nutzen dieser Veranstaltung noch schwer einschétzen und erwarten
Ergebnisse, die diese Methode nicht leisten kann. Der Grad des Selbstbezugs und der
Selbstreflexion ist bei einer ersten Veranstaltung zuriickhaltend. Hinsichtlich des Intra-
nettagebuchs ldsst sich zeigen, dass das Bereitstellen eines Instruments nicht ausreicht,
die Methode des Story-Tellings in die Wege zu leiten, um implizites Wissen der Orga-

nisation auszudriicken sowie die Organisationskultur zu reflektieren.
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Zu 3: Offenes Erfolgspotenzial

Das Erfolgspotential steckt zu einem erheblichen Teil in dem entwickelten Konzept
selbst, das noch nicht vollstindig umgesetzt worden ist. So sind insbesondere die
Dialog-Workshops als das Kernstiick des Konzepts bisher nicht durchgefiihrt worden.
Dabei decken sie die bedeutendsten Erfolgskriterien ab und sind folglich notwendig fiir
das Gelingen des Verdnderungsvorhabens. Daneben konnten in solchen Veranstaltun-
gen Muster und Rollen gut eruiert werden. Neben diesen Workshops sind in der Umset-
zungsphase weitere GroBgruppenveranstaltungen mit der Methode des World-Cafés
noch nicht umgesetzt worden. Auch werden die entsprechenden Seminarangebote und
begleitenden Coachings nicht angenommen. Zusétzlich sind andere Vorhaben aus der
Zielvereinbarungsphase wie die Umsetzung der diskutierten Projektstruktur oder die
Vereinbarung eines Eskalationskonzepts bisher nicht in Gang gesetzt worden. Das
Erfolgspotential, das in der Uberarbeitung und Anpassung der Oberziele an die
Handlungsziele der Initiative liegt, ist ebenfalls noch nicht voll ausgeschopft. Z.B. hat
sich bei der Projektteamsitzung ergeben, dass, ausgehend von dem Oberziel der verbes-
serten Zusammenarbeit, zusétzliche Seminare fiir Meister angeboten werden sollen.
Wegen fehlendem Interesse sind zwei der geplanten Seminare abgesagt worden. Ergeb-
nis dieses Verlaufs ist, dass obwohl das Handlungsziel umgesetzt worden ist, der Nut-
zen ausbleibt. Daran ldsst sich verdeutlichen, dass die Umsetzung der Unterziele einer
staindigen Weiterentwicklung und Riickkopplung mit den Oberzielen bendtigen. In einer
solchen Auseinandersetzung konnte man Umsetzungsprobleme erkennen, nach Ursach-

en suchen und Gegenmalinahmen einleiten.

Zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser Arbeit ist noch erhebliches Erfolgspotenzial
ungenutzt. Doch wird generell beobachtet, dass sich die Mitarbeiter in einem hohen
MafB beteiligen mochten. Es wird erfolgsentscheidend sein, diese hohe Bereitschaft zu

nutzen und die Mitarbeiter entsprechend aktiv mit einzubeziehen.
4.14 Anforderungen an die Evaluation
Zu den Erfolgskriterien der Evaluation zdhlen insbesondere die Aspekte ,,Ganzheitlich-

keit®, ,, Konstruktivitit und ,,Selbsterfahrung*.

Ganzheitlichkeit des Evaluationskonzepts

Im Rahmen der Organisationsentwicklung ist in der Fallstudie ein umfangreiches Eva-

luationskonzept entwickelt worden. Dieses kann als ganzheitlich und zirkuldr be-
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zeichnet werden, da unterschiedliche qualitative Methoden der Erhebung und Aus-
wertung einsetzt und zu unterschiedlichen Zeitpunkten unterschiedliche Mitarbeiter-
gruppen einbezogen werden. Die Erhebungen und Auswertungen sind nicht nur metho-
disch fundiert, sondern auch praxistauglich. Die Evaluationsinstrumente werden so zeit-
effizient und arbeitsplatznah wie mdglich durchgefiihrt. Die speziell entwickelte Pro-
zessorientierung zeigt insbesondere die Reifung des Prozesses auf. Es werden Léngs-
und Querschnittstudien durchgefiihrt und Bewertungen aus unterschiedlichen Pers-
pektiven eingeholt. Die Evaluationsinstrumente orientieren sich an den Giitekriterien
qualitativer Forschung, setzen sich mit ihrer Konstruktivitit auseinander und geben ihre
Eindriicke an die Organisation weiter. Die Kompetenz der Evaluation wird durch die
wissenschaftliche Begleitung der Doktorandin gestiitzt. Im Mittelpunkt jedes Evalua-
tionsvorhabens steht Kommunikation, die bei der Entwicklung sowie der Durchfiihrung

eines Evaluationskonzepts wesentlich ist.

Die Einschdtzung der Beraterin, wie die Prozessevaluation angenommen worden ist,
zeigt eine positive Resonanz: ,,Das Evaluationsraster kam gut an. Es wurde auch schon
nachgefragt, ob man es zur Darstellung in den eigenen Reihen haben kann.“ Kenn-
zeichen der erfolgreichen Anwendung liegt in der Einbettung der Prozessevaluation in

das Gesamtgeschehen.

Konstruktivitit und Selbsterfahrung

Vorzugsweise werden Methoden verwendet, die der Konstruktivitdt und Selbsterfah-
rung entsprechen. In den Interviews werden Mitarbeiter und Fithrungskréfte befragt. An
der Prozessevaluation nehmen das Projektteam, die Meister und alle oberen Fiihrungs-
kréfte teil. Mit Ausnahme des Interviews mit der Prozessberaterin wird die Evaluation
ausschlieBlich mit Betroffenen und somit als Selbstevaluation wahrgenommen. Die
Chancen eines teilstrukturierten Interviews liegen darin, dass damit ein spontanes Ant-
worten der Befragten ermoglicht wird. Die anschlieBende Analyse ermdglicht das Fest-
stellen von Mustern, die das Verhalten bestimmen. Zur Anregung der Reflexion werden
den oberen Fiihrungskriften der Gesprachsleitfaden und die Prozessevaluation zur

Verfiigung gestellt.

