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Aufgabenstellung

Controlling im Bereich einer Landesfeuerwehrschule

In Unternehmen existieren bereits seit vielen Jahren umfangreiche Controlling- und
Qualitatsmanagementsysteme. Im 6ffentlichen Dienst wird dieser Bereich bislang
wenig beachtet. Wie kdnnen Personalrat und Mitarbeiter bei der Einfiihrung eines
Controllingsystems mitgenommen werden? Wie kann man Ihnen die mdglichen
Entwicklungen nach Einfiihrung eines Controllingsystems darlegen und Angste vor
einer vollstandigen Uberwachung abbauen?

Hinweis: In dieser Arbeit wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit das generische
Maskulinum verwendet. Weibliche und anderweitige Geschlechteridentitaten werden
dabei ausdricklich mitgemeint, soweit es fur die Aussage erforderlich ist.
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Relevanz des Themas und Zielstellung

Die Begriffe Controlling und Qualitatsmanagement werden haufig verwendet, oft
schwingt dabei eine negative Assoziation mit. Leider findet auch heute noch
gelegentlich eine Gleichsetzung des Begriffes der Kontrolle mit Controlling statt. Das
englische Verb ,to control“ flihrt hierbei mit seinen moglichen Ubersetzungen wie
regulieren, schalten, beherrschen und insbesondere kontrollieren zu einer
Fehlinterpretation. In ahnlicher Weise verhalt es sich mit dem Begriff
Qualitatsmanagement und der Verknupfung zu Kontrolle und einem hohen, unnitzen
Aufwand.

Warum sollte eine Landesfeuerwehrschule solche Systeme einfuhren? Die
Rahmenparameter in Bezug auf Personal, Budget und Auftrag sind politisch
vorgegeben. Kann nicht alles so bleiben wie es ist?

Vorhandene Ressourcen mussen fur die Zielerreichung moéglichst optimal eingesetzt
werden. Controlling- und Qualitditsmanagementsysteme koénnen hierzu einen
wertvollen Beitrag leisten. Werden solche Systeme ohne Beteiligung des Personals
eingefuhrt, konnen Widerstande und Angste vor Kontrolle und Uberwachung
entstehen. Obwohl die Einfuhrung dieser Systeme in erster Linie dazu dient, aus
Fehlern zu lernen und die Qualitat von Produkten, wie z.B. dem Wissenstransfer zu
entwickeln, hegen Beteiligte Vorbehalte. Ein partnerschaftlicher Umgang im Rahmen
einer teamorientierten Fuhrungskultur, bei dem Mitarbeiter und Fihrungskrafte sich
mit der Organisation identifizieren und sich gemeinsam fir den Erfolg engagieren,
fordert einen offenen und lebendigen Umgang. Faktoren, die nicht zuletzt bei der
Gewinnung und dem Erhalt hoch qualifizierter Arbeitskrafte erforderlich sind.

Organisationen - wie Landesfeuerwehrschulen - befinden sich in einem stetigen
Wandel. Lehrgangsbedarfe, Lehrinhalte, technische und personelle
Rahmenbedingungen etc. &ndern sich permanent. Die Einfiihrung von Controlling- und
Qualitatsmanagementsystemen stellt Verantwortliche vor Herausforderungen, die es
im Rahmen eines Veranderungsprozesses zu losen gilt.

Mit dieser Facharbeit werden Varianten der Einbeziehung von Mitarbeitern und
Personalrat, bei der Einfiihrung von Controlling- und Qualitdtsmanagementsystemen
an Landesfeuerwehrschulen, im Rahmen des Change Managements dargestellt.

1.2 Themenabgrenzung und Methodik

Das Themenfeld Qualitatsmanagement und Controlling an Landesfeuerwehrschulen
wurde bereits in verschiedenen Facharbeiten beleuchtet, auf welche im Verlauf dieser
Arbeit inhaltlich zurlickgegriffen wird. Der Schwerpunkt dieser Facharbeit liegt auf dem
Themenfeld von Verédnderungsprozessen unter arbeits- und
organisationspsychologischen Aspekten.
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2 Controlling- und Qualitatsmanagementsysteme

Controlling und Qualitatsmanagement (QM) sind Bestandteile moderner
Fuhrungsprozesse und dienen der Sicherung und Weiterentwicklung von
Organisationen.

