Elke Stratmann

Evaluieren und Beteiligen

Organisationsentwicklung in der Hochschulverwaltung

HIS: Forum Hochschule
812009

H I S Hochschul
B Informations

B System GmbH



Impressum

Elke Stratmann
Tel.: (0511) 12 20-444
E-Mail: elke.stratmann@his.de

HIS Hochschul-Informations-System GmbH
Goseriede 9 | 30159 Hannover | www.his.de
Oktober 2009



Zusammenfassung

Hochschulleitungen wollen nicht nur wissen, wie die Serviceleistungen der Verwaltung zu bewer-
ten sind, sie wollen sie auch verbessern bzw. neu ausrichten. Evaluierungen sollten daher mit An-
satzen zur Verdanderung und Entwicklung von Organisationen verknilpft werden, die tber eine
gutachterliche Stellungnahme hinausgehen und konkrete Verbesserungen zum Ziel und Mal3nah-
men zum Inhalt haben. In der Praxis ist die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen an Veranderungs-
prozessen zu einer Selbstverstandlichkeit geworden. Allerdings sind die Rahmenbedingungen
der Beteiligung, die Beteiligungsfelder und die Reichweite der Beteiligung sehr unterschiedlich
ausgepragt.

Am Beispiel eines durch eine Evaluierung initiierten Veranderungsprozesses im Facility Ma-
nagement einer Hochschule werden ein konkretes Beteiligungsverfahren vorgestellt und das Be-
teiligungsmodell sowie der Projekterfolg durch eine Dokumentenanalyse und eine anschlief3en-
de Befragung Uberpriift. Das Projektcontrolling zeigte, dass die Wirtschaftlichkeit des Facility
Managements erheblich verbessert werden konnte. Die bestehende Unzufriedenheit der Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiterinnen blieb jedoch weiterhin bestehen. Worauf diese zurtickzufiih-
ren ist und welche Losungsansatze denkbar sind, wird abschlieBend erortert. Empfehlungen zur
Durchfiihrung eines beteiligungsorientierten Veranderungsprozesses in der Verwaltung runden
die Untersuchung ab.

Die wesentliche Leistung der vorliegenden Arbeit besteht in der Entwicklung eines Instrumen-
tariums zur Beschreibung und Analyse von Beteiligungsverfahren, das aus den bisherigen For-
schungsergebnissen abgeleitet und auf das Fallbeispiel angewandt wurde. Dieses macht zundchst
zum einen den Vergleich der Beteiligung der Beschéftigten in Evaluierungsprojekten kategorisier-
bar und den Projekterfolg messbar. Mit diesen Erhebungsinstrumenten kann die Annahme Giber-
pruft werden, inwieweit die Beteiligung maf3geblich den Erfolg von Verdanderungsprozessen be-
einflusst. Aussagen Uiber Zusammenhéange zwischen Beteiligung und Projekterfolg kdnnen damit
sowohl Uber zukinftige als auch Uber bereits abgeschlossene Projekte getroffen werden.
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Einleitung

1 Einleitung

Veranderungen in Hochschulen zum Erfolg zu flihren, ist fiir Hochschulleitungen nicht mehr nur
eine Wettbewerbs-, sondern eine Uberlebensfrage. Unter anderem angestoen durch Mittelkiir-
zungen, Globalhaushalt, Bologna-Prozess und Zielvereinbarungen findet zurzeit eine strategische
Neuausrichtung an allen Hochschulen statt. Damit verbunden stehen Reorganisationen der Dienst-
leistungsbereiche und administrativen Ablaufe an der Tagesordnung.

Aspekten derVerdanderung und der Entwicklung kommt in Zeiten weit reichender Hochschul-
autonomie eine besondere Bedeutung zu. Im Wettbewerb der Hochschulen um finanzielle &ffent-
liche und private Mittel steigen auch die Anforderungen an die Qualitat und Effizienz der Leistun-
gen des Hochschulmanagements und der damit verbundenen Verwaltungsleistungen. Aufgrund
der zunehmenden Komplexitat und Dynamik missen sich die Serviceeinrichtungen an den Hoch-
schulen an die veranderten Rahmenbedingungen anpassen. Auch sie miissen sich neu ausrich-
ten, weiter entwickeln sowie ihre Strukturen und Abldufe optimieren. Mit der Einbeziehung der
Mitarbeiterlnnen in diesen Veranderungsprozess wird der Erkenntnis Rechnung getragen, dass
die Leistungsfahigkeit einer Organisation in entscheidendem MaRe durch die Fahigkeiten und
die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterlnnen bestimmt wird.

Hochschulen stehen durch den Wettbewerb um Forschungs- und Lehrmittel, hochrangige
Wissenschaftlerinnen, begabte Studierende und qualifizierte Fiihrungskrafte unter Veranderungs-
druck. Wahrend der Profilbildung der Fakultaten und Fachbereiche, nicht zuletzt dadurch, dass der
Einfihrung neuer Bachelor- und Masterstudiengdange im Rahmen der Hochschulentwicklungspla-
nung zunehmend gréBere Aufmerksamkeit geschenkt wurde, reduzieren sich die Auswirkungen
auf die Hochschulverwaltung im Zuge der Einfiihrung des Globalhaushalts und der Finanzbuch-
haltung haufig auf Stellen- und Mittelkiirzungen. Da 6ffentliche Einrichtungen zunehmend genoé-
tigt sind, auch ihre verwaltungswirtschaftliche Effizienz zu rechtfertigen und zu verbessern, haben
im Hochschulbereich seit einigen Jahren die Bemiihungen um eine Reform der Verwaltungspro-
zesse im Rahmen der Qualitdtssicherung und Qualitatsentwicklung (QM) zugenommen. Einige
Hochschulen sind bereits dazu Gibergegangen, ihren Verwaltungsbereich regelmafig evaluieren
zu lassen. Hierbei handelt es sich zum einen um eine Forderung der Fakultaten, die selbst mit Hilfe
von Evaluierungen ihre Leistungen in Forschung und Lehre darzustellen haben und auf optimale
Supportleistungen aus der Verwaltung angewiesen sind. Zum anderen werden die Hochschullei-
tungen starker als bisher flr die Leistungen der Hochschule in Forschung und Lehre verantwort-
lich gemacht. Da die Fachbereiche wiederum auf die Unterstiitzung der Verwaltung angewiesen
sind, geraten die administrativen Prozesse starker ins Blickfeld.

Veranderungsprozesse in Industrie und 6ffentlicher Verwaltung haben gezeigt, dass der Er-
folg konkreter MaBnahmen nicht unerheblich davon abhangt, wie die erforderlichen Manah-
men moderiert und in die vorhandenen Abldufe integriert werden (Zink 2007). Empirische Stu-
dien lassen vermuten, dass Verdnderungsprozesse ohne die Einbindung der Mitarbeiterlnnen
nicht nachhaltig zum Erfolg gefiihrt werden kdnnen. Wenn aber die Wettbewerbsfahigkeit einer
Hochschule von der erfolgreichen Moderation der Verdnderungsprozesse abhangt, dann spielen
wahrscheinlich die Motivation und die Flexibilitdat der Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte eine
wesentliche Rolle; denn sie suchen in unsicheren Zeiten verstarkt nach Moglichkeiten, auf Veran-
derungsprozesse Einfluss zu nehmen, die ihren individuellen Arbeitsplatz betreffen. Wie aber
sollen Flihrungskrafte ihren Mitarbeiterlnnen eine Strategie vermitteln und auf ihren Verantwor-
tungsbereich Ubertragen, wenn sie nicht selbst an der Strategieentwicklung beteiligt wurden?
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In der vorliegenden Arbeit wird die Beteiligungspraxis im Rahmen eines Organisationsentwick-
lungsprozesses in der Hochschulverwaltung anhand eines konkreten Projekts im Verwaltungs-
bereich Facility Management dargestellt und reflektiert.

Hochschulen kénnen sich an Beispielen in der 6ffentlichen Verwaltung und auch an Veran-
derungsprojekten in privatwirtschaftlichen Organisationen orientieren, die vergleichbare Anfor-
derungen an die Supportprozesse im Verwaltungsbereich stellen. Auch wenn die Aufgaben in
den Hochschulverwaltungen vor etwa zehn Jahren noch anders formuliert und umgesetzt wur-
den, ist zu erkennen, dass die Forderungen nach effizienteren Verwaltungsprozessen und -struk-
turen im Hochschulbereich zugenommen haben. Die Anforderungen der Hochschulleitung und
der Fachbereiche an die Verwaltung sind erheblich gestiegen und unterscheiden sich beziig-
lich der Finanzverwaltung, der Personalverwaltung und des Facility Managements in privatwirt-
schaftlichen Organisationen nur noch graduell. Die Hochschulleitung und die Fachbereiche for-
dern dienstleistungsorientierte Supportprozesse fiir Forschung und Lehre. Sie wollen Beratung
und Service, nicht nur RechtmaBigkeit.

Erfahrungsberichte aus der Reform der kommunalen Verwaltungen legen nahe, dass der Be-
teiligung der Beschaftigten eine wesentliche Bedeutung bei der erfolgreichen Umsetzung von
Struktur verandernden MaBnahmen zukommt. Allerdings gibt es gro3e Unsicherheiten dariber,
wie eine solche Beteiligung zu organisieren ist und welche Bedeutung ihr fir die Qualitdt und Ak-
zeptanz von Veranderungen zukommt. Die vorliegende Arbeit geht der Frage nach, inwieweit die
Evaluierung der Hochschulverwaltung unter beteiligungsorientierter Perspektive den Erfolg bei
der Umsetzung der MaBnahmen wahrscheinlicher macht. Eine Moglichkeit, das Wissen und die
Erfahrungen der Mitarbeiterlnnen im Verdnderungsprozess zu beriicksichtigen, stellt das Exper-
tengutachten dar. Allerdings bezieht es die Mitarbeiterlnnen bei der Erarbeitung der Empfehlun-
gen und bei der Umsetzung der Malnahmen nicht systematisch mit ein.

Welchen Beitrag konnen die Erkenntnisse und Forschungsmethoden der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie leisten, damit in den Hochschulverwaltungen neben den organisato-
risch-technischen und auf Effizienz ausgerichteten Aspekten auch die auf eine Verdnderung der
Arbeitsbeziehungen zielenden Bemiihungen eine zunehmende Beachtung finden. Die theore-
tische Relevanz der Frage, inwieweit die Beteiligung der Mitarbeiterinnen fiir den Projekterfolg
mal3gebend ist, ergibt sich aus dem bisherigen Fehlen einer systematischen Aufbereitung der
bisherigen Erfolge und Misserfolge in Verdanderungs- und Beteiligungsprozessen. Ein Modell zur
Beschreibung der vermittelnden Faktoren und Wechselwirkungen zwischen der Beteiligung, der
Leistungsfahigkeit der Organisation sowie der Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen liegt bislang
nicht vor. Hinweise auf die Schwachstellen von Beteiligung in Organisationsentwicklungsprozes-
sen konnen auBerdem einen zukiinftigen Forschungs- und Handlungsbedarf in diesem Bereich
aufzeigen. Dass die Méglichkeiten und Grenzen eines beteiligungsorientierten Ansatzes in Verdn-
derungsprozessen in der Hochschulverwaltung bisher nicht beschrieben sind, zeigt die praktische
Relevanz der vorliegenden Forschungsfrage auf.

Ziel dieser Arbeit ist, Handlungsempfehlungen fiir die Auswahl, Ausgestaltung und Umsetzung
von Beteiligung in Evaluierungsprojekten in der Hochschulverwaltung zu erarbeiten, die auf den
verschiedenen theoretischen Ansatzen der Organisationsentwicklung und ihrer Beteiligungsan-
gebote basieren. Unter Mitarbeiterbeteiligung wird in dieser Arbeit die Einbeziehung der betrof-
fenen Mitarbeiterlnnen in die Diskussions-, Entscheidungs- und Veranderungsprozesse verstan-
den, so wie sie im Rahmen von Organisationsentwicklungsprozessen vorgesehen sind. Sie sollen
in ihrer Bedeutung fiir Veranderungsprozesse im administrativen Bereich der Hochschule disku-
tiert werden. Vor allem eine Typologisierung der BeteiligungsmafBRnahmen in Organisationsent-
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Einleitung

wicklungsprozessen hinsichtlich ihrer Einflussmoglichkeiten soll wesentlich dazu beitragen, die
eingesetzten Methoden zu systematisieren. Am Beispiel eines in der Hochschulverwaltung reali-
sierten Veranderungsprozesses im Facility Management sollen Moglichkeiten aufgezeigt werden,
wie ein Beteiligungskonzept in der Hochschulverwaltung aussehen und organisiert werden kann.
Die Ergebnisse dieser Untersuchung kénnten den Hochschulleitungen Orientierung bei der Ent-
wicklung eines eigenen Beteiligungskonzepts fiir Evaluierungsprojekte bieten und ihnen helfen,
die Akzeptanz von Verdanderungen innerhalb der Hochschulverwaltung zu férdern.

Da sowohl betriebswirtschaftliche als auch sozialwissenschaftliche Aspekte und Methoden
der Beteiligung ineinander greifen, muss der Bezugsrahmen die unterschiedlichen Zielsetzun-
gen der Mitarbeiterbeteiligung berlicksichtigen, die im Kapitel 2 ndher beschrieben sind. Die
Fragestellung legte ein Forschungsdesign nahe, das Beteiligung und Projekterfolg sowohl qua-
litativ beschreiben als auch messen kann. Die gesammelten Projektunterlagen wurden mit Hil-
fe einer Dokumentenanalyse ausgewertet, in einer Befragung wurde die subjektive Sicht der Ak-
teure erhoben und ausgewertet. Die Analyse konzentrierte sich vor allem auf die Ausgestaltung
der Mitarbeiterbeteiligung. Es wurden die Einflussmoglichkeiten fiir die Mitarbeiterlnnen in den
jeweiligen Phasen des Beratungsprozesses beschrieben und die Wirkung der Beteiligung auf die
Leistungsfahigkeit der Organisation, die Qualitat der Ergebnisse und die Zufriedenheit aus der
Sicht der Akteure dargestellt. Nach einer eingehenden Interpretation und Diskussion der Ergeb-
nisse und des methodischen Vorgehens schlie3t die Arbeit mit konzeptionellen und praktischen
Empfehlungen fir die Begleitung von Veranderungsprozessen im Zusammenhang mit Evaluie-
rungsprojekten in der Hochschulverwaltung ab.
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Evaluieren, Beteiligen und Entwickeln

2 Evaluieren, Beteiligen und Entwickeln

2.1 Qualitatsentwicklung und Evaluation

Qualitatsentwicklung im Hochschulbereich betrifft nicht mehr nur die Kernprozesse Forschung
und Lehre. Hochschulen sind dazu Gibergegangen auch die Aufgaben, Prozesse und Strukturen
der Hochschulverwaltung (Supportprozesse) zu evaluieren.

Unter Evaluation wird grundsatzlich die systematische Untersuchung des Nutzens eines Ge-
genstandes verstanden. Evaluationsgegenstande kdnnen z. B. Programme, Projekte, MalBnahmen,
Leistungen oder Organisationen bzw. Teile davon sein. Die deutsche Gesellschaft fiir Evaluation
fordert in ihren Standards unter anderem, dass die Ergebnisse oder Empfehlungen nachvoll-
ziehbar sind und auf empirisch gewonnenen qualitativen und/oder quantitativen Daten beruhen
(DeGEval 2008).

Die Evaluation kann entweder von den Evaluatorlnnen, dem Auftraggeber, von den fiir den
Evaluationsgegenstand verantwortlichen Fliihrungskraften, den Mitarbeiterlnnen in den Organi-
sationen oder auch von anderen Beteiligten und Betroffenen (Kunden) vorgenommen werden.
Auch das gemeinsame Bewerten durch verschiedene Gruppierungen ist moglich.

Evaluationen arbeiten insbesondere mit quantitativen und qualitativen Methoden der empi-
rischen Sozialforschung. Sie sollen in ihren Zwecken, den angewandten Methoden, der Datenba-
sis, ihrer Auswertung und ihren Bewertungskriterien nachvollziehbar sein. Grundlagen und Vor-
gehensweise sollen dokumentiert werden.

Selbstevaluationen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie von Personen aus dem Kreis der flr
den Evaluationsgegenstand Verantwortlichen selbst durchgefiihrt und beauftragt werden. Dabei
wird hdufig die Hilfe von externen oder internen Evaluationsteams in Anspruch genommen.

In der vorliegenden Arbeit werden die Mdglichkeiten und Wirkungen von Beteiligung im Rah-
men von extern moderierten Evaluierungsprojekten in der Hochschulverwaltung beschrieben.
Im Folgenden Abschnitt sollen die Begriffe Evaluation, Beteiligung, Partizipation und Organisati-
onsentwicklung naher erlautert werden, um den Kontext der Frage nach Beteiligung und erfol-
greicher Evaluierung zu klaren. Da Hochschulleitungen nicht nur wissen wollen, wie die Dienst-
leistungen der Verwaltung zu beurteilen sind, sondern vor allem eine Optimierung derselben
anstreben, werden Evaluierungen hier im Zusammenhang mit den gewiinschten Veranderungs-
prozessen betrachtet.

Angewandt auf den Hochschulbereich bedeutet dies: Die Evaluierung der Hochschulverwal-
tung soll den Verantwortlichen (Hochschulleitung) und Beteiligten (Mitarbeiterlnnen und Fiih-
rungskréfte) helfen, den Gegenstand (die Hochschulverwaltung) und seinen Nutzen (fiir Forschung
und Lehre) zu verbessern und die zur Verfligung stehenden Ressourcen (Personal- und Sachmit-
tel) moglichst effizient einzusetzen.

2.2 Mitarbeiterbeteiligung und Partizipation
Die Begriffe ,Beteiligung” und ,Partizipation” werden in der Literatur synonym verwendet und
in vielen Bereichen der Wissenschaft, Politik und Wirtschaft diskutiert. Blirgerlnnen, Mitarbei-

terlnnen und auch KundIinnen werden aufgefordert, sich an Meinungsbildungsprozessen zu be-
teiligen und ihre subjektiven Erfahrungen und Meinungen einzubringen, kénnen aber nicht im-

H IS. Evaluieren und Beteiligen - Organisationsentwicklung in der Hochschulverwaltung | 5



Evaluieren, Beteiligen und Entwickeln

6

mer erkennen, ob es sich dabei um eine Form der Mitbestimmung handelt und ob die Fragenden
oder ihre Auftraggeber an einer Verdnderung der bestehenden Verhiltnisse wirklich interessiert
sind. In Zeiten der Studentenbewegung der 6oer und 7oer Jahre wurde unter Partizipation vor
allem der Anspruch auf mehr politischen Einfluss verstanden. Die Beteiligung von Beschaftigten
im Sinne einer demokratischen Mitbestimmung ging in den Produktionsbetrieben vor allem von
den Gewerkschaften aus, die sich zum Ziel gesetzt hatten, die Arbeitsbedingungen fiir die Mitar-
beiterlnnen verbessern.

2.2.1  Ziele und Geschichte der Partizipation

Ziele der Partizipation

In Anlehnung an Strauss (1998) lassen sich aus den angelsachsischen Arbeiten zur Partizipations-
oder Beteiligungsforschung drei verschiedene Begriindungsmuster identifizieren, die Schwer-
punkte entweder in humanistischen, politischen oder betriebswirtschaftlichen Motiven erken-
nen lassen.

1. Humanistische Motive orientieren sich an den Bedirfnissen und Interessen der Beschaftigten
mit dem Argument, dass die Partizipation dazu beitragen kann, die Bedirfnisse der Mitarbei-
terlnnen nach Kreativitdt, Erfolg und sozialer Anerkennung zu befriedigen. Es werden posi-
tive Erfahrungen von Kompetenz und Selbstbestimmung gemacht, die wesentlich zur Moti-
vation und zur Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen beitragen.

2. Politische Motive kdnnen in dem Versuch gesehen werden, die Demokratisierung der Gesell-
schaft auch im Arbeitsleben voranzutreiben. Die ungleiche Machtverteilung innerhalb eines
Unternehmens steht im Widerspruch zu den Werten einer demokratischen Gesellschaft und
die Beteiligung an betrieblichen Entscheidungen mildert das prinzipielle Ungleichgewicht
zwischen Arbeitgeber und den abhdngig Beschéftigten.

3. Betriebswirtschaftliche Ansatze stellen die Steigerung der Leistungsfahigkeit der Arbeitsor-
ganisation durch die Beteiligung heraus, da sie einen positiven Einfluss auf die Qualitdt und
Akzeptanz der Entscheidungen erwarten. Partizipation dient der Motivation der Beteiligten,
der Verbesserung der Informations- und Kommunikationsprozesse und ersetzt eine aufwan-
dige Fremdkontrolle. Im Verhéltnis von Management und Beschéftigten verdandern sich die
Kooperationsbereitschaft und die Qualifikation der Beschéftigten (Fach-, Sozial- und Metho-
denkompetenz) in Form einer selbst gesteuerten Personalentwicklung.

Die Idee der Beteiligung der MitarbeiterInnen stiitzt sich dabei auf eine Vielzahl von Vermutungen
und Erfahrungen, die sowohl von Wissenschaftlerinnen der Betriebswirtschaft und der Sozialwis-
senschaften als auch von Unternehmensleitungen und Fiihrungskréften vertreten werden. Sie
verdichten sich zu der generellen These, dass die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen an Entschei-
dungsprozessen auf vielfaltige Weise zum Erfolg einer Organisation beitrdgt. Diese Annahmen
treffen auch fiir Dienstleistungen einer Hochschulverwaltung zu, wenn davon ausgegangen wird,
dass sich die Dienstleistungen der Verwaltung (Supportprozesse) an den Zielen der Hochschule
in Forschung und Lehre (Kernprozesse) zu orientieren haben und damit zur Gesamtleistung der
Organisation beitragen.
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Geschichte der Partizipation

Um beurteilen zu kénnen, ob die Ziele der Mitarbeiterbeteiligung auch auf Evaluierungsprojekte
im Hochschulbereich zu Gibertragen sind und damit eine Argumentationsgrundlage fiir die Betei-
ligung von Verwaltungsmitarbeiterlnnen bei Evaluierungen bieten, wird es im nachsten Abschnitt
einen kleinen Exkurs zur Geschichte der Mitarbeiterbeteiligung geben.

Zu Beginn der Partizipationsforschung standen die Unzufriedenheit der Arbeiterinnen in
den Produktionsbetrieben und die Forderung der Gewerkschaften nach mehr Mitbestimmung.
Nachdem die Humanisierungsforschung durch verschiedene staatlich geférderte Projekte zur
+Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)" bereits in den 7oer Jahren erste Ansdtze in Industrie-
betrieben entwickelte, erfuhr die Entwicklung und Realisierung der Beteiligung von Mitarbei-
terlnnen insbesondere in der Auseinandersetzung mit japanischen Produktionskonzepten in den
goer Jahren eine weite aber inflationdre Verbreitung. Im deutschsprachigen Raum wird Partizi-
pation im Wesentlichen als die Beteiligung von Beschaftigten an Entscheidungen auf3erhalb der
gesetzlichen Mitbestimmung definiert (Pfeifer 2003). Mittlerweile existieren auch Beteiligungs-
modelle, die eine materielle Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Beschéftigten vorsehen. In der
vorliegenden Arbeit sollen ausschlieBlich die gesetzlich nicht verankerten immateriellen Beteili-
gungsmaoglichkeiten und insbesondere ihre Bedeutung innerhalb von Veranderungsprozessen
untersucht werden. Die Evaluierung der Hochschulverwaltung als eine Malnahme des Qualitats-
managements wird in dieser Arbeit als Mdglichkeit vorgestellt, einen nachhaltigen Entwicklungs-
prozess einzuleiten.

Ein Vergleich der ,Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)” in den 7oer und 8oer Jahren mit
der heutigen Beteiligungspraxis in Deutschland, bringt vor allem einen wesentlichen Unterschied
zutage, namlich, ,dass — vor dem Hintergrund des Zugriffs auf den ,ganzen Menschen’ - Beteili-
gung als Rationalisierungsansatz entdeckt worden ist” (Felger, Kruse, Paul-Kohlhoff & Senft 2003,
S. 13). Mit dem normativ besetzten Begriff der Partizipation waren in den 7oer Jahren Vorstellun-
gen von innerorganisatorischer Demokratie und menschengerechter Arbeitsgestaltung verbun-
den. Dass viele arbeitspolitische und gewerkschaftliche Programme ohne nachhaltige Wirkung
auf die Partizipationspraxis der Produktionsbetriebe und Verwaltungen geblieben sind, kénnte
auf das Fehlen betriebswirtschaftlicher Argumente innerhalb der gesellschaftspolitischen Dis-
kussion zurilickgefiihrt werden.

Die erste und wohl bekannteste Untersuchung Giber den Zusammenhang zwischen Beteili-
gung und Produktivitat stammt von Coch & French (1948). Sie wiesen nach, dass unterschiedliche
Beteiligungsgrade bei der Veranderung von Arbeitsmethoden zum Grad der Zustimmung und zur
Schnelligkeit, mit der die Arbeiterlnnen diese Methoden erlernten, in Beziehung standen. Seitdem
sind viele empirische Studien liber die Bedingungen und Auswirkungen von Partizipation bzw. Be-
teiligung von Mitarbeiterlnnen durchgefiihrt worden. Die Auswertung der Managementliteratur
der goer Jahre, die Kieser, Hegele und Klimmer (1998) durchfiihrten, bestatigt eine weitgehende
Einigkeit dartiber, dass die Einbeziehung der Mitarbeiterinnen einen der wichtigsten Erfolgsfak-
toren fir Veranderungen darstellt. Kennzeichnend fiir moderne Konzepte wie ,Total Quality Ma-
nagement’,,Business Reengineering” und,Lean Management” sind nach Liebau und Mickenber-
ger (1997) die unterschiedlichen MaBnahmen zur Enthierarchisierung der Organisationsstruktur,
zur Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen, zum Aufbau von Teamstrukturen, zur Dele-
gation von Verantwortung sowie zur aktiven Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen. Gal3ner (1999)
stellt zusammenfassend fest, dass die Unternehmensleitungen mittels Partizipation das Wissen
und die Kreativitat der Mitarbeiterlnnen zur Steigerung der Innovations-, und Leistungsfahigkeit
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der Organisation einsetzen wollen. Zum anderen wollen sie die Beschéftigten aktiv in Verande-
rungsprozesse einbinden, um maoglichen Widerstanden vorzubeugen.

Dabei verfolgen Arbeitgeber und Arbeitnehmer mit der Beteiligung durchaus unterschiedli-
che Interessen. Die Beschaftigten wollen nach einer Zusammenfassung von Kieser et al. (1998) flir
die vertraglich vereinbarte Arbeitsleistung und fiir ein dartiber hinausgehendes Engagement eine
angemessene Vergltung erhalten. Um langfristig ihre Arbeitskraft zu erhalten, versuchen sie, sich
gegen Risiken wie Arbeitsunfahigkeit und gesundheitliche Schaden abzusichern, indem sie eine
dauerhafte Uber- und Unterforderung vermeiden. AuBerdem suchen sie nach Méglichkeiten des
Aufstiegs, um ihr soziales Ansehen bzw. ihr materielles Auskommen zu verbessern. Ein Teil der Mit-
arbeiterlnnen fordert zudem die Erweiterung der Handlungsspielrdume. Sie stehen hierarchischen
Prinzipien kritisch gegentiber und wollen ihre fachlichen und sozialen Kompetenzen weiterent-
wickeln. Daher kann es aus der Perspektive der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte ebenso Ar-
gumente fir die Aufrechterhaltung als auch fiir eine Veranderung der bestehenden Verhaltnisse
geben, je nachdem in welcher Position sie sich gegenwartig befinden. Daher sind Widerstéande
von Flhrungskraften anders zu bewerten als Widerstande von den Mitarbeiterlnnen.

Aus der Sicht der Hochschulleitung gibt es vor allem zwei Griinde, einer Beteiligung der Mit-
arbeiterlnnen an organisatorischen Veranderungen in der Hochschulverwaltung zuzustimmen:

®m Die Mitarbeiterlnnen kdnnen ihre vorhandenen Kompetenzen in geplante Verdnderungen
einbringen, alternative Lésungsmoglichkeiten entwickeln und damit die Qualitat der Ergeb-
nisse verbessern.

m  Widersténde treten in Beteiligungsprojekten friiher auf und kénnen bearbeitet werden. Un-
sicherheiten werden reduziert und eine Identifikation mit den Ergebnissen ist eher mdglich.

Wenn das Ziel einer Evaluierung die Optimierung struktureller Rahmenbedingungen und kon-
kretem Verwaltungshandeln ist, treffen diese beiden Begriindungen auf jeden Fall auf Verande-
rungsprozesse innerhalb der Hochschulverwaltung zu.

Das Spektrum moglicher Formen der Partizipation ist vielfaltig. Unterschiedliche Auspragun-
gen bestehen in der ausreichenden Information, der Moglichkeit der Mitsprache und der akti-
ven Mitarbeit. Zum Einsatz kommen hier die unterschiedlichsten partizipativen Instrumente wie
abteilungsiibergreifende Arbeitsgruppen, Qualitatszirkel, Workshops, Mitarbeiterbefragungen
und GroBBgruppenveranstaltungen. Kieser et al. (1998) empfehlen eine Zusammenarbeit von Fiih-
rungskraften, Mitarbeiterlnnen und externen Experten in Arbeitsgruppen, da somit technische,
betriebswirtschaftliche und organisatorische Anforderungen mit den Erfahrungen und Fahigkei-
ten der betroffenen Mitarbeiterlnnen verkniipft werden konnen.

An dieser Stelle soll erwahnt werden, dass die Beteiligung der Beschéftigten insbesondere in
der Hochschulverwaltung mittlerweile gangige Praxis bei Organisationsuntersuchungen, Evalu-
ierungen und anderen Projekten im Rahmen der Qualitatssicherung ist. Hochschulleitungen ha-
ben erkannt, dass neue Ziele und Strategien in Forschung und Lehre durch grundlegende Veran-
derungen im Verwaltungshandeln unterstuitzt werden missen.

2.2.2  Beteiligung im organisationstheoretischen Kontext
Theoretisch fundierte Beteiligungsmodelle fiir den Hochschulbereich existieren nicht. Aber auch

in privatwirtschaftlichen Unternehmen wird weniger theoriegeleitet als pragmatisch vorgegan-
gen. Vol und Wilke (2002) stellten in ihrer Untersuchung gegenwartiger Beteiligungsmodelle in
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der industriellen Praxis fest, dass bisher keine integrierte Theorie der Mitarbeiterbeteiligung for-
muliert wurde. Dadurch dass Beteiligung in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen unter
besonderen Fragestellungen und fachspezifischen Gesichtspunkten behandelt wird, entstanden
unterschiedliche Modelle und Begriindungsmuster, die zwar in der Praxis kombiniert, in der The-
orie aber nicht verknipft sind.

Fir eine erste Anndherung soll die Rolle der Mitarbeiterinnen im Rahmen verschiedener Orga-
nisationstheorien und damit das zugrunde liegende Menschenbild betrachtet werden. Jede die-
ser Theorien akzentuiert einen Teilaspekt von Organisationen als Systeme und Mitarbeiterlnnen
als handelnde Akteure. Die Theorien erganzen sich zu einer Sichtweise, die differenzierte Analy-
sen und Interventionen in Verdnderungsprozessen ermdglicht. Die von Kieser (2002) entwickelte
Systematik der Organisationstheorien wurde in der folgenden Ubersicht durch die Darstellung
des Ansatzes zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit und die Beschreibung der Rolle der Mitar-
beiterlnnen innerhalb der verschiedenen Theorien, Konzepte und Ansatze ergdnzt.
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Tabelle 1: Rolle der Mitarbeiterbeteiligung in den verschiedenen Organisationstheorien

Theorien, Konzepte
und Ansédtze

Ansatz zur Verbesserung der
Leistungsfahigkeit

Rolle der beteiligten
Mitarbeiterlnnen

Technologietheorien
(Taylors Scientific Management)

Trennung von Kopf- und Hand-
arbeit, Methoden und Techniken
der Arbeitsanalyse, Akkordlohn
als Anreiz

Mitarbeiterlnnen sind materiell
gesteuerte Ausfiihrende klein-
teilig strukturierte Prozesse

Strukturtheorien
(Webers Blirokratiemodell)

Transparenz, Standardisierung,
Zuverlassigkeit, Loyalitat und
sichere Arbeitsplatze

Mitarbeiterlnnen sind zuverlas-
sige und loyale Vertreterlnnen
der Organisation

Managementkonzepte
(Human Ressource Manage-
ment, Balanced Scorecard,
Geschaftsprozessoptimierung,
Total Quality Management,
Lean Management u. a.)

MaBnahmen zur Steigerung von
Motivation, Engagement und
Zufriedenheit, Anreizstrukturen,
Fihrungsinstrumente, Ziel- und
Kostentransparenz, eindeutige
Kompetenzverteilung, flache
Hierarchien, Verbesserung der
Qualitdt und Reduzierung der
Kosten sind die Zielsetzungen

Mitarbeiterlnnen als wertvolles
Humankapital, als kompetente
Fach- und Fihrungskréfte, sie
mussen durch Anreize in die
Organisationsziele eingebunden
werden

Sozialpsychologische Ansatze
(Lewin, Lippitt)

MaBnahmen zu Teamentwick-
lung und sozialer Anerkennung,
optimales Flihrungsverhalten,
geteilte Wertvorstellungen als
Basis

Mitarbeiterlnnen sind soziale
Wesen, Teil einer Gruppe, Mit-
glieder eines Teams

Humanistische Ansatze
(Maslow, Herzberg)

Forderung der individuellen
Personlichkeit, Motivation und
Zufriedenheit, Identifikation mit
der Aufgabe und der Organisa-
tion

MitarbeiterInnen sind Indivi-
duen mit eigenen Interessen
und Zielen

Soziologische Ansatze
(Systemtheorie, Kybernetik)

Starkung der Eigenverantwort-
lichkeit und Selbstorganisation,
Reduzierung von Fremdkontrol-
le und hierarchischen Strukturen

Mitarbeiterlnnen sind Teil eines
flexiblen Netzwerks und organi-
sieren sich selbst effizienter als
dies ein festes Regelwerk tun
kann

Wahrend der Beteiligung der Mitarbeiterlnnen an Entscheidungsprozessen in den Technologie-
und Strukturtheorien keine besondere Bedeutung zukommt, wird sie in den spater entwickelten
Managementkonzepten als besondere Einflussgro3e auf die Leistungsfahigkeit der Organisation
wahrgenommen. Sozialpsychologische, humanistische und soziologische Ansatze stellen je eige-
ne Funktionsmodelle von Organisationen dar, die den Menschen in den Mittelpunkt stellen und
als Teil des Gesamtsystems beschreiben. Im Folgenden werden die wesentlichen Ansdtze zur Be-
schreibung und Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung vorgestellt, die fiir die theoretische Aus-
einandersetzung in Bezug auf die vorliegende Fragestellung und den Anwendungsbereich der
Hochschule von Bedeutung sind.