Der Gesprichsleitfaden ist vor dem wissenschaftlichen Hintergrund des Konstruktivis-
mus entwickelt worden und trdgt dazu bei, die Erfolgsfaktoren fiir den Lernenden zu er-
schlieBen. Die Evaluation dieser Methode findet anhand eines einseitigen Fragebogens

statt, der einen Riicklauf von ca. 30 % aufweist. Die Bewertungen fallen positiv aus,
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d.h. nach Meinung der Befragten unterstiitzt sie der Bogen bei der SelbsterschlieBung
und der Einstellung auf ihren Gespriachspartner. Doch legen der geringe Riicklauf des
Bogens und die Tatsache, dass dieser kein weiterer Gespriachsgegenstand ist und nicht
allen Mitarbeitern zuginglich gemacht wird, die Vermutung nahe, dass diese Lern-

chance nicht vollstindig genutzt wird.

Die Prozessevaluation veranschaulicht die Vorhaben der Organisationsentwicklung an-
hand von 13 Handlungszielen. Zusétzlich untersucht sie den Zusammenhang zwischen
dem Voranschreiten der Handlungsziele mit dem Empfinden von Sinn und Freude am
Projekt der Beteiligten. Die erstmalige Prozessevaluation vergegenwértigt Ende 2007
den aktuellen Stand der Initiative aus Sicht der oberen Fiihrungskrifte. Sie zeigt, dass 6
Handlungsziele als bekannt, 3 als vorbereitet und 4 als durchgefiihrt bewertet werden.
Die hochste Standardabweichung zeigt die Bewertung der folgenden Handlungsziele:
,»Channel-Aktuell als Dialogveranstaltung®, ,,Weiterbildung fiir Fiihrungskréfte®,
,Mentorenprogramm* sowie ,,Dialog Workshop fiir Fiihrungskriafte und Betriebsrats-
mitglieder*. Die heterogenen Bewertungen offenbaren eine mangelnde Information so-
wie die nicht teilnehmergerechte Vermittlung dieser Handlungsziele. Die geringste
Standardabweichung und somit grofte Homogenitit zeigen die Bewertungen beim Sinn
der Initiative sowie dem Installieren von Arbeitsgruppen und Promotoren. Darauf
folgen die Verteilung des Faltblatts und die Wiedereinfithrung der Meistertage. Von
diesen Aktionen sind ,,Arbeitsgruppen und Promotoren sowie das Wiederbeleben der
,Meistertage™ als Misserfolge einzustufen, da sie die niedrigste Bewertung erhalten
haben. Hingegen kann als bisher groBter Erfolg der Initiative die Verteilung des
Faltblatts auf Grund der einheitlich hohen Bewertung identifiziert werden.

Bei einem Vergleich der wiederholt durchgefiihrten Prozessevaluation erkennt man den
Fortschritt des Prozesses an der verbesserten Kommunikation der oberen Fiihrungs-
kriafte untereinander. Dies zeigt sich darin, dass die Standardabweichung bei allen
Handlungszielen abnimmt und sich die Ausreiler der ersten Durchfithrung nicht
wiederholen. Wenn die Entwicklungen stagnieren, nehmen Sinn und Freude ab. Sinn
und Freude sind bei den Meistern starker ausgeprigt als bei den oberen Fiihrungskréf-
ten. Bei den oberen Fiihrungskriaften sowie dem Projektteam sind die Bewertungen von
Sinn und Freude im Fortgang der Initiative gesunken. Der Stimmungsabfall macht
darauf aufmerksam, dass das Projektteam einen Bedarf an positiven Erfahrungen und
Erfolgserlebnissen hat. Dies muss angesprochen und mit Unterstlitzung der Berater ge-

16st werden. Wird die selbststindige Anwendung des Evaluationsbogens erfragt, ist
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festzustellen, dass er lediglich in 2 Fillen von den oberen Fiihrungskridften angewendet
worden ist. Somit liegt die Vermutung nahe, dass die Mitarbeiter dieses Instrument auch
in Zukunft nicht einsetzen werden, um die Entwicklung ihrer Organisation voranzutrei-
ben. Dadurch bleiben die theoretisch und praktisch bestitigten Chancen dieses Instru-

mentes ungenutzt.

Ein weiteres Evaluationsinstrument der Organisation, das nicht unmittelbar mit der Ini-
tiative verbunden ist, jedoch hilft, diese zu steuern, ist die jéhrliche Mitarbeiterbefra-
gung, WCA. Sie fordert die Auseinandersetzung mit der Organisation und ihrer Kultur.
Ihre Reprisentanz liegt bei ca. 70 % der Belegschaft. Gemessen an den Erfolgsfaktoren
der Evaluation ist die Mitarbeiterbefragung methodisch fundiert und darum bemiiht, zir-
kulédr zu arbeiten, was sich durch die Diskussion der Ergebnisse und Vereinbarung von
Aktionen in Riickmeldeworkshops zeigt. Sie ist nicht prozessorientiert und erfiillt auch
nicht die Anforderungen der Konstruktivitdt und Selbsterfahrung. Die Aussagen der
Mitarbeiter im Rahmen des World-Café bestitigen die Wichtigkeit der Entwicklungs-
fahigkeit der WCA. Als wichtig werden v.a. die Mdglichkeit einer Beteiligung, das In-
teresse der Geschiftsleitung und die Diskussionen in den Riickmeldeworkshops erach-
tet. Die Umsetzung der Aktivititen und der Zeitaufwand der Riickmeldeworkshops

haben jedoch Verbesserungspotenzial.

Die Grenzen des Leitfadeninterviews liegen u.a. in der Auswahl der Interviewpartner
und dem Erstellen des Fragen- und Antwortenkatalogs. Die Auswahl der Interviewpart-
ner soll die verschiedenen Mitarbeitergruppen bestmoglich reprasentieren. Die Grund-
gesamtheit im Fallbeispiel umfasst ca. 2200 Mitarbeiter und 100 Fiihrungskréfte. Fiir
das Interview werden 37 Mitarbeiter und 15 Fiihrungskrifte ausgelost. Uber die Giite
dieser Stichproben konnen keine weiteren Angaben gemacht werden. Es ist nicht er-
sichtlich, ob und inwieweit soziometrische Schichtungseffekte der Auswahl vorgeschal-
tet worden sind. Die tatsdchliche Stichprobe deckt insbesondere den Fall ab, dass von
einer starken Heterogenitét der Fiihrungskrifte auszugehen ist, wihrend von den Mitar-
beitern eine homogene Einstufung erwartet wird. Da der Fragenkatalog keine Antwort-
en vorgibt, beinhalten die Antworten der Interviewpartner das, was ihnen spontan ein-
fallt, was im Langzeitgeddchtnis abgespeichert ist und mitgeteilt werden mochte.
Zudem werden diese Aussagen durch die Beziehung zu dem Interviewleiter beeinflusst.
In einer fremden, unpersonlichen Atmosphire sind die Gesprachspartner verschlossener
als in einer vertrauten Umgebung mit einem bekannten Interviewleiter. Eine Folge