Controlling

Der Begriff Controlling beinhaltet eine zahlen- und faktenbasierende Steuerung von
Unternehmen und Organisationen mit dem Ziel, das Ergebnis zu verbessern. Im
Rahmen von strategischen und operativen Ansatzen geht es um den Erhalt von
Informationen zu Vorgangen innerhalb der Organisation, die fur deren Zielerreichung
erforderlich sind. Anhand von betriebswirtschaftlichen Kenngrof3en, wie z.B.
Kennzahlen, werden Alternativen fur eine Optimierung gesucht. Dabei kdnnen
Controllinginstrumente analytische, heuristische und prognostische Ansatze verfolgen.
Ergebnisse werden bewertet und dienen anschlieBend als Grundlage fur
Entscheidungen. Die Anwendung von Controllinginstrumenten macht ein
Controllingbewusstsein Uber alle Hierarchiestufen des Unternehmens erforderlich.
Weder die Schwerpunkte, noch die Einordnung des Controllings in den
Fuhrungsprozess sind eindeutig definiert. [1]

Qualitatsmanagement

Die Qualitat von Produkten wird subjektiv definiert. In einer Marktwirtschaft sind die
Anforderungen der Kunden fiir die Produkt- und Dienstleistungsqualitat maf3geblich.
Neben dem Bestreben der Qualitatsoptimierung von Produkten und Dienstleistungen
ist die Effizienzsteigerung das Kernziel von QM-Systemen. Dariber hinaus kann eine
Organisation durch QM Verbesserungspotentiale systematisch sichtbar machen, ein
Qualitatsverstandnis, sowie Instrumente und Methoden fiir eine Verbesserung
entwickeln. Durch QM verbessert sich die Kommunikation innerhalb der Organisation.
Beschaftigte konnen sich besser orientieren, da Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
haufiger in einen Dialog treten. Veranderungen werden im Rahmen des QM-
Prozesses standig evaluiert, angepasst und sichtbar gemacht. Total Quality
Management (TQM) vereint als ganzheitlicher Qualitditsmanagementansatz alle
Instrumente und MalRnahmen zur Qualitatssicherung und —steigerung innerhalb einer
Organisation. [2]

Als Grundlage fur ein QM kénnen verschiedene Normen herangezogen werden.
Innerhalb der DIN EN ISO 9000 werden die Grundsatze des QM beschrieben, welche
zur Umsetzung der in DIN EN I1SO 9001 formulierten Anforderungen an QM-Systeme
notwendig sind. [3] Die Zertifizierung von Betrieben gemaR DIN EN ISO 9001 ist in
vielen Branchen der Privatwirtschaft ein Standard. Im Sektor von Lerndienstleistungen
kann darUber hinaus auf die DIN 1SO 29990:2010-12 zurlckgegriffen werden. Diese
schafft eine Referenz fur die Planung, Entwicklung und Durchfihrung von Aus- und
Weiterbildung. [4] Weitere QM-Modelle sind das European Foundation for Quality
Management (EFQM-Modell), sowie das Common Assessment Framework-Modell
(CAF-Modell). Beide Modelle stellen die Selbstbewertung im Rahmen einer
systematischen Starke- und Schwacheanalyse in den Mittelpunkt. Das CAF-Modell ist
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speziell auf die offentliche Verwaltung ausgelegt und kann eine gute Grundlage fur die
Zertifizierung nach DIN EN ISO 9001 liefern. [2, p. 320 ff.]

In der nachfolgenden Tabelle sind die wesentlichen Eigenschaften von
Qualitaitsmanagement dargestellt.

Eigenschaft Hintergrund

Managementphilosophie Beschreibung von Grundsétzen und Prinzipien eines
erfolgreichen Managements.

Fihrungsaufgabe QM ist eine nicht delegierbare Fiihrungsaufgabe. Die
Fuhrung setzt Leitplanken flr gute Ergebnisse.