In den gegenwartig diskutierten und angewandten Managementkonzepten nimmt die Be-
teiligung der Mitarbeiterlnnen innerhalb des Human Ressource Management einen bedeuten-
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den Stellenwert ein, da es um Vorteile durch die ErschlieBung und Verwertung wertvoller Ressour-
cen geht, die nicht beliebig austauschbar sind. Diese Erkenntnis setzt sich auch immer starker im
Hochschulbereich durch, wo durch Einstellungsstopps oder Mittelkiirzungen seitens des Ministe-
riums die Anzahl der Verwaltungsmitarbeiterlnnen reduziert wurde oder bei Neueinstellungen die
Qualifikation der Bewerberlnnen aufgrund der niedrigen Vergiitung im 6ffentlichen Dienst nicht
immer optimal ist. Qualifizierte MitarbeiterInnen stellen auch in der Hochschulverwaltung eine
wichtige Leistungsgrof3e dar und missen so beeinflusst werden, dass sie ihr Denken und Handeln
so auf die Ziele der Hochschule ausrichten, wie sie in der Hochschulentwicklungsplanung und in
den jahrlichen Zielvereinbarungen formuliert sind. Zu diesem Zweck werden in vielen Organisa-
tionen materielle und immaterielle Anreizsysteme eingesetzt. Mitarbeiterbeteiligung wird zum
Flhrungsinstrument, da davon ausgegangen wird, dass die individuelle Entscheidungspartizipa-
tion die subjektive Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen deutlich erhéhen kann. Ziel der Mitarbei-
terflihrung ist nach Schneider (2000), eine Anndherung von individuellen und organisationsbe-
zogenen Zielen zu erreichen. Da monetare Anreize jedoch auf Dauer einem Gewdhnungseffekt
unterliegen, hat sich gezeigt, dass die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen nach-
haltiger durch die Befriedigung des Bedrfnisses nach einer sinnvollen Tatigkeit, nach einer Be-
teiligung an Entscheidungen und nach einem hinreichend weiten Handlungsspielraum erreicht
wird. Durch eine Beteiligung an Entscheidungen lassen sich auBerdem Informationsasymmetrien
zwischen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte reduzieren. Spezifisches Prozess- und Handlungs-
wissen kann so auf allen Hierarchieebenen verfligbar gemacht werden. Qualitat und Dauer der
Entscheidungsprozesse werden verbessert, da mehr relevante Informationen zur Verfligung ste-
hen, wenn ein Teil der Prozessbeteiligten dem Entscheidungsgremium angehdrt. Beteiligung ist
innerhalb betriebswirtschaftlicher Ansédtze jedoch nur dann sinnvoll, wenn die Steigerung der
Leistungsfahigkeit (Produktivitat) den Aufwand fiir den Beteiligungsprozess rechtfertigt.

Das bedeutet: Mit der Einflihrung von Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen Land
und Hochschule greifen auch die betriebswirtschaftlichen Managementkonzepte innerhalb von
Hochschulmanagement und Hochschulverwaltung starker als noch vor einigen Jahren. Die Zie-
le der Hochschule werden wichtig fiir das Verwaltungshandeln und die Hochschulleitung muss
sich die Frage stellen, wie sie kiinftig die Flihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen in der Verwaltung
dazu bringen wollen, ihre bisher verfolgten Ziele zu reflektieren und konkretes Verhalten im Sin-
ne der Hochschulentwicklung zu verandern.

Fir Eigler (2001) ist es durch beteiligungsorientierte Veranderungsprozesse auerdem maglich,
die unbestimmten Inhalte des Arbeitsvertrags durch gemeinsame Zieldiskussionen zu konkreti-
sieren. Beteiligungsprozesse kdnnten seiner Auffassung nach als Méglichkeit gesehen werden, die
personlichen Ziele der Mitarbeiterlnnen starker auf die Organisation zu richten. Evaluierungen in
der Hochschulverwaltung mit HIS als externem Berater zeigen, dass unklare Ziele in allen Verwal-
tungsbereichen anzutreffen sind. Hochschulleitungen und Fakultdten sind haufig unzufrieden mit
den Leistungen der Hochschulverwaltung, konkrete Ziele werden jedoch in den seltensten Fallen
formuliert und vereinbart. Durch die Beteiligung der Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen der
Verwaltung kdnnen die Erwartungen der Hochschulleitung und der Fakultaten starker als bisher
in die Hochschulverwaltung transportiert, einbezogen und verbindlich gemacht werden.

Wahrend in den betriebswirtschaftlich orientierten Managementkonzepten die Notwendig-
keit der Beteiligung fiir die optimale Steuerung des Ressourceneinsatzes hervorgehoben wird,
setzt sich die soziologische Forschung mit der Kontroll- und Koordinierungsfunktion des Manage-
ments auseinander. Die Flexibilitat der Arbeitsorganisation und des Personaleinsatzes stellen ei-
nen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar und erfordern eine starkere Dezentralisierung der
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Verantwortung. Damit werden jedoch auch héhere Anforderungen an die Beschaftigten hinsicht-
lich ihrer Motivation und Qualifikation gestellt. Von den Mitarbeiterinnen wird erwartet, dass sie
wechselnde Tatigkeiten ausfiihren und Verantwortung fir die erzielten Arbeitsergebnisse des
Teams Ubernehmen. Auch diese Anforderung lasst sich auf den Hochschulbereich tbertragen.
Die Verwaltungsbereiche ibernehmen kontinuierlich neue Aufgaben (Finanzbuchhaltung, Per-
sonalkostenbudgetierung, Flachenmanagement Controlling, Berichtswesen u. a.). Parallel dazu
werden vorhandene Stellen abgebaut. Von den Fiihrungskraften in der Verwaltung wird erwar-
tet, dass sie dafiir sorgen, dass Beschaftigten bei all den Veranderungen ihre Motivation, Qualifi-
kation und ihre Flexibilitat behalten bzw. steigern und zusatzliche Aufgaben Gibernehmen, ohne
eine Gegenleistung zu erwarten.

Aufgrund dieser sozialwissenschaftlichen Erkenntnisse wurden Managementkonzepte ent-
wickelt, die den Verantwortungsbereich sowie den Entscheidungs- und Handlungsspielraum des
Einzelnen erweitern. Modelle partizipativer Arbeitsformen stellen damit eine vollstandige Abkehr
vom tayloristischen Produktionskonzept und vom burokratischen Verwaltungsmodell nach We-
ber dar, die sich durch einen hohen Grad an Spezialisierung und Hierarchisierung auszeichnen.
Die Delegierung von Planungs- und Kontrollaufgaben fordert die Beschéftigten auf, die ihnen
relevant erscheinenden Kenntnisse und Fahigkeiten in die Erstellung eines Produkts oder einer
Dienstleistung einzubringen. Die stirkere Ubertragung von Verantwortung soll die Identifikation
der Mitarbeiterlnnen mit ihrer Tatigkeit fordern und ihre Leistungsmotivation erhéhen. Die hier-
archische und biirokratische Steuerung der Beschéftigten hat sich als zu aufwandig und fehleran-
fallig erwiesen (Moldaschl 2000). Mit einem partizipativen Arbeitsmodell sollen die biirokratisch
verschiitteten Potentiale freigelegt, Leidenschaft mobilisiert, teuere Kontrolle durch kostenlose
Selbstkontrolle substituiert, Fremdsteuerung durch Selbststeuerung ersetzt und die hierarchische
Planung durch Improvisation flexibilisiert werden. Die subjektiven Erfahrungen der Mitarbeiterin-
nen sollen starker zur Optimierung der Arbeitsablaufe genutzt werden. Vor diesen Herausforderun-
gen steht auch die Hochschulleitung mit ihrer Verwaltung. Die sozialwissenschaftlichen Erkennt-
nisse werden geteilt und die Erfahrungen bestétigen die Annahmen. Die Rahmenbedingungen
und Strukturen sind jedoch grof3tenteils die des 6ffentlichen Dienstes geblieben.

Eine starkere VerknlUpfung von Gestaltungsfreiheit, Selbstverantwortung und Leistungsfa-
higkeit kann durch individuelle Zielvereinbarungen im Sinne eines umfassenden Management-
und Fiihrungsinstrumentariums erreicht werden. Diese Erkenntnis hat sich mittlerweile auf das
Verhaltnis von Land und Hochschule sowie in vielen Hochschulen auch auf das Verhaltnis zwi-
schen Hochschulleitung und Fakultaten tbertragen. Jedoch nur sehr wenige Hochschulleitun-
gen haben bisher die Moglichkeit genutzt, Zielvereinbarungsgesprache mit den Flihrungskraf-
ten in der Verwaltung zu fiihren.

Die sozialpsychologischen Ansatze (Arbeits- und Organisationspsychologie, Betriebs- oder
Wirtschaftspsychologie) widmen sich der Frage, wie sich die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen auf
Einstellungen, Erleben und Handeln des Einzelnen auswirken und im Weiteren, wie diese Veran-
derungen die Leistungsfahigkeit der Organisation beeinflussen. Sachorientierte Erkldrungsansat-
ze versuchen zu zeigen, wie durch die Beteiligung der Beschaftigten die Qualitdt und Akzeptanz
der Entscheidungen in der Organisation verbessert werden kdnnen. Schubert und Zink (1990)
behaupten, dass die Umsetzung von Entscheidungen, die durch die Beteiligung der Mitarbei-
terlnnen getroffen wurden, zeitnah und vollstandiger erfolgen kann. Mitarbeiterinnen, die an der
Entscheidungsfindung beteiligt wurden, sind Uber die Vor- und Nachteile der getroffenen Ent-
scheidung informiert und dadurch auf kritische Situationen in der Umsetzung besser vorberei-
tet. AuBerdem konnten sie tiefere Einblicke in vor- und nachgelagerte Aufgabenbereiche erhalten
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und ihre eigenen Tatigkeiten besser auf die Erfordernisse der Organisation abstimmen. Zusatzlich
kdame der Organisation das durch die Beteiligung gestiegene Qualifikationsniveau der Mitarbei-
terlnnen langfristig zugute.

Personenorientierte Ansatze innerhalb der Sozialpsychologie gehen davon aus, dass die Be-
teiligung der Mitarbeiterlnnen an Problemlésungs- und Entscheidungsprozessen die Arbeitsmoti-
vation und Zufriedenheit erhoht, wenn dabei die unterschiedlich stark ausgepréagten Bediirfnisse
nach Information, Einfluss und Mitarbeit beriicksichtigt werden. Die Erweiterung der Handlungs-
spielrdume ist hier nur eine Méglichkeit, dem Bediirfnis nach personlicher Entfaltung entgegen-
zukommen. Die Wirksamkeit der Aufgabenanreicherung wird von Ulich (2005) mit der Zwei-Fak-
toren-Theorie von Herzberg, Mausner und Snyderman (1959) begriindet. Dieser Theorie liegt die
Annahme zugrunde, dass Zufriedenheit und Unzufriedenheit nicht auf dieselben Faktoren zuriick-
zuflihren sind. Unzufriedenheit wird demnach insbesondere von den formalen Arbeitsbedingun-
gen, den Beziehungen zu Kolleglnnen und Vorgesetzten und der Angst um den Arbeitsplatz be-
stimmt. Positive Auspragungen dieser Faktoren kdnnen zwar keine Zufriedenheit erzeugen, lin-
dern aber die Unzufriedenheit. Zufriedenheit hdngt hingegen eher von den Arbeitsinhalten ab,
der Moglichkeit etwas zu leisten, sich individuell weiterzuentwickeln, Verantwortung zu tiberneh-
men, die Position innerhalb der Organisation zu verbessern und Anerkennung fiir die geleistete
Arbeit zu erhalten. Lediglich die als angemessen oder unangemessen empfundene Entlohnung
kann sowohl Zufriedenheit verbessern als auch Unzufriedenheit milden. Die Zwei-Faktoren-The-
orie besagt, dass es nur sehr begrenzt moéglich ist, Arbeitszufriedenheit zu erhéhen, indem ledig-
lich die Faktoren, die zur Unzufriedenheit fihren, beeinflusst werden.

Herzberg erklart dies mit dem individuellen Wunsch nach Selbstverwirklichung, der nur be-
grenzt mit dem Vorhandensein netter Kolleginnen ausgeglichen werden kann, fiir die Leistungs-
motivation und -bereitschaft jedoch eine tragende Rolle spielt und durch eine Aufgabenanreiche-
rung oder eine Erweiterung des Verantwortungsbereichs erreicht werden kann. Je umfassender
eine Aufgabe wahrgenommen wird, d. h. je vollstédndiger eine Person in den Arbeitsablauf ein-
gebundenist, je selbstéandiger die Festlegung der abgeleiteten Arbeitsziele und die Auswahl der
Wege und Mittel bis zur Ergebniskontrolle erfolgt, desto motivierter und zufriedener sind die Be-
schaftigten. Die Beschaftigten konnen so den wachsenden Anforderungen an Qualitatsstandards
und komplexer werdenden Aufgabenstellungen gerecht werden und die Bedeutung und Sinnhaf-
tigkeit der eigenen Tatigkeit flir den Gesamtablauf erfassen.

In motivationstheoretischen Ansatzen werden neben der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg
auch die Ergebnisse der Attributionstheorie von Heider (1944) hinsichtlich der Zuschreibung der
Leistung bertcksichtigt. Auch mit der Dissonanztheorie von Festinger (1957) wurden Erkenntnis-
se darliber gewonnen, wie das Gefuihl der Zufriedenheit durch die Verkniipfung ibereinstimmen-
der und dissonanter Faktoren innerhalb der Person hergestellt werden kann. Auf die Ergebnisse
der Kleingruppenforschung (Lewin 1947, Lippitt 1958) und die spater entwickelten unterschiedli-
chen Fiihrungstheorien (Neuberger 2002) wird vor allem dann Bezug genommen, wenn die Dy-
namiken, die das gemeinsame Arbeiten mit sich bringt, analysiert werden sollen und die Team-
fahigkeit des Einzelnen und der Gruppe im Fokus steht.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine Beteiligung der Mitarbeiterinnen
innerhalb von Organisationen vor allem als Instrument zur Steigerung der Leistungsfahigkeit
eingesetzt wird. Sie dient in erster Linie der Verfolgung wirtschaftlicher Interessen. Wahrend die
betriebswirtschaftlichen Ansdtze annehmen, dass die Leistungsfahigkeit wesentlich durch die
Forderung der Motivation und die Verbesserung der Arbeitszufriedenheit zu erreichen ist, beto-
nen die soziologischen Ansatze vor allem die kostenreduzierende Funktion selbstorganisierter
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Arbeitsprozesse. Ein Konsens zwischen den Erkldrungsansatzen besteht darin, dass durch die Be-
teiligung Informationsunterschiede zwischen den Hierarchieebenen und Arbeitsbereichen redu-
ziert werden konnen und darlber, dass eine Beteiligung notwendig ist, um auf komplexe Anfor-
derungen flexibel reagieren zu kénnen. Vor dem Hintergrund der theoretischen Erkenntnisse zur
Mitarbeiterbeteiligung ist daher zu erwarten, dass eine systematische Beteiligung der Mitarbei-
terlnnen die Leistungsfahigkeit der Organisation auch unabhangig von konkret geplanten Veran-
derungsprozessen nachhaltig steigern wird.

Alle beschriebenen Zielsetzungen, Erkenntnisse und Zusammenhange lassen sich auf den
Hochschulbereich und insbesondere auf die Leistungen der Hochschulverwaltung tbertragen.
Es gibt keinen Grund zu der Annahme, dass die Hochschulleitungen und die Fakultdaten andere
Erwartungen an typische Verwaltungsdienstleistungen im Hochschulbereich (Finanzen, Personal,
Facility Management) stellen als Geschaftsflihrungen und Betriebsinhaber im privatwirtschaftli-
chen Bereich. Allerdings muss berticksichtigt werden, dass die Erweiterung der Handlungsspiel-
rdume in Veranderungsprozessen nicht mit Abschluss des Projekts wieder eingeschrankt werden
darf, wenn die Vorteile eines partizipativen Ansatzes auch zukilinftig genutzt werden sollen. Diese
Forderung wird vor allem von den Vertreterinnen der Organisationsentwicklung formuliert. Die
Fahigkeit einer Organisation, sich den wechselnden Anforderungen flexibel anpassen zu konnen,
wird zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor lernender Organisationen und lebenslang lernen-
der Mitarbeiterlnnen. Eine Kombination aus Evaluierung und nachhaltiger Organisationsentwick-
lung scheint den gréRten Erfolg zu versprechen.

23 Organisationsentwicklung
2.3.1 Methoden

Das Konzept der Organisationsentwicklung (OE) entstand in den 7oer Jahren und war viele Jahre
der fiihrende Ansatz fiir umfassende Organisationsverdnderungen (French & Bell 1994). Es war auf
organisationsumfassende und langfristige Veranderungen angelegt, die durch die Methoden der
angewandten Sozialwissenschaften initiiert, von den Betroffenen in Lern- und Problemldsungs-
prozessen mitgetragen und mit dem Ziel durchgefiihrt wurde, sowohl die Leistungsfahigkeit der
Organisation als auch die Lebensqualitdt und Probleml&sefdhigkeit der Organisationsmitglieder
nachhaltig zu verbessern.

Veranderungen auch im Hochschulbereich finden immer haufiger statt und nehmen an Kom-
plexitédt zu. Die Hochschulen und ihre Verwaltungen missen flexibel reagieren und selbst inno-
vativ sein. Da Mitarbeiterlnnen durch Verdnderungen auch verunsichert werden kénnen, sind
Widerstande wahrscheinlich und machen eine Moderation der Entscheidungsprozesse und die
Einbeziehung externen Fach- und Methodenwissens notwendig. Diese Analyse der Herausforde-
rung einer sich stets andernden Organisation trifft auf Hochschulen und ihre Verwaltungen eben-
so zu wie auf jede andere Organisation unabhdngig davon, ob es sich um private oder &ffentli-
che Dienstleistungen handelt.

Die Fille an Definitionen und inhaltlichen Bestimmungen von Organisationsentwicklung,
die sich in der Literatur findet, erschwert eine systematische oder gar einheitliche Aufarbeitung
sowohl des Begriffs als auch ihrer unterschiedlichen Methoden. Allen Ansatzen ist allerdings ein
wesentliches Element der Organisationsentwicklung erhalten geblieben: die aktive Einbindung
der Betroffenen in den Veranderungsprozess. Da also Beteiligung das Herzstlick der Organisati-
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onsentwicklung ist, sollte nachfolgend gepriift werden, inwieweit die Verkniipfung von Evaluie-
rung und Organisationsentwicklung fiir die Hochschulverwaltung erfolgversprechend ist.

Die in den achtziger Jahren gegriindete Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE) sieht
in der Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation und der Qualitdt der Arbeitsbezie-
hungen die Kernziele eines Organisationsentwicklungsprozesses (GOE 2006). Dementsprechend
versteht die GOE Organisationsentwicklung als einen langerfristig angelegten nachhaltigen Ent-
wicklungs- und Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr tatigen Menschen. Die
Wirkung dieses Prozesses beruht auf dem gemeinsamen Lernen aller Beteiligten durch die direk-
te Mitwirkung bei der Bearbeitung und Losung betrieblicher Probleme. Jeder Mensch hat seine
eigenen Wertvorstellungen und Bilder davon, wie die Welt funktioniert und wie die Menschen
sich darin bewegen oder bewegt werden. Die Organisation ist ein Produkt der Interaktionen und
Beziehungen der Organisationsmitglieder untereinander. Sie existiert und lebt in Form von Er-
fahrungen und Vorstellungen in den Kdpfen der Organisationsmitglieder. Die Arbeit mit diesen
Erfahrungen, Wertvorstellungen und Bildern ist ein wichtiger Teil des Organisationsentwicklungs-
prozesses und wird mit Hilfe der Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen realisiert, so die Gesellschaft
fur Organisationsentwicklung.

Die Merkmale, die am hadufigsten mit dem Begriff der Organisationsentwicklung verbunden
werden, sind nach Schreydgg (2003) vor allem:

1. Dergeplante Wandel: Gegenstand der Bemiihungen ist die wohldurchdachte Herbeiflihrung
eines konkreten Veranderungsprozesses in einer Organisation.

2. Der ganzheitliche Ansatz: Die OE zielt darauf ab, das gesamte System zu verdndern. Die Ver-
anderungsprojekte sind langfristig angelegt.

3. Die Anwendung sozialwissenschaftlicher Theorien: Die initiierten Wandlungsprozesse stiit-
zen sich in ihrer vermuteten Wirkung auf sozialwissenschaftliche Theorien.

4. Der Ansatz an Struktur und Verhalten: Die Malnahmen zielen sowohl auf eine Verdanderung
des Verhaltens als auch der Organisationsstruktur ab.

5. Dielntervention durch Spezialisten: Die Wandlungsprozesse werden von Experten moderiert
und begleitet.

Als Begriinder der Organisationsentwicklung gilt Kurt Lewin, der 1945 mit Kleingruppen experi-
mentierte, um seine Hypothesen zur Gruppendynamik innerhalb der Gestalttheorie zu tiberpri-
fen (Lewin 1947). Einige Versuchspersonen in den Gruppendiskussionen baten darum, bei der Aus-
wertung der Beobachtungen dabei sein zu dirfen. Die Konfrontation der Gruppenteilnehmer mit
den Beobachtungen {iber das eigene Verhalten und die anschlieBende Diskussion mit der Grup-
pe und den Forschern flihrte zunachst zu Widerstand und Unverstdndnis. Die Diskrepanz zwi-
schen Selbst- und Fremdeinschatzung I0ste im weiteren Verlauf des Experiments jedoch inten-
sive Lernprozesse bei den Beteiligten aus und erweiterte die Kenntnis liber das eigene Verhalten
und seine Wirkung auf andere. Dies war nach Lewin die Geburtsstunde einer neuen Methode zur
Veranderung sozialer Beziehungen. Darin enthalten war ein erster Ansatz zur Theorie der Partizi-
pation bzw. Beteiligung.

Zu den klassischen Ansdtzen der Organisationswicklung zahlen neben dem gruppendyna-
mischen Training die Survey-Feedback-Methode, die Aktionsforschung und der soziotechnische
Ansatz. Am Individuum und der Gruppe orientierte Ansdtze der Organisationsentwicklung ba-
sieren auf dem von Lewin und seinen Mitarbeiterlnnen entwickelten Laboratoriumstraining. Da-
bei kommen nicht miteinander bekannte Personen zusammen und analysieren unter Anleitung
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einer Moderatorln gemeinsam die ablaufenden sozialen Prozesse, die durch Rollenspiele, Feed-
backrunden und andere Interventionen angeregt werden. Dieses Training, auch T-Gruppe oder
Sensitivity-Training genannt, arbeitet mit der Annahme, dass mit der Analyse gegenwartiger sozi-
aler Prozesse ein besserer Lernerfolg erzielt wird als mit Vortragen tGiber ein angemessenes Sozial-
und Fiihrungsverhalten. Der Austausch iber Beobachtungen, Gefiihle und Reaktionen spielt eine
wesentliche Rolle in diesem Analyseprozess. Die Selbstanalyse fiihrt zum,Auftauen” gelernter Ver-
haltensweisen und die Gruppensituation ermutigt die Teilnehmerlnnen, neue Verhaltensweisen
auszuprobieren und am eigenen Arbeitsplatz anzuwenden. Die Schwierigkeit, im Laboratoriums-
training erworbene Einsichten und Fahigkeiten auf den Organisationsalltag zu tbertragen, flihrte
spater dazu, gruppendynamische Methoden innerhalb bestehender Arbeitsteams anzuwenden.
Daraus entwickelten sich Konzepte zur Teamentwicklung und weitere integrierte Ansatze.

Die von Likert (1975) entwickelte Survey-Feedback-Methode, auch Datenerhebungs- und Riick-
kopplungsmethode genannt, geht ebenfalls auf die Arbeiten Lewins zuriick. Im Mittelpunkt steht
die organisationsweite Informationssammlung tber die Situation im Unternehmen und die auf
eine Veranderung ausgerichtete Diskussion der Ergebnisse. Methodisch gesehen bildet die par-
tizipativ gestaltete Problemdiagnose den Kern. Die Mitarbeiterinnen und Flihrungskrafte sollen
damitin die Lage versetzt werden, mit Hilfe der erhobenen Daten die vorhandenen Probleme der
Organisation selbst zu erkennen und zu interpretieren. Nach der Entwicklung des Erhebungsin-
struments, der Datenerhebung, der Schulung der Flihrungskréfte und der Aktionsplanung erfolg-
te ein Feedback der Ergebnisse an alle Mitarbeiterinnen.

Die Datenerhebungs- und Riickkopplungsmethode wird haufig im Rahmen der Aktionsfor-
schung eingesetzt, die das Sammeln von Daten liber die Ziele und Bedirfnisse in der Organisa-
tion, das Feedback der Ergebnisse an die Mitglieder und die gemeinsame Handlungsplanung
umfasst. Aufgrund der Zustandsbeschreibung werden Hypothesen (iber die Wirksamkeit von
VeranderungsmafBnahmen entwickelt. Anfangs wurden nur Befragungen durchgefiihrt, mittler-
weile werden auch betriebswirtschaftliche Daten (Personal- und Sachmitteleinsatz) und andere
Dokumente der Organisation (Geschaftsverteilungspléane, Arbeitsplatzbeschreibungen, Organi-
gramme u. a.) ausgewertet und die Ergebnisse in Form einer umfassenden Organisationsdiag-
nose riickgemeldet. Auf die Erkenntnisse der Survey-Feedback-Methode wird in vielen Projek-
ten auch im Hochschulbereich zurlickgegriffen, wenn die Datenerhebung und Interpretation im
Rahmen von Hochschulvergleichen (Benchmarking) in Zusammenarbeit mit den Beteiligten Mit-
arbeiterinnen durchgefiihrt wird.

Wegweisend flir den soziotechnischen Ansatz war eine Feldstudie des Londoner Tavistock-
Institutes of Human Relations im Kohlebergbau von Trist und Bamforth (1951) zu den Konsequen-
zen der aufgrund technologischer Notwendigkeiten initiierten Umstrukturierung der Arbeits-
ablaufe. Die Auflosung der bisherigen Teamstrukturen bewirkte ein Emporschnellen vielfdltiger
psychosomatischer Storungen und Leistungsabfalle. Die Ergebnisse der Tavistock-Untersuchun-
gen belegen, wie wichtig eine intakte soziale Struktur fiir die Leistungsfahigkeit einer Organisati-
on ist und wie stark die soziale Struktur von den eingesetzten Technologien beeinflusst wird. Die
Einfihrung so genannter teilautonomer Arbeitsgruppen in Produktionsbetrieben geht vor allem
auf diese Studien zuriick. Im Hochschulbereich kénnen dhnliche Erfahrungen bei der Einflihrung
neuer Softwareldsungen in der Verwaltung gemacht, wenn gewohnte Ablaufe durch technische
Innovationen verdndert und die sozialen Beziehungen auf3er Acht gelassen werden.

Im Unterschied zu den genannten klassischen Ansdtzen gehen integrierte Ansatze davon aus,
dass der parallele Einsatz verschiedener Methoden den gréB3ten Effekt hat (Kieser 2002). Aus der
Erfahrung heraus, dass jede individuelle und gruppendynamische Veranderung an die Grenzen
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der Organisationsstruktur stoBt, wurde der Schluss gezogen, dass auch die Aufbau- und Ablauf-
strukturen mit in den Organisationsentwicklungsprozess einbezogen werden miissen. Da es keine
idealtypische Organisationsstruktur gibt, muss die angemessene Organisationsstruktur innerhalb
der gegebenen Bedingungen erarbeitet werden. Nur durch die aktive Beteiligung der Beschaftig-
ten konnen Strukturen entwickelt werden, die sowohl den Anforderungen der Mitarbeiterinnen
als auch denen der Aufgabenstellung gerecht wird. Da die Mitarbeiterinnen und Fiihrungskréfte
ein Wissensdefizit gegeniiber den externen Experten haben, sind Methoden und Techniken an-
zuwenden, die den Beschaftigten einen Zugang zu den Problemen der Organisation bieten und
eine aktive Mitarbeit erleichtern, indem die Diskussionen strukturiert und den Betroffenen ef-
fektive Interventionsmoglichkeiten zur Einbringung ihrer fachlichen Fahigkeiten und Interessen
geboten werden. Es ist die gemeinsame Aufgabe von Flhrungskraften und Beratern, die Kom-
plexitat der Probleme handhabbar und auf diese Weise einer Partizipation auch durch die Betrof-
fenen selbst zuganglich zu machen.

Fir von Rosenstiel (1997) ist ein Organisationsentwicklungsprozess den Top-Down-Strategien
der Managementtheorien eindeutig tiberlegen, da die Uberwindung der Widerstande bei Veran-
derungsmalinahmen ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist. Die Mitarbeiterlnnen fiihlen sich starker
an die gemeinsam getroffenen Entscheidungen gebunden, was von dem Autoren auf einen Ein-
stellungswandel zuriickgefiihrt wird, der im Rahmen eines Organisationsentwicklungsprozesses
durchlaufen wird.

Neben dem zuvor schon beschriebenen Ansatz der Aktionsforschung lassen sich Ansatze
der Organisationsentwicklung auch im partizipativen Change Management und verschiedenen
GroB3gruppenverfahren (Open Space, Real Time Strategic Change, Zukunftskonferenz, World Cafe
u. a.) finden. In allen drei Methoden ist die Partizipation der Betroffenen am organisatorischen
Wandel ein charakteristisches Merkmal. Die MaBBnahmen werden mit den Anforderungen vor Ort
und den Mdglichkeiten der Mitarbeiterinnen abgestimmt, indem das Management (die Hoch-
schulleitung) die Rahmenbedingungen vorgibt und die konkreten Details gemeinsam mit den
Mitarbeiterlnnen ausgearbeitet werden. Dieses Vorgehen soll die Qualitat der Ergebnisse, die Ak-
zeptanz und damit auch die Produktivitdt und Zufriedenheit erhohen. Heute gibt es kaum mehr
einen Veranderungsprozess in Organisationen, der nicht auch Elemente der klassischen Organi-
sationsentwicklung enthalt.

Der haufigste Einwand gegen eine Beteiligung der Mitarbeiterlnnen im Rahmen von Orga-
nisationsentwicklungsprozessen richtet sich auf die Annahme, dass die Ziele der Mitarbeiterin-
nen und Ziele der Organisation in Verdanderungsprozessen grundsatzlich zur Deckung gebracht
werden konnten. Der Vorwurf der Naivitat gegentiber Machtstrukturen findet darin seinen Ur-
sprung. Au3erdem kdnnten RationalisierungsmaBnahmen unter dem Deckmantel der Organi-
sationsentwicklung durchgefiihrt werden, da die Begriffe Effizienz und Humanitat nicht weiter
operationalisiert werden.

Flr Wolff (1995) ist Organisationsentwicklung ein Instrument zur Férderung des gemeinsa-
men Lernens und kein Ansatz zur Erweiterung der Partizipationsrechte in Verdnderungsprozes-
sen. Mit diesem Instrument werden die Mitarbeiterlnnen motiviert, ihre Kenntnisse und Erfahrun-
gen in die Detaillierung eines von der Unternehmensleitung verabschiedeten Rahmenkonzepts
einer organisatorischen Anderung einzubringen. Die Mitwirkung der Betroffenen soll helfen, die
alten Routinen in Schulungen, Arbeitsgruppen und Workshops durch neue zu ersetzen.

Trotz konkurrierender Ansdtze ist die Organisationsentwicklung weiterhin theoretisch und
praktisch bedeutsam, denn der organisatorische Wandel fordert das Management permanent
heraus. Ob die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen im Rahmen eines Organisationsentwicklungs-
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prozesses geeignet ist, auch die Hochschulverwaltungen zu modernisieren, soll die Analyse des
Fallbeispiels zeigen, fiir das ein Instrumentarium entwickelt wird, das den Beteiligungsgrad und
den Projekterfolg erfassen kann.

23.2  Beteiligungspraxis

Beteiligung lasst sich sowohl im taglichen Arbeitszusammenhang als auch im Rahmen von kon-
kreten Veranderungsprozessen realisieren. Ob ein Organisationsentwicklungsprozess die Anfor-
derungen einer Evaluierung und Reform der Hochschulverwaltungen erfillen kann und wie eine
Beteiligung der Beschéftigten innerhalb dieses Ansatzes aussehen kdnnte, wird nun anhand un-
terschiedlicher Beteiligungsmoglichkeiten innerhalb der typischen Projektphasen dargestellt.
Die Darstellung soll dazu dienen, die durchgefiihrte Fallstudie daraufhin zu bewerten, inwieweit
die Moglichkeiten der Beteiligung realisiert worden sind. Hinsichtlich des Verhaltens der Betrof-
fenen entwickelte Lewin in den g4oer Jahren im Rahmen der von ihm entworfenen sozialpsycho-
logischen Feldtheorie ein 3-Phasen-Modell des Wandels Lewin (1958), das in Abbildung 1 (Schrey-
0gg und Noss 1994, S. 171) dargestellt ist.

Abbildung 1: Das organisatorische Anderungsgesetz von Lewin

Auftauen Verandern Stabilisieren

Ausgangsgleichgewicht Neuer Gleichgewichtszustand
der Organisation der Organisation

Das Lernen neuer Verhaltensweisen und Einstellungen geht nach Lewin grundsatzlich in drei
Schritten vor sich. In der ersten Phase (Auftauen) miissen zundchst alte Verhaltensweisen, Regeln
und Gewohnheiten aufgetaut werden, damit beim Einzelnen eine Verdnderungsbereitschaft er-
zeugt und ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Verdanderung entstehen kann. In der zwei-
ten Phase folgt die Verdnderung selbst. Diese Phase (Bewegen) ist gepragt durch neue Informati-
onen und Erkenntnisse und dient der Ubernahme neuer Verhaltensweisen, die zunichst eingeiibt
und internalisiert werden missen. In der dritten Phase (Einfrieren) sollen die Beteiligten einen
neuen Gleichgewichtszustand finden. Ein haufiger Fehler in der Initiierung von Verdanderungs-
prozessen besteht darin, das Auftauen zu Beginn und das Stabilisieren zum Schluss in seiner Be-
deutung zu unterschatzen.

Geplante Verdnderungen sind nach Lewin charakterisiert durch ein zeitliches Vorwartsbewe-
gen zu einem vorab zumindest grob definierten Zustand. Impulse von auf3en rufen ein Ungleich-
gewicht hervor und erfordern ein neues Gleichgewicht. Dies gilt fiir Individuen ebenso wie fiir
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Organisationen. Die Stabilisierung des Erreichten darf allerdings nicht zu statisch verstanden wer-
den; wenn es um eine nachhaltige Forderung der Wandlungsbereitschaft und der Handlungsfa-
higkeit geht. Nach dem Einfrieren beginnt der Prozess von vorn und beschreibt einen kontinu-
ierlichen Wandel.