dieser Vorgehensweise ist, dass sehr heterogene Informationen gesammelt werden und
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dass eine Wiederholung der Befragung zu einem anderen Zeitpunkt zu verdnderten
Aussagen fiihren kann. Diese Offenheit und Vielfalt der Ergebnisse erschwert eine Zu-
sammenfassung und Analyse. Ferner prigen die Erfahrungen und Erwartungen des
Forschers die Datenmenge, da er die Fragen entworfen hat, die Antworten protokolliert
und in den Antworten nur das erkennen kann, was ihm aufgrund seiner Konstruktionen
zuginglich ist. Die Entdeckung von Neuem und Unerwartetem ist dadurch einge-
schrinkt oder im konstruktivistischen Sinne eine Wiederentdeckung eigener Erwar-

tungen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Entwicklung, Durchfiihrung und
Teilnahme an den Evaluationsinstrumenten einen Beitrag zur nachhaltigen Organisa-
tionsentwicklung leistet. Die ausbleibende Eigeninitiative, ihre Prozesse mit den zur
Verfiigung stehenden Instrumenten selbst zu evaluieren, weist jedoch darauf hin, dass
die Organisation nach aktuellem Stand nicht in der Lage ist, die Verdnderungen der Ini-

tiative nachhaltig voranzutreiben.

4.2 Kritische Wiirdigung

4.2.1 Wiirdigung des theoretisch-konzeptionellen Bezugsrahmens

Die Analyse und Reflexion der Praxis anhand des gewdhlten theoretischen Rahmens

konnen einen Beitrag zur Kldrung des Forschungsthemas leisten.

Die Verbindung unterschiedlicher Disziplinen

Der konstruktivistische Ansatz vermag mit seinem Subjektbezug die Lernprozesse des
Mitarbeiters zu beschreiben. Der Beitrag der Systemtheorie besteht darin, das Subjekt in
die Umwelt einzubinden. Dabei wird der Mitarbeiter als Teil einer Abteilung und ge-
samten Organisation verstanden. Die Systemtheorie geht iiber die eindimensionale Be-
trachtung einer Ursache-Wirkung-Beziehung hinaus und misst den komplexen Wir-
kungszusammenhédngen von Lehren und Lernen eine hohe Bedeutung bei. Dies ermog-
licht eine umfangreichere Beriicksichtigung von FEinfliissen und hilft so, mogliche
»Nebenwirkungen* beim Lernprozess zu erkennen. Somit liefert die Kombination von
Konstruktivismus und Systemtheorie einen entscheidenden Beitrag zur wissenschaft-
lichen Klirung, indem der konstruktivistische Fokus auf das Subjekt durch die system-
theoretische Vernetzung des Subjekts mit seiner Umwelt ergidnzt wird. In der Eva-
luation findet dieser Ansatz eine Beriicksichtigung in der Unterscheidung von drei Refe-

renzebenen: (1) Person, (2) Gruppe und (3) Organisation. Die einzelnen Methoden, wie
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das Interview und Intranettagebuch, werden hinsichtlich ihrer Mall an emotionalem
Lernen und Bezugs zu den drei Referenzebenen untersucht. Die Betrachtung unter-
schiedlicher Beteiligungsgruppen flie3t ebenfalls in die Untersuchung mit ein, wie z.B.

beim World-Café.

Die Vertreter des Konstruktivismus und der Systemtheorie setzen sich zunehmend mit
den Erkenntnissen anderer Disziplinen, wie z.B. der Neurobiologie und Emotions-
psychologie auseinander. So definieren Arnold und Schiiller nachhaltiges Lernen auf-
grund von neurophysiologischen, tiefenpsychologischen und phédnomenologischen As-
pekten. Die Kombination ihrer Erkenntnisse erweitert das Verstandnis des Forschungs-
gegenstands und weist einigen Anforderungen des Lernens eine groflere Bedeutung zu,
wie z.B. der Notwendigkeit einer ausdifferenzierten Lernumwelt oder der Bedeutung
von praktischem und aktivem Lernen. Dabei ist die Kombination von Erkenntnissen
unterschiedlicher Disziplinen nicht ohne Weiteres moglich und birgt Probleme. So weist
Becker auf die Folgen einer leichtfertigen Adaption der Neurowissenschaften in die
Pidagogik hin (vgl. Becker 2008, S. 73-89). Auch Roth stellt fest, dass die Ubertragung
der Annahme eines geschlossenen Systems beziiglich der Prozesse im Gehirn ,,fatal* ist
(vgl. Roth 2003b, S. 19). Eine Zusammenarbeit, in der ein Mehrwert entsteht, ist ein

aufwindiger Weg wechselseitigen Abgleichs der Erkenntnisse.

Der Mitarbeiter und die Organisation

Bei gegebenem theoretischem Rahmen wird im Fallbeispiel herausgearbeitet, dass der
Mitarbeiter die wichtigste Rolle bei Verdnderungsprozessen einnimmt. Indem er seine
Wirklichkeit tdglich konstruiert, verleiht er sich und der Organisation Identitét. Erst
wenn die Mitarbeiter ihre Realitdt anders gestalten, kann die Organisation verdndert
werden. Ein Ergebnis der Analyse des Fallbeispiels ist, dass Denken und Verhalten der
Mitarbeiter maB3geblich von ihren vergangenen und aktuellen Erfahrungen innerhalb der
Abteilung abhéngt. Welchen Stellenwert die Abteilung hat, zeigen sowohl die Héufig-
keit wie auch die Inhalte der Aussagen der Interviewpartner. Folglich kann die Ab-
teilung als die Instanz zur Bewusstseins- und Meinungsbildung der Mitarbeiter und
somit als die ,,Keimzelle* fiir Verdnderungen betrachtet werden: Die Stimmung in den
Abteilungen kann den Verdnderungsprozess beglinstigen oder behindern. So hingt z.B.
eine positive Stimmung von entsprechenden positiven Erlebnissen innerhalb der Abtei-

lung ab. Dahingegen behindern negative Erfahrungen in der Abteilung — auch wenn

216



Diskussion und Wiirdigung der Fallstudie

diese in keinem direkten Zusammenhang mit der Initiative stehen — die angestrebten

Veridnderungen.