Strategische und Die Organisationsstrategie wird bis auf die Ebene einzelner

langfristige Ausrichtung Mitarbeiter heruntergebrochen. Kenntnisse zu Erwartungen

von Kunden, Interessensgruppen, internen Stérken oder
Schwachen etc. sind maflgebend.

Prozessorientierung Fir die Erfillung der Anforderungen von Kunden bzw.
Interessensgruppen werden Prozesse beschrieben. Dabei
werden alle Prozessbeteiligten fiir die Prozessgestaltung
einbezogen.

Steuerungskonzept In einem wiederkehrenden Steuerungsregelkreislauf werden
nach der Feststellung von Zielabweichungen Anpassungen
durchgefuhrt. MaBnahmen zur Optimierung werden im
Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
umgesetzt.

Beteiligungsorientierung Mitarbeiter, Wissenstrager, Experten, etc. werden im QM
beteiligt. Mitarbeiter werden geschult, sich optimal in den
Verbesserungsprozess einzubringen.
Handlungsorientierung QM ermdglicht Organisationen Systemschwachen und
Fehler aufzudecken. Organisationen sind bereit diese
wahrzunehmen, um sie anschliel3end zu beseitigen.

Tabelle 1: Elemente des Qualitditsmanagements in Anlehnung an Broekmate [2]

Der von Walter Andre Shewhart entwickelte PDCA-Verbesserungszyklus kommt als
grundlegendes Steuerungselement im kontinuierlichen Verbesserungsprozess zur
Anwendung und ist, mit dem aus der Gefahrenabwehr bekannten Flhrungsvorgang
vergleichbar. Der Flihrungsvorgang gemall FwDV 100 ermdglicht es dem Anwender
als ,...zielgerichteter, immer wiederkehrender in sich geschlossener Denk- und
Handlungsablauf...“, komplexe Lagen zu strukturieren und erfolgreich zu bearbeiten.
[5, p. 34] Dabei wird die Lage im Einsatz mit dem Durchlaufen des Flihrungsvorganges
kontinuierlich, bis zur Beseitigung aller Gefahren, ,verbessert‘. Der Kreislaufprozess
ermoglicht es, Lageanderungen oder Ruckschlage zu identifizieren und daraufhin
zielgerichtete MalRnahmen abzuleiten.

Der PDCA-Zyklus wurde zunachst insbesondere in der japanischen Automobilindustrie
verbreitet und kommt seit den 1990er Jahren in westlichen Organisationen zur
Anwendung. Der auch als Problemlésungszyklus bezeichnete Regelkreis ist in vier
Phasen gegliedert. In der Planungsphase werden Probleme erkannt, Situationen
analysiert, Ziele formuliert und Lésungen entwickelt. In einem zweiten Schritt werden
die Mal3Bnahmen umgesetzt, und anschlielRend im dritten Schritt Gberprift. Dabei findet
ein Abgleich zwischen der im Vorfeld definierten und den tatsachlich erreichten Zielen
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statt. Im letzten Schritt erfolgt die Reflexion. An erfolgreichen Mal3nahmen wird
festgehalten, nicht erfolgreiche Inhalte werden verbessert. Anschliel3end beginnt der
Zyklus von neuem. [6]

Abbildung 1: PDCA-Zyklus in Anlehnung an Kostka [6], eigene Darstellung
2.1 Offentliche Verwaltung

Die Offentliche Verwaltung ist nicht gewinnorientiert und hat als primare Aufgabe den
politisch legitimierten Willen zuverlassig, kontrollierbar und wirksam auszufihren. [7,
p. 235] Dies macht die Einhaltung der Haushaltsgrundsatze der
Landeshaushaltsordnungen erforderlich. Gemal? § 7 Absatz 1 LHO Nordrhein-
Westfalen [8] sind bspw. bei der Aufstellung und Ausfiihrung des Haushaltsplanes die
Grundsatze der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu beachten. Controlling- und
Qualitatsmanagementsysteme konnen bei der Erfullung der Haushaltsgrundsatze
unterstutzten.