In der Literatur zur Organisationsforschung sind seit Lewin eine Reihe von Phasenmodellen
entwickelt worden, die aber im Wesentlichen das Lewinsche Modell zur Basis haben und sich auf
seine Forschungsarbeiten berufen. Erwahnt sei Schreydgg (2003), der das Phasenmodell von Le-
win fiir das Konzept der,,Lernenden Organisation” ebenfalls erweitert hat.

Ein idealtypisches Organisationsentwicklungsprojekt besteht nach Heimerl (2003, S. 414)
aus vier Phasen, denen Aufgaben und Mdéglichkeiten der Beteiligung zugeordnet werden kon-
nen. Um dem kontinuierlichen Wandel ein stirkeres Gewicht zu geben, wurde die Ubersicht mo-
difizierte und um Moglichkeiten der Beteiligung und die anschlieBende Phase ,kontinuierlicher
Wandel” erweitert. AuBerdem wurden die Aufgaben (typische Arbeitspakete) innerhalb der Pha-
sen ndher beschrieben.

Um die einzelnen Projektphasen und die in der Literatur erwdahnten Methoden und Instru-
mente ndher zu beschreiben, wird der Prozess der Organisationsentwicklung in Tabelle 2 modell-
haft vorgestellt und soll der nachfolgenden Fallbeschreibung als Hintergrund dienen.
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Tabelle 2: Phasen des Veranderungsprozesses in einem OE- Projekt

Phasen der Veranderung

Aufgaben

Maglichkeiten der Beteiligung

Projektvorbereitung

m Anlass, Ziel, Erfolgskriterien, In-
dikatoren und Rahmenbedin-
gungen kldren

m Entscheidung Uber externe Bera-
tung oder interne Moderation

m Festlegung der Projektstrukturen,
des Projektablaufs, der Meilen-
steine

m Rollen der Akteure kldren

Workshop zur Zielfindung
Erarbeitung eines Projektkonzepts
Ausschreibung, Angebotsprasen-
tation, Auswahlverfahren fir einen
Beratungsvertrag
Lenkungsausschuss und Projekt-
gruppe

mundliche oder schriftliche Infor-
mation der Mitarbeiterlnnen (Zei-
tung, Intranet, E-Mail, Infoveran-
staltung)

Organisationsdiagnose
+Auftauen”

® Problembeschreibung aus der
Sicht der Beteiligten

m vertiefende Diagnose aus der Be-
rater- und Klientensicht

m Ableitung von Ansatzpunkten
(Handlungs- und Problemfelder)

Mitarbeiterbefragung durch Ein-
zelinterviews oder Fragebdgen

Workshops, Prozessanalysen und
Grof3gruppenverfahren

Kundenbefragung
Dokumentenanalyse

Datenfeedback, gemeinsame Be-
wertung und Zwischenbericht
(Prasentation)

Konzeption (Empfeh-

m Beschreibung des angestrebten

Gesprache, Workshops, Arbeits-

lungen) Sollzustands gruppen
.Bewegen” m Vereinbarung von Zielen Projektgruppe: Meilensteine
m Ableitung von Veranderungsstra- Ziel- und Budgetplanung
tegien . .
. . Gemeinsame Aktionsplanung: Be-
m Erarbeitung von Detailkonzepten . .
. « schreibung der vereinbarten Maf3-
und Realisierungsplanen (MaB- . .
nahmen in Form eines Sollkon-
nahmen)
zepts
Information der Mitarbeiterinnen
Umsetzung m Unterstlitzung durch die Unter- Arbeitsgruppen
,Einfrieren” nehmensleitung QualifizierungsmaBnahmen, Team-
m Detailplanung und Erprobung entwicklung, Selbstlernmaterial
m Realisierung der vereinbarten Dokumentation der Ergebnisse
Ma@nahmen und Information der Mitarbei-
terlnnen
Erganzung: m Projekterfolg dokumentieren Mitarbeiterbefragung

Projektcontrolling und
kontinuierlicher Wandel
,Auftauen — Bewegen -
Einfrieren - Auftauen”

m Erhebung des Wirkungsgrades
der MaBhahmen

m Soll-Ist-Vergleich

m Transfer der Erfahrungen auf an-
dere Bereiche

Kundenbefragungen
Dokumentenanalyse
Feedbackveranstaltung

Dokumentation

erneute Aktionsplanung
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Projektvorbereitung

In der Phase der Projektvorbereitung missen Anlass, Ziel, Erfolgskriterien und die Rahmenbe-
dingungen geklart werden. Dazu kann ein Zielfindungsworkshop mit den verantwortlichen Fiih-
rungskraften durchgefiihrt werden. Ein Lenkungsausschuss sollte die Steuerung des Gesamtpro-
jekts Ubernehmen. Er legt die Projektstrukturen und den Projektablauf in Form von Meilensteinen
fest und Uberlegt, wie die Mitarbeiterlnnen in den Projektphasen beteiligt werden kdnnen. Der
Lenkungsausschuss erarbeitet ein Projektkonzept und entscheidet, ob eine externe Beratung not-
wendig ist oder durch wen der Veranderungsprozess intern moderiert werden soll. Soll eine ex-
terne Beratung hinzugezogen werden, muss ein Ausschreibungstext formuliert werden und ein
Auswahlverfahren stattfinden. Dem Lenkungsausschuss kdnnen neben den Fiihrungskraften auch
Mitarbeiterinnen der Arbeitsbereiche und ein Mitglied des Personal- oder Betriebsrats angeho-
ren. Je nach Komplexitat der Datenerhebung und des Veranderungsprozesses sollte eine Projekt-
gruppe eingerichtet werden, die das Projekt kontinuierlich begleitet.

Die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen durch Information stellt den geringsten Beteiligungs-
grad dar. Sie kann miindlich (Informationsveranstaltung, Arbeitsbesprechungen) oder schriftlich
(Schwarzes Brett, Forum im Intranet, Mail) erfolgen. Sie soll vor allem Unsicherheiten reduzieren
und die Akzeptanz der Veranderungen durch Kenntnis der Hintergriinde erhohen. An einer ein-
fihrenden Informationsveranstaltung sollte auch die Unternehmensleitung teilnehmen und die
Projektarbeit sichtbar unterstiitzen. Ziele, Vorgehen und Ablauf sollten erldutert werden, um un-
notigen Widerstand zu vermeiden.

Die Qualifikationen und Kompetenzen der Beteiligten miissen den Anforderungen entspre-
chen. Grobe Kenntnisse im Bereich des Projektmanagements, der Instrumente und Methoden
der Organisationsdiagnose und -entwicklung, der Moderation und Prasentation sind notwen-
dig und, wenn nicht vorhanden, durch QualifizierungsmafBnahmen sicherzustellen. Dies gilt im
besonderen Mal3e, wenn der Organisationsentwicklungsprozess ohne externe Unterstlitzung
durchgefiihrt werden soll.

Diese vorbereitenden Mafinahmen werden im Hochschulbereich oft unterschatzt.

Organisationsdiagnose

Die Projektgruppe unterstitzt die externe Beratung bei der Erhebung der Daten oder fiihrt die Or-
ganisationsdiagnose selbst durch. Die Methoden in der Erhebungsphase erlauben unterschied-
liche Beteiligungsgrade und umfassen die miindliche und schriftliche Befragung der Mitarbei-
terlnnen und Kunden, Mess- und Zahlverfahren, Dokumenten-, Daten- und Prozessanalysen. Uber
GroBgruppenverfahren kann in dieser Phase der grof3te Beteiligungsgrad erreicht werden.

Den Gesprachen (Experteninterviews mit den Fach- und Fiihrungskraften) kommt in dieser
Phase eine besondere Bedeutung zu, da sie die Mitarbeiterinnen in die Problembeschreibung
einbinden. Die Gesprache vertiefen die Ergebnisse der Diagnose und sensibilisieren die Beschaf-
tigten flir mogliche Veranderungen. In spéteren Phasen stellen Gesprache auch den geeigneten
Rahmen fir interpersonale Konfliktldsungen dar. Die Mitarbeiterlnnen werden bei der Analyse
nach ihrer Meinung zur bestehenden Situation und ihren Verbesserungsvorschlagen befragt. Da-
durch kdnnen bereits vorhandene Widerstande bearbeitet und eine Bewertung des Istzustandes
vorgenommen werden.

Présentationen und Berichte sind eine gute Mdglichkeit, sowohl objektive Daten als auch
personliche Eindriicke aus den Gesprachen und Sitzungen zu spiegeln und fir eine kritische Ana-
lyse des Istzustandes zur Diskussion zu stellen. Sie sollen in der Diagnosephase die Notwendigkeit
von Verdanderung herausstellen und erste Ansatze fiir Handlungs- und Problemfelder liefern. Durch
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ein Feedback der aufbereiteten und anschaulich gemachten Ergebnisse kdnnen die Befragten die
erhobenen Daten bestatigen, ergdanzen oder korrigieren. Die Datenerhebungs- und Riickkopp-
lungsmethode sieht eine Riickmeldung der Daten an alle betroffenen Mitarbeiterinnen vor.

Konzeption (Empfehlungen)

Basis fiir die Entwicklung der Sollkonzeption sind die identifizierten Schwachstellen und die Ana-
lyse ihrer Ursachen im Rahmen der vorangegangenen Organisationsdiagnose. Die gemeinsame
Interpretation und Diskussion der Befunde und die anschlieBende Sollkonzeption bieten den Mit-
arbeiterlnnen die Moglichkeit, sich im Rahmen von Workshops und Arbeitsgruppen durch eige-
ne Vorschlage zu beteiligen.

Partizipationsfelder kdnnen neben der Aufbau- und Ablauforganisation, den Steuerungsin-
strumenten, der Information und Kommunikation auch MaBnahmen der Qualitatssicherung, der
Einsatz von Technik, die Einfihrung neuer Produkte, die Personalentwicklung, die Arbeitsplatzge-
staltung, die Lohn- und Gehaltsgestaltung oder die Einfiihrung neuer Arbeitszeitmodelle sein.

Das Sollkonzept kann entweder in Form eines MaBnahmenkatalogs zur Losung konkreter Pro-
bleme entwickelt werden oder sich an bereits bewahrten Konzepten (z. B. New Public Manage-
ment, Gebdudemanagement nach DIN 32723, Facility Management nach GEFMA u. a.) orientieren,
die dann auf die bestehenden Verhaltnisse zu Gibertragen sind. In der Praxis Gberwiegt die empi-
rische Methode, die die bestehende Aufbau- und Ablauforganisation weiterentwickelt und ver-
bessert. So entsteht entweder ein nicht unerheblicher Entwicklungs- oder Anpassungsaufwand,
je nachdem, wie weit die Realitdt von der Sollkonzeption entfernt liegt. Der daraus folgende Im-
plementierungsaufwand hangt im hohen Maf3e vom Engagement der Beteiligten ab.

Je nach Beteiligungsintensitat verteilt sich die Ergebnisverantwortung unterschiedlich auf
die Akteure.

m Liegt die Ergebnisverantwortung allein bei der Projekt- oder Arbeitsgruppenleitung, arbei-
ten die Fhrungskréfte und Mitarbeiterinnen gemeinsam mit der externen Beratung an ei-
ner Problemldsung. Die Mitarbeiterinnen konnen ihre Bedenken und Ideen einbringen, ha-
ben aber keine Garantie darauf, dass diese Berlicksichtigung finden.

m  Die Ergebnisverantwortung liegt bei der Projektleitung und bei der Arbeitsgruppe gemein-
sam, wenn die MitarbeiterInnen die erarbeiteten Konzepte und MalBnahmen kritisch diskutie-
ren und beurteilen kdnnen, bevor der Lenkungsausschuss liber die Umsetzung entscheidet.
Der Diskussionsprozess wird moderiert, dokumentiert und dem Lenkungsausschuss zusam-
men mit dem Sollkonzept vorgelegt.

m  Die Arbeitsgruppen libernehmen die volle inhaltliche Verantwortung, wenn sie selbst ein L6-
sungskonzept erarbeiten und dem Lenkungsausschuss ihre Ergebnisse prasentieren.

Den nicht direkt beteiligten Mitarbeiterlnnen kénnen die erarbeiteten Mallnahmen in Form eines
Sollkonzepts beschrieben und auf einer Informationsveranstaltung vorgestellt werden. Eine schrift-
liche Ausarbeitung kénnte ebenso im Intranet zur Verfligung gestellt werden.

Umsetzung

Zur Detailplanung und Umsetzung eignen sich kleine Arbeitsgruppen, die moglichst aus flinf bis
zehn Mitgliedern bestehen und zur Bearbeitung eines bestimmten Themenbereiches eingerich-
tet werden. Zum Ende dieser Projektphase sollten sich die externen Berater schrittweise zurlickzie-
hen und die Selbstorganisation des Veranderungsprozesses férdern. Neben fachlichen Aspekten
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stellen Arbeitsgruppen einen Lernbereich fir die Entwicklung und Ausiibung sozialer und me-
thodischer Fahigkeiten dar. Weitere Qualifizierungs- und Teamentwicklungsma3nahmen sollten
die Realisierung der vereinbarten Maf3nahmen unterstitzen.

Bei den Implementierungsstrategien lassen sich die Reorganisation zu einem definierten Zeit-
punkt, die sukzessive Umstellung und das Pilotprojekt voneinander unterscheiden. Fiir die Mit-
arbeiterinnen ergeben sich besondere Mitwirkungs- und Korrekturmdoglichkeiten in der Umset-
zungsphase, bei Auswertung von Pilotprojekten und dem Transfer auf andere Arbeitsbereiche. In
dieser Phase kommt den Fiihrungskraften und der Unternehmensleitung eine bedeutende Rol-
le fr die Stabilisierung der Veranderungen zu. Werden die Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte
in die Dokumentation der Ergebnisse einbezogen, ist eine starkere Identifikation mit den Veran-
derungen maglich, vor allem wenn die Mitarbeiterlnnen die Ergebnisse auf einer Mitarbeiterver-
sammlung selbst prasentieren kdnnen.

Projektcontrolling und kontinuierlicher Wandel

Grundlage einer kontinuierlichen Begleitung ist die ausfiihrliche Dokumentation des Projektver-
laufs. Die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Kunden (Fakultaten) im Sinne eines umfassenden
Projektcontrollings férdert die kritische Sicht auf den Projekterfolg. Mit Workshops, Gesprachen
und der Analyse aktueller Dokumente sollte die Wirksamkeit der eingeleiteten Malinahmen und
die Beteiligung auf ihre Zielsetzung hin tUberpriift und in Form eines Berichts dokumentiert wer-
den. Eine erneute Aktionsplanung einschlieBlich des Transfers der Erfahrungen auf andere Ar-
beitsbereiche soll den kontinuierlichen Wandel sicherstellen. Die Projektdokumentation kann al-
len Mitarbeiterlnnen zur Verfiigung gestellt werden.

24 Stand der Forschung und bisherige Ergebnisse

Durch die Komplexitat umfassender Verdanderungsprozesse lasst sich der Erfolg beteiligungsori-
entierter Projekte (Organisationsentwicklung) nicht eindeutig auf den Faktor Beteiligung zur{ick-
flihren, so dass Zusammenhange eher von Fallstudien und Metaanalysen erwartet werden. Guzzo,
Jette und Katzell (1985) konnten in einer Metaanalyse von 98 empirischen Fallstudien einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen Organisationsentwicklungsmafnahmen und Produktivitatskenn-
werten nachweisen. Zentrale Erfolgsfaktoren der Organisationsentwicklung waren ihrer Ansicht
nach die Unterstilitzung durch die Unternehmensleitung, die Verpflichtung der Fiihrungskrafte
gegeniiber den Zielen der Organisation und die Einbindung der Mitarbeiterlnnen in den Veran-
derungsprozess.

Ein GrofB3teil der Forschungsarbeiten untersucht den Zusammenhang zwischen Beteiligung
an Entscheidungsprozessen und Arbeitszufriedenheit. Spector (1986) konnte anhand der Auswer-
tung von 88 Studien belegen, dass ein hohes Mal3 an wahrgenommener Autonomie in der Tatig-
keitsausfiihrung mit hoher Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung einhergeht. Miller und
Monge (1986) ermittelten in einer Metaanalyse von 47 Studien fir die Wirkung von Mitarbeiter-
beteiligung in Entscheidungsprozessen auf die Zufriedenheit und Produktivitat einen fehlerkor-
rigierten mittleren Korrelationskoeffizienten von r = 0.35 zwischen Partizipation und Zufrieden-
heit sowie von r = 0.14 zwischen Partizipation und Arbeitsproduktivitat. In einer Re-Analyse von
Wagner und Gooding (1987) wurden allerdings Artefakte nachgewiesen und die Korrelationen fie-
len deutlich geringer aus. Auch Cotton, Vollraht, Frogatt, Lengnick-Hall und Jennings (1988) wie-
sen in ihrer Literaturrecherche auf die unterschiedliche Ausgestaltung der Partizipation und ihre
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unterschiedlichen Wirkungen auf die Leistungsfahigkeit der Organisation und die Zufriedenheit
der MitarbeiterInnen hin.

Zudem liegen Einzelbefunde tiber die Wirkung konkreter Beteiligungsformen wie Qualitatszir-
kel und verschiedene andere Formen von Gruppenarbeit vor, die sich so zusammenfassen lassen,
dass bei der Einflihrung eine Verbesserung sowohl der Arbeitszufriedenheit als auch der Produk-
tivitat zu verzeichnen ist, dieser Effekt mit der Zeit jedoch nachlasst. Die Einfiihrung teilautono-
mer Arbeitsgruppen oder Teams hat nach Ulich (2005) dann eine besonders positive Wirkung auf
die Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen, wenn die Gruppen aus fachlich und sozial
kompetenten Mitgliedern zusammengesetzt sind, mdglichst klein bleiben und die Verantwort-
lichkeiten und Vollmachten eindeutig geregelt sind. Anndhernd alle Untersuchungen zur Einfiih-
rung von Gruppenarbeit belegen eine Verbesserung der Arbeitszufriedenheit. Dabei muss beach-
tet werden, dass die Anspriiche der Mitarbeiterlnnen mit den erreichten Zielen steigen und sich
daher die Angaben in Langsstudien und in verschiedenen Unternehmen nur schwer miteinander
vergleichen lassen. Dass die bisherigen Untersuchungen teilweise zu widerspriichlichen Ergeb-
nissen flihren, liegt nicht zuletzt daran, dass die Rahmenbedingungen, unter denen eine Beteili-
gung stattfindet, weitgehend unberiicksichtigt bleiben. Zusammenfassend lasst sich aber sagen,
dass eine grundsatzlich positive Wirkung auf die Produktivitat und Zufriedenheit der Mitarbei-
terlnnen festzustellen war, wobei die Wirkung auf die Zufriedenheit im Allgemeinen etwas hoher
ausfiel. Wahrend die Korrelation mit der Zufriedenheit selten einen Wert von r = 0.3 erreicht, lie-
gen die Werte fiir die Produktivitat deutlich geringer, so dass die Zusammenhange nicht so stark
sind, wie vermutet wird.

Flr Koopmann und Wierdsma (1998) weisen die Einzelbefunde auf einen deutlichen Zusam-
menhang zwischen einem partizipativen Fiihrungsstil und der Arbeitszufriedenheit hin, wah-
rend die Korrelation mit der Produktivitat eher als gering einzuschatzen ist. Die eher schwache
Wirkung des partizipativen Fiihrungsstils auf die Leistungsfahigkeit wird von den Autoren da-
mit begriindet, dass weitere Faktoren hinzukommen mussen. Im Einzelnen stellten die Autoren
fest, dass sich diese Form der Fiihrung vor allem bei hoch qualifizierten Mitarbeiterlnnen als ef-
fektiv erweist und umso wirksamer ist, je komplexer und bedeutsamer die Aufgabe ist. Weiterhin
ist der partizipative Flihrungsstil umso wirkungsvoller, je mehr Einfluss die jeweilige Fiihrungs-
kraft auf die Unternehmensleitung hat und je mehr sie respektiert wird sowie Vertrauen bei den
Mitarbeiterlnnen genief3t.

Eine Ubersicht iiber die unterschiedlichen Beteiligungsgrade innerhalb des Fiihrungsstils ge-
ben Tannenbaum, Schmidt und Warren (1958). Abbildung 2 stellt die Formen der Entscheidungs-
beteiligung aufgrund der unterschiedlichen Entscheidungsspielraume der Mitarbeiterlnnen dar.
Die Beschreibung der Kategorien kann zur Klarung der Entscheidungskompetenzen in Arbeits-
gruppen herangezogen werden.
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Abbildung 2: Der partizipative Fiihrungsstil
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entscheidet entscheidet; er entscheidet; er seine Untergebenen entwickelt entscheidet, entscheidet;
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Untergebenen Entscheidungen, Entscheidungen; die gefundenen und zuvor das fungiert als
von seinen um durch deren Untergebenen haben akzeptierten Problem Koordinator
Entscheidungen Beantwortung die Moglichkeit, ihre moglichen aufgezeigt und nach innen
zu Uberzeugen, deren Akzeptanz Meinung zu duRern, Problemlésungen die Grenzen des und nach
bevor er sie zu erreichen bevor der Vorgesetzte entscheidet sich der Entscheidungss aulen
anordnet die endgultige Vorgesetzte fur die pielraumes

Entscheidung trifft von ihm favorisierte festgelegt hat

Quelle: Tannenbaum, R., Schmidt, W.H.: How to choose a leaderchip pattern: Harvard Business Review, 36 (march-April 1958); 5.96 aus Staehle, Wolfgang, a.a.0., 5.312

Die Ergebnisse der Metaanalysen beruhen vor allem auf Fallbeschreibungen im privatwirtschaft-
lichen Bereich. Um die Beteiligung und ihre Bedeutung fiir den erfolgreichen Veranderungspro-
zess in der Hochschulverwaltung einschatzen zu kénnen, werden in dieser Arbeit auch die Betei-
ligungsprozesse in der kommunalen Verwaltungsreform naher beschrieben.

Die Stadtverwaltung Bochum (1996) hat vier Auspragungsstufen der Mitarbeiterbeteiligung
in ihrem Beteiligungskonzept zur Umsetzung des neuen Steuerungsmodells (NSM) formuliert
und es den Fihrungskréften Uberlassen, wie sie ihre Mitarbeiterlnnen am Reformprozess beteili-
gen. Ihnen standen die folgenden Mdoglichkeiten offen:

1. Die Fihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen informieren sich gegenseitig.

2. ImVorfeld einer Entscheidung wird die Meinung der Mitarbeiterinnen eingeholt (Gesprache
und Teamsitzungen), die Flhrungskrafte informieren tber die getroffenen Entscheidungen
und begriinden diese im Nachhinein.

3. ImVorfeld einer Entscheidung erhalten die Mitarbeiterlnnen Gelegenheit, eigene L6sungs-
vorschldage zu entwickeln (Workshops und Arbeitsgruppen), davon abweichende Entschei-
dungen miissen von den Fiihrungskraften begriindet werden.

4. Die Mitarbeiterlnnen bzw. Arbeitsgruppen entscheiden selbstandig und setzen um, sie zie-
hen die Fihrungskrafte nach Bedarf beratend hinzu.

Die Beurteilung des Beteiligungskonzeptes zur Reform der Stadtverwaltung Bochum ergab, dass
das Beteiligungskonzept missverstanden und technokratisch umgesetzt wurde. Den Fiihrungs-
kraften fiel der partizipative Flihrungsstil schwer und die Verwaltungsspitze wollte diesen nicht
verbindlich vorschreiben. Sanktionen waren nicht vorgesehen und die Partizipation lag weiter-
hin im Ermessen der jeweiligen Fliihrungskréfte. Es fehlte die Unterstlitzung von oben und ein
Feedback von unten. Die Stadtverwaltung fasste daher zusammen: um die Wirksamkeit von Mit-
arbeiterbeteiligung beurteilen zu kénnen, miissen Indikatoren zur Messung des Erfolgs mit Be-
ginn des Projekts festgelegt werden. Dazu eignen sich vor allem Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gungen. Aber auch die Qualitat und Anzahl der Verbesserungsvorschlage und Ideen oder die
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Fortbildungswiinsche der Mitarbeiterinnen kdnnen Hinweise dafir liefern, ob die Beteiligung er-
folgreich umgesetzt werden konnte. Die Verbindlichkeit des Beteiligungskonzepts soll zukiinftig
durch Handlungsempfehlung oder als Teil der Fihrungsgrundsétze oder des Leitbildes sichtbar
gemacht werden.

In einer bundesweiten Befragung von Personalrdten und Gleichstellungsbeauftragten tber
ihre Erfahrung mit Beteiligungsprozessen in den Stadtverwaltungen durch Kif3ler, Graf und Wiech-
mann (2000) beklagen 55 % der Befragten vor allem die mangelnde Definition von Entscheidungs-
und Umsetzungsmodalitaten. Weitere Probleme in der Umsetzung waren nach ihren Angaben
unklare Zustandigkeiten, Fiihrungs- und Projektgruppenhierarchien, die ,Versandung” von Pro-
jektergebnissen sowie Kommunikations- und Koordinationsschwierigkeiten. Befragt nach den
groften Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Beteiligung wurden die in Abbildung 3 (Kif3ler,
Graf & Wiechmann 2000, S.63) dargestellten Kategorien (Mehrfachnennungen waren maoglich)
genannt.

Abbildung 3: Schwierigkeiten im Partizipationsprozess

Schwierigkeiten im Partizipationsprozess
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Politische Rahmenbedingungen | 8%
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) 27%
Strukturkonservatismus |
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Demotivation der Beschéftigten |

60%

Fhrungsebene |

- .. 77%
Beteiligungsdefizite |
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Damit machen bestehende Beteiligungsdefizite, die von mehr als drei Vierteln aller Befragten ge-
nannt wurden, die grote Schwierigkeit im Partizipationsprozess aus, gefolgt von Problemen auf
der Fihrungsebene, die von 60 % der Befragten genannt wurden.

In einer Untersuchung von Schréder (1997) betrachten 63 % der Befragten in der Stadtver-
waltung Karlsruhe die Partizipationsmoglichkeiten durch Projekt- und Arbeitsgruppen als eine
sehr geeignete Moglichkeit, um die personliche Arbeitszufriedenheit zu verbessern. Finanzielle
und aufstiegsorientierte Anreize wurden jedoch zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit vorge-
zogen. Weiterhin ergab die Befragung, dass die Partizipationsbereitschaft proportional mit der
Hierarchieebene ansteigt. Das haufigste Argument der Beschaftigten gegen eine Partizipation
war das mangelnde Vertrauen auf den Einfluss bei der Umsetzung. Dies wurde von mehr als der
Halfte der Befragten genannt.

In einer Metaanalyse der empirischen Ergebnisse von mehr als zehn Mitarbeiterbefragungen
in unterschiedlich groBen Kommunal- und Kreisverwaltungen konnte Schréder nachweisen, dass
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ca. 80 % der Mitarbeiterlnnen nach einem Reformprozess die mangelnde Einflussnahme durch die
Partizipation kritisierten. Abbildung 4 (Schroder 1997, S.3) zeigt die Ergebnisse der Befragung.

Abbildung 4: Einflussmoglichkeiten der Beschaftigten bei der Verwaltungsmodernisierung

Einflussmoéglichkeiten der Beschiaftigten

56%

26%

12%

6%
0% | |

tiberhaupt nicht gering teils/teils sehr grof3

Im Unterschied dazu realisierte die Stadtverwaltung Wuppertal (1997) ein Beteiligungsmodell, das
in Form von Teamarbeit organisiert wurde, die zwar im Rahmen des Reformprojekts konzipiert
wurde, aber auf Dauer angelegt war. Als Ziele der neuen teamorientierten Arbeitsweise wurden
die folgenden genannt:

Abbau formaler Fiihrungshierarchien
Delegation von Verantwortung
Optimierung der Prozesse

Forderung der Motivation
Steigerung der Produktivitat

Auch hier waren die Problemfelder dhnlich wie in anderen Stadtverwaltungen. Da die Flihrungs-
krafte nicht dazu verpflichtet wurden, die Mitarbeiterlnnen zu beteiligen, konnten sie weiterhin
nach eigenen Vorstellungen agieren. Es gab keine Vorgesetztenbeurteilung, keine Leistungsbewer-
tung und keine verbindliche Schulung Fiihrungskréfte. In einer Befragung, die zwei Jahre spater
von KiBler et al. (2000) durchgefiihrt wurde, stellten die beteiligten Mitarbeiterlnnen unzufrieden
fest, dass nur wenige Arbeitsgruppenergebnisse tatsachlich umgesetzt worden waren. Personal-
rate und Gleichstellungsbeauftragte schatzten, dass etwa zwei Drittel der Beschaftigten mit dem
Beteiligungsprozess innerhalb der Verwaltungsmodernisierung unzufrieden waren. Dies wurde
vor allem auf den mangelnden Einfluss auf die Ergebnisse und ihre Umsetzungswahrscheinlich-
keit zurtickgefuihrt. Informationen liber die konkrete Anzahl der beteiligten Mitarbeiterinnen la-
gen nach Aussagen der Befragten nur in wenigen Stadtverwaltungen vor. Die Beteiligungsquote
bewegte sich nach einer ersten Bilanz in einer Gré3enordnung von etwa 10 %.

Olbert-Bock (2002) fiihrte eine Mitarbeiterbefragung (n=105) in verschiedenen Stadtverwaltun-
gen durch. Wegen der haufig festgestellten Mangel im Beteiligungsprozess wollte sie wissen, auf
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welche Art und Weise die Beschéftigten in einen Veranderungsprozess involviert werden méch-
ten und stellte daftir vier Kategorien zur Verfligung. Auffallend ist das mit zunehmender Beteili-
gungsintensitat einhergehende abnehmende Interesse der potentiellen Beteiligten. Eine Beteili-
gung durch ,Mitgestaltung” wird von jedem Zweiten flir wichtig gehalten. Die Angaben sind der
Abbildung 5 (Olbert-Bock 2002, S. 163) zu entnehmen.

Abbildung 5: Wunsch nach verschiedenen Beteiligungsformen

Wunsch nach verschiedenen Beteiligungsformen
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Wahrend fir die Fihrungskréfte die Beteiligung eine Selbstverstandlichkeit darstellt, nimmt mit
wachsendem Ausmal3 der Partizipation die Anzahl der interessierten Mitarbeiterlnnen ab. Zusam-
menfassend ldsst sich feststellen, dass etwa die Halfte der Beschéftigten Veranderungsprozesse
mit gestalten mochte und eine umfassende Information den Mindestanspruch beschreibt. Von
Partizipation sollte erst dann gesprochen werden, wenn z. B. durch GroBgruppenveranstaltungen,
Arbeitsgruppen oder Workshops ein interaktiver Prozess in Gang kommt, der (iber die reine Infor-
mationsvermittlung hinausgeht.

In einer Beschaftigtenbefragung der Stadtverwaltung Hagen (Bogumil, Ki3ler, Greifenstein &
Wiechmann 1996) wurden 83 % der Mitarbeiterlnnen durch Information und 53 % durch die Mit-
arbeit an der Schwachstellenanalyse (Organisationsdiagnose) beteiligt. Etwa 36 % der Beschaftig-
ten héatten sich eine Beteiligung auch an der Konzeption vorstellen kénnen.

Eine Beteiligung der Mitarbeiterlnnen an Veranderungen der Organisationsstruktur, des Per-
sonalmanagements und der Einfliihrung neuer Steuerungsinstrumente wurde nach Aussagen der
Personalrate nur in einem Drittel der Reformprozesse realisiert.

KiBler et al. (2000) formulieren daher abschlieBend folgende Anforderungen an einen parti-
zipativen Veranderungsprozess in der 6ffentlichen Verwaltung.
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m  Zielformulierung: Die Ziele der Verwaltungsreform und der Beteiligung missen klar definiert
sein.

m  Vermittlung: Verwaltungsleitung und Flihrungskrafte missen eine Veranderung der vorherr-
schenden Organisationskultur im Sinne einer umfassenden Information, Kommunikation und
Offentlichkeitsarbeit aktiv wollen und den Beschiftigten vermitteln kénnen.

m  Auswabhl der Beteiligten: Die Auswahl der Beteiligten sollte transparent gemacht werden. Wah-
rend sich die Mitarbeiterinnen freiwillig fir eine Beteiligung entscheiden kénnen, ist die Be-
teiligung am Veranderungsprozess fiir Fiihrungskréafte Teil der Leitungsfunktion.

m  Ressourceneinsatz: Der Beteiligungsaufwand muss in einem angemessenen Verhaltnis zum
erzielten Arbeitsergebnis stehen und sollte grundsatzlich Teil der vertraglich vereinbarten
Arbeitsleistung sein. Dieser Anspruch sollte sich daher zukinftig im Personalentwicklungs-
konzept und in den Tatigkeitsbeschreibungen der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte wie-
derfinden.

m  Ergebnisverantwortung: Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte sind gemeinsam fiir die Quali-
tat und Umsetzung der Arbeitsergebnisse verantwortlich.

®  Partizipationscontrolling: Der Beteiligungsprozess und seine Auswirkungen missen reflektiert,
bewertet und optimiert werden. Ein Prozess- und Ergebniscontrolling und eine Optimierung
der Beteiligungsverfahren sind anzustreben.

Zusammenfassend fir alle genannten Untersuchungen ist festzustellen, dass die bisherigen Er-
gebnisse der Forschung keine gesicherten Kenntnisse dartber liefern, ob und inwieweit die Be-
teiligung der Mitarbeiterlnnen zum Erfolg der Verwaltungsmodernisierung beigetragen hat. Viele
Teilergebnisse liber die Zusammenhange zwischen Beteiligung, Zufriedenheit und Leistung sind
jedoch im Wesentlichen auf die Hochschulverwaltung anwendbar.

Die netzwerkartige Kausalstruktur von Organisationsentwicklungsprozessen stellt die em-
pirische Organisationsforschung jedoch weiterhin vor erhebliche methodische Probleme. Eine
Voraussetzung zur Erforschung der Zusammenhange scheint in der Entwicklung eines Instrumen-
tariums zur Evaluierung des Partizipationsprozesses und des Projekterfolgs zu liegen, das dann
auf Einzelstudien und innerhalb von Metaanalysen angewandt werden kann.
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3 Beschreibung und Analyse des Fallbeispiels

3.1 Die Hochschule und ihre Verwaltung

Beteiligungsorientierte Evaluationsprojekte in Form von Organisationsentwicklungsprozessen in
der Hochschulverwaltung sind bisher nur in geringer Zahl durchgefiihrt, dokumentiert oder verof-
fentlicht worden. Sie sind eher in der Industrie oder im Dienstleistungsbereich der Privatwirtschaft
und seit Anfang der goer Jahre auch in kommunalen Verwaltungen tblich. Zundchst sollen daher
die besonderen Rahmenbedingungen des Hochschulbereichs kurz skizziert werden.