Ein weiterer mafigeblicher Teil des Erfolgs der Organisationsentwicklung hingt vom
Selbstbezug der Mitarbeiter ab. Die Theorie geht davon aus, dass sich der Selbstbezug
auf alle weiteren Beziehungen positiv auswirkt. Die Betrachtung des Selbstbezugs in
den Interviews und der Erfolgskontrolle im Fallbeispiel legt die Vermutung nahe, dass
dieser bei den Mitarbeitern wenig ausgeprigt ist. Da die Theorie den Selbstbezug als
Voraussetzung fiir das Gelingen weiterer Beziechungen nennt, ist der hier beobachtete
fehlende Selbstbezug theoretisch eine Schwachstelle oder Storung. Ein Ansatzpunkt fiir
die Praxis ist somit primir die Arbeit an einem stirkeren Selbstbezug, d.h. dass die
Mitarbeiter ihre eigenen Muster hinterfragen und sich selbst als Teil des Ganzen
bewusster wahrnehmen. Gleichzeitig leitet sich aus der Praxis die Forderung an die
Theorie ab, ihre Betrachtungen {iber den Einzelnen hinaus auf die Gruppe auszuweiten,

z.B. durch Interaktionsstudien oder Untersuchungen zur Gruppendynamik.

Die Theorie einer nachhaltigen Organisationsentwicklung durch emotionales Lernen
verlangt dem Mitarbeiter viel ab, wie eine besonders hohe Bereitschaft zur Selbstreflex-
ion. Ob dieser theoretisch optimale Zustand in der Praxis erreichbar ist, erscheint nicht
unproblematisch. Ein Mensch lebt immer in unterschiedlichen formalen und informalen
Organisationen, so dass das Unternehmen letztlich nur einen Teil seiner Umwelt

darstellt. Eine Differenzierung dieser Umwelt nimmt die Theorie bisher nicht vor.

Die komplexen Emotionen

Die Reflexion des Forschungsvorhabens an der Praxis hebt die Komplexitét der Emotio-
nen und Emotionsmuster hervor. Das Fallbeispiel zeigt deutlich, dass Emotionen ein
Ausdruck des Zusammenarbeitens sind und nicht auBBerhalb einer Gruppe stattfinden.
Bei der Beobachtung von Emotionen fillt auf, dass sie nicht aus der erlebten Situation
herausgelost werden konnen. Es handelt sich also nicht um separierbare Emotionen,
sondern eher um Emotionsketten. Folglich ist es schwierig, solche Emotionsketten zu
beschreiben und zu evaluieren. Theoretische Ansédtze haben sich bisher groftenteils
singuldren Emotionen wie Angst angendhert oder sich mit emotionalen Gegensitzen
wie Mut und Angst beschiftigt. Bislang ist theoretisch belegt, dass Emotionen in einem
gewissen Mal} erlernbar sind und von einer subjektiven Bedeutungszuschreibung
abhéngen. Doch positive Emotionen sind mit ihren Auswirkungen auf die Lernprozesse

in Organisationen theoretisch bisher noch nicht untersucht worden. Diese komplexen
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Phianomene haben fiir Organisationen einen hohen Stellenwert, wie z.B. bei der
Erkldrung der Machtverhéltnisse oder den Mustern der Organisationsmitglieder. Daher
ist es fiir die Verdnderungserfolge in der Praxis wichtig, dass die Theorie sich mit
diesen Themenkomplexen auseinandersetzt und der Praxis Moglichkeiten aufzeigt, mit
solchen Emotionsketten umzugehen und sie fiir Verdnderungsmanagement nutzbar zu

machen.

Die Beteiligung und Unternehmenskultur

Die Einbindung der Betroffenen ist ein zentrales Thema fiir den Erfolg einer Organisa-
tionsentwicklung. Die Theorie geht davon aus, dass sich ein Betroffener von sich aus
beteiligt. Die Praxis zeigt jedoch, dass die aktive Beteiligung gering ist und sogar die
Fiihrungskréfte sich nicht kontinuierlich dafiir einsetzen. Ein Grund dafiir wird darin ge-
sehen, dass die Mitarbeiter untereinander wenig vernetzt sind und keine Gemeinschaft
bilden. Uber die verschiedenen Produktionsschichten und Abteilungsgrenzen hinweg
kennen sich die Mitarbeiter kaum. Ein weiterer Grund fiir die ausbleibende Beteiligung
wird in dem Anreizsystem der Organisation gesehen: Die Fiihrungskrifte steuern den
Einsatz ihrer Mitarbeiter mallgeblich {iber die Entlohnung. In diesem Sinne sind die
Mitarbeiter an eine extrinsische Motivation gewohnt. Auf die Situation, dass die Mitar-
beiter wenig Eigenantrieb und Beteiligung zeigen, bietet die systemisch-konstruktivis-
tische Perspektive bisher wenige Erklarungs- und Losungsansétze. Eine Erkenntnis aus
dem Fallbeispiel ist, dass auf die grundsétzlichen Bediirfnisse und Motive der Mitarbei-
ter besser eingegangen werden sollte. Die Wiinsche der Mitarbeiter sind oftmals
einfacher als angenommen, z.B. wiinschen sie sich mehr Kontakt zu Kollegen und

hiufigere gemeinschaftliche Erlebnisse.

Insgesamt kann aus der Analyse des Fallbeispiels der Schluss gezogen werden, dass die
Kultur des Unternehmens eine tragende Rolle bei Verdnderungsprozessen spielt. Im
vorliegenden Fall ist die Kultur rational geprigt und orientiert sich stark an Produk-
tionskenngrofen wie Effizienzsteigerung oder Durchlaufzeitenoptimierung. In einem
groflen Produktionsbetrieb mit vielen Mitarbeitern braucht es Regeln und feste Struktu-
ren, um die Zusammenarbeit zu organisieren und einen reibungslosen Arbeitsablauf zu
gewihrleisten. Diese Konzentration auf Sachlichkeit spiegelt sich in der Unternehmens-
kultur wider, sodass im vorliegenden Fall die Kognition und das Fachwissen der Mitar-
beiter im Vordergrund stehen. Diese Kultur wirkt scheinbar als ,,natiirlicher Gegenspie-

ler zum emotionalen Lernen, sodass emotionale Anreize ihre Wirkung nicht voll
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entfalten konnen. Solange die rationalen Aspekte in Unternehmenskulturen um einiges
stiarker gewichtet werden als emotionale Faktoren, ist es nicht nur im vorliegenden Fall,
sondern voraussichtlich auch in anderen Unternehmen mit &hnlichen Kulturen schwie-
rig, emotionales Lernen in der Praxis umzusetzen. Anders ausgedriickt: Solange die
Organisation gute Fiihrung und gute Kommunikation nicht honoriert, wirkt das Veran-
derungsvorhaben der Organisation auf die Mitarbeiter nicht authentisch und erstrebens-

wert.