Im Gegensatz zur Privatwirtschaft, in der QM- und Controllingsysteme eine
existenzielle Bedeutung haben kénnen, nehmen diese im Bereich der Offentlichen
Verwaltung einen geringen Stellenwert ein. Die Offentliche Verwaltung ist kaum einem
Wettbewerb ausgesetzt. Obwohl Sie fur die Erflllung wichtiger Aufgaben, die mit
einem hohen Qualitatsanspruch verbunden sind, verantwortlich ist, wird nur selten QM
betrieben. Einen Sonderfall stellt der Bereich des Rettungsdienstes dar, in dem sich
QM seit vielen Jahren etabliert hat. Eine rechtliche Verpflichtung ergibt sich aus § 135a
SGB V [9], wonach Leistungserbringer die Sicherung und Weiterentwicklung der
Versorgungsqualitat Zu gewahrleisten haben. Die jeweiligen
Landesrettungsdienstgesetzte und auch bspw. das Notfallsanitatergesetz, treffen
hierzu weiterfihrende Regelungen. Im Land Niedersachsen werden z.B. die Trager
des Rettungsdienstes vom Landesausschuss Rettungsdienst beraten. Dieser befasst
sich auf gesetzlicher Grundlage gem. 8§ 13 Absatz 2 NRettDG [10] mit
Qualitatsstandards fir die Notfallrettung und QM im Rettungsdienst.

In den 1990er Jahren wurde vom KGSt im Rahmen eines Reformkonzeptes des
Offentlichen Sektors in diesem Kontext ein Steuerungs- und Organisationskonzept
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unter dem Begriff ,Neues Steuerungsmodell® entwickelt. Dieses hielt bei Bund,
Landern und Kommunen in unterschiedlicher Auspragung Einzug. [11] Im Rahmen von
Controlling und QM werden fir eine wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung
Instrumente wie Leitbilder, Organisations- und Personalmanagement, sowie die
Kosten- und Leistungsrechnung etc., genutzt. [12]

2.2 Bildungsbereich und Landesfeuerwehrschulen

Controlling- und Qualitatsmanagementsysteme kommen im Bildungsbereich wie z.B.
im Bereich von offentlichen Schulen und Schulen in freier Tragerschaft zum Einsatz.
Im Land Niedersachsen tragen gemafll § 43 Absatz 1 NSchG Schulleiter die
Gesamtverantwortung fur die Schule und deren Qualitatssicherung und —entwicklung.
[13] QM nimmt somit im Bereich der niedersachsischen Schulen bereits seit Jahren
aufgrund eines Gesetzes, formal einen hohen Stellenwert ein.

Controlling ist im Bildungsbereich mit verschiedenen Problemen behaftet. Zum einen
verursacht Controlling Kosten in Form von zeitlichen, finanziellen sowie personellen
Aufwand und ist insbesondere in Bezug auf das Bildungsprodukt ,Transferleistung”
schwierig zu messen. Weiterhin besteht die Gefahr, dass Controlling in diesem Bereich
zum Selbstzweck wird, viele Daten mit gro3em Aufwand erhoben werden, die
anschlieRend keine Verwendung finden. Nach Schelten sollte im Bildungsbereich eher
ein qualitativer Ansatz als ein quantitativer Ansatz genutzt werden. Dabei sollen
Lehrende eines Unterrichtsbereiches gemeinsam eine Idee fir einen inhaltlich guten
Unterricht entwickeln, diese umsetzen und aus Evaluationen lernen. [14]

Die meisten Landesfeuerwehrschulen in Deutschland fihren im Rahmen der
Lehrgangsauswertung  Feedbackgesprache bzw. Evaluationen mit den
Lehrgangsteilnehmern durch. Dabei variiert die Anwendungsbreite und -tiefe von
Qualitatsmanagement- und Controllingsystemen. [15, p. 23]