Staatliche Universitaten und Fachhochschulen sind in ihrer Eigenstéandigkeit und als Gesamt-
organisation mit privatwirtschaftlichen Unternehmungen nicht direkt zu vergleichen. Sie sind
Korperschaften des 6ffentlichen Rechts und unterstehen dem Hochschulrahmengesetz und dem
jeweiligen Landeshochschulgesetz, auBerdem gilt arbeitsrechtlich der Tarifvertrag der Lander.
Hochschulen bilden ein relativ geschlossenes soziales System, sind dennoch mit den sozialen, bil-
dungspolitischen und kulturellen Geschehen der jeweiligen Lander, des Bundes und nicht zuletzt
auch Europas (Bologna-Prozess) verflochten. Diese Eigenheit macht die Hochschule fiir bestimm-
te Fragestellungen zu einem besonderen Forschungsgegenstand. Hochschulen sind staatlich re-
glementierte nicht gewinnorientierte Expertenorganisationen, die sich selbst verwalteten. Dies
fihrt in der Hochschulverwaltung zu einer Ambivalenz von hoher Flexibilitat und Kundenorien-
tierung auf der einen und einem dem Staat verpflichteten Verwaltungshandeln auf der anderen
Seite. Die Mitarbeiterlnnen verwalten Steuergelder und unterstiitzen Wissenschaftler, denen die
Freiheit in Forschung und Lehre zugesichert ist.

Das Typische des 6ffentlichen Dienstes zeigt sich vor allem in der Personal- und Verwaltungs-
struktur. Auch die Steuerungsfunktion der Ministerien spielt bei der gegenwartigen Profilentwick-
lung und Kostenverantwortung eine wichtige Rolle. Die Einfiihrung von Zielvereinbarungen im
Zusammenhang mit dem Globalhaushalt hebt diese Beziehung auf eine neue qualitative Ebene,
die im Verlauf ihrer Institutionalisierung auch die Gesamtorganisation verandern wird.

Von HIS (Hochschul-Informations-System) GmbH durchgefiihrte Evaluationsprojekte in der
Hochschulverwaltung sehen grundsatzlich ein beteiligungsorientiertes Vorgehen vor. Um den
Projekterfolg zu tGberpriifen und den Einfluss der Beteiligung auf den Erfolg zu beschreiben, ent-
stand die Idee und die Notwendigkeit, den Einfluss des gewahlten Beteiligungsmodells und sei-
ne mdglichen Auswirkungen auf den Projekterfolg ndher zu untersuchen.

Das dafiir ausgewahlte Projekt ist fiir den deutschen Hochschulbereich typisch und betraf
die Evaluierung des Facility Managements einer grof3en Hochschule, die wegen der Vertraulich-
keit der Daten und Ergebnisse hier nicht namentlich genannt wird. Die externe Moderation des
Umsetzungsprozesses war Anfang 2005 nach etwa zwei Jahren abgeschlossen und fiir das Be-
ratungsteam und die Hochschule stand 2006 eine Uberpriifung des Projekterfolgs an. Durch die
Einbindung von HIS in allen Phasen des Projekts waren samtliche Projektunterlagen zuganglich,
der Kontakt zur Organisation noch vorhanden und der Auftraggeber bereit, einer Befragung im
Rahmen des Projektcontrollings zuzustimmen.
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3.2 Forschungsdesign

Wahl des Forschungsdesigns
Flr die Beantwortung der Fragestellung stand grundsatzlich das gesamte Spektrum der quanti-
tativen und qualitativen Methoden der Sozialforschung zur Wahl. Da die Auswertung der Litera-
tur zeigte, dass die Hypothese,

»die Beteiligung der MitarbeiterInnen fiihre zu h6herer Produktivitéit und Zufriedenheit’,

empirisch nicht eindeutig bestétigt oder widerlegt werden konnte, versprach die Durchfiihrung
einer weiteren quantitativen Betrachtung keine neuen Erkenntnisse tiber die Ursachen der man-
gelnden Ubereinstimmung der Forschungsergebnisse.

Aus dem Dilemma der Organisationsforschung, nur schwer zu quantifizierbaren Verallge-
meinerungen zu gelangen, zieht Bungard (2004) eine Reihe von Konsequenzen, die bei der Wahl
des Forschungsdesigns fiir die vorliegende Arbeit eine erste Orientierung boten. Erstens sollte die
Organisationsforschung vor allem bei einem neuen Untersuchungsfeld (die Hochschule und ihre
Verwaltung) der quantitativen Forschung vorangehen. Zweitens eigenen sich qualitative Analy-
sen besser zur Entdeckung von Strukturen. Und drittens unterliegen quantitative Organisations-
forschungen tendenziell der Gefahr, dass sinnlose Daten produziert werden bzw. falsche Relatio-
nen quantifiziert werden, die entsprechend kunstvoll interpretiert werden missen.

Erkenntnisse aus anderen Forschungsfeldern (Industrie und 6ffentliche Verwaltung) sind zwar
vorhanden, jedoch uneinheitlich. Die Analyse der vorhandenen Forschungsergebnisse lasst ver-
muten, dass den Untersuchungen keine einheitlichen Definitionen tber Beteiligung tiber Projekt-
erfolg vorlagen. In der Literatur waren nur selten konkrete Angaben zu den Beteiligungsmaglich-
keiten und noch seltener Beteiligungsmodelle zu finden. Zudem genieen Hochschulen einen
besonderen Status hinsichtlich ihrer Autonomie. Sie werden Uber Zielvereinbarungen mit dem
Ministerium gesteuert und unterliegen den Haushaltsgesetzen des Landes. Sie sind gegeniiber
dem Ministerium berichtspflichtig.

Erfolg versprechender als eine weitere quantitative Untersuchung schien es, nach neuen Fak-
toren oder Wechselbeziehungen zwischen bereits bekannten Faktoren zu suchen, um die oben
genannte Hypothese préazisieren und damit konkrete Aussagen tber vermittelnde Faktoren tref-
fen zu konnen, die den Erfolg eines Veranderungsprojekts hemmen oder férdern. Fir diese Fra-
gestellung eigenen sich eher qualitative Auswertungsmethoden, die aus einer Vielzahl von Quel-
len Informationen herausfiltern und erst in ihrer Zusammenfiihrung zu stimmigen Ergebnissen
fuhren.

Ausgehend von der Vermutung, dass bisher unbeachtete Einfliisse eher im Gesamtkontext
des Veranderungsprozesses zu finden sind, sollte ein typischer Einzelfall ausgewahlt und in sei-
ner Komplexitat und Wechselwirkung analysiert werden. Die so gewonnenen Erkenntnisse soll-
ten dann zu neuen Hypothesen flihren, die sich auf weitere Einzelfille anwenden und in spate-
ren Studien quantifizieren lieBen.

Da hier vor allem die Kategorisierung der Beteiligungsmaglichkeiten und die Analyse der sub-
jektiven Beschreibungen der beteiligten Akteure neue Erkenntnisse versprachen, bot sich eine
Kombination aus der Analyse vorhandener Projektunterlagen und qualitativen Interviews (Be-
fragung) an. In der Fallstudie kdnnen so theoriegeleitete Operationalisierungen von Beteiligung
und Projekterfolg getestet und die Befragten selbst in die Weiterentwicklung des Beteiligungs-
modells miteinbezogen werden. Ihre Beitrdge zur Hypothese kdnnten Hinweise auf das Zusam-
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menwirken der Einzelfaktoren enthalten. Diese lieBen sich sowohl in ihrer Einzelwirkung als auch
in ihrem Wirkungszusammenhang betrachten, da davon ausgegangen werden kann, dass Inter-
ventionen im Rahmen von Organisationsentwicklungsprozessen nicht vereinzelt, sondern hau-
fig in Verbindung mit anderen MalBnahmen erfolgen.

Um den Projekterfolg vor dem Hintergrund der Beteiligung zu untersuchen, wurden die Do-
kumente und Gesprache mit der von Mayring (2008) vorgeschlagenen Methode der qualitativen
Inhaltsanalyse ausgewertet. Indem Beteiligungsformen und Erfolgskriterien klassifiziert und ope-
rationalisiert wurden, entstanden Erhebungs- und Auswertungsinstrumente, die zu einer Vertie-
fung der Erkenntnisse der Organisations- und Partizipationsforschung beitragen kénnen.

Operationalisierung der Forschungsfrage

Um den Zusammenhang zwischen Beteiligung und Projekterfolg zu beschreiben, war es notwen-
dig, die Beteiligung als unabhangige Variable zu beschreiben und die Kriterien fiir den Projekter-
folg als abhéngige Variable festzulegen. Die Frage lautet daher:

Kann die Leistungsfahigkeit einer Organisation und die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen
durch eine angemessene Beteiligung im Rahmen eines Organisationsentwicklungspro-
zesses gesteigert werden?

Die Selbstverpflichtung der Mitglieder der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung, (GOE 2009)
deckt sich mit den in Kapitel 2.3 beschriebenen theoretischen Konzepten der Organisationsent-
wicklung und wird daher fiir die Operationalisierung relevanter Begriffe herangezogen. Dort
heil3t es:

.Die Verbesserung der Leistungsfédhigkeit der Organisation und der Qualitdit des Arbeitslebens
werden in einem Organisationsentwicklungsprojekt gleichrangig verfolgt. Als gelungen
und damit erfolgreich ist ein Organisationsentwicklungsprozess dann anzusehen, wenn
beide Ziele erreicht werden konnten. Durch eine sinnvolle Beteiligung der Betroffenen in
allen Phasen des Projekts soll die Qualitét und Akzeptanz der Lésungen gesteigert werden.
Die Betroffenen werden vor allem durch aktive Mitwirkung, offene Information und Kom-
munikation in den Prozess einbezogen”

Alle kursiv gedruckten Variablen sollen operationalisiert werden, indem auf die theoretische Ausein-
andersetzung im Kapitel 2 Bezug genommen wird. Die Einschatzung, inwieweit die Leistungsfahig-
keit der Organisation tatsachlich verbessert werden konnte, stiitzt sich vor allem auf die Analyse
der vorliegenden Projektunterlagen (Dokumente). Darliber hinaus wurden die Aussagen der Mit-
arbeiterlnnen in Bezug auf die Qualitat und Akzeptanz der Losungen einbezogen. Die Befragung
der Mitarbeiterlnnen sollte darliber Auskunft geben, ob sich die Zufriedenheit der Beschaftigten
bzw. die Qualitat des Arbeitslebens und die Leistungsfahigkeit durch den Organisationsentwick-
lungsprozess verbessert haben. Um herauszufinden, welche Form der Beteiligung sich tatsachlich
bewahrt und zum Erfolg beitragt, sollten die unterschiedlichen Méglichkeiten der Beteiligung in
den Projektphasen dargestellt und der Beteiligungsgrad im Fallbeispiel aufgezeigt werden. Fiir
die aktive Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen in die betrieblichen Ablaufe wird folgende aus der
theoretischen Auseinandersetzung abgeleitete Arbeitsdefinition zugrunde gelegt:
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Mitarbeiterbeteiligung ist die rechtzeitige Beteiligung aller von der Umgestaltung Be-
troffenen in die Erarbeitung und Einflihrung neuer Strukturen und Abldufe, so dass un-
terschiedliche Vorstellungen, Interessen und Ziele bereits in der Planungsphase deutlich
gemacht werden kénnen und bei der Gestaltung Berlicksichtigung finden.

Neben Begriffen mit einem direkten empirischen Bezug (Anzahl der befragten Mitarbeiterinnen
u.a.) gibt es in der Untersuchung auch solche, die sich nicht unmittelbar beobachten lassen. Die-
se missen durch Indikatoren greifbar gemacht werden. Die Beschreibung eines Begriffs oder In-
dikators stimmt in der Befragung immer nur partiell mit dem operationalisierten Begriff Giberein.
Letztlich miussen Vorkenntnisse lber die Beteiligung aus der Theorie (Kapitel 2) herangezogen
werden. Die Operationalisierung durch Indikatoren ist das Bindeglied zwischen Theorie und Pra-
xis. Die Schllsselbegriffe der Beteiligung wurden in Tabelle 3 den Indikatoren zugeordnet.

Tabelle 3: Definitionen und mdégliche Indikatoren zur Beteiligung

Begriffe Definitionen und magliche Indikatoren

Betroffene Fihrungskrafte: Beschéftigte in leitenden Positionen des mittleren Managements
(der Leiter des Facility Managements und die Abteilungsleiter)

Mitarbeiterlnnen: Beschiftigte ohne Fiihrungsaufgaben

beteiligen informieren, anhoren, Méglichkeiten der aktiven Mitarbeit anbieten, Verantwor-
tung Ubertragen, Selbststeuerung zulassen (Beteiligungsgrade)

sinnvoll der Qualifikation, der Kompetenz und dem Bediirfnis der Mitarbeiterlnnen an-
gemessen und mit Gewinn fur die Mitarbeiterlnnen;
glaubwirdig, qualifizierend, nachhaltig, effizient

Projektphasen Projektvorbereitung, Organisationsdiagnose, Konzeption, Umsetzung, Projektcon-
trolling

Weitere Begriffe werden im Verlauf der Dokumentenanalyse und der Befragung operationalisiert
werden miissen, da in der Literatur die verwendeten Begriffe sehr uneinheitlich sind.

Inwieweit die Leistungsfahigkeit der Organisationseinheit und die Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen mit der realisierten Beteiligung in einem Zusammenhang stehen, kann nicht direkt
gemessen werden. In dieser Untersuchung soll jede Variable fiir sich beschrieben und der Zusam-
menhang von den Beteiligten selbst beurteilt werden.

33 Entwicklung des Instrumentariums

Im Folgenden wird ein Instrumentarium fiir die Dokumentenanalyse entwickelt, das zum einen
das angewandte Beteiligungsverfahren analysieren und zum anderen die Wirkung des gewdhlten
Beteiligungsmodells auf die Leistungsfahigkeit der Organisation, die Qualitat und Akzeptanz der
Ergebnisse sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen erfassen kann. In einem ersten Schritt
werden die im Fallbeispiel erstellten Dokumente gesichtet. Im néachsten Schritt wurde eine Aus-
wahl der Dokumente getroffen, die Angaben zu den obengenannten Variablen enthalten. Da die
Analyse der Forschungsergebnisse gezeigt hat, dass keine einheitliche Definition von Beteiligung
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und Projekterfolg vorliegt, werden in diesem Abschnitt die Begriffe und Kategorien operationali-
siert, die fir die Dokumentenanalyse und die Befragung wesentlich sind. Das entwickelte Instru-
mentarium ist integrierter Bestandteil der Dokumentenanalyse und der Befragung. Eine Zusam-
menstellung aller entwickelten und verwendeten Instrumente schlief3t das Kapitel ab.

3.3.1 Planung und Durchfiihrung der Dokumentenanalyse

Typisches Merkmal der qualitativen Dokumentenanalyse ist die intensive, persdnliche Auseinan-
dersetzung mit dem Dokument. Es soll nach Atteslander (2003)in seiner Einmaligkeit moglichst
umfassend durchleuchtet und interpretiert werden. Die Dokumentenanalyse will vor allem sol-
ches Material erschlieBen, das nicht erst vom Forscher durch eine Erhebung geschaffen wird und
in den klassischen Methoden der Sozialforschung oft unberiicksichtigt bleibt. Da die unter ande-
ren Rahmenbedingungen entstandenen Daten weniger den Fehlerquellen der von Erkenntnis und
Interesse geleiteten Datenerhebung unterliegen, versprechen sie eine grof3ere Objektivitat.

Auswahl der Dokumente

Mayring (2008) weist darauf hin, dass bei der Auswahl der Dokumente die subjektive Einschat-
zung des Forschenden dennoch eine Rolle spielen kann und nachvollziehbar begriindet werden
muss. Auch in diesem Fallbeispiel ist muss damit gerechnet werden, dass Auftraggeber, Beratungs-
team und die Leitung des untersuchten Bereichs an einer erfolgreichen Darstellung der Projekter-
gebnisse interessiert waren. Dass sich dieses Interesse in den Dokumentationen niederschlagen
kénnte, ist nicht zu vermeiden. Daher wurden die Projektergebnisse in der Phase des Projektcon-
trollings in Workshops und Gesprachen mit den Beschaftigten diskutiert.

In Fallbeispiel wurden die Projektunterlagen mit einem auf die Fragestellung und das Mate-
rial abgestimmten Kategorienschema untersucht, indem in jedem einzelnen Dokument nach den
Auspragungen definierter Variablen gesucht wurde. Mayring (2008) schlagt vor, die Dokumenten-
analyse in vier Schritten durchzufiihren.

-

Die Fragestellung klar formulieren
Das Ausgangsmaterial bestimmen
Den Aussagewert der Dokumente fiir die Fragestellung einschétzen

oW

Die Dokumente im Sinne der Fragestellung interpretieren

Die Fragen, an denen sich die Auswertung der Dokumente auszurichten hatte, bezogen sich in
dieser Untersuchung sowohl auf die Beteiligung der Mitarbeiterinnen als auch auf den Projekt-
erfolg. Es waren daher alle Dokumente relevant, die Antworten auf die in Tabelle 4 formulierten
Fragen liefern konnten.
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Tabelle 4: Fragenkatalog fiir die fiir die Dokumentenanalyse

Fragen zur Beteiligung

Fragen zum Projekterfolg

® In welcher Form war eine Beteiligung der

Mitarbeiterlnnen vorgesehen?

m Welche Beteiligungsmdglichkeiten wurden an-

geboten?

® Wer hat sich in welchem Grad woran

beteiligt?

m Welche Optimierungsvorschldage wurden

von den Beteiligten gemacht?

Was war die Zielsetzung des Projekts?

Wurden Kriterien flr den Projekterfolg

entwickelt?

Wie werden Qualitat und Akzeptanz der
Projektergebnisse beurteilt?

Wurden die MaBhahmen umgesetzt und
konnten die Ziele erreicht werden?

Wie hat die Beteiligung zur Zielerreichung

beigetragen?

Fur die Dokumentenanalyse musste zundchst das Ausgangsmaterial in Bezug auf die Fragestellung

gesichtet werden, bevor sein Aussagewert eingeschatzt und sein Gehalt interpretativ erschlossen

werden konnte. Flr die Inhaltsanalyse standen alle Projektdokumente zur Verfligung. Es wurden in

einer ersten Durchsicht die Dokumente ausgewahlt, die Informationen iber die Beteiligung und

den Projekterfolg enthielten. Die ausgewahlten Dokumente sind in Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Auswahl der Dokumente

Dokument Datum Form | Verfasser Zielgruppe Intendiertheit

1 Ausschreibungstext 02/2003 pdf HSL Berater Zielformulierung

2 Angebot 03/2003 doc HIS HIS und HSL Bewerbung

3 | Beratungsvertrag 04/2004 doc HIS HIS und HSL Arbeitsgrundlage

4 Briefe, Mails, Notizen | 2003-06 doc HIS, HSL, FM HIS Dokumentation

5 | Organigramm 2003-06 xls FM FM Fihrungsinstrument

6 | Personaldaten 2003 xls FM FM Fhrungsinstrument

7 | Aufwandsschatzung 2002-05 xls FM FM Controlling

8 | Gesprachsprotokolle | 2003-05 doc HIS HIS Projektdokumentation
9 | Protokolle PGund LA | 2003-05 doc HIS HIS und FM Projektdokumentation
10 | Protokolle AGundW | 2003-05 doc HIS HIS und FM Projektdokumentation
11 | Prasentationen 2003-04 ppt HIS HIS und FM Ergebnisprasentation
12 | Projektberichte 2004-06 doc HIS HIS und FM Dokumentation

Erklarung der Abkiirzungen: doc = Worddokument, xlIs = Exceltabelle, pdf = PDF- Dokument, ppt = Powerpoint Prasentationsfolien, HIS
=Hochschul-Informations-System GmbH, HSL = Hochschulleitung, FM = Facility Management, PG = Projektgruppe, LA = Lenkungsaus-
schuss, AG = Arbeitsgruppe, W = Workshop

Alle Dokumente sind im Laufe des Projekts und ausschlieBlich zu Dokumentationszwecken entstan-

den. Besonders aussagekraftig waren die Dokumente, die Aussagen tiber die angebotenen Beteili-
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gungsmalnahmen, die Partizipationsfelder und die Namen der Beteiligten enthielten. Dies waren
vor allem der Ausschreiungstext, der Beratungsvertrag und die Protokolle der Arbeitsgruppen.

Qualitative Inhaltsanalyse der Dokumente

Die Dokumente wurden nach dem von Mayring (2008, S. 120) entwickelten oben beschriebenen
Ablaufmodell analysiert. Die strukturierende qualitative Inhaltsanalyse wurde in folgenden Schrit-
ten durchgefiihrt:

Die Auspragungen der Beteiligung wurden definiert

Das Kategoriensystem wurde zusammengestellt

Es wurden die Fundstellen in einem ersten Materialdurchlauf gekennzeichnet
In einem zweiten Materialdurchlauf wurden die Fundstellen zugeordnet

Nach einer Uberarbeitung des Kategoriensystems wurden die Ergebnisse aufbereitet

Das Kategoriensystem zur Bestimmung der Beteiligungsgrade ist das zentrale Instrument der Do-
kumentenanalyse und garantiert die Intersubjektivitat des Vorgehens. Ausgehend von der theo-
retischen Auseinandersetzung mit der Literatur tiber die unterschiedlichen Beteiligungsmog-
lichkeiten wurde ein Kodierleitfaden entwickelt, der die Grundlage fiir eine systematische Suche
nach Fundstellen in den Dokumenten bildete. Es wurden mit Hilfe der Ergebnisse der Literatur-
analyse Kategorien definiert, Ankerbeispiele gesucht und Kodierregeln formuliert, um die Betei-
ligungsangebote zu klassifizieren.

Um Art und Umfang der Beteiligung beschreiben und in einen Zusammenhang mit dem Pro-
jekterfolg bringen zu kdnnen, wurde der in Tabelle 6 abgebildete Kodierleitfaden erstellt und auf
die Projektunterlagen angewandt.
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Tabelle 6: Kodierleitfaden zur Bestimmung der Beteiligungsgrade

Grad der

ziele, Verlauf und Ergeb-
nisse

m Offentlicher Aushang

m Internetplattform

Definition Ankerbeispiele Abgrenzungsregel
Beteiligung & 9 gsreg
m keine Kenntnis der Pro-
. . jektziele und Ergeb- Keine offizielle Infor-
. Keine Information der . .
Keine . nisse mation der Betroffenen
von den Verdanderungen . L . .
Beteiligung Betroff m keine Kenntnis tiber die | (Information durch
etrottenen Beteiligungsmdglich- Geriichte)
keiten
Information der Mitar- = MA-Versammlung
. beiterinnen tiber Projekt- | ® Rundschreiben Keine Méglichkeit einer
Information

Stellungnahme

Stellungnahme

Stellungnahme der Mitar-
beiterlnnen einholen

m Mundliche Befragung
m Schriftliche Befragung

m Teambesprechung

m Informationsveranstal-
tung

Keine Moglichkeit, ge-
meinsam ldeen zu ent-
wickeln

Mitarbeit,
Mitgestaltung,
Mitentscheidung

Entwicklung eigener
Ziele und MaBnahmen

m Eigene Entwiirfe und
Ideen werden diskutiert

m Arbeitsgruppen
m Workshops

Mitarbeit, ohne persén-
lich Verantwortung fiir
das Ergebnis zu tber-
nehmen

Ubernahme von Verant-

m Projektgruppe

Verantwortung fir die

Gestaltung und

Selbststeuerung

Die Betroffenen gestalten
die Veranderungen selbst

gruppen ohne steuern-
den Einfluss durch die
Hochschulleitung

® Interne Moderation

Verantwortungs- . ) m Lenkungsausschuss Ergebnisse liegt bei den
. wortung fiir Entschei- - .
iibernahme ) m Projektkoordination Beteiligten, Einfluss auf
dungen und Ergebnisse . .
= Projektleitung die Dokumentation
® Autonome Arbeits-
Autonome

Alle Ergebnisse wurden
selbst erarbeitet, umge-
setzt und dokumentiert

In einem ersten Materialdurchlauf wurden alle Fundstellen in den Dokumenten gekennzeichnet,
die unter die oben angegebene Definition fielen und Antworten auf die in Tabelle 6 gestellten
Fragen geben konnten. Weitere Ankerbeispiele wurden im Verlauf der Durchsicht aufgenommen
und Kodierregeln fuir unklare Zuordnungen entwickelt. In einem zweiten Materialdurchlauf wur-
den die gefundenen Fundstellen den definierten Kategorien zugeordnet. Einzelne Dimensionen
wurden in einem dritten Durchlauf nochmals iberarbeitet. Auf dieser Grundlage konnte quanti-
tativ erfasst werden, welche Mitarbeiterlnnen in welcher Phase des Projekts durch welche MaB3-
nahmen mit welcher Einflussmoglichkeit beteiligt wurden. Diese Informationen wurden getrennt
nach Mitarbeiterinnen und Fiihrungskraften erhoben. Aus der Anzahl der Beschéftigten lief3 sich
die Beteiligungsquote in der jeweiligen Phase ermitteln. AuBerdem wurde die Beteiligungsmog-
lichkeiten daraufhin analysiert, auf welche Beteiligungsgegenstande wie stark Einfluss genom-
men werden konnte. Die Ergebnisse und damit mogliche Antworten auf die gestellten Leitfragen
wurden fir die Ergebnisdarstellung aufbereitet.
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Um die Erfolgskriterien zu operationalisieren, mussten Indikatoren zur Beschreibung der
Leistungsfahigkeit bestimmt werden. Da zu Beginn des Projekts Kriterien fiir den Erfolg nicht ex-
plizit definiert wurden, mussten sie aus den Projektunterlagen abgeleitet werden. Hinweise dazu
konnten der Ausschreibungstext, Mitschriften von Gesprachen und die Protokolle des Lenkungs-
ausschuss liefern. Laut Ausschreibungstext sollten die Organisationsstruktur und die Arbeitsablau-
fe im Facility Management optimiert werden, um die Qualitat der Dienstleistung zu erhéhen. Die
Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes sollte auBerdem Einsparméglichkei-
ten aufzeigen. In einem Vorgesprach mit der Hochschulleitung wurde ebenfalls die Verbesserung
der Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte als Ziel genannt. Die Ziele entsprachen
der allgemeinen Zielsetzung eines Organisationsentwicklungsprozesses im Sinne einer Verbesse-
rung der Leistungsfahigkeit der Organisation und der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen, wie sie
in der Literatur zur Zielsetzung eines Organisationsentwicklungsprozesses zu finden sind.

Zudem wurde dem Beratungsteam auf der ersten Sitzung des Lenkungsausschusses die kiirzlich
erstellte Mangelliste des Landesrechnungshofs tiberreicht. Ein Kriterium fiir den Projekterfolg war
implizit die Behebung der Mangel durch den Organisationsentwicklungsprozess.

Der Erfolg des Projekts sollte mit Hilfe von Indikatoren eingeschéatzt und die vom Facility Ma-
nagement erzielten Einsparungen durch die aktualisierte Aufwandschatzung in einem Vorher-
Nachher-Vergleich dargestellt werden. Auch die Méngelliste des Rechnungshofs bot eine gute
Orientierungsmaoglichkeit.

Mit Hilfe der in der im Rahmen der Organisationsentwicklung entwickelten Steuerungsin-
strumente (Kosten-Leistungsrechnung, Berichtswesen und Controlling) wurde die veranderte
Leistungsfahigkeit durch die in Tabelle 7 beschriebenen Indikatoren eingeschatzt.

Tabelle 7: Indikatoren fiir die Leistungsfahigkeit im Facility Management

Ziele Maogliche Indikatoren

m Verhaltnis zwischen Input (Kosten, Ressourceneinsatz) und Output

. (Qualitat und Quantitét der Leistungen) bei der Erstellung einer Dienst-
Effizienz, leistung (Produkte des Facility Managements)

Wirtschaftlichkeit

Produktivitat,

m Senkung der Kosten oder Verbesserung der Qualitat der Leistungen

m Ziele und Prioritdten zu Qualitat, Quantitdt und Kosten der Leistung,
die formuliert, kommuniziert, reflektiert und kontrolliert werden

m Informationen und Instrumente, die zur Steuerung des Ressourcenein-

-
E satzes, der Leistungen und der Arbeitsablaufe zur Verfligung stehen,
‘_? Kosten-Leistungsrechnung, Controlling, Fiihrungsinstrumente, Pro-
i zessanalysen

w

2 | Anpassungsfihig- m Strukturen und Abldufe mit geregelten Zustandigkeiten im Facility
é keit, Flexibilitat, Management und an den Schnittstellen zu anderen Verwaltungsein-
]

-

Innovationsfahigkeit heiten, die klar aber flexibel sind

m Planungssicherheit in Bezug auf die Ressourcen
(Budget, Anzahl und Qualifikation der Mitarbeiterinnen)

m Problemldsungen, die gemeinsam erarbeitet werden, um die Qualitat
und Akzeptanz zu sichern

m Motivation, Engagement und Lernbereitschaft der Mitarbeiterlnnen
und Fuhrungskrafte

Zufriedenheit m Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte
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3.3.2  Ergebnisse der Dokumentenanalyse

Durch die Dokumentenanalyse konnten Ergebnisse vor allem zur Beteiligung und zu den Teilas-
pekten der Leistungsfahigkeit erzielt werden, die sich auf die Produktivitat (Effizienz, Wirtschaft-
lichkeit) beziehen. Textstellen zur Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat, Innovationsfahigkeit und Zu-
friedenheit der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte waren in den Dokumenten nicht zu finden.
Inwieweit diese Ziele erreicht wurden, konnte nur durch die Befragung der Akteure erhoben wer-
den.

Anlass der beauftragten Evaluierung im Facility Management war zum einen der aktuelle Be-
richt des Landesrechnungshofs, der wesentliche Schwachstellen im Facility Management nach-
wies, und zum anderen die in der Zielvereinbarung zwischen der Hochschule und dem Ministe-
rium festgelegte Verpflichtung, das Facility Management auf seine Effizienz hin zu untersuchen.
Da die Kosten des Facility Managements etwa 50 % der Ausgaben der Hochschulverwaltung aus-
machten, wurden die festgestellten Mangel zum Anlass genommen, einen umfassenden Veran-
derungsprozess einzuleiten und MaBnahmen zur Verbesserung der Leistungen und zur Reduzie-
rung der Kosten zu entwickeln.

Initiiert wurde das Projekt von der Hochschulleitung. Der Kanzler verband mit dem Projekt die
Erwartung einer effizienteren Organisation er Aufgaben des Facility Managements, um die Qua-
litat der Leistungen zu erh6hen und die Kosten zu reduzieren. Er wiinschte sich eine Neustruktu-
rierung der Aufbauorganisation, eine Verbesserung der Arbeitsabldaufe und damit Veranderungen,
die nachhaltig die Leistungsfahigkeit dieser Verwaltungseinheit verbessern wiirden.

Fir einige Problemstellungen im Bericht des Landesrechnungshofs (Mdngel in der Aufbau-
und Ablauforganisation sowie nicht unbedeutende Einsparungsmaoglichkeiten beim Einsatz von
Fremdfirmen, der Lagerverwaltung, der Wartungs- und Energiekosten) wurde die externe Beglei-
tung der Evaluierung fir notwendig gehalten. Begriindet wurde dies mit der mangelnden Erfah-
rung der Hochschulverwaltung in betriebswirtschaftlichen Fragen, dem Wunsch nach einem Kos-
tenvergleich mit anderen Hochschulen und der Notwendigkeit einer externen Moderation des
Veranderungsprozesses. Da mit Widerstanden seitens der Mitarbeiterinnen und des Personalrats
zu rechnen war, sollten die Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte in angemessener Form in den
Verdnderungsprozess eingebunden werden.

Die Hochschulleitung verdffentlichte einen Ausschreibungstext, der die Ziele der Untersuchung
und eine erste Problembeschreibung enthielt. Eine Beauftragung zur Begleitung der Umsetzung
(Organisationsentwicklung) wurde in Aussicht gestellt. HIS formulierte ein Angebot und wurde
nach der Prasentation des Projektkonzepts ausgewahlt. An diesem Auswahlprozess war aus dem
Verwaltungsbereich Facility Management nur der Leiter beteiligt. Im Ausschreibungstext wurden
die Bewerberlnnen dazu aufgefordert, Moglichkeiten der Beteiligung fir die Mitarbeiterlnnen in
allen Phasen des Projekts vorzusehen.

,Eine Sicherstellung der internen Akzeptanz des Projekts und insbesondere der Projekt-
ergebnisse kann nur durch die kontinuierliche Einbindung der betroffenen Mitarbei-
terlnnen und Mitarbeiter in den Prozess erfolgen. Wir erwarten daher von dem Beratungs-
unternehmen, dass es Vorschlage macht, wie die Mitarbeiterlnnen und Mitarbeiter Gber
eine Mitarbeit in der Projektgruppe hinaus in den Entwicklungsprozess mit einbezogen
werden konnen.” (Ausschreibungstext S. 7)
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HIS formulierte im Angebot folgende Mdglichkeiten der aktiven Einbindung der Mitarbeiter-
Innen:

+Als Grundlage einer kiinftigen Reorganisation sind die Zielsetzungen der kiinftigen Auf-
gabenwahrnehmung gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen im Aufgabenbereich Facility
Management zu erarbeiten.” (Angebot, S. 4)

.Zwecks operativer Projektbegleitung bilden ausgewahlte Mitarbeiterlnnen der von der
Organisationsuntersuchung betroffenen Organisationseinheiten, insbesondere aus dem
Facility Management, gemeinsam mit dem Beratungsteam eine projektbegleitende Ar-
beitsgruppe. Diese unterstitzt die Projektdurchfiihrung durch Bereitstellung von Infor-
mationen und regelmafBige Besprechungen und legt die Arbeitsschritte und die Termin-
planung fest.” (Angebot, S. 9)

LDarlber hinaus ist zu berucksichtigen, dass durch den beteiligungsorientierten Bera-
tungsansatz von HIS die Mitarbeiterinnen im Untersuchungsbereich in allen Phasen des
Projektes eingebunden sind."(Angebot, S. 9)

,HIS moderiert die interne Umsetzung und das interne Training mit den an den Verande-
rungsprozessen beteiligten Personen und Gruppen, um Aufgabenverortungen, Zustan-
digkeiten, Zielsetzungen und Arbeitsbeziehungen zu optimieren.” (Angebot, S. 14)

,Um Kenntnis der Prozessablaufe, Schnittstellen zu anderen internen und externen Orga-
nisationseinheiten sowie eine Selbsteinschdtzung der Aufgabenwahrnehmung zu erhal-
ten, werden Interviews und Workshops durchgefiihrt. SchlieBlich kann durch die Einbin-
dung der Mitarbeiterlnnen in Form des direkten personlichen Gespraches die Akzeptanz
fur Verdnderungen erhoht werden.” (Angebot, S. 18)

Um die im Projektkonzept angebotenen Beteiligungsmdglichkeiten in Bezug auf den realisier-
ten Einflussgrad einordnen zu kénnen, wurden die verschiedenen MaBnahmen nach einer ersten
Durchsicht der Projektunterlagen mit einem Kodierleitfaden zur Bestimmung der Einflussmog-
lichkeiten (s. Tabelle 5 in Kapitel 4) in Tabelle 8 klassifiziert.
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Tabelle 8: Klassifizierung der BeteiligungsmafBnamen nach dem Beteiligungsgrad

Beteiligung durch Information Stellungnahme Mitarbeit Verantwortung
Schriftliche Information X

Info-Veranstaltung X X

Interview / Gesprach X X

Workshop X X X

Arbeitsgruppe X X X

Leitung einer Arbeitsgruppe X X X X
Projektgruppe X X X X
Lenkungsausschuss X X X X

Projektleitung X X X X

Wahrend schriftliche Informationen nicht explizit dazu auffordern, sich aktivam Projekt zu beteili-
gen, ist diese Moglichkeit auf Veranstaltungen und in Gesprachen vorgesehen. Es wird auBerdem
festgelegt, dass von einer aktiven Mitarbeit erst dann ausgegangen wird, wenn Mitarbeiterlnnen
in Arbeitsgruppen und Workshops eigene Ideen entwickeln und vertreten kdnnen. Eine beson-
dere Verantwortung stellt die Leitung einer Arbeitsgruppe oder die Mitarbeit im Lenkungsaus-
schuss und in der Projektgruppe dar. Es wurden keine MaBnahmen angeboten, die den beiden
auBleren Polen ,keine Beteiligung” und ,autonome Gestaltung” zugeordnet werden konnte. Die-
se Beteiligungsgrade wurden in der obigen Tabelle daher nicht dargestellt. Diese Klassifizierung
innerhalb des Fallbeispiels deckt sich mit dem Anspruch und der Zielsetzung der Organisations-
entwicklung und auch mit den in der Theorie beschriebenen und in der Praxis eingesetzten Me-
thoden zur Beteiligung der Mitarbeiterlnnen.