Theorie und Praxis

Bei der Einfiihrung des Konzeptes ,,Emotionales Lernen* im Unternehmen wird deut-
lich, dass die Verbindung von Theorie und Praxis nicht ohne weiteres funktioniert. So
zeigt sich z.B. bei der Vorstellung des theoretischen Bezugsrahmens im Unternehmen,
dass die Begrifflichkeiten, welcher sich die systemisch-konstruktivistische Denkweise
bedient, den Mitarbeitern unbekannt sind und somit kein Anschlusslernen stattfinden
kann. Folglich miissen diese wie Fremdworter eingefiihrt werden. Erschwerend kommt
hinzu, dass der gewéhlte Ansatz nicht den traditionellen Denkweisen des Lernens und
Lehrens entspricht. Viele Mitarbeiter erleben es als etwas Neues, dass der Prozessbe-
gleiter berdt und sie selbst die Verantwortung fiir die Entwicklung {ibernehmen. Fiir
solche Ansichten war bisher in der Organisationskultur kein Raum. Probleme bei der
Einfiihrung zeigen sich ebenfalls im Aspekt der biographischen Synthetisierung. Dass
die Vergangenheit der Beteiligten eine Rolle spielt, stof8t bei Mitarbeitern sogar auf Ab-
lehnung, da dies teilweise als Eingriff in die Privatsphdre wahrgenommen wird. Dem-
entsprechend sind bis heute die bereitgestellten Methoden zur Auseinandersetzung mit
der eigenen Geschichte nicht angewendet worden. Theoretische Anforderungen zu
erfiillen, erweist sich in der Praxis als ein langer Weg, wie z.B. bei der Reflexion der
eigenen Wahrnehmung und beim Nutzen der Wahrnehmung als Instrument zur Ent-
wicklung und Steuerung von Verdnderungen. Neben den aufgezeigten Schwierigkeiten
konnten bei der Vorstellung des theoretischen Rahmens auch positive Reaktionen
verzeichnet werden. Mitarbeiter empfinden den Ansatz der Theorie als positiv, durch
den ihre Vergangenheit gewiirdigt wird und Neues bewusst an das Vorhandene ange-
schlossen werden soll. Ebenso wird positiv bewertet, dass sie sich selbst aus eigener
Kraft entwickeln kdnnen. Aufgrund dieses zustimmenden Beitrags, den die konstrukti-
vistische Anthropologie leisten kann, sollen Theorie und Praxis weiterhin enger zusam-

menricken.
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Die qualitative Evaluation

Nach Go6tz Bachmann tendieren ,,qualitative Forschungen [...] immer dazu, dass man
dort forscht, wohin das Feld einen tragt™ (Bachmann 2002, S. 353). Vorteile dieses For-
schens liegen darin, dass die Beteiligen uneingeschrankt ihre Gedanken und Anregun-
gen dullern kénnen und die Themen ansprechen, die sie beschéftigen. Das Stellen von
offenen Fragen fiihrt zu Erkenntnissen, die die Vorahnungen des Forschers tibertreffen
konnen. Dies ermdglicht die Exploration des Forschungsgegenstandes, wie es fiir das
Fallbeispiel vorgesehen ist. Als Nachteil ist allerdings die Uneinheitlichkeit der
gesammelten Daten und die daraus resultierende Schwierigkeit des Erstellens einer
Haufigkeitsverteilung und Validierung der Erkenntnisse zu sehen. Im Fallbeispiel wird
die qualitative Inhaltsanalyse angewendet, bei der das Transkript mittels einer Hypo-
thesenmatrix erfasst und hinsichtlich der Kategoriehdufigkeit ausgewertet. Dadurch
leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zu der Verbindung von qualitativen und
quantitativen Analysen. Bei der Erstellung der Struktur eines Evaluationsvorhabens so-
wie der Auswertung der Daten wird deutlich, dass jede Datenmenge, unabhingig davon
ob sie qualitativ oder quantitativ erhoben worden ist, interpretationsbediirftig ist.
Deutlich tritt dies bei der Analyse der Interviewdaten hervor. Die erste Interpretation
des Evaluators findet bereits bei der Erstellung der Leitfragen und ersten Hypothesen-
matrix statt. An dieser Stelle setzt er sich mit den moglichen Antworten der Interview-
partner sowie den verschiedenen Auswertungsmoglichkeiten auseinander. Wéahrend des
Gespriachs unterliegt die Protokollierung der Sicht des Interviewleiters. Nach dem
Interview erfolgt die Zuordnung der Daten zu den Hypothesen, die ebenfalls von der
Interpretation des Analysten beeinflusst wird. Allgemein gefasst, konnte man sagen,
dass die Analyse und Verifikation oder Falsifikation der Erkenntnisse von dem Forscher

und seinen Beziehungen zum Forschungsgegenstand abhéngen.

Als neue Herausforderung im vorliegenden Fallbeispiel erweist sich die Analyse von
Emotionen. Sie sollen, anlehnend an die Evaluationsmethode des ,,Stimmungsbarome-
ters*, mit der speziell entwickelten ,,Prozessevaluation” in Form von Pfeilen mit der Be-
schriftung ,,Sinn“ und ,,Freude* erfasst werden. In erster Linie wird die Evaluation von
,»Sinn“ und ,,Freude® eingefiihrt, um die Entwicklung der Handlungsziele mit der Stim-
mung der Beteiligten in einen untersuchbaren Zusammenhang zu bringen. Parallel sol-
len diese Bewertungspfeile die Beteiligten dazu anregen, ihre Arbeit an dem Verédnde-
rungsprozess mit ihren subjektiven Empfindungen zu verbinden. Diese Erwartungen

sind zum Teil erfiillt worden. Die Auswertungen der Prozessevaluationen zeigen sogar,
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dass der ,,Sinn“ und die ,,Freude” im Zeitablauf variieren und bei unterschiedlichen

Interessensgruppen sich anders entwickeln.