Realisierte Beteiligung

Die Beteiligung wurde innerhalb der Arbeitszeit organisiert. Die Teilnahme an Workshops und die
Mitarbeit in Arbeitsgruppen waren fiir die Mitarbeiterlnnen freiwillig. Die Fiihrungskrafte beteilig-
ten sich entsprechend ihrer fachlichen Zustandigkeit.

Zur Kennzeichnung der Beteiligungsmoglichkeiten kdnnen nach Kieser (2002) verschiedene
Kriterien herangezogen werden: die Beteiligungsquote, die Partizipationsfelder, der Phasenbe-
zug, der Partizipationsgrad und die Form der Partizipation. Die Bewertung des vorliegenden Be-
teiligungskonzepts soll sich im Sinne eines Partizipationscontrollings auf ein von Kif3ler (1994) ent-
wickeltes Raster mit den Dimensionen Prozess, Struktur, Ergebnis und Transfer stiitzen:

m  Zur Beurteilung des Beteiligungsprozesses wird betrachtet, inwieweit die externen Berater
und das Management (Hochschulleitung und Fiihrungskrafte) die Empfehlungen gemein-
sam mit den Beschaftigten entwickelt haben. Die Beteiligungsquote in der Konzeptionspha-
se gibt Aufschluss dariiber, wie viele Mitarbeiterlnnen im Verhaltnis zum Gesamtpersonalbe-
stand an dieser Entwicklung beteiligt waren.
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m  Zur Beurteilung der Beteiligungsstruktur wird nach ihrer Institutionalisierung innerhalb des

Projekts gefragt. Es soll beschrieben werden, wer die Verfahren zur Beteiligung bestimmt hat.

Die Partizipationsgrade ergeben sich aus den Einflussméglichkeiten durch Information, Stel-

lungnahme, Mitarbeit und Verantwortung.
m  Die Beurteilung der Ergebnisse und des Transfers auf andere Arbeitsbereiche leiten sich aus
dem Projekterfolg ab. Die Wirkung der Beteiligung auf den Erfolg soll anhand der Unterlagen
und der subjektiven Aussagen der Beteiligung eingeschatzt werden.

Dieses Raster wurde anhand der aufeinander folgenden Projektphasen auf die im Fallbeispiel rea-
lisierte Beteiligung angewandt. Insgesamt konnte festgestellt werden, dass Mitarbeiterlnnen in

allen Phasen des Projekts beteiligt wurden. Da im Projektzeitraum insgesamt 98 Mitarbeiterinnen
und Fuihrungskrafte im Facility Management beschaftigt waren, entsprach die Anzahl der Beteilig-
ten anndhernd ihrem prozentualen Anteil (98 Mitarbeiterlnnen entsprachen 100 % der Beschaf-
tigten im FM). Die Beteiligung innerhalb der Projektphasen ist in Tabelle o differenziert dargestellt.

Innerhalb einer Kategorie wurde eine MitarbeiterIn nur einmal gezahlt.

Tabelle 9: Beteiligungsquote im Facility Management

Beteiligungs- Beteiligung von Mitarbei-
uote terlnnen und Fiihrungs-
Beteilungsmaflnahme Projektphasen 1-5 q . N 9
im Facility kraften anderer Verwal-
Management tungsbereiche
Schriftliche Information X | x| x 9% | 9 Fihrungskrafte
Info-Veranstaltung X X | x 65 bzw. 80 % | 3 Fhrungskrafte

Interview / Gesprach X x| x| x| x 20-25% | 3 FUhrungskréfte
Workshop X X 25% | -

Arbeitsgruppe X | X 24-37 % | 3 Mitarbeiterinnen
Leitung einer Arbeitsgruppe X | X 0% | -

Projektgruppe X| x| x 9% | 9 Fihrungskrafte
Lenkungsausschuss X| x| X 2% | 7 Fihrungskrafte
Projektleitung X| x| x| x| x - | 1 Fihrungskraft

(Erlauterung: Projektphase 1= Projektvorbereitung, Projektphase 2 = Organisationsdiagnose, Projekt-
phase 3 = Konzeptionsphase, Projektphase 4 = Umsetzung, Projektphase 5 = Projektcontrolling)

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Dokumentenanalyse bezliglich des Beteiligungspro-
zess, der Beteiligungsstruktur, der Ergebnisse und des Transfers bezogen auf alle Phasen des Pro-

jekts dargestellt.

HIS:

Evaluieren und Beteiligen - Organisationsentwicklung in der Hochschulverwaltung

43



Beschreibung und Analyse des Fallbeispiels

Projektvorbereitung

Ziel der Projektvorbereitung war es, Anlass, Ziel, Erfolgskriterien und die Rahmenbedingungen
fur den gesamten Projektverlauf zu kldren. In der ersten Sitzung des Lenkungsausschusses wur-
den die Meilensteine des Projekts, wie in Tabelle 10 zu sehen, beschlossen.

Tabelle 10: Meilensteinplan

Zielsetzung Aktivitaten Zeitplan

Projektvorbereitung

B Festlegung der endgiiltigen Arbeits- und
Terminplanung

® Vorbereitung des Einsatzes der Erhebungs-
instrumente

B Information der Beschéftigten

| Sitzung von Projektgruppe und Lenkungs-
ausschuss

m Informationsveranstaltung fiir die Mitar-
beiterlnnen

August 2003

Organisationsdiagnose
® Kundenbewertung

m Aufgaben- und Strukturanalyse

m Aufwandsschatzung
® Dokumentenanalyse

m Kundenforen (Lehrende und Forschende)

September bis

® Dokumentation des Umsetzungsprozesse

m P |
® Prozessanalyse und Bewertung rozessanalysen Oktober 2003
u . mG ache mit Fih kraften, Mitar-
m Starken- und Schwéchenprofil e§prac € mitruhrungsiratten, Mitar
beiterlnnen und Personalrat
m |dentifikati Handl feld . ) : . .
entifikation von Handiungsteldern B Prasentation und Diskussion der Ergebnisse
Erarbeitung von Empfehlungen (Konzeption) ® Gesprache mit Dezernentinnen und
Verwaltungsmitarbeiterinnen
m fir die zuklnftige Organisationsstruktur der
Hochschulverwaltung B Prozessoptimierungen und Gesprache mit | November 2003
o o Verwaltungsmitarbeiterinnen und bis
= fiir die Optimierung der Prozesse und der Ansprechpersonen in den Fachbereichen Januar 2004
Aufgabenverteilung
m Kundenforen in den Fachbereichen in
m fir die Optimierung der Schnittstellen Lemgo, Detmold und Héxter
m Prasentation und Diskussion der Empfeh-
lungen in Projektgruppe und Lenkungs-
Dokumentation der Empfehlungen ausschuss
m Ergebnissicherung m Abschlussbericht
Februar 2004
B Beratung der Hochschulleitung m Abschlussgesprach mit der Hochschul-
leitun
® Information der Mitarbeiterinnen eitung
m Informationsveranstaltung fiir die Mitar-
beiterlnnen
Umsetzung der Empfehlungen ® Moderation von Arbeitsgruppen Juni 2004 bis
und Projektcontrolling Februar 2005

Aus den Unterlagen geht keine Beteiligung der betroffenen Mitarbeiterlnnen an der Projektvor-
bereitung bis zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses hervor. An der Ausschreibung, der Auswahl
des Beratungsunternehmens und der Vertragsgestaltung war ausschlief3lich der Leiter des Facility
Managements beteiligt. In einem vorbereitenden Gesprach mit dem Auftraggeber (der Kanzler als
Leiter der Verwaltung) und dem Leiter des Facility Managements wurde die Projektleitung einem
externen Berater und die interne Projektkoordination dem stellvertretenden Verwaltungsleiter
Ubertragen. In diesem Gesprach wurde iber die Zusammensetzung des Lenkungsausschusses
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und der Projektgruppe entschieden. Da die Schnittstellenklarung zwischen dem Facility Manage-
ment und den Gbrigen Einheiten der zentralen Verwaltung (ZV) ein wesentlicher Teil des Auftrags
war, wurden ebenfalls Fihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen der zentralen Verwaltung eingebun-
den. Das Beratungsteam konnte erreichen, ein Mitglied des Personalrats in die Gremien einzube-
ziehen. Weitere Mitarbeiterlnnen des Facility Managements waren nicht beteiligt.

Der Lenkungsausschuss sollte laut Beratungsvertrag projektbezogene Grundsatzentschei-
dungen (strategische Zielsetzung, Meilensteinplan) treffen und im Anschluss an die einzelnen
Arbeitsschritte die Ergebnisse abnehmen. Die Sitzungen dienten dabei auch der Riickkopplung
und sollten Gelegenheit geben, die Untersuchung ggf. zu konkretisieren und modifizieren. Ab-
bildung 6 zeigt die Zusammensetzung des Lenkungsausschusses.

Abbildung 6: Lenkungsausschuss

Lenkungsausschuss
Beraterlnnen Hochschulleitung
2 2

Personalrat
1

Fuhrungskréfte im
Gebdudemanagement
2

Fuhrungskréfte der
zentralen Verwaltung
4

Sie unterstutzte die Projektdurchfiihrung durch die Bereitstellung von Informationen sowie regel-
maBige Besprechungen und legte die einzelnen Arbeitsschritte fest. Die Projektgruppe diskutier-
te die Einzelergebnisse und stellte eine rechtzeitige Zuweisung der Berichtsentwiirfe an die Len-
kungsgruppe sicher. Die Zusammensetzung der Projektgruppe ist in Abbildung 7 zu sehen.
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Abbildung 7: Projektgruppe
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Zwei Monate vor Beginn des Projekts fand eine Informationsveranstaltung fir alle Mitarbei-
terlnnen und ein ausfihrliches Gesprach mit dem Personalrat statt. Auf der Veranstaltung erhielten
die betroffenen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte Informationen Uber die Ziele des Projekts
und den Projektverlauf und lernten das Beratungsteam persénlich kennen. Die Anzahl der betei-
ligten Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte in der Phase der Projektvorbereitung stellt Abbildung
8 dar. Auch hier werden die Beteiligten je Kategorie nur einmal gezahlt.

Abbildung 8: Projektvorbereitung
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Organisationsdiagnose

Ziel dieser Phase war eine umfassende Analyse und Bewertung der Kosten und Leistungen im
Facility Management sowie die Formulierung von Problem- und Handlungsfeldern aufgrund des
Starken- und Schwachenprofils. Daflir mussten sowohl quantitative als auch qualitative Daten er-
hoben werden.

Zu Beginn dieser Phase fand die erste Sitzung des Lenkungsausschusses und der Projekt-
gruppe statt. Die Analysemethoden und Erhebungsinstrumente wurden im Lenkungsausschuss
erldutert und diskutiert. Der Personalrat konnte seine Bedenken hinsichtlich der Mitarbeiterge-
sprache im Lenkungsausschuss duBern und es wurde vereinbart, dass ein Personalratsmitglied
hinzugezogen werden konnte. Uber die Interviews mit den Fiihrungskriften und den Mitarbei-
terlnnen verschafften sich die Berater einen Uberblick tiber die Situation im Facility Management.
Sie dienten sowohl dem gegenseitigen Kennenlernen als auch einer subjektiven Situations- und
Problembeschreibung durch die Mitarbeiterinnen. In der Projektgruppe wurden die standardisier-
ten Erhebungsinstrumente (Aufwandschédtzung und Basisdaten) erlduterte und in Zusammenar-
beit mit den Fiihrungskréften an die Verhaltnisse vor Ort angepasst, da die Aufgaben des Facility
Managements in zwei Organisationseinheiten wahrgenommen wurden. Das Beratungsunter-
nehmen bereitete die Daten graphisch auf und stellte die Ergebnisse der Projektgruppe vor. Er-
ganzt durch die Projektgruppe wurden dem Lenkungsausschuss die Ergebnisse der Organisati-
onsdiagnose prasentiert.

Die ausgewahlten Problemfelder wurden durch Prozessanalysen und Workshops unter An-
leitung des Beratungsteams vertieft und prazisiert. Die Projektgruppe wahlte die fiir die Berei-
che verantwortlichen Fiihrungs- und Fachkrafte aus Technik und Verwaltung aus. Die Themen der
Workshops waren breit gefachert und bearbeiteten die folgenden Themen.

Brainstorming zu den allgemeinen Problemlagen im Facility Management
Verbesserung der Aufbauorganisation

Aufbau eines kaufmannischen Facility Managements

Ausschreibungen und Vergaben von Fremdleistungen

Regelung von Zustandigkeiten zwischen den Hierarchieebenen
Reduzierung der Gebaudereinigungs- und Energiekosten

Beschreibung der Kundenanforderungen fiir das Facility Management

Beispielhafte Prozessanalysen wurden flr die Beschaffung einer Kélteanlage, die Durchfiihrung
von kleinen und grof3en Baumanahmen und die Stérungsbeseitigung durchgefiihrt. Daran be-
teiligten sich insgesamt etwa 25 Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte des Facility Managements.
Auch wurden weitere Gesprache mit Mitarbeiterinnen gefiihrt, die auf Vorschlag des Beratungs-
teams und in Absprache mit den Fiihrungskraften ausgewahlt wurden. Die FUhrungskrafte wur-
den mit Hilfe eines Erhebungsbogens in einer zweiten Gesprachsrunde gebeten, sowohl die Qua-
litdt der Leistungen der eigenen als auch die Qualitat der Leistungen der eigenen und der benach-
barten Abteilungen einzuschatzen.

In einer weiteren moderierten Arbeitsphase wurden die Workshops weitergefiihrt und erste
Optimierungsmaoglichkeiten ermittelt. Die Sicht der Kunden und ihre Erwartungen wurden auf
der Grundlage qualitativer Interviews ermittelt. Die Gesprachspartnerlnnen wurden gemeinsam
mit den Flihrungskraften ausgewahlt. Es wurden Professorinnen, wissenschaftliche Mitarbeiterln-
nen und Verwaltungsangestellte in den Fachbereichen befragt, die haufig Leistungen des Facility
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Managements in Anspruch nahmen. Dies diente zum einen der Beurteilung der bisher erbrachten
Leistungen als auch der Formulierung der gegenwartigen und zukiinftigen Anforderungen.

AbschlieBend fasste das Beratungsteam die gesammelten Informationen zusammen und gab
eine Riickmeldung iber den vermuteten Handlungsbedarf. Eine gemeinsame Diskussion und Be-
wertung der Ergebnisse fand zuerst in der Projektgruppe statt. Die Mitglieder tauschten sich iber
die einzelnen Problemfelder aus und ergdnzten die Diagnose aus ihrer Sicht. Nach drei Monaten
Laufzeit endete diese Projektphase mit einer Prasentation vor dem Lenkungsausschuss. Dieser
diskutierte die Ergebnisse und beauftragte die Projektgruppe mit der Erarbeitung eines Sollkon-
zepts und der notwendigen zielfiihrenden Malnahmen.

Die Prasentationsunterlagen zur Organisationsdiagnose und die Aufwandschatzung wurden
den Mitgliedern der beiden Gremien zur Verfligung gestellt. Die Beteiligung der Fiihrungskrafte
und Mitarbeiterlnnen wird in Abbildung 9 dargestellt.

Abbildung 9: Organisationsdiagnose
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Ziel dieser Phase war die Erarbeitung von Empfehlungen (Sollkonzept) zur Erreichung der im Pro-
jektkonzept vereinbarten Ziele.

Auf der Grundlage der Organisationsdiagnose bot das Beratungsteam Mdoglichkeiten einer
Bearbeitung der Handlungsfelder in thematischen Arbeitsgruppen an. Die Projektgruppe ent-
schied, die Themenfelder der Diagnosephase wieder aufzugreifen, moglichst mit denselben Be-
schaftigten weiterzuarbeiten und ggf. weitere Mitarbeiterinnen hinzuzuziehen. An den Arbeits-
gruppen wurden erste Losungsvorschlage aus den Gesprachen, Workshops und Prozessanalysen
vertieft. Es wurden Alternativen hinsichtlich der Organisationsstruktur und der Abldufe entwi-
ckelt, die eine Verbesserung der Produktivitdt und Zufriedenheit erwarten lieBen. In den Arbeits-
gruppen brachten sowohl die Mitarbeiterlnnen als auch das Beratungsteam Ideen ein, die zur
Verbesserung der dargestellten Probleme beitragen sollten. Einzelne Mitarbeiterlnnen reichten
aus eigener Initiative schriftlich Vorschlage ein. Alle Eingaben wurden diskutiert und zu Ma3nah-
men verdichtet.
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Die Qualitat der Ergebnisse in den Arbeitsgruppen war sehr unterschiedlich. Zum Teil wurden
eingehende Analysen der Problemlagen durchgefiihrt, zum Teil ausgereifte Konzeptionen entwi-
ckelt. Dadurch konnten nicht alle bearbeiteten Themen mit derselben Reife abgeschlossen wer-
den. Das Beratungsteam fasste die Ergebnisse der Arbeitsgruppen in Form eines Malinahmenka-
talogs zusammen und erganzte diese um die Themenbereiche, die nicht bedacht worden waren.
Dies betraf vor allem die Einflihrung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente, die in der
Hochschulverwaltung bisher nicht eingesetzt wurden. Die Filhrungskrafte des Facility Manage-
ments erhielten Gelegenheit Korrekturen und Erganzungen vorzunehmen.

Der Entwurf des Abschlussberichts wurde von den externen Beratern erstellt und den Fiih-
rungskraften des Facility Managements zur Verfiigung gestellt. Der Gberarbeitete Entwurf wurde
der Projektgruppe und dem Lenkungsausschuss vorgelegt. Eine Durchsicht der Sitzungsprotokol-
le zeigte auBerdem, dass weder die Projektgruppe noch der Lenkungsausschuss die Ergebnisse
der Arbeitsgruppen in Frage stellten. Alle Mitarbeiterlnnen wurden auf einer Informations- und
Diskussionsveranstaltung tber die Ergebnisse der Sollkonzeption informiert. Die Hochschullei-
tung fasste den Beschluss, das Konzept wie beschrieben umzusetzen und beauftragte das Bera-
tungsteam mit der Moderation und fachlichen Beratung der vom Lenkungsausschuss ausgewahl-
ten Arbeitsgruppen. Abbildung 10 zeigt die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Fiihrungskréafte
an der Konzeption.

Abbildung 10: Konzeption
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Ziel der letzten Arbeitsphase war die Umsetzung der beschlossenen MalBnahmen. Das Beratungs-
team sollte die Arbeitsgruppen liber einen Zeitraum von einem Jahr begleiten. Alle MaBBnahmen,
die einer Konkretisierung und Ausformulierung bedurften, wurden auf 15 neu zusammengestell-
te Arbeitsgruppen verteilt. Weitere MaBnahmen wurden selbstandig in Verantwortung der Fiih-
rungskrafte umgesetzt. Darliber hinaus wurden die Mitarbeiterlnnen der jeweiligen Aufgaben-
bereiche von den Fiihrungskraften aufgefordert, sich nach persénlichen Interessen bis zu einer
GruppengroBe von etwa zehn Teilnehmerlnnen den Arbeitsgruppen zuzuordnen. In den Sitzungen
der Arbeitsgruppen wurde zum Teil sehr selbstandig gearbeitet. Jede Arbeitsgruppe wahlte einen
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Leiter und bestimmte zu Beginn der Sitzungen, wer das Protokoll fiihren sollte. Die Anzahl der Sit-
zungen lag zwischen vier und acht je nach Themenstellung, Diskussionsbedarf und Motivation
der Verantwortlichen. Die Berater moderierten vier Sitzungen je Arbeitsgruppe, verteilt auf zehn
Monate. In dieser Zeit fanden mit dem Personalrat Gesprache lber das Betriebsklima und den Ver-
lauf des Projekts statt, die einen stabilisierenden Einfluss auf die Gesamtentwicklung hatten. Der
Kreis der Arbeitsgruppenleiter bestand aus sechs Fiihrungskraften, drei Mitarbeiterlnnen und ei-
ner MitarbeiterIn mit Stabstellenfunktion. Insgesamt waren an der Umsetzung 37 % der Mitarbei-
terlnnen und Fihrungskrafte beteiligt, von denen etwa 60 % zu den Angestellten und Beamten
zdhlten. 40 % der Beteiligten waren Handwerker aus den Werkstatten. Die Anzahl der beteiligten
Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte ist der Abbildung 11 zu entnehmen.

Abbildung 11: Umsetzung
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Nach Abschluss der Umsetzungsphase wurden die Leiter der Arbeitsgruppen aufgefordert, die er-
arbeiteten Ergebnisse zusammenzufassen. Die einzelnen Beitrdge wurden vom Beratungsteam zu
einer Dokumentation zusammengefasst. Die Ergebnisse der Umsetzung wurden durch die Leiter
der Arbeitsgruppen in Form einer Folienprasentation aufbereitet und auf einer abschlieBenden
Informationsveranstaltung erlautert. Das Beratungsteam prasentierte der Hochschulleitung die
Zusammenfassung der Einzelergebnisse und legte die Dokumentation tber die Ergebnisse der
Arbeitsgruppen vor.

Projektcontrolling

Ziel des Projektcontrollings war die Uberpriifung des Projekterfolgs. Sie wurde etwa ein Jahr nach
Abschluss des Projekts durchgefiihrt und sollte dazu dienen, den Projekterfolg u. a. abhdngig vom
Beteiligungsprozess zu dokumentieren. Die Dokumente wurden aufbereitet und ein Interview-
leitfaden fiir eine Befragung ausgewahlter Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen sowie ein Work-
shop fir die Leiter der Arbeitsgruppen entwickelt. Die Gesprache und der Workshop fanden in-
nerhalb einer Woche statt. Zu diesem Zeitpunkt lag der Tatigkeitsbericht des Leiters des Facility
Managements Uiber den Stand der MaBnahmen fiir die Hochschulleitung gerade vor. Es gab ein
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Auswertungsgesprach mit dem Auftraggeber tiber die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen und den
Projekterfolg.

Abbildung 12: Projektcontrolling
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Die Ergebnisse des Projektcontrollings sollen der Hochschulleitung nach Abschluss der Untersu-
chung zur Verfligung gestellt werden. Dazu missen die Beitrdge der Mitarbeiterlnnen aus den In-
terviews und dem Workshop aufbereitet werden. Die Anzahl der in das Projektcontrolling einbe-
zogenen Mitarbeiterlnnen und Flihrungskréfte ist in Abbildung 12 zu sehen.

3.3.3  Planung und Durchfiihrung der Befragung

Ziel der Befragung war, die subjektiven Erfahrungen mit der angebotenen Beteiligung zu erfas-
sen und zu Gberpriifen, inwieweit sie mit den Beteiligungsgraden aus Tabelle 6 tibereinstimmen.
Dabei sollten die Befunde der Interviews vor allem dazu dienen, die auf der Basis des theore-
tischen Hintergrundes entwickelten und formulierten Hinweise Gber vermeintlich relevante Fak-
toren neu zu betrachten.

Aul3erdem fehlten Hinweise zur Leistungsfahigkeit der Organisation (Anpassungsfahigkeit,
Flexibilitdt, Innovationsfahigkeit und Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen), zu in der Dokumenten-
analyse keine Hinweise gefunden werden konnten.

Fir die Befragung wurde die Form des teilstrukturierten leitfadengestiitzten Interviews ge-
wahlt, da diese sich vor allem fiir explorative Studien eignet, das heif3t fiir die Sammlung grund-
legender Informationen zu einem Thema oder wie in diesem Fall, wenn ein bereits erforschter
Themenbereich vertieft werden soll.

Der Interviewleitfaden wurde anhand der theoretischen Hintergriinde der Mitarbeiterbetei-
ligung und der Dokumentenanalyse entwickelt. Neben den Fragen tber die praktizierten Beteili-
gungsformen wurden auch Fragen formuliert, die die Mitarbeiterinnen auffordern sollten, einzelne
Aspekte der Beteiligung und das, was ihnen in Bezug auf das angesprochene Thema bedeutsam
erschien, in eigenen Worten zu beschreiben. Es wurden auBerdem Fragen aufgenommen, die die
Wirkung der verschiedenen Beteiligungsmoglichkeiten auf die Zufriedenheit der Mitarbeiterin-
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nen zu erfassen versuchten. In den Gesprachen sollten auch alternative Moglichkeiten der Be-
teiligung entwickelt werden. Die Mitarbeiterinnen erhielten damit Gelegenheit, ihre Meinung zu
duBern, auf bestehende Argernisse aufmerksam zu machen, Verbesserungsvorschlage einzubrin-
gen und auf diese Weise auch auf die Beurteilung des Projekterfolgs Einfluss zu nehmen. Die Fiih-
rungskrafte erhielten eine Riickmeldung liber ihr Fiihrungsverhalten, die Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen, die Starken und Schwachen der Abteilungen, die Qualitdt der Zusammenarbeit und
Uber die Qualitat und Akzeptanz der Veranderungsmafl3nahmen. Die Befragung war Teil des Pro-
jektcontrollings und eine Beteiligungsmaglichkeit fiir die Beschaftigten.

Auch wenn die Themenbereiche Mitarbeiterbeteiligung und Organisationsentwicklung the-
oretisch ausreichend beschrieben waren, sollte der Interviewverlauf flexibel gestaltet werden, da
nach neuen Aspekten und Wechselwirkungen der Beteiligung und des Projekterfolgs gesucht wur-
de. Die sprachliche Form und Einbettung der Fragen blieb offen; denn ein spontanes Eingehen auf
AuBerungen der Mitarbeiterinnen sollte méglich sein. Den Mitarbeiterinnen sollten keine Kate-
gorien zur Einschatzung ihrer Zufriedenheit vorgelegt werden. Es sollten lediglich die Selbstaus-
sagen der Mitarbeiterlnnen und Flihrungskréfte erfasst und im Kontext der Forschungsfrage in-
terpretiert werden.

Die Grundgesamtheit, aus der die hier untersuchte Stichprobe ausgewahlt wurde, ist die Men-
ge aller von der Evaluierung betroffenen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte. Dazu ein exter-
ner Berater und ein Mitglied des Personalrats. Um ein Sample zu erhalten, das charakteristisch fir
die Gesamtmenge ist, sollten Gesprache mit sieben Flihrungskraften, sieben Arbeitsgruppenmit-
gliedern und -leitern, finf Mitarbeiterinnen, die an keiner Arbeitsgruppe beteiligt waren, einem
Berater und einem Mitglied des Personalrats gefiihrt werden. Die Auswahl der Stichprobe erfolg-
te in Absprache mit dem Leiter des Facility Managements. Es wurden MitarbeiterInnen aus allen
Abteilungen und Hierarchieebenen ausgewahlt. Neben aktiv beteiligten Mitarbeiterinnen soll-
ten auch diejenigen befragt werden, die lediglich an Informationsveranstaltungen teilgenommen
hatten. Die Teilnahme an den Gesprachen war freiwillig und fand wahrend der Arbeitszeit statt.
Insgesamt waren 21 Interviews geplant. Wegen der subjektiven Aussagen und Wertungen sollten
nur Einzelgesprache stattfinden. In Tabelle 11 finden sich die Leitfragen.
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Tabelle 11: Interviewleitfaden fiir Mitarbeiterlnnen, Fiihrungskréfte, Personalrat und Berater

Interviewleitfaden fiir MitarbeiterInnen, Interviewleitfaden
Fiihrungskrdfte und Personalrat fiir den extern Berater
m Was glauben Sie war das Ziel des Projekts? m Waren Sie mit der Realisierung des Beteiligungs-
Welche Erwartungen hatten Sie an die Fiihrungs- modells zufrieden?

krafte, den Personalrat und das Beratungsteam? L . Lo . .
9 ® In welcher Hinsicht hatten Sie sich eine starke

® Wurden die Ziele lhrer Meinung nach erreicht? Beteiligung der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungs-
Was ist besser geworden? krafte gewtlinscht?
m Hatten Sie den Eindruck, Einfluss auf die Ergeb- ®m Wurden die Projektziele erreicht? Halten Sie das

nisse im Projekt nehmen zu kdnnen? Wurde in den Projekt fiir erfolgreich?
Abteilungen und Arbeitsbereichen tber die Er-

gebnisse der Arbeitsgruppen diskutiert? m Welche Beteiligungsangebote haben die Mitarbei-

terlnnen und Fuhrungskrafte Gberfordert?
m Wie zufrieden sind Sie mit den Beteiligungsmaog-

lichkeiten im Projekt? m Welche BeteiligungsmalBnahmen haben ihrer

Ansicht nach wesentlich oder wenig zum Projekt-
B An welchen Themen waren Sie gern starker be- erfolg beigetragen?
teiligt gewesen? Was fehlte lhnen an Information,
Stellungnahme, Mitsprache, Entscheidungsmog-
lichkeiten?

® In welche MaBnahmen haben Sie viel Zeit und
Energie investiert, ohne dass nennenswerte Er-
gebnisse erzielt wurden?

® Wurden die Interessen der Beschéftigten ausrei-
chend berlicksichtigt?

Fragen

m |st der Auftraggeber mit den Ergebnissen zufrie-
den?
m Beschreiben Sie die Informations- und Kommuni-

m Verflgten die Mitarbeiterlnnen tber ein Prozess-
kationskultur wahrend des Projekts. 9

wissen, das die Ergebnisse der Reorganisation ent-

® Wurden Sie an Entscheidungen beteiligt? Wie wiir- scheidend mitbestimmt hat? Welche Methoden
den Sie den Fihrungsstil der Fiihrungskrafte im eigneten sich besonders gut, an dieses Prozess-
FM beschreiben? wissen heranzukommen?

m Wie zufrieden sind Sie mit lhrer jetzigen Arbeits- m Welche Beteiligungsangebote haben vor allem die
situation? Arbeiten Sie gern an dieser Universitat? Akzeptanz der Ergebnisse gesteigert?

m Tragen Sie die in den Arbeitsgruppen erarbeiteten | m Konnten die Mitarbeiterinnen fiir Arbeitsgruppen

Lésungen und Entscheidungen mit? Was haben motiviert werden, die nicht direkt den eigenen
Sie gelernt? Waren die Arbeitsgruppen richtig be- Arbeitsbereich betrafen?
?
setzt! ® Haben sie den Eindruck, dass sich das FM und
® Haben sie den Eindruck, dass sich das FM und sei- seine Mitarbeiterlnnen durch den OE-Prozess
ne Mitarbeiterlnnen durch den OE-Prozess besser besser an neue Herausforderungen anpassen
an neue Herausforderungen anpassen konnen? kénnen?
m Sind die Losungsansatze fir die anstehenden B Sind die Losungsansatze fur die anstehenden
Arbeitsaufgaben kreativer und innovativer gewor- Arbeitsaufgaben kreativer und innovativer gewor-
den. den.

Nicht alle Gespréache konnten wie geplant durchgefiihrt werden, da Krankheitsfalle und unauf-
schiebbare Termine dies verhinderten. Der Flexibilitat der Mitarbeiterinnen — spontane Verlegung
von Terminen und Einspringen im Krankheitsfall - ist es zu verdanken, dass dennoch zwanzig In-
terviews entsprechend der Auswahlkriterien gefiihrt werden konnten. Von den 98 im Facility Ma-
nagement Beschaftigten wurden dreizehn Mitarbeiterlnnen (darunter zwei von insgesamt zehn
Frauen) und sechs Flihrungskrafte in die Befragung einbezogen. Dazu kamen ein Mitglied des
Personalrats und ein externer Berater. Die Zusammensetzung der Stichprobe ist der Tabelle 12 zu
entnehmen.
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Tabelle 12: Zusammensetzung der Stichprobe

Nr. | Funktion Arbeitsbereich Beteiligung an Bemerkungen

1 Leiter des FM FM Info, I, W, AG, PG, LA Bandaufnahme

2 Mitarbeiterin Stabstelle Bau Info, I, W, AG, PG, Bandaufnahme

3 Abteilungsleiter Bau Info, I, W, AG, PG, Mitschrift

4 Mitarbeiterin Bau Infoveranstaltung Bandaufnahme

5 Mitarbeiterln Bau Info, AG Bandaufnahme

6 Abteilungsleiter Beschaffung Info, I, W, AG, PG, LA Mitschrift

7 Mitarbeiterin Beschaffung keine Beteiligung Mitschrift

8 Mitarbeiterin Beschaffung Info, W, AG, Bandaufnahme

9 Mitarbeiterln Beschaffung Info, I, W, AG Mitschrift

10 | Abteilungsleiter IGM Info, I, W, AG, PG Mitschrift

1 Mitarbeiterin IGM Info, AG Bandaufnahme

12 | Mitarbeiterin IGM Info, AG, PG Bandaufnahme

13 | Abteilungsleiter KGM Info, I, W, AG, PG, Mitschrift

14 Mitarbeiterln KGM Info, I, W, AG Bandaufnahme

15 Abteilungsleiter TGM Info, I, W, AG, PG, Mitschrift

16 | Mitarbeiterin TGM Info, AG Mitschrift

17 Mitarbeiterin TGM Info, I, W, AG Bandaufnahme

18 | Mitarbeiterin TGM Info, I, W, AG Bandaufnahme

19 Berater Info, I, W, AG, PG, LA | Bandaufnahme

20 | Mitglied des Personalrats | Info, I, W, AG, PG, Bandaufnahme

Abkiirzungen: FM = Facility Management, Bau = Bauabteilung, TGM = Technisches Facility Manage-
ment, IGM = Infrastrukturelles Facility Management, KGM = Kaufmé@nnisches Facility Management, Info =
Infoveranstaltung, | = Interview, W = Workshop, AG = Arbeitsgruppe, PG = Projektgruppe, LA = Lenkungs-
ausschuss

Die Befragung konnte innerhalb einer Woche im Januar 2006 durchgefiihrt werden. Die Gesprache
dauerten zwischen 30 Minuten und zwei Stunden und wurden im Besprechungsraum des Facility
Managements gefiihrt. Die Gesprachspartnerlnnen wurden Uiber das Ziel der Befragung und den
Ablauf informiert. Die geplante Riickmeldung in Form eines zusammenfassenden Berichts wurde
erlautert und die Anonymitat der Befragungsergebnisse zugesichert. Eine Zustimmung zur Auf-
nahme des Gesprachs wurde zu Beginn eingeholt. Die Gesprache wurden mit einem Diktierge-
rat aufgenommen. In einem Fall wurde der Aufnahme nicht zugestimmt. Zusatzlich wurden stich-
wortartig die wichtigsten Aspekte in einem Protokoll festgehalten. Das Gesprach mit dem Berater
fand im Mérz in den Raumen von HIS statt.

Leider konnten aufgrund technischer Probleme mit dem Aufnahmegerat nur zwolf Gesprache
Wort flir Wort transkribiert werden. Es wurden der Dialekt bereinigt und Satzbaufehler behoben.
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Da wdhrend der Interviews Stichpunkte aufgeschrieben und direkt im Anschluss an die Gesprache
umfangreiche Gedachtnisprotokolle erstellt wurden, konnten mégliche Liicken aus der Erinne-
rung rekonstruiert werden. Da eine Wiederholung der Interviews nicht sinnvoll gewesen ware, die
Aussagen jedoch wichtig waren, wurden auch diese Gesprache in die Auswertung einbezogen.
So standen fiir die Auswertung von acht Gesprachen schriftliche Zusammenfassungen zur Verfu-
gung. Insgesamt stiitzt sich die Auswertung damit auf zwanzig Gesprachsprotokolle.

Qualitative Inhaltsanalyse der Gesprache
Die bei der Inhaltsanalyse verwendeten Begriffe und deren Operationalisierungen wurden so be-
schrieben, dass jeder Forschungsschritt intersubjektiv nachvollzogen und diskutiert werden kann.
Innerhalb der Dimensionen wurde nach deskriptiven Kategorien gesucht. Die Abgrenzung der
Dimensionen und Kategorien entsprechen dem Forschungsstand und der Terminologie des the-
oretischen Kontextes.

Es wurde wie bei der Analyse der Projektunterlagen das Ablaufmodell der strukturierenden
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2008) zugrunde gelegt.

Die Auspragung der Kategorien wurden definiert,

das Kategoriensystem wurde in einem Kodierleitfaden zusammengestellt,

die Fundstellen wurden in einem ersten Materialdurchlauf gekennzeichnet,

das Kategoriensystem und die Dimensionen wurden Uberarbeitet,

in einem zweiten Materialdurchlauf wurden die Fundstellen den Kategorien zugeordnet,
die Ergebnisse wurden zusammengefasst und nach Moglichkeit graphisch aufbereitet,

Es wurden die Interviewpassagen ausgewahlt, in denen die Beteiligung und der Projekterfolg be-
urteilt wurden. Bei der Auswahl stand vor allem die Anschaulichkeit im Vordergrund. Die Ergeb-
nisse kdnnen jedoch nicht als reprasentativ gelten. Sie sollten auf Zusammenhange und Mus-
ter hinweisen, die in anschlieenden Studien in Form gerichteter Hypothesen untersucht wer-
den koénnten.

Um aus den in den Gesprachsprotokollen beschriebenen subjektiven Eindriicken einen Zu-
sammenhang zwischen Beteiligung und Projekterfolg entnehmen zu kdnnen, wurden in Tabelle
13 die folgenden Kategorien gebildet. AuBerdem wurden die Aussagen der Mitarbeiterlnnen zu
den selbst hergestellten Zusammenhangen und weiteren Aspekten zusammengefasst.
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Tabelle 13: Zusammenhang zwischen Beteiligung und Projekterfolg

Kategorie

Definition

Beispiele

Regeln

Wesentlicher
Zusammenhang
zwischen Beteiligung
und Projekterfolg

Die Beteiligung trug wesent-
lich zum Projekterfolg bei
m zur Qualitat der Ergebnisse

m zur Akzeptanz der Ergeb-
nisse

m zur Zufriedenheit

m die Arbeitsgruppe hat gemeinsam

ein gutes Ergebnis erzielt

die Ergebnisse wurden von den
Mitarbeiterlnnen akzeptiert und
umgehend durch sie umgesetzt

ich bin zufriedener

Die Beteiligung
steht in einem
wesentlichen Zu-
sammenhang mit
mindestens einem
der drei Erfolgs-
kriterien

unwesentlicher
Zusammenhang
zwischen Beteiligung
und Projekterfolg

Die Beteiligung trug ihren Teil
zum Projekterfolg bei

es hatte auch weniger aufwandige
Maoglichkeiten der Beteiligung ge-
geben

die Beteiligung war nicht ausrei-
chend

Mindestens ein
Erfolgskriterium
stand teilweise
mit der Beteili-
gungin
Zusammenhang

kein Zusammenhang
zwischen Beteiligung
und Projekterfolg

Die Beteiligung trug nur un-
wesentlich zum Projekterfolg
bei bzw. der Misserfolg steht

in keinem Zusammenhang

es wurden nicht die richtigen
Personen beteiligt, Beteiligungs-
angebote waren nicht offen

die Beteiligung hatte keinen

Die Beteiligung
hatte keinen we-
sentlichen Einfluss

auf den Projekt-

Einfluss auf den Projekterfolg

mit der Beteiligung erfolg

Die entsprechenden Passagen wurden in den Protokollen farblich gekennzeichnet.

3.3.4  Ergebnisse der Befragung
Die Ergebnisse wurden getrennt nach Statusgruppen (Fiihrungskrafte, Mitarbeiterinnen, Perso-
nalrat, Berater) ausgewertet und zusammengefasst.

Fiihrungskrafte

Die Fiihrungskrafte wurden nach eigenen Aussagen bereits in der Vorbereitungsphase an der Kon-
zeption des Projekts beteiligt, indem ihre Meinung zur Formulierung des Ausschreibungstextes
eingeholt wurde. Keiner der Befragten konnte sich daran erinnern, ob und wie weitere Mitarbei-
terlnnen der Abteilungen lber die Zielsetzung und Beteiligungsabsichten im Vorfeld des Projekts
informiert wurden. Die Informationsveranstaltungen hatten daher ganz wesentlich diese Funk-
tion Gbernommen.

Alle FUhrungskrafte des Facility Managements waren in der Projektgruppe und in verschie-
denen Arbeitsgruppen vertreten. Aus ihrer Sicht sei niemand abgewiesen worden, der Interesse
an einer Mitarbeit gezeigt hatte. Verbesserungsvorschldge wurden hinsichtlich der Zusammen-
setzung der Arbeitsgruppen gemacht. Einerseits wurde die Einbindung der fiir die Fachaufgaben
verantwortlichen Fiihrungskrafte in die Arbeitsgruppen fiir notwendig gehalten, andererseits
hatte nach der ersten Sitzung eine Delegierung der Verantwortung auf die Ebene der Bereichs-
leitung stattfinden kdnnen, so dass die zeitliche Belastung fiir die Abteilungsleiter hatte redu-
ziert werden kénnen.

Die Befragten auflerten sich durchweg positiv Gber ihre Beteiligungsmoglichkeiten. Sie hat-
ten den Eindruck, an den Entscheidungen und MalBnahmen maBgeblich beteiligt worden zu sein.
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Ein Abteilungsleiter hatte sich gewiinscht, mehr Zeit fiir die Vor- und Nachbereitung der Arbeits-
gruppen gehabt zu haben.

Der Partizipationsprozess und insbesondere die Neustrukturierung der Arbeitsbereiche bzw.
die Zusammenlegung von zwei Organisationseinheiten im Facility Management wurde von den
befragten Fihrungskraften und als sehr positiv beurteilt. Ohne eine externe Moderation wére
dies nicht moglich gewesen, da Widerstéande bereits im Vorfeld vorhanden waren. Ein Teil der
FUhrungskrafte hatte sich im Nachhinein grof3ere Veranderungen in der Organisationsstruktur
als langfristige Zielsetzung vorstellen konnen.

,Die neue Struktur orientiert sich doch noch ziemlich stark an der Alten. [...] Das Problem
ist, wenn wir selbst Ideen einbringen, irgendetwas zu dndern, istimmer die Angst da, man
konnte hinterher schlechter dastehen. Anders ist es, wenn jemand von auf8en kommt und
man was prasentiert bekommt. Das hat einen anderen Charakter.” (Interview Nr. 2, S. 7)

Die nicht erfolgte Zusammenlegung der beiden kaufménnischen Abteilungen im Facility Manage-
ment war aus Sicht des Leiters des FM ein Zugestandnis an die vorhandene Zahl der Flihrungs-
krafte. Eine Zusammenlegung solle spater erfolgen. Einige Flihrungskrafte hatten sich eine kon-
kretere Zielsetzung durch die Hochschulleitung gewiinscht, die dann mit den Fiihrungskraften
hatte diskutiert werden kdnnen. Aus Sicht der Fiihrungskréfte ware es nicht notwendig gewesen,
Ziele, Abldufe und Strukturen von Grund auf neu zu entwickeln.

Durch die Beteiligung der verantwortlichen Flihrungskréfte, Verwaltungsangestellten und
Handwerker konnten in den Arbeitsgruppen fiir alle Arbeitsbereiche gute Ergebnisse erzielt wer-
den. Dass noch nicht alle MaBhahmen umgesetzt und noch nicht alle Einsparungen erzielt wor-
den sind, wird ausschlieBlich auf zeitliche Engpasse zurlickgefiihrt. Mit den Ergebnissen hatten
sich aus der Sicht der Flihrungskréfte alle identifizieren kdnnen.

Die Zufriedenheit im eigenen Arbeitsbereich und die Zusammenarbeit innerhalb des Facility
Managements hatten sich durch den Beteiligungsprozess allerdings nicht gedandert. Nur fir zwei
FUhrungskrafte hatte Die Organisationsentwicklung zu neuen Aufgaben und zu einer Verbesse-
rung der Arbeitszufriedenheit gefiihrt. Die unterschiedliche Bereitschaft der Fiihrungskrafte, sich
fur die Ziele der Hochschule einzusetzen, flihrte zu einer hochst ungleichen Arbeitsbelastung. Dies
hatte sich durch den Verdanderungsprozess noch weiter verscharft, da die Formulierung von Fiih-
rungsleitlinien und Zusténdigkeiten zwar in einem Konsensverfahren mit allen Fhrungskraften
beschlossen, aber nicht gleichermaBen realisiert wurde.

Die als notwendig herausgestellte Zusammenarbeit zwischen den kaufmannischen und den
technischen Bereichen konnte noch nicht ausreichend von Fiihrungskréften und MitarbeiterIn-
nen realisiert werden. Schwachen in der fachlichen Kompetenz der jeweils anderen Profession
fuhrten weiterhin zu Schuldzuweisungen. Niemand fihlte sich fiir den reibungslosen Ablauf ab-
teilungslibergreifender Prozesse verantwortlich und die zustandigen Flihrungskrafte zégen sich
nach Ansicht ihrer Kolleglnnen aus den Konfliktlinien zuriick.

,Nein, hier zieht sich alles, weil nur ganz wenige Leute in der Lage sind, Entscheidungen
zu treffen und zu ihnen zu stehen. Es gibtimmer Mdglichkeiten, es auf einen anderen ab-
zuschieben. [...] Sagen wir es mal so: Sie werden ja nur beférdert, wenn sie keinen Fehler
machen. Wenn sie viel tun, machen sie auch Fehler.” (Interview Nr. 11, S. 10)
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Auch an der zu Beginn des Projekts beklagten mangelnden Unterstlitzung der Personalabteilung
hatte sich nur teilweise etwas verandert. Die in der Arbeitsgruppe erreichten Ergebnisse wurden
zwar umgesetzt, aber nicht im Sinne des Facility Managements verfolgt. Die Flihrungskrafte wa-
ren weiterhin damit Gberfordert, Stellenausschreibungen und Arbeitsplatzbeschreibungen zu for-
mulieren und erhielten dabei keine Unterstiitzung von der Personalbteilung.

Ein Teil der Flihrungskrafte beklagte sich in den Gesprachen weiterhin Gber die nicht wahrge-
nommen Aufgaben auf der Fiihrungsebene. Notwendige Kritikgesprache wiirden nicht gefiihrt
und Abmahnungen nicht ausgesprochen. Es bliebe weiterhin problematisch, dass die Flihrungs-
krafte sich nicht um die Werkstatten kimmerten und die Leistungen dort nicht kontrollieren wiir-
den. Abteilungsleiter, Bereichsleiter und Werkstétten flihrten weiterhin ein Eigenleben, die Fiih-
rungskrafte Uberndhmen eher Stabsstellen- als Leitungsfunktionen.Von einigen Fiihrungskraften
wurde gewtinscht, dass der Leiter des Facility Managements in Zukunft starker eingreifen sollte,
falls die Verantwortung fiir die Arbeitsaufgaben weiterhin nicht wahrgenommen werden wiirde.
Auch bestand noch immer Unzufriedenheit und Neid zwischen den Fiihrungskraften wegen der
unterschiedlichen Eingruppierungen, die fir die Benachteiligten nicht akzeptabel seien. Diesbe-
zligliche Streitigkeiten mit der Personalbteilung wiirden wie in der Vergangenheit tiber Rechtsan-
walte ausgetragen.

Nach Ansicht der Fiihrungskrafte kimmere sich der Leiter des Facility Managements zu wenig
um die Betriebsflihrung. Fiir informelle Gesprache mit den Mitarbeiterlnnen und Besprechun-
gen bliebe nicht viel Zeit, da dieser vor allem strategische Aufgaben in Zusammenarbeit mit der
Hochschulleitung zu erfiillen habe. Der Leiter des Facility Managements vertrat die Auffassung,
dass die Arbeitsorganisation und das Betriebsklima sich gebessert hatten. Einigen Fiihrungskraf-
ten fehlen jedoch weiterhin die Eigeninitiative und die Einsicht zur Ubernahme von Verantwor-
tung fir die Erfillung der ihnen Gibertragenen Aufgaben. Die Flihrungskréfte verstanden sich
nicht als aktive Multiplikatoren im Veranderungsprozess. Auch wenn das, was Flihrung und Ver-
antwortung im Kontext des eigenen Arbeitsbereichs bedeutete, in einer Arbeitsgruppe mit den
Fuhrungskraften ausfiihrlich diskutiert, schriftlich fixiert und in Form von Fihrungsleitlinien be-
schlossen wurde, konnte bis zum Ende des Projekts das so genannte ,Flihrungsproblem” nicht
gelost werden. Die Aufgabe der Fiihrungskrafte, den Informationsfluss zwischen den Leitungs-
ebenen sicherzustellen und Vorbildfunktion hinsichtlich ihres Engagements wahrzunehmen, wiir-
de weiterhin von diesen unterschatzt.

Dass zukinftig durch die Einfiihrung von Steuerungsinstrumenten und dem Aufbau der Kos-
ten-Leistungsrechnung eine Reduzierung der Kosten und ein Vergleich mit anderen Hochschu-
len moglich sind, war lediglich fiir den Leiter des Facility Managements ein wichtiges Arbeitser-
gebnis.

Mitarbeiterinnen

Die Frage, ob die Einbindung der Mitarbeiterinnen schon in der Projektvorbereitung starker hatte
erfolgen sollen, wurde von den Befragten einvernehmlich verneint. Die Mitarbeiterinnen glaubten
nicht, dass sie zur Konzeption des Projekts etwas hatte beitragen kénnen. Eine miindliche Infor-
mation auf einer Mitarbeiterversammlung hatten sie sich allerdings gewtinscht, da in der Zeit bis
zur ersten Informationsveranstaltung Gerlchte dartiber kursierten, wie eine solche Untersuchung
wahrscheinlich ablaufen wiirde. Es bestanden grof3e Beflirchtungen, dass eine betriebwirtschaft-
liche Uberpriifung eine erhebliche Reduzierung des Personals ergeben wiirde und bisher erledigte
Aufgaben an Fremdfirmen vergeben werden wiirde. Da aber auch die seit langem andauernde
und weiter zunehmende Unzufriedenheit im Facility Management fur viele Mitarbeiterlnnen un-
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ertraglich geworden war, gab es auch die Hoffnung, dass sich die Situation am Arbeitsplatz durch
eine Verdanderungen der Arbeitsabldufe verbessern kdnnte.

+Eigentlich waren es nur Gerlichte. Es war nichts Offizielles bekannt. Man horte von ver-
schiedenen Seiten immer nur: Ja das soll was passieren, aber hauptsachlich Gerlichte, man
hat eigentlich die Mitarbeiter gar nicht informiert, was da fiir ein Vorhaben stattfinden soll.
Hauptsachlich ging es darum: Ihr werdet jetzt alle kontrolliert” (Interview Nr. 14, S. 1)

Die Mitarbeiterlnnen konnten nicht verstehen, warum es bis zur Informationsveranstaltung keine
Mitteilung an die Belegschaft tiber den Anlass der Untersuchung und die angestrebten Ziele ge-
geben habe. Sie hatten eine regelmaBige Information wahrend des Verdanderungsprozesses vor
allem in der Umsetzungsphase sehr begrift.

Die von den Beratern durchgefiihrten Informationsveranstaltungen wurden ausnahmslos als
unverzichtbar betrachtet. Gerade im handwerklichen Bereich wiirden aus der Sicht der Mitarbei-
terlnnen schriftliche Informationen kaum gelesen.

sIch denke, so Schreiben, die hatte man sich vielleicht durchgelesen und dann vergisst
man es wieder. Aber so eine Veranstaltung vergisst man nicht so einfach. Bei mir geht das
s0, ich war auch schon auf anderen Veranstaltungen, die habe ich immer noch in Erinne-
rung. [...] Man muss die Leute informieren betriebsintern, hier wird zu wenig informiert.
Es wird immer weniger miteinander gesprochen.” (Interview Nr. 4, S. 3)

Die Berater durch Veranstaltungen und Gesprache kennen zu lernen und die Méglichkeit, Fragen
zum Projektverlauf direkt stellen zu kdnnen, waren fiir viele Mitarbeiterinnen wéahrend des ge-
samten Veranderungsprozesses die einzige Moglichkeit, den Projektverlauf zu verfolgen. Riick-
meldungen von Seiten der Flihrungskrafte waren eher zufallig. Nur durch informelle Beziehungen
konnten sich einzelne Handwerker, die nicht in Arbeitsgruppen engagiert waren, auf dem Lau-
fenden halten. Die Sitzungsprotokolle des Lenkungsausschusses und der Projektgruppe waren
im Intranet nur fur die Mitglieder zuganglich.

Die den Arbeitsgruppen tibertragenen Aufgaben waren in der zur Verfligung stehenden Zeit
zu realisieren und der Qualifikation der Mitarbeiterlnnen angemessen. Die Beteiligungsmdglich-
keiten entsprachen dem Bediirfnis der Mitarbeiterlnnen, sich einzubringen und wurden aus ihrer
Sicht von den Beratern glaubwiirdig vertreten. Die Rolle der Externen als Fachberater und Mode-
ratoren der Arbeitsgruppen wurde bestatigt. Die Befragten haben sich durch die Beteiligungs-
maBnahmen fachlichen und methodisch qualifizieren kénnen. Aus der Sicht der Mitarbeiterin-
nen war der Beteiligungsaufwand in jedem Fall gerechtfertigt.

Der Informationsfluss innerhalb des Facility Managements hatte sich durch die Projektarbeit
jedoch nur voriibergehend verbessert. Der Informationsgrad stieg zu Beginn des Projekts fiir die
Arbeitsgruppenmitglieder stark an und reduzierte sich nach Abschluss des Projekts ebenso wie-
der.

Die befragten Mitarbeiterinnen waren der Uberzeugung, dass die Arbeitsgruppen in der Um-
setzungsphase fir alle Mitarbeiterlnnen offen waren. Die Einschatzung ihrer Einflussmaoglichkei-
ten wahrend der einzelnen Projektphasen war allerdings hochst unterschiedlich. Engagierte Mit-
arbeiterlnnen konnten grof3e Spielrdume erkennen und sie auch ausfiillen. Andere nahmen ihren
Einfluss als sehr gering wahr, da sie sich durch das angestrebte Ziel, die Betriebskosten zu redu-
zieren, in ihren Moglichkeiten stark eingeschrankt fuhlten.
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MaBnahmen, die der Planungssicherheit, der Steuerung der Arbeitsablaufe und der Kosten-
transparenz dienten, wurden von den Mitarbeiterinnen als nicht besonders wichtig angesehen.
Die Ubersicht tiber das Verhéltnis von Leistungsqualitit und Arbeitsaufwand schien ihnen ein
birokratischer Akt und fiir die Bewaltigung des Arbeitsalltags hinderlich zu sein. Fir die Hand-
werker und auch fiir die Sachbearbeiter als Leiter der Werkstatten war die Transparenz der Kosten
kein erstrebenswertes Ziel. Eine Senkung des Qualitdtsstandards kam ihrer Meinung nach zur Re-
duzierung der Kosten nicht in Frage. Die in Handwerksbetrieben Ubliche Erfassung der Arbeits-
stunden und die Zuordnung der Materialien zu den Arbeitsauftragen wurden von einigen Hand-
werkern als Zumutung empfunden. Dies gehe sie nichts an und sei Aufgabe der Sachbearbeiter.
Es wurde deutlich, dass die Einsicht in die Notwendigkeit der Veranderungen nicht gelungen war
und von den Flihrungskraften nicht Gberzeugend vertreten wurde.

In der Befragung wurde schnell klar, dass die anhaltende Unzufriedenheit das gro3te Problem
darstellte. Dieses Thema machte etwa drei Viertel der Gesprachszeit in den Interviews aus. Aus der
Sicht der Mitarbeiterlnnen lag dies nach wie vor am nicht gelésten Flihrungsproblem, der unglei-
chen Arbeitsverteilung, der mangelhaften Zusammenarbeit und dem Misstrauen zwischen den
Beschaftigten. Eine Mitarbeiterln formulierte es so:

Es ist ganz einfach: Hier ist keiner, der auf den Tisch haut. Der, der hier sitzt, der miisste
das machen, der macht aber nichts. [...] Wir haben schon Situationen gehabt, da war ich
beim Chef, der schickt mich zum Abteilungsleiter und der schickt mich wieder zum Chef!"
(Interview Nr. 4,S.7)

Ein Grof3teil der Mitarbeiterlnnen nutzte die Befragung, um ihrer extremen Unzufriedenheit Luft
zu machen. Aus ihrer Sicht wurde dieses Problem nicht wirklich ernst genommen.

,Das schlechte Betriebsklima war auch das Thema der letzten Personalversammlung, wo-
bei die Prasidenten sich tierisch unter Druck gesetzt flhlten und sich aufgeregt haben,
dass so etwas zur Sprache kommt. Es gab konkrete Wortmeldungen und die hat man ver-
sucht abzuwirgen. Das war eine duf3erst schwache Leistung.” (Interview Nr. 9, S. 8)

Diejenigen, die sich eine bessere Eingruppierung erhofft hatten, waren insgesamt vom Projekt
enttauscht. Die neu eingerichteten Arbeitspldtze und entfristeten Arbeitsvertrage wurden von
den Mitarbeiterlnnen nicht erwahnt.

Obwohl die Zustandigkeiten und die Verantwortung der Flihrungskrafte diskutiert und geklart
worden waren, wurden sie von den Fiihrungskraften nicht wahrgenommen. Die Unstimmigkeiten
zwischen den Flihrungskréften storten weiterhin die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen.
Alle befragten Mitarbeiterlnnen der technischen Abteilungen sprachen von einem gravierenden
Informations- und Fiihrungsproblem. Dies wurde mit der Reduzierung der Personalfiihrung auf
Einzel- und Problemgesprache, auf Einzelfallentscheidungen ohne gerade Linie, der geduldeten
ungleichen Arbeitsverteilung, der mangelnden Durchsetzungsfahigkeit, der schlechten Informati-
onskultur, der fehlenden Kontrolle und dem schlechten Vorbild der Flihrungskrafte begriindet.

Die mangelnde Zusammenarbeit in den alltdglichen Arbeitsablaufen wurde begleitet von der
gleichzeitigen Abwertung der Arbeitsleistung aller anderen Beteiligten. Insgesamt zeigte sich die
Schwierigkeit, den Auftrag und die Verantwortung des Facility Managements in seiner Gesamtheit
zu begreifen und sich selbst darin befriedigend einzubringen. Die fehlende gegenseitige Wert-
schatzung und die eigene Unzufriedenheit bestimmten die Gesprache.
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Personalrat

Der Personalrat konnte nach eigenen Aussagen durch seine Beteiligung an der Projektgruppe und
dem Lenkungsausschuss auf die Planung und Umsetzung der MaBnahmen ausreichend Einfluss
nehmen und hatte sich durch den Veranderungsprozess eine Verbesserung der Zusammenarbeit
innerhalb des Facility Managements erhofft. Er war von dem Angebot der Hochschulleitung, aktiv
im Projekt mitzuarbeiten, und der Transparenz in der Vorgehensweise der Berater liberrascht. Der
Uber die Gremienarbeit hinausgehende regelmafige Austausch zwischen dem Personalrat und
dem Beratungsteam stabilisierte die Zusammenarbeit und die Vertrauensbasis insgesamt. Der Ba-
lanceakt zwischen Einfluss nehmender Kooperation und reiner Interessenvertretung sei jedoch fiir
die Mitglieder des Personalrats nicht unproblematisch gewesen. Die Ambivalenz zeigte sich we-
niger in Gesprachen zwischen Mitarbeiterlnnen und Personalraten als in den Personalversamm-
lungen, in denen alle beteiligten Akteure ihre traditionellen Rollen glaubten spielen zu miissen.

Der an zahlreichen Arbeitsgruppen beteiligte Vertreter des Personalrats dau3erte sich posi-
tiv Uber die Beteiligungsmoglichkeiten, die den Mitarbeiterinnen angeboten wurden. Wichtig
und positiv sei gewesen, dass das Beratungsteam gegeniiber dem Personalrat und den Mitarbei-
terlnnen von Anfang an,mit offenen Karten gespielt hatten”. Als ehemaliger Handwerker des Fa-
cility Managements beurteilte er die Arbeitsergebnisse als richtungweisend. Aus seiner Sicht war
derVeranderungsprozess so erfolgreich verlaufen, wie es unter den gegebenen Umstanden mog-
lich war. Das viel diskutierte Flihrungsproblem sei dem Personalrat gut bekannt und auch seine
Bemuhungen hatten sich bisher nicht als fruchtbar erwiesen. Die Schwierigkeiten der Mitarbei-
terlnnen, die Probleme der Zusammenarbeit zwischen kaufmannischen und technischen Abtei-
lungen im Einvernehmen zu 16sen und die fehlende Unterstiitzung durch die Fiihrungskrafte fiihr-
ten weiterhin zu Herabsetzungen und personlichen Angriffen. Zur Zeit der Befragung habe sich
gerade eine Gruppe von,Benachteiligten” formiert, die sich regelmaBig in einer Werkstatt treffe.
Der Personalrat habe bereits einige Konfliktgesprache moderiert, bisher aber ohne Erfolg.

Nach Auffassung des Personalrats hatte ein Verzicht auf die Informationsveranstaltungen der
Glaubwirdigkeit des Beteiligungsansatzes geschadet, ebenso eine Reduzierung der Anzahl der
Beteiligten innerhalb der Arbeitsgruppen. Ihm sei von keiner Seite mitgeteilt worden, dass die
Mitarbeiterlnnen mit der Arbeit in den Arbeitsgruppen lberfordert gewesen seien. Die Proble-
me, die auf der Fiilhrungsebene und innerhalb der Werkstétten existierten, seien sehr hartnackig
und konnten durch Gruppenarbeit allein nicht geldst werden. Die andauernde Unzufriedenheit
der Mitarbeiterlnnen sei nach Ansicht des Personalrats durch die Versprechungen des Leiters des
Facility Managements noch verstarkt worden, der vielen Mitarbeiterlnnen eine Verbesserung der
finanziellen Situation nach Abschluss des Projekts in Aussicht gestellt habe.

4ES ist so suggeriert worden, dass wenn das hier alles vorbei ist, jeder hoher eingruppiert
ist. Einige haben das geschafft, was wiederum in anderen Bereichen zu extremen Neid
geflihrt hat” (Interview Nr. 20, S. 3)

Da diese Hoffnung sich nur in Einzelféllen erfillte, seien viele enttduscht und noch verdrgerter als
zuvor. Eine Klarstellung von Seiten des Beratungsteams gleich zu Beginn des Projekts, ware hilf-
reich gewesen. Aus der Sicht des Personalrats ist der Partizipationsprozess als angemessen und
gelungen anzusehen und in seiner Bedeutung fiir den Projekterfolg nicht zu unterschatzen, auch
wenn die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen insgesamt nicht verbessert werden konnte.
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Berater
Auch wenn Kriterien fiir den Projekterfolg nicht explizit formuliert worden waren, konnten aus der
Sicht des Beraters die von dem Auftraggeber im Ausschreibungstext gesteckten Projektziele er-
reicht werden. Da von den beschlossenen MalBnahmen innerhalb von zwei Jahren etwa drei Vier-
tel umgesetzt worden seien, kdnne davon ausgegangen werden, dass die Voraussetzungen einer
héheren Produktivitat durch die Moglichkeiten der besseren Steuerung des Ressourceneinsatzes
erfillt worden sind. Ohne die Beteiligung der Mitarbeiterinnen wéare nach Ansicht des Beraters
ein so hoher Umsetzungsgrad nicht erreicht worden. Der Auftraggeber war mit den Ergebnissen
sehr zufrieden, da die vom Landesrechnungshof festgestellten Mdngel behoben und bereits ei-
nige Einsparungen realisiert werden konnten.

Nach Einschatzung des Beraters waren insgesamt etwa ein Viertel der Beschéftigten durch
Arbeitsgruppen, Workshops und Gesprache beteiligt worden. Das persénliche Engagement der
Beschaftigten war allerdings hochst unterschiedlich.

»Einige waren tatsachlich nur Teilnehmer. Sie sind zu den Arbeitsgruppen gekommen,
haben sich hingesetzt, ein paar Sachen gesagt und sind nach Hause gegangen. Wobei
ich nicht so recht weil3, woran es liegt: Es ist glaube ich schlicht und ergreifend die Kultur
—dieist in der Hochschule nicht da - sich irgendwo aktiv einzubringen, neben dem nor-
malen Job und dann auch zu sagen: Ja, ich habe Lust und will sehen, ob ich etwas veran-
dern kann! (Interview Nr. 19, S. 3)

Die Einbindung benachbarter Organisationseinheiten in den Lenkungsausschuss hatte sich eben-
falls als sehr konstruktiv erwiesen. Der Berater plant, durch den Einsatz von GroBgruppenverfah-
ren wie Open Space oder World Café zukiinftig noch mehr Mitarbeiterlnnen anzusprechen.

Ohne eine Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiterinnen, Fiihrungskradften und Beratern wa-
ren die Arbeitsergebnisse seiner Auffassung nach theoretischer und die Problemlésungen un-
vollstandiger gewesen. Die Beteiligung habe in jedem Fall zu einer Steigerung der Qualitdt und
Akzeptanz der Ergebnisse beigetragen. Die in Arbeitsgruppen entwickelten Steuerungsinstru-
mente waren noch verbesserungsfahig, aber sie fanden die Akzeptanz der Verantwortlichen und
konnten im weiteren Verlauf eigenstandig weiterentwickelt werden. Wenn, wie in diesem Fall, der
Leiter des Facility Managements Schwierigkeiten habe, sich gegeniiber den néchsten Fiihrungs-
kréften durchzusetzen, wére es im Projekt umso wichtiger, auf die Akzeptanz der Verdanderungen
einen besonderen Wert zu legen.

Insgesamt ware es wiinschenswert gewesen, wenn die Flihrungskrafte ein hoheres Mal3 an
Verantwortung fiir das Ergebnis der Arbeitsgruppen tibernommen hatten. Einige Arbeitsgruppen
wadren nur dann zusammengekommen, wenn das Beratungsteam die Gruppen moderiert hatte.
Weitere Treffen, die fiir eine hohere Qualitat der Arbeitsergebnisse erforderlich gewesen wéren,
hatten darliber hinaus nicht stattgefunden. Es schien, als kdnnten nur Wenige daran glauben,
dass die Ursachen, die zu der anhaltenden Unzufriedenheit gefiihrt hadtten, von ihnen selbst auch
verdandert werden kénnten. Hinsichtlich dieser Haltung unterschieden sich die Fiihrungskrafte von
den Mitarbeiterlnnen nicht. Es fehlten verbindliche Ziele fiir Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskraf-
te. Diejenigen, die sich lediglich mit Eingruppierungsfragen beschaftigten, waren lber den Or-
ganisationsentwicklungsprozess nur schwer zu erreichen gewesen. Es gabe aber auch Beispiele,
die zeigten, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen dann, wenn sie nicht ausschlie8lich mo-
netdr ausgerichtet war, gesteigert werden konnte.
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Sich fir die Arbeitsergebnisse der eigenen Abteilung nicht verantwortlich zu fiihlen, kénnte
aus der Sicht des Beraters eine typische Haltung von Fiihrungskraften im 6ffentlichen Dienst sein
und kdnnte auf die noch immer birokratisch organisierten Verwaltungsstrukturen zuriickgefiihrt
werden, die eine Mitgestaltung bisher nicht vorsahen. Der Berater driickte sich wie folgt aus:

+Es gab keine Kultur der Verantwortung und der Delegation im Sinne eines: Ich habe eine
Aufgabe, die muss ich erledigen mit den Kompetenzen, die ich habe und wenn ich das
nicht schaffe, dann muss ich erklaren, warum ich es nicht geschafft habe. Also, dass man
sich zumindest rechtfertigen muss. Das fehlte hier” (Interview Nr.19, S. 15)

Aus Sicht des Beraters hatte vor allem die Arbeit in den Arbeitsgruppen wesentlich zum Projekt-
erfolg beigetragen, wobei die Berater in Gibergeordnete Malinahmen mehr Zeit hatten investie-
ren missen als in Themen, die den eigenen Arbeitsbereich der Mitarbeiterinnen betrafen. Die
Information der Mitarbeiterlnnen durch dreiVeranstaltungen innerhalb von zwei Jahren war aus-
reichend. Weniger Information hatte die Akzeptanz der Ergebnisse nicht sichern kénnen. Im Un-
terschied zur schriftlichen Information hatten die Mitarbeiterinnen die Gelegenheit ergriffen nach-
zufragen und Kritik zu duBern, was das Vertrauen in die Arbeit der Berater gestarkt hatte, das nur
durch die persdnliche Begegnungen aufgebaut werden kénne. Dieser Aspekt dirfe in Verande-
rungsprozessen nicht unterschatzt werden. Der Berater driickte es so aus:

,Die Widerstande kommen sowieso, ob mit Beteiligung oder ohne. Mit Beteiligung kom-
men sie frither und konnen bearbeitet werden und ohne kommen sie, wenn das Konzept
dann umgesetzt werden soll” (Interview Nr. 19, S.4)

Von den Prozessanalysen hétte sich der Berater mehr versprochen. Den Beteiligten fiel es schwer,
von den alltdglichen Abldufen zu abstrahieren und Alternativen in Betracht zu ziehen. Und auch
wenn es manchmal schwierig gewesen ware, die Mitarbeiterlnnen und Filhrungskrafte von der
Notwendigkeit betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente zu Giberzeugen, ging der Bera-
ter nicht davon aus, dass die Beteiligten fachlich Gberfordert gewesen waren. Zu einer hohen Ak-
zeptanz hatte auch die Offenheit fiir persdnliche Gesprache mit dem Berater wahrend des Pro-
jektverlaufs beigetragen.