Die ,,Anregung®, von der im konstruktivistischen Sinn die Qualitét der Evaluation und
der Erfolg der Organisationsentwicklung abhidngen, ist im vorliegenden Fall nicht
ausreichend analysiert worden. Insbesondere bei der qualitativen Evaluation emotiona-
len Lernens muss beachtet werden, dass iiber die Intensitét der ,,Anregung®, die die ein-
gesetzten Methoden bewirken, keine valide Aussage gemacht werden kann. Selbst wenn
jeder Mitarbeiter die von ihm empfundene Anregung zum Ausdruck bringt, 1dsst sich
diese subjektive AuBerung kaum mit den Aussagen seiner Kollegen vergleichen. Doch
zeigen die Methoden, die im Verlauf der Initiative und des Evaluationskonzepts zur An-
wendung kommen, eine Steigerung der Giitekriterien qualitativer Evaluation. Nach den
Interviews der externen Prozessberater steigt die Auseinandersetzung der Teilnehmer
mit den Inhalten der Initiative im World-Café an. Ebenfalls wird die individuelle Ausei-
nandersetzung durch das Intranettagebuch einer breiten Belegschaft zuginglich ge-
macht. AbschlieBend werden die Eindriicke und Folgen der Verdnderung, die durch den
ersten Dialog-Workshop mit oberen Fithrungskriften und Betriebsratsmitgliedern reali-
siert worden sind, in einem fokussierten Interview von den Teilnehmern intensiv reflek-
tiert. Zudem erginzt das Hinzuziehen unterschiedlicher Perspektiven, sowie das Feed-
back der Gastgeber und ein Interview mit der Prozessberaterin, die Erkenntnisse iiber

den Forschungsgegenstand.

Aus den vorangegangenen Schilderungen tritt deutlich hervor, dass die Qualitdt der
Evaluation letztendlich in einem hohen Mafle von der aktiven Beteiligung und Offenheit
der Betroffenen abhingt. Sobald sie fiir die Leistungssteigerung ihrer Prozesse durch
Evaluation sensibilisiert ist, kann nachhaltige Organisationsentwicklung durch emotio-
nales Lernen ausgebaut werden. Mit ,,sensibilisiert* ist hier die Ubernahme von Verant-
wortung aller Beteiligten gemeint. Es zeigt sich, dass die Grundlage fiir die Evaluation

emotionalen Lernens erst allméhlich entsteht.

4.2.2 Wiirdigung des Fallbeispiels

Die Chancen des kooperierenden Unternehmens

Ziel der nachhaltigen Organisationsentwicklung ist es, einen Prozess zu initiieren, der
eine Verdnderungskompetenz der Organisation und Organisationsmitglieder entstehen
lasst. Die Chancen nachhaltiger Organisationsentwicklung ergeben sich aus der Reali-

sierung der Erfolgsfaktoren, die im Folgenden kurz zusammengefasst werden: Die
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Chancen seitens des Lernenden bauen auf deren Wunsch auf, ein wichtiger Teil der Or-
ganisation zu werden und Selbstwahrnehmung und Reflexion auszubauen. Die Mitar-
beiter belegen diesen Wunsch im Interview. Die oberen Fiihrungskréfte unterstreichen
ihre Anderungsbereitschaft durch das Aufstellen ,,expliziter Regeln®, in der hohen Be-
wertung des ,,Sinns“ der Initiative im Rahmen der Prozessevaluation und im Erstellen
eines Gesprichleitfadens. Die Chancen der Umwelt basieren auf dem hohen Grup-
penbezug der Mitglieder, der Vernetzung und Einbettung der Organisationsentwicklung
in verwandte Prozesse und den ersten positiven Erfahrungen mit dem Intranettagebuch.
Die Chancen der Intervention ergeben sich aus dem adidquaten Methodenmix der
Prozessberaterin. Die Chancen des Evaluationskonzepts bestehen darin, dass die Betei-
ligten durch die Interviews und Prozessevaluation erste Erfahrungen mit der qualitati-
ven Evaluation gemacht haben. Ebenfalls sind sie fiir die Bedeutung solcher Evalua-
tionen fiir den Erfolg des Verdnderungsprozesses sensibilisiert worden. Das bereits eta-
blierte Instrument der Mitarbeiterbefragung belegt die Kompetenz der Organisation im

Umgang mit Evaluation.

Weitere Einflussfaktoren auf die Organisationsentwicklung

Die Analyse des Fallbeispiels verdeutlicht, dass der Erfolg der MaBBnahmen nicht nur
von der theoretischen Qualitét des Konzepts und der handwerklich einwandfreien Um-
setzung abhéngt, sondern weiteren Einfliissen unterliegt. So zeigt sich zum einen, dass
die Methoden in der Praxis nie vollstindig den theoretisch entwickelten Anforderungen
entsprechen kdnnen. Zum anderen zeigt sich, dass ein Konzept erst in der kontinuier-
lichen Weiterentwicklung in der Praxis seinen Erfolg entfalten kann, z.B. durch Diffe-
renzierung und Individualisierung. Diese Abstimmung ist durch permanente innere und
auBere Einfliisse auf die Organisation erschwert. So wechseln z.B. die Ansprechpartner,
welche die Organisationsentwicklung initiiert haben und das Unternehmen unterliegt
verdnderten Marktsituationen. Aus diesen Verdnderungen resultiert eine Verschiebung
der tagesaktuellen Priorititensetzung der Mitarbeiter. Im konkreten Fall bekommen
neue Themen, wie die Einflihrung einer weiteren Schicht oder ERA, Vorrang gegeniiber
den Inhalten der Initiative. Zusétzlich zeigt sich, dass die vorgefundenen Strukturen der
Zusammenarbeit ein groferes Hindernis fiir die Organisationsentwicklung darstellen,
als im Vorfeld angenommen. Ihr Einfluss zeigt sich insbesondere daran, dass die
beteiligten Mitarbeiter iiber Jahre hinweg Muster entwickelt haben, die von Angsten
und Misstrauen geprégt sind, das — wie z.B. zwischen den verschiedenen Interessens-

gruppen — zum Teil rollenbedingt ist. Im Ergebnis erhoht eine solche Situation die
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Diversifikation der Teilnehmer und erschwert eine gemeinsame Vertrauensgrundlage,
die bei der Verdnderung von ,,weichen* Faktoren, wie sie Gegenstand der Initiative

sind, Voraussetzung ist.

Beim Betrachten der Einflussfaktoren tritt immer wieder ein Zusammenhang zur Orga-
nisationskultur hervor, die sich als der wichtigste Bezugspunkt fiir den Erfolg der Orga-
nisationsentwicklung heraus. In diesem Sinne konnte ein iibergeordnetes Ziel aller
Erfolgsfaktoren fiir das kooperierende Unternehmen sein, den Mitarbeitern Erfahrungen
zu ermdglichen, die ihnen zeigen, dass sich eine gute Fiihrungskultur und hohe wirt-
schaftliche Effizienz nicht ausschlieBen. Als Teil der Unternehmenskultur spielt die
Lernkultur eine wichtige Rolle fiir den Erfolg der Organisationsentwicklung. Fiir das
kooperierende Unternehmen bedeutet dies, die Lernkultur parallel zur Initiative zu ver-
andern. Dazu sollten die vorgestellten Methoden emotionalen Lernens auch in weiteren

Personalentwicklungsmafnahmen eingefiihrt und kontinuierlich erweitert werden.

Darstellung des aktuellen Stands des Verinderungsvorhabens

Insgesamt steht und féllt der Erfolg einer Organisationsentwicklung nicht allein mit
threm Konzept. Vielmehr féllt bei der Reflexion der Erfolgsfaktoren auf, dass die
Zusammenarbeit der Beteiligten und die Verzahnung der Verdnderung mit der Unter-
nehmenskultur sowie die Lernkultur eine tragende Rolle spielen. Erfolge sind bisher im
Erreichen erster Schritte der Verdnderung zu sehen, wie z.B. im gestiegenen Bewusst-
sein fiir die Notwendigkeit der Verdnderung und in der reflexiven Einschitzung der
eigenen Stirken. Wie bereits festgestellt, fiihrt das Unternehmen im Rahmen der
Initiative einige Lernsettings durch, die den Erfolgsfaktoren entsprechen. Doch diese
MalBnahmen werden aus theoretischer Sicht weder im geplanten Umfang noch von der
Organisation eigenstdndig durchgefiihrt. Insgesamt sind an der Initiative zu wenig Mit-
arbeiter aktiv involviert. In Anbetracht der aufgezeigten Eigenschaften der Unterneh-
menskultur stellt diese dem Mitarbeiter bisher keinen ausreichenden Rahmen zur
SelbsterschlieBung zur Verfiigung, was emotionalem Lernen nicht zutriglich ist. Daraus
kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass man mit dem Organisationsentwick-

lungsvorhaben noch am Anfang steht.

Die Darstellung des Stands und der Entwicklung der Initiative erfolgt anhand einer Gra-
fik, wobei auf eine Maleinheit verzichtet wird, um keine ungewollten Bewertungen
vorzunehmen. Die Darstellung soll rein schematisch sein und den aktuellen Stand

visuell verdeutlichen. Das Koordinatensystem gibt Auskunft iiber die Transformation
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und den materiellen und personellen Input. Dabei steht die Abszisse fiir die strukturellen
und personellen Verdnderungen. Die Ordinate stellt die Transformation im Sinne der
kritischen Erfolgsfaktoren dar. Dazu zdhlen die individuelle Lernzielformulierung, die
Identifikation mit dem Verdnderungsprozess, die Steigerung des Selbstbezugs und der

emotionalen Selbstreflexion sowie auch die Ausweitung von Empathie.

Abb. 25: Zustandsbeschreibung der Initiative anhand verschiedener Kombinationen von

Input und Transformation

A

Transformation

>
Materieller und personeller Input

,»Z O steht fiir die Anfangssituation einer jeden Verdnderung. ,,Z 1 zeigt den aktuellen
Stand der Organisationsentwicklung auf. Bei einem bestimmten Mitteleinsatz ist ein
bestimmtes Mal3 an Transformation erreicht worden. ,,Z 2 hingegen zeigt den Zielzu-
stand. Er wird entweder von Beginn an durch ,,Weg 1* direkt erreicht oder durch ,,Weg
1-2° in der Fortfithrung des Zustands 1. ,,Weg 1-2“ kann unter Beachtung der
herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren und der Ergebnisse der Analyse eine hohere Trans-
formation bei verhéltnismiBig geringerem Mitteleinsatz erreichen. ,,Z X* zeigt einen
fiktiven Zustand, der iiber ein wirtschaftlich und ethisch vertretbares Mal} hinausreicht.
Zum einen macht es keinen Sinn, ein verhiltnismiBig grofes Budget und die Einbin-
dung aller Ressourcen beizusteuern. Zum anderen ist die Transformation, die vom Mit-

arbeiter verlangt werden kann, begrenzt.

224



Ausblick

5 Ausblick

Die derzeitige Prasenz von Nachhaltigkeit und Emotionen in der Fachpresse ist zu Be-
ginn der Arbeit skizziert worden. Doch haben weder Nachhaltigkeit noch Emotionen im
Rahmen von Organisationsentwicklung bisher den Stellenwert erreicht, den sie kiinftig
einnehmen werden. Die aktuellen Studien der Boston Consulting Group (BCG) und der
World Federation of Personnel Management Association (WFPMA) identifizieren
Change Management als eine wesentliche Herausforderung bis zum Jahre 2015 (vgl.
Gloger 2008, S. 68). In Zukunft wird von Organisationen und ihren Mitarbeitern noch
mehr als heute der konstruktive Umgang mit dem Wandel erwartet. Mitarbeiter miissen
paradoxe und mehrdeutige Situationen ertragen, von altbekanntem loslassen und bei
langwierigen Prozessen geduldig sein. Zusitzlich wird eine Verknappung aller
Ressourcen vorhergesagt. Neben dem weltweiten Kampf um Rohstoffe wird der
demografische Wandel in Deutschland Auswirkungen auf die Zusammensetzung der
Belegschaften haben. Angesichts dieser Situation gewinnt das Ausschopfen vorhan-
dener Potenziale weiter an Bedeutung. In diesem Zusammenhang miissen die Unterneh-
men in die Verdnderungskompetenz ihrer Mitarbeiter investieren, um im Wettbewerb
nachhaltig bestehen zu kdnnen. Da angenommen wird, dass in den Emotions- und
Deutungsmustern der Mitarbeiter das grofite noch nicht voll ausgeschopfte Potenzial fiir
die notige Verdnderungskompetenz enthalten ist, kann die Entwicklung und Foérderung
emotionalen Lernens einen wirtschaftlichen Erfolgsbeitrag leisten. Die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit zeigen die Leistungsfdhigkeit der Verbindung von Theorie und
Praxis fiir emotionales Lernen. Ein weiterer Ausbau der Arbeit, insbesondere in Bezug
auf interdisziplindre Zusammenarbeit, ldsst auf weitere Fortschritte hoffen. Dabei sollen
die Synergien durch eine exakt erkldrende Wissenschaft mit einer geisteswissenschaft-
lichen Hermeneutik genutzt werden. Dieses Vorgehen wird in der Literatur derzeit nicht
mehr als interdisziplinédres, sondern als transdisziplindres Arbeiten diskutiert, was den
Akzent auf die intensive Kooperation verschiedener Disziplinen setzt. In einem solchen
Austausch werden die Entwicklungen der Forschungsfrage, der Methoden und der

Interpretationen zunehmend schopferischer und leistungsféhiger.