Der Berater glaube nicht, dass sich die optimale Beteiligungsquote rechnerisch ermitteln lieBe.
In einem Betrieb mit 1000 Mitarbeiterinnen kdnnten 200 qualitative Interviews vom Aufwand her
nicht realisiert werden. Je gro3er die Organisation, desto sinnvoller ist es, mit Grol3gruppenver-
fahren zu arbeiten, um eine moglichst hohe Beteiligung zu erreichen. Wichtig fiir den Projekter-
folg erschien dem Berater auch die im Vergleich zu Organisationsentwicklungsprozessen in der
kommunalen Verwaltung kurze Projektlaufzeit von zwei Jahren.
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4 Beteiligung und Projekterfolg

4.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Nahezu alle beschlossenen Malnahmen wurden umgesetzt und alle vom Landesrechnungshof
festgestellten Mangel behoben bzw. durch eingeleitete Manahmen auf dem Weg, behoben zu
werden. Bei der Einschatzung des Grades der Zielerreichung wurden der jeweilige Aufwand und
die Prioritatensetzung nicht bericksichtigt.

Ein Jahr nach Abschluss des Organisationsentwicklungsprozesses waren von den 40 im Ab-
schlussbericht beschriebenen und im Lenkungsausschuss beschlossenen MaBnahmen bereits
37 umgesetzt oder in der Bearbeitung. Die in Tabelle 14 vorgenommene Bewertung des Zieler-
reichungsgrades mit Hilfe einer Skala von 1 bis 10 durch den externen Berater stellt eine grobe Ein-
schatzung dar und ergibt eine Gesamtpunktzahl von 304 bei 400 mdglichen Punkten.

Insgesamt kann damit ein Umsetzungsgrad von etwa 76 % festgestellt werden. Die Tabelle
liefert dariiber hinaus eine Ubersicht (iber die Partizipationsfelder, an denen die Mitarbeiterlnnen
durch Arbeitsgruppen in der Umsetzungsphase beteiligt waren. Die Einschdtzung der Leistungs-
fahigkeit in Tabelle 5 erfolgte durch den externen Berater und sollte zukiinftig durch Kennzahlen
belegt und durch eine Prioritatensetzung gekennzeichnet werden.

Noch schwieriger ist, es den Aufwand einer beteiligungsorientierten Evaluierung im Verhalt-
nis zum Nutzen zu beurteilen. Wahrend dies in Bezug auf den finanziellen Rahmen noch méglich
ware, sind viele niitzliche Auswirkungen eines Organisationsentwicklungsprozesses nur lang-
fristig festzustellen. Dadurch kommen allerdings auch weitere vermittelnde Faktoren hinzu. Der
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang wird mit der Zeit immer undeutlicher.

Die Beurteilung der Leistungsfahigkeit nach Abschluss des extern moderierten Projekts wur-
de vom Beratungsteam vorgenommen. Die Einschdtzungen wurden in Tabelle 15 zusammenge-
fasst.
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Tabelle 14: Ubersicht iiber die MaBnahmen und den Umsetzungsgrad

Aufgaben MaBnahmen Status
1 Umsetzung der neuen Organisationsstruktur, Einrichtung der Stabsstellen AG1 10
Organisationsstruktur
2 Auflésung der Organisationseinheit Beschaffung 10
3 Ausbau des DV-gestiitzten Arbeitsauftragsverfahrens AG7 5
4 Konzeption und Einfiihrung einer KLR im Facility Management AGs 6
5 Aufstellung eines Produktplans 10
AG6
6 Konzeption und Einfiihrung eines Controllings inkl. Berichtswesen 5
Steuerungs-
. 9 7 Konzeption und Einfiihrung einer Qualitdtssicherung AG8 7
instrumente
8 Konzeption und Einfiihrung eines Beschwerde- und ldeenmanagements AGo 5
9 Anforderungen an eine IT- gestiitzte Gebaudedatenerfassung 10
AG12
10 Auswahl, Beschaffung und Grundlagen eines CAFM- Systems 10
1 Erstellung einer Datei mit samtlichen Fremdauftragen 10
12 Aktualisierung der Tatigkeitsbeschreibungen AG3 8
Konzeption und Einfiihrung eines Personalmanagements und Aufstellung eines
13 . X . AG 4 5
Personalentwicklungskonzepts im Facility Management
Fiihrung und 14 (Auffrischende) Anwenderschulungen (Verwaltungssoftware) 10
Zusammenarbeit
15 Klarung der Zustandigkeiten zwischen den Leitungsebenen AG2 9
16 Neustrukturierung der Besprechungen (Teilnehmer, Intervall, Form) Ag 1 10
17 Fuihrungskrafteentwicklung 2
18 Erstellung eines Leitbildes 10
AuBendarstellung AG 10
19 Ausarbeitung eines Konzeptes zur Aulendarstellung 10
20 Reduzierung der Reinigungskosten durch Leistungsabsenkung 10
Gebdudereinigung
21 Neuausschreibung bzw. Nachverhandlung der Reinigungsleistungen 10
22 Einsatzplanung fir alle Fahrzeuge 10
AG16
Fuhrparkverwaltung | 23 Reduzierung des Fuhrparks 10
24 SchlieBung der Kfz-Werkstatt nach Wirtschaftlichkeitspriifung 5
Winterdienst 25 Winterdienst in Eigenleistung 10
26 Zusammenlegung der Technischen Lager bei gleichzeitiger Reduzierung des s
Lagerverwaltung Lagerbestands, Integration der Werkzeugausleihe in das Lager AG 15
27 Aufbau der Lagerverwaltung fir alle Bau- und Technischen. Lager 7
Kopierwesen 28 Reduzierung der Kosten 10
29 Betriebsmanagement von Horsdlen nach Belegungsplénen 1
Technisches 30 | Technische Dokumentation verbessern 6
Gebdude-
management 31 Anlagendatei erstellen 10
32 Ausbau der Wartungsplanung zur Instandhaltungsplanung AG14 10
33 Fortschreibung des GLT- Gesamtkonzepts AG13 8
Gebdudeleit- 34 Nutzungskonzept zu den Bedienplétzen o
technik
! Zusammenfassung Leitwarte und Stérmeldezentrale, Qualifizierung der Mitar- o
35 beiterlnnen, Einsatz qualifizierter Mitarbeiterinnen im Wachdienst
36 Auflésung der Fremdvergabe und Einstellung eines Hausmeisters 10
Hausmeister 37 Einstellung von drei Hausmeistern fir die nicht besetzten Bereiche 10
38 Aktualisierung des Hausmeisterkonzeptes 10
39 Auflosung der Dachdeckerei (2012) o
Bau
40 Ausbau des Planarchivs 7
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Tabelle 15: Beurteilung der Leistungsfahigkeit

Ziele Méogliche Indikatoren Beurteilung

m Verhaltnis zwischen Input (Ressourceneinsatz)

Produktivitdt, und Output (Qualitdat und Quantitat der Leistungen) .
bei . . . Einsparungen
Effizienz, ei der Erstellung einer Dienstleistung
ili von etwa 5 %
Wirtschaftlichkeit (Produkte des Facility Managements)

m Senkung der Kosten oder Verbesserung der Qualitat

m Ziele und Prioritaten (Qualitat, Quantitat und Kosten der
Leistungen), die formuliert, kommuniziert, reflektiert und
kontrolliert werden

Verbesserung von
etwa 60 %

= B Informationen und Instrumente, die zur Steuerung der

9 . . .

= Kosten, Leistungen und Arbeitsprozesse zur Verfiigung ste- | Verbesserung von
;s hen (Kosten-Leistungsrechnung, Controlling, Fiihrungsin- etwa 60 %

g L strumente, Prozessanalysen, Qualitdtsmanagement u. a.)

S Anpassungsfdahigkeit,

ol TR ™ . . . . . .

7 Flexibilitt, StrL.JI.(turen und Ablaufe mit geregelte.n Zustandigkeiten im Verbesserung von
~ Innovationsféhigkeit Facility Management und an den Schnittstellen zu anderen ctwa 80 %

Verwaltungseinheiten, die klar aber flexibel sind

® Planungssicherheit in Bezug auf die Ressourcen

: ) Verbesserung von
(eigenes Budget und weitgehende Personalverantwortung:

V)
Anzahl und Qualifikation der Mitarbeiterlnnen) etwa 20 %
B Problemlésungskompetenz und Lernbereitschaft Verbesserung von
der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte etwa 20 %
. . . . . . , < Keine
Zufriedenheit m Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte
Verbesserung

Ein Vergleich der Kosten und Leistungen des Facility Managements mit anderen Hochschulen ist
durch die produktbezogene Jahresaufwandschdtzung und die Erfassung von Basisdaten mog-
lich. Die Erfassung der Arbeitsleistungen ermdoglicht es, die Kosten den Produkten des Facility
Managements zuzuordnen. Die konkret aufgezeigten Einsparmaoglichkeiten konnten zum grof3-
ten Teil realisiert werden. Ein Vergleich der Gesamtkosten zwischen den Jahren 2002 und 2005 er-
gab eine Reduzierung der Betriebskosten um ca. 5 % (Vergleich der Kosten in € pro Quadratme-
ter), wenn die von der Hochschule nicht zu vertretende gleichzeitige Erhohung der Energiekosten
unberlicksichtigt bleibt.

Den Mitarbeiterlnnen fiel es schwer, einen Zusammenhang zwischen der realisierten Beteili-
gung und der Qualitét der Arbeitsergebnisse herzustellen. Ob das Beratungsteam auch ohne die
Mitwirkung der Mitarbeiterlnnen ein gutes Ergebnis erzielt hatte, mochten sie nicht beurteilen.
Die eigenen Fahigkeiten, etwas zum Erfolg des Ganzen beigetragen zu haben, wurden im Allge-
meinen eher gering eingeschatzt und geben damit auch die wenig wertschatzende Kultur in der
Hochschulverwaltung dieser Universitat wieder.

Die im Vorgesprach des Beratungsauftrags vom Kanzler angesprochenen Konflikte zwischen
den Flhrungskraften im Facility Management konnten durch die Organisationsentwicklung nicht
wesentlich verbessert werden. Sie haben eher an Kontur gewonnen und drangen auf eine baldi-
ge Losung. Durch das Engagement einzelner Fiihrungskréfte, die Qualitat der Leistungen zu er-
héhen und die Kosten zu senken, wurden auch die Konflikte in der Zusammenarbeit starker. Dass
weder Anreiz noch Druck bestehe, die libertragenen Arbeitsaufgaben gewissenhaft und effizient
zu erledigen, bestimme nach Aussagen einer Flihrungskraft weiterhin den Arbeitsalltag.
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Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass mit der Zusammenlegung der beiden urspriingli-
chen Organisationseinheiten und der Umsetzung der neuen Arbeitsorganisation, einige betriebli-
che Ablaufe und Strukturen optimiert werden konnten. So wurden erste Schritte zur Steigerung
der Leistungsfahigkeit und zur Reduzierung der Kosten unternommen. Das Projektcontrolling hat
jedoch ebenfalls gezeigt, dass der Beteiligungsansatz die anhaltende Unzufriedenheit nicht ver-
bessern konnte. Der partizipative Ansatz wurde lediglich durch das Beratungsteam in den Arbeits-
gruppen und durch Informationsveranstaltungen realisiert. Die aktuelle Unzufriedenheit hat nach
Aussagen der Mitarbeiterlnnen vor allem mit der fehlenden Verantwortungsiibernahme und der
mangelnden Durchsetzungsfahigkeit der Fiihrungskrafte im Facility Management zu tun. Die be-
teiligungsorientierte Evaluierung hat diese Schwéche nur noch deutlicher zutage gebracht.

Zu den Kosten der in der Fallstudie realisierten Beteiligung ist zu sagen, dass der Aufwand in
diesem Fallbeispiel fir die Mitarbeiterlnnen und Flihrungskrafte wahrend der etwa zweijahrigen
Projektlaufzeit vom Leiter des Facility Managements auf etwa 5 % der Arbeitszeit bei etwa 25 Be-
teiligten eingeschatzt wurde. Darin enthalten ist der Aufwand fir die Treffen der Projektgruppe
und der Arbeitsgruppen einschliellich der Vor- und Nachbereitung sowie fiir die Dokumentati-
on und Prasentation der Arbeitsergebnisse. Dieser Aufwand deckt sich allerdings nicht mit dem
subjektiv eingeschatzten Aufwand der Flihrungskrafte, vor allem dann nicht, wenn sie die die Op-
timierung der Arbeitsabliufe und die Ubersicht (iber die Kosten ihres Arbeitsbereichs nicht zu
ihren eigentlichen Aufgaben rechnen. Das Beratungsteam setzte fiir die Moderation des Beteili-
gungsprozesses vor Ort etwa zwei Drittel des vereinbarten Zeitbudgets ein, was in Hinblick auf
die Beratungskosten etwa zehn Prozent des jahrlich eingesparten Betrags ausmacht, der durch
die Kostenoptimierung erreicht werden konnte. Der zusatzliche zeitliche Aufwand der Fiihrungs-
krafte und MitarbeiterInnen fir die Evaluierung ist schwer einzuschatzen, da viele Aufgaben, an
denen sie beteiligt waren, grundlegende bisher vernachlassigte Fach- oder Fiihrungsaufgaben
waren. Sie hatten auch ohne die Evaluierung gelst werden missen. Die Flihrungskrafte wurden
wdhrend des Projekts durch die externe Prozess- oder Fachberatung bei ihrer Aufgabenerledi-
gung unterstutzt.

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse werden abschlieBend die folgenden Hypothesen for-
muliert. Sie mussten durch weitere Untersuchungen tGberprift werden:

m  Werden (wie in dieser Fallstudie) mindestens ein Flinftel der betroffenen Mitarbeiterinnen
durch Interviews, Arbeitsgruppen und Workshops an der Konzeption und der Umsetzung der
MaBnahmen und alle Gibrigen Mitarbeiterlnnen durch Informationsveranstaltungen beteiligt,
ist mit einer hohen Akzeptanz der Ergebnisse und einer zeitnahen Implementierung zu rech-
nen.

m  Eine hohe Qualitat der Arbeitsergebnisse ist ohne die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen nicht
moglich, da weder das Beratungsteam noch die Fiihrungskréfte tiber das notwendige opera-
tive Wissen zur Optimierung der Geschaftsprozesse verfligen.

m  Eine seit langem bestehende Unzufriedenheit innerhalb eines Organisationsentwicklungs-
projekts aufzuldsen, ist nur moglich, wenn die Ursachen der Unzufriedenheit aufgefunden
und durch vielféltige MaBnahmen (Fiihrungskréfte- und Teamentwicklung, Coaching, Kon-
fliktmoderation u. a.) bearbeitet werden.

m  BeiOrganisationsentwicklungsprozessen in der Hochschulverwaltung ist mit einem erhéhten
Aufwand aufgrund von ungel6sten Fiihrungsproblemen und Rollenkonflikten zu rechnen.

| Evaluieren und Beteiligen - Organisationsentwicklung in der Hochschulverwaltung H IS.
H



Beteiligung und Projekterfolg

4.2 Diskussion und Interpretation

Der Partizipationsprozess
Die Auswertung der Projektunterlagen und der Befragungsprotokolle hat gezeigt, dass eine Be-
teiligung der Fiihrungskrafte, der Mitarbeiterlnnen und des Personalrats in allen Phasen des Pro-
jekts moglich war. Die Mitarbeiterlnnen konnten sich an allen Aufgaben und MaBnahmen be-
teiligen, die einer weiteren Bearbeitung bedurften. Nach Aussagen der Beteiligten wurden vom
Beratungsteam Angebote gemacht, die der fachlichen Qualifikation und den Interessen der Mit-
arbeiterlnnen entsprachen, so dass ihnen ein Zugang zu den Problemen der Organisation und
eine aktive Mitarbeit in den Arbeitsgruppen méglich waren.

Olbert-Bock (2002) hat Mitarbeiterinnen in verschiedenen Stadtverwaltungen nach ihren Be-
teiligungswiinschen befragt. Die Antworten werden in Abbildung 13 mit der im Fallbeispiel rea-
lisierten Beteiligung verglichen.

Abbildung 13: Beteiligungswiinsche und Beteiligungsrealitat

Beteiligungswiinsche und Beteiligungsrealitat

Informationen tiber das Projekt

das Projekt mit gestalten

Beteilgungsgrad

Ubernahme von Verantwortung
im Projekt

T T T T T T
0 20 40 60 80 100

Anzahl der beteiligten Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte

@im Fallbeispiel realisierte Beteiligung Oin der Befragung gewiinschte Beteiligung

Wahrend die Haufigkeit der Antwort, allein durch Informationen und Veranstaltungen beteiligt zu
werden, der tatsachlichen Anzahl der Teilnehmerlnnen an Informationsveranstaltungen in dieser
Untersuchung nahe kommt, weichen die Ergebnisse zur aktiven Mitarbeit (Arbeitsgruppen und
Workshops) stirker und die zur Ubernahme von Verantwortung (Mitglied in der Projektgruppe
oder im Lenkungsausschuss, Leiter einer Arbeitsgruppe) erheblich voneinander ab.

Die Flihrungskrafte des Facility Managements hatten keine Erfahrungen mit der Beteiligung
von Mitarbeiterlnnen und die Ubernahme von Personal- und Ergebnisverantwortung passte nicht
zu ihrem Selbstverstandnis als Fachspezialisten (Ingenieure). Es Gberraschte nicht, dass die Bereit-
schaft, Verantwortung innerhalb des Veranderungsprozesses zu (ibernehmen, auch bei den Mit-
arbeiterlnnen nicht besonders ausgepragt war. Allerdings wird ,Verantwortung Gbernehmen” in
der schriftlichen Befragung bei Olbert-Bock nicht weiter operationalisiert. Zudem gehort Aussa-
ge,,mehr Verantwortung tibernehmen zu wollen” zu den sozial erwiinschten Antworten wie die
Ergebnisse der Einstellungsforschung belegen (vgl. Hartmann & Wakenhut 1996). Kognitive Ein-
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stellungen werden nicht immer handlungswirksam. Im Fallbeispiel hdtten 15 Personen, also etwa
15 % der Mitarbeiterlnnen, eine Arbeitsgruppe leiten und damit eine besondere Verantwortung
Ubernehmen kdnnen. Diese Moglichkeit wurde aber tatsachlich nur von neun Mitarbeiterlnnen
und Fihrungskraften wahrgenommen. Dariliber hinaus wurde der Wunsch nach einer starkeren
Verantwortungsiibernahme nicht formuliert.

Verglichen mit der von Ki3ler et al. (2000) durchgefiihrten bundesweiten Befragung der Per-
sonalrdte und Gleichstellungsbeauftragten verschiedener Stadtverwaltungen (s. Abbildung 2),
in der die Beteiligungsdefizite (Mdngel in der Definition und dem Ausmal3 der Partizipation so-
wie in der Umsetzung der Ergebnisse) die groBBten Schwierigkeiten im Partizipationsprozess der
Verwaltungsreform ausmachten, duBerten sich die Befragten des hier evaluierten Beteiligungs-
prozesses sehr positiv tiber die Beteiligungsméglichkeiten. Eine groe Ubereinstimmung in den
Aussagen der Mitarbeiterlnnen ist in den Schwierigkeiten auf der Fiihrungsebene zu finden, die
in der Untersuchung von Kif3ler et al. vor allem in der mangelnden Akzeptanz der Fiihrungskraf-
te fir das beteiligungsorientierte Vorgehen, da dies in Konkurrenz zur Verfolgung von Eigeninte-
ressen gesehen wurde. Wenn allerdings beriicksichtigt wird, dass fir den Partizipationsprozess
im Fallbeispiel das externe Beratungsteam und nicht die Fihrungskrafte verantwortlich waren,
ist die Abweichung in der Beurteilung des Beteiligungsprozesses verstandlich. Dass nur wenig
Kritik im personlichen Gesprach mit der fiir die Beteiligung verantwortlichen Beraterin gedufBert
wurde, schrankt den Aussagewert ebenfalls ein. Zum anderen sind in der herangezogenen Stu-
die ausschlief3lich Personalrdte und Gleichstellungsbeauftragte befragt worden, so dass die Sicht-
weise der Interessenvertretung auch die Problematik der Personalrédte und Gleichstellungsbeauf-
tragten widerspiegeln kénnte.

Dass Beteiligung im Fallbeispiel wirklich stattfinden konnte und die Ergebnisse auch die Ak-
zeptanz der Hochschulleitung fand, die die Umsetzung unterstiitzte, muss auch im Zusammen-
hang damit gesehen werden, dass die Verantwortung fiir diesen Prozess und fiir die Qualitat der
Ergebnisse nicht bei den Fiihrungskréften lag, sondern wie im Beratungsvertrag vereinbart, beim
Beratungsteam. Ware dies nicht der Fall gewesen, ldge die Vermutung nahe, dass der Beteiligungs-
prozess das Flihrungsproblem verscharft hatte und einer Realisierung der Beteiligung im Weg ge-
standen hatte. Ein weiterer Zusammenhang besteht zwischen dem Flihrungsproblem und der
Transparenz, die wahrend des Organisationsentwicklungsprozesses durch das Beratungsteam si-
chergestellt wurde. Diese Aufgabe liegt nach Abschluss des moderierten Beteiligungsprozesses
wieder bei den Fiihrungskraften. Aufgrund dieser Uberlegungen kénnen die Probleme im Betei-
ligungsprozess nicht unabhangig vom Fiihrungsproblem und von der Rolle der externen Bera-
tung diskutiert werden.

In kiinftigen Fallanalysen konnte die Datenbasis durch schriftliche Befragungen erganzt wer-
den, um Reaktivitatseffekte in der persdnlichen Befragungssituation zu vermeiden. Da die Rolle der
Fihrungskréfte innerhalb des Partizipationsprozesses eine andere ist, als wenn externe Berater hin-
zugezogen werden, Gibernehmen diese fiir eine bestimmte Zeit einen Teil der Aufgaben der Fiih-
rungskrafte und es muss sichergestellt werden, dass die Beteiligung nach Abschluss des Projekts
von den Flhrungskraften weitergefiihrt wird. Im Fallbeispiel war dies nur zum Teil gelungen.

Beteiligung und Qualitat bzw. Akzeptanz der Losungen

Etwa drei Viertel aller beschlossenen MaBnahmen konnten innerhalb der letzten zwei Jahre
umgesetzt werden. Die Qualitdt der Arbeitsergebnisse wird von allen Beteiligten als hoch einge-
schatzt. Da einige Fiihrungskréafte einen ungleich hoheren Arbeitsaufwand zu bewidltigen hatten
und einige Aufgaben komplexer waren als andere (z. B. Einfiihrung eines Controllings), stehen ei-
nige MaBnahmen noch aus. Eine mangelnde Akzeptanz der Ergebnisse konnte daraus nicht abge-
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leitet werden. Vor allem die Survey-Feedback-Methode bei der Organisationsdiagnose trug nach
Aussagen der Beteiligten wesentlich zur Akzeptanz der Veranderungen bei. Die Riickmeldung tber
die Ergebnisse erzeugte bei vielen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréften ein Problembewusst-
sein und regte eine Diskussion Uiber notwendige Verdanderungen an. Abbildung 14 (Niethammer
2005, Folie 11) versucht, die emotionalen Prozesse abzubilden, die Veranderungsprozesse fiir die
Mitarbeiterlnnen haufig mit sich bringen und im Fallbeispiel eine wichtige Rolle spielten.

Abbildung 14: Phasenmodell der emotionalen Prozesse bei Verdanderungen
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Nach einer Zeit der Vorahnung (1) waren viele Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen von der Pra-
sentation der Ergebnisse anhand der Organisationsdiagnose geschockt (2). In der weiteren Zu-
sammenarbeit zeigte sich, dass es durch den Beteiligungsprozess gelungen war, die anfangliche
Abwehr (3) in Akzeptanz (4 und 5) zu verwandeln. Diese Offnung (6) konnte letztlich das Selbst-
vertrauen (7) in die eigene Kompetenz wieder herstellen.

Die Akzeptanz der Projektergebnisse wurde von den Beteiligten auf die gute Zusammenarbeit
zwischen den Beschiftigten und dem Beratungsteam zuriickgefiihrt und konnte die Leistungsfahig-
keit des Facility Managements wirkungsvoll erhdhen. Die Untersuchungsergebnisse bestatigen die
Annahme von Kieser et al. (1998), dass durch den Beteiligungsprozess die unterschiedlichen tech-
nischen, betriebswirtschaftlichen und organisatorischen Kompetenzen zusammenkommen.

Dass Beteiligung geeignet ist, die bisher ungenutzten Potentiale der Mitarbeiterinnen zur Op-
timierung der Prozesse zu nutzen, kann nur bestatigt werden. Wahrend jedoch in den Arbeits-
gruppen die unterschiedlichen technischen und kaufménnischen Anforderungen diskutiert und
die Zustandigkeiten zwischen den Mitarbeiterinnen definiert werden konnten, mussten die nach
Abschluss des Projekts auftretenden neuen Schnittstellen zwischen den Arbeitsbereichen von den
fur die Fachaufgaben zustdandigen Fiihrungskraften und Mitarbeiterlnnen selbst koordiniert wer-
den. Dieses gestaltete sich schwierig, da die verantwortlichen Flihrungskrafte bei unklaren Zu-
standigkeiten nicht unterstiitzend eingriffen und der Aushandlungsprozess nicht moderiert wur-
de. So fiel die zu Beginn des Projekts gestiegene Motivation der Mitarbeiterlnnen zum Ende hin
wieder stark ab und einige bereits erreichte Verdnderungen konnten nicht ausreichend stabilisiert
werden, da die Mitarbeiterlnnen in ihren Entscheidungsspielrdumen weder bestatigt noch kor-
rigiert wurden. Die Einbeziehung der verantwortlichen Flihrungs- und Fachkrafte in die Arbeits-
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gruppen sollte die Akzeptanz der Ergebnisse und ihre Umsetzung sichern. Dies war in Bezug auf
einige Flihrungskrafte nicht gelungen.

Da die Fiihrungskréfte tGber die Ablaufe und Probleme in den Arbeitsbereichen nur unzurei-
chend informiert waren, war die Einbeziehung der Verwaltungsangestellten und Fachhandwerker
unbedingt notwendig. Um Kosten zu reduzieren und die Leistungsqualitdt zu erhéhen, missen
die Fihrungskréfte Uber detaillierte Informationen verfiigen und den Austausch zwischen den
Organisationseinheiten und Hierarchieebenen hinweg institutionalisieren. Dieses Wissen muss-
te in der Hochschulverwaltung eine gréere Rolle spielen, wenn die Flihrungskrafte eine starke-
re Verantwortung fur die Erreichung der universitdreren Ziele tbernehmen sollen.

Die groBten Schwierigkeiten im Veranderungsprozess zeigten sich auf der Fihrungsebene.
Den Fuhrungskréften fiel es schwer, sich in verdnderten Zustéandigkeiten und neuen Aufgaben
zurechtzufinden. Es wurden hohe Anforderungen an die Fiihrungskrafte gestellt und Flihrungs-
leitlinien formuliert. Es stellt sich die Frage, welchem Leitbild die Flihrungskrafte des 6ffentlichen
Dienstes folgen konnen, die weder in ihrer Ausbildung auf Fiihrungsaufgaben vorbereitet, noch
von der Hochschulleitung dazu aufgefordert wurden, sich hinsichtlich ihrer sozialen und metho-
dischen Kompetenzen weiterzubilden. Die Unterschatzung der Anforderungen an die Flihrungs-
krafte reduzierten innerhalb des Verdnderungsprozesses die Qualitdt der Arbeitsergebnisse und
die Motivation der Mitarbeiterlnnen aus Sicht des externen Beraters erheblich.

Eine mogliche Erklarung fiir die Einschrankung des Projekterfolgs kdnnte nach Moldaschl
(2000) die Vernachldssigung der parallel zur Erweiterung der Handlungsspielrdume einzufiihren-
den Zielvereinbarung sein. Die mindlichen Vereinbarungen zwischen dem Leiter des Facility
Managements und den Fihrungskraften, eine starkere Verantwortung fiir die Optimierung der
Prozesse zu Ubernehmen, wurde von einigen Fiihrungskréfte nicht eingeldst und von dem Lei-
ter des Facility Managements auch nicht eingefordert. Die Selbstorganisation blieb aus, da Ziele
und Handlungsspielrdume nicht definiert wurden.

Methoden der Teamentwicklung, des Flihrungskraftetrainings, der Konfliktmoderation und
des Coaching sind in der Sollkonzeption empfohlen, von der Hochschulleitung aber nicht umge-
setzt worden. Dies konnte auf die Notwendigkeit hinweisen, in Organisationsentwicklungsprozes-
sen nach Moéglichkeiten zu suchen, diese starker im Projektkonzept zu verankern. Das Flihrungs-
problem und seine Auswirkung auf den Projekterfolg ist sowohl vom Beratungsteam als auch von
der Hochschulleitung unterschatzt worden.

4.2.2  Beteiligung und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen

Auch wenn die Zufriedenheit mit den Beteiligungsangeboten sehr hoch war, muss zusammenfas-
send festgestellt werden, dass dem beteiligungsorientierten Vorgehen nur ein geringer Einfluss
auf die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskréfte zugeschrieben wurde. Eine posi-
tive Wirkung wurde lediglich von den Mitarbeiterinnen bescheinigt, deren Zufriedenheit auch vor
dem Veranderungsprozess relativ hoch war. In diesem Arbeitsbereich konnten sich die neu erwor-
benen Handlungsspielraume positiv auf die Leistungsfahigkeit und die Zufriedenheit auswirken.
In den anderen Arbeitsbereichen wurden die vorhandenen sozialen Konflikte durch die stéarkere
Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen sogar noch verstarkt. Die durch die fachlichen Aus-
einandersetzungen in den Arbeitsgruppen gestiegene Qualifikation der Mitarbeiterlnnen wurde
von einigen Kolleglnnen als Angriff auf die eigenen Kompetenzen gesehen. Diese Konflikte zwi-
schen den Abteilungen trugen zu einer fortlaufenden Demotivierung bereits engagierter Mitar-
beiterlnnen bei, ohne dass diese im weiteren Verlauf gelést wurden.
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Die positive Wirkung der Aufgabenanreicherung (als Motivator) auf die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterlnnen, die Ulrich (2005) mit seinen Untersuchungen belegt, konnte daher nur in wenigen
Fallen bestatigt werden. Die Unterscheidung von Motivatoren und Hygienefaktoren basiert auf
derTheorie des amerikanischen Psychologen Frederick Herzberg (1981). Dass Unzufriedenheit vor
allem durch die Arbeitsbedingungen, das Verhéltnis zu Kolleginnen und die als unangemessen
empfundene Entlohnung ausgeldst werden, deckt sich mit den Aussagen der Befragung. Im Fall-
beispiel wurden die Konflikte am Arbeitsplatz und der Wunsch nach einer hoheren Entlohnung
als wesentliche Ursachen fiir die Unzufriedenheit genannt. Die fehlende Anerkennung der indi-
viduellen Arbeitsleistung wirkte sich nach Aussagen der Beschéftigten besonders negativ auf das
Betriebsklima aus und trug wesentlich zum Konflikt mit der Personalabteilung bei, die ihrerseits
keine Unterstlitzung in Personalfragen leistete. Der Umstand, dass sowohl die Fachabteilungen
als auch die Personalabteilung nicht in der Lage waren, Einzelfalle im Einvernehmen zu entschei-
den, hatte zu einer starken Personifizierung dieses strukturellen Problems gefiihrt. Abbildung 15
gibt eine Ubersicht tiber die unterschiedlichen Wirkungen der Faktoren.

Abbildung 15: Motivatoren und Hygienefaktoren
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Quelle: Herzberg F. et al.: The Motivation to Work, Ann Arbor, 1992, S. 72
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Auch Spector (1986) stellte in seinen Untersuchungen fest, dass ein hohes Mal3 an wahrgenom-
mener Autonomie in der Tatigkeitsausflihrung mit hoher Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leis-
tung einhergeht. Die grof3en Handlungsspielraume waren aus der Sicht der Befragten in dieser
Fallstudie jedoch die Ursache der Unzufriedenheit und der mangelnden Leistungsbereitschaft ei-
niger Fiihrungskréfte und Mitarbeiterlnnen. Auch eine intensive Auseinandersetzung mit den Fiih-
rungskréften tber Zustandigkeiten und Verantwortungsbereiche erreichte nur bei einigen Fih-
rungskraften die angestrebte Identifikation mit den Gibertragenen Aufgaben, so dass das hohere
Engagement der einen durch die Unbeweglichkeit der anderen blockiert wurde, wenn es um die
Optimierung gemeinsamer Arbeitsablaufe ging. Die zu einer Verdnderung Bereiten zogen den Ar-
ger ihrer Kolleglnnen auf sich, da keine Sanktionen folgten, wenn die neuen Vereinbarungen nicht
eingehalten wurden. Diese in der Kleingruppenforschung (Makk 1988) ndaher untersuchte soziale
Regulierungsfunktion der Gruppe in Bezug auf die in ihr geltenden Regeln wird durch die vorlie-
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genden Untersuchungsergebnisse bestatigt. Daraus kann geschlossen werden, dass eine Anndhe-
rung zwischen individuellen und organisatorischen Zielen, wie dies die betriebswirtschaftlichen
Anséatze als besonderen Effizienzgewinn in der Mitarbeiterbeteiligung sehen und die einen we-
sentlichen Einfluss auf die Leistungsfahigkeit der Organisation und die Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen hat, in diesem Veranderungsprozess nicht erreicht werden konnte.

In den Ansédtzen des Human Ressource Management wird auf das Bediirfnis der Mitarbei-
terlnnen nach einer sinnvollen Tatigkeit und einer Partizipation an Entscheidungen gesetzt, um
die Motivation und Zufriedenheit der Beschaftigten zu erhéhen (Schneider 2000). Diese Sicht-
weise geht im Besonderen auf die Bediirfnispyramide nach Maslow (1954) zurlick: Wenn die Be-
dirfnisse nach materieller Sicherheit und sozialer Anerkennung erfiillt sind, lasst sich die Zufrie-
denheit der Mitarbeiterinnen nur tber eine Forderung der persénlichen Entwicklung erreichen.
Nach Aussagen der Befragten fiihrte die Verwirklichung eigener Ideen jedoch zu Handlungsspiel-
rdumen, die sich einer weiteren Regulierung entzogen. Die fehlende Ausrichtung der individuel-
len Arbeitsleistung an den organisatorischen Zielen war aus Sicht der Befragten eine Ursache der
starken Unzufriedenheit. Mit Maslow gesprochen kénnte die Problematik im vorliegenden Fall-
beispiel eher auf das Fehlen sozialer Anerkennung hinweisen. Die Erweiterung der Handlungs-
spielrdume wiirde erst dann die Zufriedenheit der Flihrungskrafte verbessern, wenn das Bedirfnis
nach sozialer Anerkennung befriedigt ware. Davon unabhéangig fiihren erweiterte Handlungs-
spielrdume nicht zur Zufriedenheit, wenn die damit einhergehende grof3ere Verantwortung nicht
Ubernommen wird.

Die Eingruppierung der Beschéftigten erfolgt bisher nach dem Beamtenrecht, dem Bundes-
angestelltentarif oder dem Manteltarifvertrag fiir Arbeiter. Die Implementierung materieller An-
reizsysteme ist in der Hochschulverwaltung bisher nicht méglich. Das Fehlen von Fiihrungsinstru-
menten, Kompetenzen und der Arger tiber den fehlenden Leistungsbezug bindet nach Aussagen
der Befragten eine Menge Energie innerhalb des Facility Managements. Viele Mitarbeiterlnnen
und vor allem Flihrungskréfte hatten ihrer Ansicht nach eine héhere Eingruppierung verdient und
sahen in dieser mangelnden Ubereinstimmung zwischen Einsatz und Entlohnung eine Rechtfer-
tigung fir eine bewusst reduzierte Arbeitsleistung. Durch die individuelle Regulierung der Ar-
beitsleistung verringerte sich die Leistungsfahigkeit des Facility Managements als Ganzes nach
Aussagen der Mitarbeiterlnnen erheblich. Mit individuellen Zielvereinbarungen und Leistungs-
zulagen kénnte sich ein neues Selbstverstandnis fiir Fiihrungs- und Ergebnisverantwortung auch
in der Hochschulverwaltung entwickeln.

Die Entscheidung der untersuchten Hochschule, Personalkosten dadurch einzusparen, dass
in der Verwaltung ausschlieB8lich junge Ingenieure und Verwaltungsangestellte ohne Berufs- und
Fihrungserfahrung eingestellt werden, trug nach Ansicht der befragten Mitarbeiterinnen wesent-
lich zur Unzufriedenheit und Konflikten bei. Die Flihrungskréfte hielten methodische Weiterbil-
dungsaktivitaten flr nicht erforderlich und wurden auch von der Hochschulleitung bisher nicht
dazu aufgefordert. Falls es sich bei dieser Haltung um ein typisches Muster vom Umgang mit
Fihrung im 6ffentlichen Dienst handelt, sollten in den Hochschulverwaltungen verstéarkt Maf3-
nahmen zur Entwicklung von Fiihrungskompetenzen durchgefiihrt werden. Eine mégliches In-
strument, Selbst- und Fremdeinschatzung miteinander in Beziehung zu setzen, kénnte ein 360-
Grad-Feedback (Backhaus 2006) sein. Dabei handelt es sich um ein Beurteilungsverfahren, bei
dem Fihrungskrafte von mehreren Personen (Vorgesetzen, Kolleginnen, Mitarbeiterlnnen oder
externen Kunden) anhand eines vorgegebenen Bogens schriftlich beurteilt werden. Sinnvoll ist
es aullerdem, dieses Beurteilungsverfahren durch Feedbackgesprache zu ergdanzen, um konkre-
te Veranderungen zu erreichen.
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Die Wichtigkeit von Flihrung in der Verwaltung und vor allem im Hochschulbereich wird noch
immer unterschatzt. Es gibt Situationen, die nur durch Fiihrung wirklich gemeistert werden kon-
nen, wie etwa in Krisen und Veranderungsprozesse oder bei notwendigen Komplexitatsredukti-
onen und der Vermittlung von Werten und Uberzeugungen. Zweitens ist Fiihrung eine Antwort
auf die Steuerungsliicke, wie sie jede Organisation aufweist. Alle Managementmodelle neigen
zu funktionaler Ubersteuerung und Biirokratisierung. Sie produzieren eine lllusion von Kontrolle
und schaffen oft neue Kommunikationsprobleme. Drittens ist der Mensch anthropologisch ge-
sehen beziehungsorientiert, er tiberlebt, lernt und verandert sich durch Beziehungen, und Fiih-
rungsverhaltnisse sind Beziehungsverhaltnisse. (vgl. Eck 2007).

Die Ergebnisse dieser Untersuchung decken sich insofern mit den Erfahrungen aus Betei-
ligungsprozessen in den kommunalen Verwaltungen, dass auch dort die Fiihrungskréfte die
gréBten Schwierigkeiten mit dem Veranderungsprozess hatten. Allerdings werden in der Lite-
ratur vor allem Schwierigkeiten hinsichtlich des partizipativen Flihrungsstils genannt, wahrend
im Fallbeispiel das Fiihrungsproblem am mangelnden Interesse der Fiihrungskréfte fir die Zie-
le des Facility Managements festgemacht wurde. Dass die geringe Entlohnung fir viele Mitarbei-
terlnnen und Flihrungskrafte die besonders herausgestellte Form der mangelnden Anerkennung
flir geleistete Arbeit zu sein schien, liegt die Vermutung nahe, dass die gewtinschte Eingruppie-
rung den Mangel an sozialer Anerkennung ausgleichen sollte. Wird dieser Missstand im Sinne
Maslows auf einen Mangel an Wertschatzung und Selbstwertgefihl zurlickgefihrt, driickt sich
im Verhalten der Fiihrungskréfte und Mitarbeiterlnnen vor allem das Bedirfnis nach Leistung
und Kompetenz aus, das auf eine Riickmeldung durch die Anerkennung der geleisteten Arbeit
in Form von Lob oder konstruktiver Kritik angewiesen ist. Diese Annahme wiirde die Forderung
nach leistungsgerechter Bezahlung und nach Jahresgesprachen bestdtigen, die eine individuel-
le Entwicklung zum Ziel haben.

Wahrend die Optimierung der Arbeitablaufe und eine verstarkte Kundenorientierung inner-
halb der Organisationswicklung mit relativ geringem Aufwand zu erreichen war, stellte die un-
zureichende Qualifikation der Fiihrungskrafte fur die Weiterentwicklung der Aufgabenbereiche
das weitaus grof3ere Problem dar. Eine an der fachlichen, sozialen und methodischen Kompetenz
orientiere Personlauswahl und -entwicklung sollte daher in der Verwaltungsreform einen Schwer-
punkt bilden. Die Férderung der Flihrungskrafte durch MaBBnahmen der Flihrungskrafte- und Team-
entwicklung kdnnte im Rahmen von Organisationsentwicklungsprozessen die gréBte Herausfor-
derung fir die Reform der Hochschulverwaltungen sein.

4.2.3  Beteiligung und Leistungsfahigkeit der Organisation

Insgesamt kann festgestellt werden, dass sich die Leistungsfahigkeit (Wirtschaftlichkeit, Effizienz,
Produktivitat) des Facility Managements im Sinne des Verhaltnisses zwischen Input (Kosten, Res-
sourceneinsatz) und Output (Leistung) nach Abschluss des Veranderungsprozesses erhoht hat.
Die Annahme motivationstheoretischer Ansatze, dass erweiterte Handlungsspielrdaume und
zufriedene Mitarbeiterlnnen die Produktivitat einer Organisation erhdhen, wurde lediglich durch
die Reorganisation der Druckerei bestatigt. Die Verantwortung fir diesen Arbeitsbereich wurde
durch die Zusammenlegung der beiden urspriinglich getrennten Organisationseinheiten neu ver-
geben und seitdem nach kaufméannischen Gesichtspunkten gefiihrt. Durch eine grundsétzliche
Neuausrichtung der Ziele und eine neue Gerdteausstattung konnte die Qualitat der Erzeugnisse
erheblich gesteigert und die Produkte den universitaren Einrichtungen zu einem angemessenen
Preis in Rechnung gestellt werden. Damit kann der von Guzzo et al. (1985) festgestellte positive
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Zusammenhang zwischen OrganisationsentwicklungsmalBnahmen und Produktivitdtskennwer-
ten bestatigt werden.

Miller und Monge (1986) fiihrten Produktivitatssteigerungen in einer Metaanalyse auf eine
verstarkte Beteiligung an Entscheidungsprozessen zuriick. Diese Wirkung wurde von den Befrag-
ten in der Hochschulverwaltung in Bezug auf den Zeitraum des Verdnderungsprozesses ebenfalls
bestatigt. Leider lie sich diese Wirkung nach Abschluss des Projekts nicht stabilisieren, da sich der
Einfluss auf die Entscheidungsprozesse nach der Umsetzungsphase wieder reduzierte. Das wiirde
bedeuten, dass noch vorhandene Optimierungspotentiale nicht genutzt werden.

Da sich die empirischen Untersuchungen von Miller und Monge auf privatwirtschaftliche Un-
ternehmungen beziehen, kénnten die abweichenden Ergebnisse auch das tradierte Flihrungsver-
standnis im offentlichen Dienst widerspiegeln. Doch auch wenn die Hochschule als Organisati-
on keine gewinnorientierte Unternehmung ist, wird von den Dienstleistungsbereichen erwartet,
dass sie effizient wirtschaften und sich an den wiinschen der Kunden orientieren. Diese Erwar-
tung wird jedoch gegeniiber den Fiihrungskraften in der Hochschulverwaltung nicht ausdriicklich
kommuniziert. Die Kiirzung der Sachmittel und der Abbau von Stellen in der Verwaltung erfolgt
in den meisten Hochschulen nicht mit dem Anspruch, die Verwaltungsprozesse zu optimieren.
Der Einsatz betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente und die Optimierung der Prozesse
gehorten nach dem Selbstverstandnis der leitenden Angestellten bisher nicht zu ihren Aufgaben.
Vielfach sahen sie sich selbst vor allem im technischen Bereich als Fachingenieure oder im kauf-
mannischen Bereich als Garanten flr die RechtmaBigkeit der Verwaltungsprozesse, nicht als Fih-
rungskrafte und Anbieter von Dienstleistungen.

Die Leistungsfahigkeit des Facility Managements hdangt den Ergebnissen dieser Studie zufol-
ge vor allem von der verbindlichen Formulierung der bisher unausgesprochenen Erwartungen
in Bezug auf die Leistungsfahigkeit der Arbeitsbereiche und der Identifikation der Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiterlnnen mit den universitaren Zielen zusammen.

4.3 Reflexion des methodischen Vorgehens

Validitat

Ziel dieser Untersuchung war es, die Moglichkeiten einer sinnvollen Beteiligung der Mitarbei-
terlnnen an organisatorischen Veranderungsprozessen darzustellen und daraufhin zu bewerten,
inwieweit sie zum Projekterfolg beigetragen haben. Dazu wurde ein Instrumentarium entwickelt,
das die vorliegenden Dokumente und Erfahrungen der Beteiligten systematisiert und damit ei-
ner Auswertung zuganglich machen konnte. Die Untersuchung fand im Rahmen eines Organisa-
tionsentwicklungsprozesses statt und setzte an den konkreten sozialen und wirtschaftlichen Pro-
blemen der Organisation an. Die Ndhe zum Gegenstand als Kennzeichen qualitativer Forschung
verspricht daher einen tieferen Einblick in die Komplexitat der Zusammenhange.

Da bisher keine ausgearbeitete Theorie (iber die Beteiligung von Mitarbeiterlnnen vorliegt,
wurden unterschiedliche Erklarungsansatze aus den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften heran-
gezogen, die sich mit der Beteiligung von Mitarbeiterlnnen auseinandersetzen. Um sowohl den
Aspekt der Beteiligung als auch seine Rolle im Organisationsentwicklungsprozess erfassen zu kon-
nen, wurden die darin enthaltenen wissenschaftlichen Theorien, Modelle und Methoden in Kapi-
tel 2 erdrtert. Zur Prazisierung der Annahme, dass die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen wesentlich
zum Projekterfolg beitrdgt, wurden die verwendeten Begriffe definiert und fiir das methodische
Vorgehen operationalisiert. Dies geschah vor dem Hintergrund, dass Analyseinstrumente entwi-
ckelt werden sollten, die auf der einen Seite die angestrebte Systematik und Vergleichbarkeit von
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Einzelfallanalysen und auf der anderen Seite die empirischen Gegebenheiten des jeweiligen Ein-
zelfalls zu beriicksichtigen hatten. Durch die aus der theoretischen Auseinandersetzung definier-
ten Begriffe der Beteiligung, der Leistungsfahigkeit, der Zufriedenheit und der Produktivitat wer-
den die Kriterien der Beurteilung nachvollziehbar. Die beispielhafte Aufzahlung von Indikatoren
erhebt dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie weist auf die Notwendigkeit hin, sich zu
Beginn des Veranderungsprozesses in der Organisation darauf zu einigen, anhand welcher Indi-
katoren der Projekterfolg im Nachhinein gemessen werden soll. Im Sinne der Aktionsforschung
stellen alle MaBhahmen noch zu Uiberpriifende Hypothesen dar. Denn MaBnahmen kénnen erfolg-
reich umgesetzt werden, ohne dass die Produktivitdt gesteigert und die Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen erhéht worden ware. Erst die Uberpriifung des Erfolgs kann zeigen, dass eine Maf-
nahme geeignet war, das angestrebte Ziel zu erreichen.

Das entwickelte Instrumentarium soll einen systematischen Vergleich von Einzelfallbeschrei-
bungen erfolgreicher oder weniger erfolgreicher Veranderungsprozessen ermoglichen und stellt
damit einen Entwurf dar, der durch den weiteren Einsatz zu optimieren ist. Die Fragen des Inter-
viewleitfadens zur Bedeutung der Beteiligung fiir den Projekterfolg waren sehr allgemein formu-
liert. Daher wurden im Gesprach konkrete Thesen zur Beteiligung diskutiert. Der Interviewleitfa-
denist dem Abstraktionsvermogen der Befragten anzupassen. Eine besondere Schwierigkeit war,
die Befragten immer wieder zur Thematik des Beteiligungsansatzes zurlickzufiihren, da sie vor al-
lem Uber ihre Unzufriedenheit mit Kolleglnnen und Vorgesetzten sowie liber Eingruppierungs-
fragen sprechen wollten.

Die Interpretation der Ergebnisse erfolgte anhand der aufbereiteten Erklarungsansatze und
Forschungsergebnisse. Durch die Kombination von Dokumentenanalyse und Befragung konnten
die Einzelergebnisse zu einem kaleidoskopartigen Bild zusammengesetzt werden. Um nicht von
einer einfachen Parallelitdt auf eine Verursachung zu schlieen, wurden keine einfachen Kausal-
annahmen gemacht. Das Verhalten sowie die Arbeitsunzufriedenheit der Beschaftigten und die
Rahmenbedingungen des &ffentlichen Dienstes wurden in ihrer Wechselwirkung betrachtet.

Die Frage der Konstruktgultigkeit muss vor allem im Zusammenhang mit der Erfassung der
Zufriedenheit diskutiert werden. In dieser Untersuchung wurde kein Messinstrument zugrunde
gelegt, so dass kein belegbares Mal3 der erfassten Zufriedenheit vorliegt. Die Aussagen der Be-
fragten wurden inhaltsanalytisch zusammengefasst, da sie die Bedeutungszusammenhénge der
Befragten widerspiegeln sollten. Die Ergebnisse und Interpretationen sollen den Befragten noch
einmal vorgelegt und mit ihnen diskutiert werden. Aus dieser Form der kommunikativen Validie-
rung kdnnten wichtige Argumente zur Relevanz der Ergebnisse gewonnen werden und in die Va-
liditatsprifung mit einflielen. Eine solche Riickmeldung ist im Rahmen des Projektcontrollings
geplant und war im Rahmen dieser Untersuchung nicht mehr méglich.

Die Auswertung der Projektunterlagen und Gesprachsprotokolle wurden nach dem Ablauf-
modell der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring durchgefiihrt. Die (Kodier-) Leitfaden wur-
den speziell flr diese Untersuchung entwickelt und wurden aus dem aktuellen Forschungsstand
zur Mitarbeiterbeteiligung abgeleitet. Um den Forschungsprozess fiir andere nachvollziehbar
werden zu lassen und damit die intersubjektive Glltigkeit der Ergebnisse zu erh6hen, wurde der
Analyseprozess in einzelne Schritte zerlegt. Die korrelative Gultigkeit der Ergebnisse konnte nur
in Ausziigen durch einen Vergleich mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen gepriift wer-
den, da ein dhnlich exploratives und auf Systematisierung von Einzelfallstudien angelegtes For-
schungsdesign in diesem Arbeitsfeld bislang nicht zugrunde gelegt wurde. Die externe Validitat
der Befunde muss sich erst noch in ihrer praktischen Umsetzung erweisen. Insgesamt soll nicht
ausgeschlossen werden, dass das emotionale Engagement und die Identifikation mit dem Fall
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die Interpretation der Daten beeinflusst hat. Weitere Untersuchungen mogen zur Reduzierung
dieses Einflusses beitragen.

Reliabilitat

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, die Beurteilung des Einflusses der Beteiligung auf den Projekter-
folg gleichermalen auf die Analyse der Projektdokumente und die Aussagen der Beteiligten zu
stiitzen. Gerade die gemeinsame Betrachtung objektiver Daten und subjektiver Einschatzungen
eroffnete neue Erkenntnisse liber Wechselwirkungen zwischen einzelnen Faktoren sowie die Be-
deutung dul3erer Rahmenbedingungen und individueller Befindlichkeiten. Beobachtungsstudien
kdnnten in Folgeuntersuchungen den Einfluss der Steuerungsinstrumente auf den Ablauf von Ar-
beitsbesprechungen untersuchen und damit das Instrumentarium erganzen.

Die Genauigkeit der Analyse der Projektunterlagen und damit auch die Stabilitat und Repro-
duzierbarkeit der Ergebnisse kann als vergleichsweise hoch eingeschatzt werden. Eine Wiederho-
lung des Auswertungsverfahrens anhand der Kodierleitfaden sollte zu einem dhnlichen Ergebnis
fuhren. Zukiinftig konnte eine quantitative Messung der Mitarbeiterzufriedenheit als Langsschnitt-
untersuchung die Reliabilitat der qualitativen Ergebnisse ergdanzen. Die Kombination von schrift-
licher Befragung und Einzelgesprachen konnten die Aussage des Einzelnen in einen gréBeren
Zusammenhang stellen.

Eine besondere Herausforderung stellte die Messung des Projekterfolgs in Form einer Ein-
schatzung des Umsetzungsgrads dar, der in enger Beziehung zum formulierten Anspruch steht
und Hinweise dafiir liefern kann, wie realistisch die gesteckten Ziele waren. Der Aufwand fir die
unterschiedlichen MaBnahmen war nicht vergleichbar. Zudem garantierte das Vorhandensein von
Steuerungs- und Flihrungsinstrumenten nicht ihren tatsdchlichen Einsatz und ihren Erfolg. Auch
wenn eine quantitative Messung der Leistungsfahigkeit des Facility Managements nicht moglich
war, da komplexe Zusammenhange zwischen den Steuerungsinstrumenten, der Lernfahigkeit der
Mitarbeiterlnnen und der Qualitat der Leistungen bestanden und Verdnderungen in diesem Ge-
flecht nicht auf einzelne Faktoren zuriickflihrbar waren, konnte sich die héhere Effizienz des Fa-
cility Managements auf eine Reihe von Indikatoren stiitzen, die einen Jahresvergleich innerhalb
der Organisation und einen Kostenvergleich mit anderen Hochschulen ermdglichen.

Reprdsentativitat

Dass durch eine weitreichende Beteiligung die Qualitat und Akzeptanz der Arbeitsergebnisse er-
heblich verbessert, die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen aber nicht sehr stark beeinflusst wer-
den konnte, ist aufgrund der besonderen Rahmenbedingungen der Ausgangssituation sowie des
Untersuchungsfeldes in der Hochschulverwaltung nicht als reprasentativ fiir andere Beteiligungs-
prozesse anzusehen. Dennoch gibt es eine groBe Nahe zur kommunalen Verwaltung und ihren
Schwierigkeiten. Das entwickelte Instrumentarium zur Erfassung des Beteiligungsgrades, des
Beteiligungsumfangs und der Beteiligungsgegenstande und auch die Indikatoren zur Erfassung
der Leistungsfahigkeit und der Produktivitdt sind in ihrem Grundlagencharakter auf andere Non-
Profit-Organisationen ebenso anwendbar.

Theoretische Implikationen

Die Organisationsforschung wird auch weiterhin auf die unterschiedlichen Erkldarungsansatze der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften zuriickgreifen mussen. lhre Aufgabe sollte es sein, die Er-
gebnisse der Einzelwissenschaften zu biindeln und ein Instrumentarium zur Verfligung zu stellen,
das geeignet ist, Einzelfallbeschreibungen zu systematisieren und damit signifikante Unterschiede
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herauszustellen, die tber die allgemeine Feststellung, dass die Kombination verschiedener Me-
thoden der Beteiligung den grof3ten Erfolg verspricht, hinausgehen. Den Zusammenhang zwi-
schen Beteiligung und Organisationserfolg zu erforschen, macht eine interdisziplindre Ausrich-
tung und systematische Aufbereitung der Ergebnisse erforderlich.

Die Ergebnisse der sozialpsychologischen Fiihrungs- und Kleingruppenforschung, der Moti-
vations-, Einstellungs- und Attributionsforschung und die betriebswirtschaftlichen Prinzipien, die
ebenso im Non-Profit-Bereich wirksam sind, sollten starker aufeinander bezogen werden, um in
der Arbeits- und Organisationspsychologie wissenschaftlich fundierte Forschung betreiben und
praxisrelevante Ergebnisse vorweisen zu kdnnen.

Das in dieser Arbeit entwickelte Instrumentarium, das den Erfolg von Beteiligungs- und
Verdnderungsprozessen systematisch aufbereiten kann, sollte um einen Fragebogen zur Erfas-
sung der Beteiligungsqualitat erganzt und die Interviewleitfaden anhand der Gesprachsverlau-
fe konkretisiert werden. Mit Hilfe des entwickelten Instrumentariums sollte die Bedeutung der
Beteiligung fir die Effizienz von Verwaltungsdienstleistungen zukiinftig zu quantifizierbaren Er-
gebnissen flhren.
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5 Empfehlungen fir die Evaluierung von Hochschul-
verwaltungen

Im vorliegenden Fallbeispiel konnte die Leistungsfahigkeit des Facility Managements durch die
beteiligungsorientierten Evaluierung gesteigert werden. Die Qualitdt und Akzeptanz der Ar-
beitsergebnisse wurden von den befragten Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskraften als hoch ein-
geschatzt und die Beteiligungsmdglichkeiten als ausreichend angesehen. Eine Reduzierung des
Beteiligungsgrades, des -umfangs und der -gegenstande wurde von den Befragten nicht fir sinn-
voll gehalten.

Fur die Evaluierung des Facility Managements wurde in Absprache mit dem Lenkungsaus-
schuss ein Beteiligungsmodell gewahlt, das die Einbindung der Beschaftigten in allen Phasen
des Projekts vorsah. Alle Mitarbeiterinnen der betroffenen Organisationseinheit wurden zu Be-
ginn des Projekts liber Ziel, Methodeneinsatz und Beteiligungsmdoglichkeiten informiert. In Ab-
bildung 16 sind alle formalen Beteiligungsmaglichkeiten, die in den jeweiligen Projektphasen an-
geboten wurden, dargestellt.

Abbildung 16: Beteiligungsprofil im Gesamtprojekt

Beteiligungsprofil im Gesamtprojekt
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Das Beteiligungsmodell ldsst sich wie folgt skizzieren:

m  Fir alle Mitarbeiterlnnen des Evaluierungsbereichs wurden Informationsveranstaltungen zu
Beginn des Projekts, nach der Diagnose und zur Prasentation der Empfehlungen angeboten.
Die Folien wurden allen Mitarbeiterlnnen schriftlich per Email zur Verfligung gestellt.

= Mit allen Fihrungskraften des Facility Managements und ca. 20 % der Mitarbeiterinnen der
beteiligten Organisationseinheiten wurden Gesprache gefihrt. Aufgrund schnittstellenre-
levanter Aufgaben und Prozesse wurden weitere Gesprache mit Mitarbeiterlnnen und Fiih-
rungskraften der Personalverwaltung und der Finanzverwaltung gefiihrt. Die Gesprache fan-
den vor allem im Rahmen der Diagnose und des Projektcontrollings statt.

B 30 % der Beschéftigten konnten durch Arbeitsgruppen und 25 % durch Workshops (z. B. Pro-
zessanalysen) beteiligt werden.

m  Durch die Projektgruppenarbeit konnten etwa 15 % der Beschaftigten der Flihrungskrafte und
Mitarbeiterlnnen und der Personalrat eingebunden werden.

®  Nur die Leitung des FM wurde in den Lenkungsausschuss eingebunden. Weitere Mitglieder
waren Flhrungskrafte aus der Personal- und Finanzverwaltung und der Kanzler als Leiter der
Hochschulverwaltung.

Die Organisation der Beteiligung und die Beschreibung der konkreten Beteiligungsmdglichkeiten
innerhalb der beschriebenen Angebote sind im Kapitel 3.3 zur Analyse der Beteiligungspraxis nach-
zulesen. Insgesamt wurden zwolf Arbeitsgruppen mit unterschiedlichen Schwerpunkten (Fach-
und Fihrungsthemen) gebildet. Sie wurden von einem gewdhlten Mitglied der Arbeitsgruppe
in Kooperation mit dem Beratungsteam geleitet. Einige Arbeitsgruppen (z. B. Fiihrungsleitlinien
oder Organisationsstrukturen) standen nur den Flihrungskraften offen.

Das untersuchte Beteiligungsmodell ist ohne weiteres auf andere Hochschulen und Verwal-
tungsbereiche Ubertragbar. Es war relativ einfach zu realisieren und hat den Beteiligungswiin-
schen der befragten Mitarbeiterinnen entsprochen. Weitere Fallbeispiele und Analysen miissen
zeigen, inwieweit sich der Projekterfolg (Leistungsfahigkeit der Organisationseinheit, Zufrieden-
heit der Mitarbeiterlnnen, Qualitat und Akzeptanz der Ergebnisse) tatsachlich auf das Beteiligungs-
modell oder bestimmte Beteiligungsmadglichkeiten zuriickflihren lasst. Varianten mit mehr oder
weniger Beteiligungsangeboten waren ebenfalls denkbar. So kdnnten entweder die Anzahl der
Mitarbeiterinnen oder die Beteiligungsfelder (thematische Arbeitsgruppen) reduziert werden.
Ebenfalls denkbar ware eine Beschrankung der Beteiligung auf Arbeitsgruppen in der Konzepti-
onsphase. Die Arbeitsgruppen fanden innerhalb der regularen Arbeitszeit statt. Niemand wurde
freigestellt. Eine Ausweitung der Beteiligung ware aufgrund der schon vorhandenen Arbeitsbe-
lastung im Projektzeitraum nicht moglich gewesen.

Ein Uberraschendes Ergebnis der Befragung war die seit Jahren anhaltende und unverander-
te Unzufriedenheit der Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte, die von fast allen Befragten beklagt
wurde. Nach ihren Aussagen entspannte sich das Betriebsklima im Verlauf des Projekts ein wenig
durch die moderierte Zusammenarbeit in den Arbeitsgruppen und die Gesprachsmaoglichkeiten
mit den externen Beraterlnnen. Dieser ,Entlastungs-Effekt” blieb jedoch auf den Projektzeitraum
begrenzt. Dieser Umstand steht nach Aussagen aller Beteiligten weiteren Optimierungsansatzen
im Weg und hétte eine viel starkere Gewichtung im Entwicklungsprozess haben mussen.

In Anlehnung an KiB3ler u. a. (2000) hangt die Nachhaltigkeit des Projekterfolgs von der Inte-
gration der Beteiligungspraxis in den Arbeitsalltag sowie von einer systematischen Abstimmung
mit anderen Instrumenten zur Modernisierung der Verwaltung ab. Folgende Rahmenbedingun-
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gen sollten daher zu Beginn oder spatestens nach der beteiligungsorientierten Evaluierung im
Hochschulbereich geschaffen werden:

m  Die Optimierung der verwaltungsbezogenen Dienstleistungen sollte in die Hochschulent-
wicklungsplanung integriert werden.

m  Um Beteiligung als Element der Personal- und Organisationsentwicklung zu verstehen und
die Fihrungskrafte damit vertraut zu machen, ist die Verankerung eines partizipativen Fiih-
rungsstils im Personalentwicklungskonzept vorzusehen. Nur so kann die Beteiligung der Mit-
arbeiterlnnen auch Gber die Evaluierung hinaus langfristig positive Effekte auf die Leistungs-
fahigkeit der Organisation und die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen haben.

m Beteiligung zu realisieren, ist langfristig eine Flihrungsaufgabe. Sie sollte in Fiihrungsleitlinien
und in der Fihrungskrafteentwicklung (Coaching, Teamentwicklung) starker berticksichtigt
werden.

Die in Kapitel 2 beschriebenen Erfahrungen der Verwaltungsreform im kommunalen Bereich las-
sen sich im Wesentlichen auf Hochschulverwaltungen tibertragen. Die Hochschulen kénnen die-
se Erfahrungen nutzen, miissen jedoch einen eigenen Weg finden, ihre Mitarbeiterlnnen und Fiih-
rungskréfte mitzunehmen. Gerade die Fiihrungskréfte der Hochschulverwaltungen stehen mit der
Einfihrung neuer Steuerungsinstrumente (Ziel- und Budgetvereinbarungen, KLR, Controlling und
Berichtswesen) vor grof3en Herausforderungen, die sie vielleicht ohne personenbezogene Unter-
stlitzungsmafinahmen nicht meistern kénnen.

Welchen Zusammenhang es zwischen Mitarbeiterbeteiligung und Produktivitat (Leistungs-
fahigkeit) gibt, gehort weiterhin zu einer der umstrittensten Fragen der Organisationsforschung.
Leistungssteigerungen wie auch die Verbesserung der Arbeitszufriedenheit hangen von vielen
Faktoren ab und sind nicht allein auf die Realisierung von Beteiligungsmdglichkeiten innerhalb
einer zeitlich begrenzten Evaluierung zuriickzufiihren. Vielmehr spielt das Zusammenwirken der
Verwaltungseinheiten, der Fachbereiche und der Hochschulleitung eine wesentliche Rolle bei der
Optimierung administrativer Prozesse in Hochschulen.

Insgesamt bestatigen die Ergebnisse dieser Studie groBtenteils die Ergebnisse der Organisa-
tionsforschung, stellen aber auch zum Teil Besonderheiten in Hochschulverwaltungen dar. Nach
Aussagen der Beschéftigten und des externen Beraters sind dies vor allem Fiihrungsprobleme auf
allen Ebenen der Hochschulverwaltung. Vielleicht ist es nicht Uberraschend, dass Fiihrungskraf-
te in der Hochschulverwaltung gerade in Zeiten des Wandels grof3e Schwierigkeiten haben, ihre
Flhrungsaufgaben wahrzunehmen. Sie wurden nicht wirklich darauf vorbereitet.

Der wissenschaftliche Beitrag der vorliegenden Arbeit liegt demnach zum einen in der dif-
ferenzierten Evaluierung eines vorliegenden Organisationsentwicklungsprozesses, angelegt als
beteiligungsorientierte Evaluierung, und zum anderen in der Entwicklung eines Instrumenta-
riums zur Systematisierung von Einzelfallbeschreibungen (Kapitel 3), mit dem sowohl der Beteili-
gungsgrad bestimmt, der Projekterfolg Giberprift sowie Metaanalysen durchgefiihrt werden kon-
nen. Die Instrumente im Einzelnen:

Bestimmung des Beteiligungsgrades auf der Grundlage der Projektunterlagen (Tabelle 6)
Klassifizierung der BeteiligungsmalBnahmen (Tabelle 8)
Erfassung der Anzahl der Beteiligten, die die unterschiedlichen Beteiligungsangebote wahr-
genommen haben (Tabelle 8)

®m  Erfassung der Beteiligungsquote im Gesamtprojekt (Tabelle 9)
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Meilensteinplan fiir die zeitliche Einordnung der BeteiligungsmalBnahmen innerhalb der Pro-
jektphasen (Tabelle 10)

®m Interviewleitfaden fiir die Befragung der MitarbeiterInnen, der Fiihrungskrafte, des Personal-
rats und der externen Beraterinnen (Tabelle 11)

Ubersicht (iber die MaBnahmen (Empfehlungen) und deren Umsetzungsgrad (Tabelle 14)
Erfassungsbogen zur Beurteilung der Leistungsfahigkeit der Organisation (Tabelle 15)

Die entwickelten Erhebungsinstrumente sind geeignet, bereits durchgefiihrte Beteiligungsmaf3-
nahmen aufgrund von Projektunterlagen zu identifizieren, zu kategorisieren, die Anzahl der Be-
teiligten zu erfassen und damit eine Beteiligungsquote auszuweisen. Mit dem Meilensteinplan
konnen die BeteiligungsmalRnahmen den Projektphasen zugeordnet werden. Fiir das Projektcon-
trolling stehen Interviewleitfaden fiir die Befragung der Beteiligten und der externen Beratung
zur Verfiigung, um die Beteiligung und den Projekterfolg durch eine Befragung zu erfassen. Die
MaBnahmenubersicht kann bei der Beurteilung des Umsetzungsgrades behilflich sein und die
Leistungsfahigkeit der Organisation anhand theoriebasierter Kategorien eingeschatzt werden.
Abbildung 16 oben stellt das Beteiligungsprofil in allen Phasen des Projekts und damit das ange-
wandte Beteiligungsmodell dar. Da Evaluierungsprojekte bei HIS weiterhin beteiligungsorientiert
durchgefiihrt werden, werden weitere Fallbeispiele folgen und hinsichtlich des Zusammenhangs
von Beteiligung und Projekterfolg bewertet.
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