Doch auch durch transdisziplinidres Arbeiten wird emotionales Lernen nicht leichter.
Vielmehr stellt die Arbeit mit Emotionen hohe Anforderungen an alle Beteiligten. So

miissen u.a. die Erkenntnisse kreativ in die Praxis umgesetzt werden. Daraus ergibt sich
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fiir die Forscher und Prozessberater eine verdnderte Professionalitdt. Erstens wird von
den Prozessberatern die Bewusstwerdung der ,,Brille* der eigenen Beobachtungen und
Wirklichkeitskonstruktionen erwartet. Nach Rolf Arnold sollen Berater ihre selbsterfiil-
lende Wirkung und gewohntes Wissen reflektieren (vgl. Arnold 2008a, S. 216f.).
Francisco Varela spricht in diesem Zusammenhang von ,selbsteinschlieBender
Reflexion® (Varela u.a. 1992, S. 50). Dabei betont er, das sich diese Brille nicht voll-
standig ergriinden lédsst, ,,wir erkennen vieles, aber wir erkennen nicht, wie wir
erkennen® (Varela u.a. 1992, Klappentext). Daher konnen Forscher und Prozessberater
durch ihre Beobachtungen und Thesen keine Gewissheiten stiften. Vielmehr ist es ihre
Aufgabe, ganzheitliche Wirkungszusammenhédnge zu erkennen und daraus fiir die je-
weilige Situation die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen. Im Vordergrund ihrer Ar-
beit steht demnach nicht die Erforschung einer Wahrheit, sondern die Problemlosung
eines vorliegenden Falls. Auch Albert Einstein fordert, dass die Forschung primér Ent-
deckungen machen soll, ,,Phantasie ist fiir die Forschung wichtiger als Wissen.
SchlieBlich sollen am Ende nicht nur Resultate, sondern auch Entdeckungen stehen*
(Einstein, zitiert nach Wiedemann 1987). Zweitens verlangt die neue Professionalitét
nach einer interdisziplindren Zusammenarbeit. Methoden, welche die Prozesse initiieren
und evaluieren, sollen verbessert und weiter entwickelt werden. Im Besonderen werden
Methoden benoétigt, die langfristige komplexe Verdnderungen begiinstigen und gleich-
zeitig 6konomisch tragbar und ethisch umsetzbar sind. Drittens wird von den Prozessbe-
ratern erwartet, dass sie auf die Betroffenen eingehen und den Rhythmus der Verénde-
rungsprozesse spiiren. Ausgehend davon, dass jedes Muster fiir den Menschen einen
Zweck erfiillt, muss mit deren Aufspiiren und Verdndern respektvoll umgegangen
werden. Unter Verwendung der konstruktivistischen Begrifflichkeiten ist die Wirkung
am grofiten, wenn Primédrkonstruktionen, die unter den Sekundirkonstruktionen liegen,

aufgespiirt werden kdnnen.

Die Anforderungen an die Arbeit mit Emotionen betreffen alle Menschen, die an einer
Organisationsentwicklung beteiligt sind. Mehr denn je steht die gemeinsame Entwick-
lung ,.,emotionaler Reife” im Vordergrund, was auch die Forderung von sozialen Be-
ziehungen mit einschlieft. In diesen Beziehungen wird sogar der Schliissel der gesam-
ten zukunftsorientierten Personalarbeit gesehen. Die Zusammenarbeit wird als lernende
Auseinandersetzung mit sich selbst und der Organisation betrachtet. Dementsprechend
sollen die Unternehmen den Aufbau sozialer Beziechungen bewusst unterstiitzen. Im

Rahmen nachhaltiger Organisationsentwicklung durch Transformation kommen angren-
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zenden Themenbereichen wie der lernenden Organisation, dem Wissensmanagement,
dem Learning-on-the-Job und der Lernmotivation zunehmend mehr Bedeutung zu.
Ferner ist emotionales Lernen nicht auf die Organisation eines Unternehmens zu be-
schrianken. In Anbetracht der hohen Anforderungen, die emotionales Lernen wie auch
die angrenzenden Themenbereiche an den Menschen richten, stellt sich die Frage, in
welcher Bildungsphase die Menschen mit emotionalem Lernen beginnen sollten. In der
Ausbildung, in der Schulbildung oder bereits in der Elementarpadagogik? Diesbeziig-
liche Recherchen bringen zum Vorschein, dass diese Frage in der Piddagogik bereits dis-
kutiert wird und erste Ideen aufgekommen sind, wie die Einfithrung eines Schulfaches
mit dem Titel ,,Menschen- und Beziehungskunde®. Dieses Schulfach soll jungen Men-
schen wesentliche emotionale und soziale Kenntnisse vermitteln und entsprechende
Schliisselqualifikationen anbahnen (vgl. Arnold 2005, S. 122). Dadurch kann bereits in
jungen Jahren fiir emotionales Lernen sensibilisiert werden und die Kompetenzen fiir

kiinftige Anforderungen ausgebildet werden.
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Nachwort

Um den Rahmen der vorliegenden Arbeit zu vervollstindigen, schlieBe ich mit einem
weiteren Gedicht von Bertolt Brecht ab. Dazu habe ich die Schlussstrophe des ,,Drei-
groschenoper* ausgewdhlt. Sie zeigt, dass trotz mancher Schwierigkeiten die theoreti-
schen und praktischen Vorhaben zu einem guten Ende kommen. Auch in den Situation-
en, in denen ,,im Triiben gefischt worden ist und der ,,Hinz den Kunz bedroht* hat, ist
es dennoch immer weitergegangen. Heute sitzen alle Beteiligten ,,vereint am Tische®.
Ich wiinsche mir, dass die Initiative ,,Gemeinsam in die Zukunft* weiter voranschreitet
und vor allem die Mitarbeiter mit ihren Bediirfnissen zunehmend mehr ins ,,Licht®

gelangen.

,,und so kommt zum guten Ende
Alles unter einen Hut
Ist das notige Geld vorhanden

Ist das Ende meistens gut.

DaB nur er im Triiben fische
Hat der Hinz den Kunz bedroht.
Doch zum Schluf3 vereint am Tische

Essen sie des Armen Brot.

Denn die einen sind im Dunkeln
Und die anderen sind im Licht
Und man sieht die im Lichte

Die im Dunkeln sieht man nicht.*

(Brecht 1973, S. 109)
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