2.3 Madogliche Entwicklungen an Landesfeuerwehrschulen

Mit Controlling- bzw. Qualitaitsmanagementsystemen kann die Zufriedenheit der
Lehrgangsteilnehmer als Kunden der Landesfeuerwehrschulen gesteigert, sowie der
Einsatz personeller, finanzieller und technischer Ressourcen optimiert werden. Ein
Mitnehmen der Mitarbeiter bei der Einfuhrung solcher Systeme kann deren
Zufriedenheit erhéhen und einen wichtigen Beitrag zur erfolgreichen
Aufgabenerfillung einer Landesfeuerwehrschule leisten. Mit einer hohen
Mitarbeiterzufriedenheit steigt die Motivation. Dadurch kénnen
Fluktuationserscheinungen oder auch ein Riickzug von Mitarbeitern zum ,Dienst nach
Vorschrift vermieden werden. [15]

Durch die Vereinbarung von Standards kommt es zu einer Effizienzsteigerung.
Prozesse werden schlanker und kénnen dadurch schneller Durchlaufen werden. Die
Selbstbewertung im Rahmen des QM bietet der Organisation eine Ubersicht zum
Verbesserungspotential. [2]

Controlling und QM-Systeme ermoglichen eine Profilierung gegeniber anderen
Schulen, Positives kann hervorgehoben werden. Die  Attraktivitat fir
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Lehrgangsteilnehmer, entsendende Dienststellen, Mitarbeiter und politische
Entscheidungstrager wird erhoht. Eigene Starken kdnnen herausgearbeitet werden
und an die Offentlichkeit, Aufsichtsbehdrde und Politik transportiert werden.
Veranstaltungsteilnehmer und Mitarbeiter kdnnen bei der Gestaltung und Entwicklung
von QM- und Controllingsystemen mitwirken und damit ihre Selbstwirksamkeit und
Selbstverantwortung ausbauen. Evaluationen ermoglichen den Abgleich mit den
Zielen der Feuerwehrschule und erlauben Kurskorrekturen. Die Madoglichkeit des
Treffens von Entscheidungen dort, wo sie umgesetzt werden mussen, schafft
Transparenz und Akzeptanz. Dabei kdnnen die Teams im Rahmen ihrer Befugnisse
agieren und selbst steuern. Durch die Nutzung von Kennzahlensystemen kénnen
Teams eigenstandig MalRnahmen ergreifen, um sich weiter auf das Ziel zu zubewegen.
Lernen aus Fehlern und das Erkennen von Verbesserungspotential starken die
Bildungseinrichtung. Dabei geht es nicht um die Kontrolle der Mitarbeiter! Es soll nur
das betrachtet werden, was zur Aufgabenerfillung und zur Orientierung bezgl. der
Zielerreichung erforderlich ist. Controlling und QM eignen sich Hand in Hand als
Instrument zur kontinuierlichen Verbesserung der Einrichtung. [16]

Im Anhang A sind Beispiele fir mogliche Entwicklungen aufgefuhrt, die anhand der
Einfuhrung von Controlling- und QM-Systemen an Landesfeuerwehrschulen entstehen
kénnen. Dabei ist zu berticksichtigen, dass die Aufstellung nur Beispielhaft und nicht
abschlieBend ist. Weitere Zusammenhdnge und Ableitungen sind denkbar und
mussen projektspezifisch identifiziert werden.

3 Veranderungsprozesse an Landesfeuerwehr-
schulen

Die Tragweite der Veranderungen innerhalb von Landesfeuerwehrschulen kann von
der Entwicklung einzelner Mitarbeiter tUber Prozessoptimierungen, Anderung der
strategischen Ausrichtung bis hin zur Auflésung reichen. Fir die zielgerichtete
Koordinierung und aktive Steuerung von Verdnderungsprozessen, ist Change
Management entscheidend.

Der englische Begriff ,Change® kann mit ,eintauschen® oder ,auswechseln® Ubersetzt
werden. Der Begriff Management beinhaltet das Fihren von Menschen, Steuern von
Ablaufen und systematische Ldsen von Problemen innerhalb von Organisationen.
Somit dient Change Management nach Kostka, ,dem ganzheitlichen und
systematischen Planen, Initiieren, Realisieren, Reflektieren und Stabilisieren von
Veranderungsprozessen in Organisationen.” [6, p. 7].

Bei der Einfiihrung von einem Controlling- und Qualitatsmanagementsystem an einer
Landesfeuerwehrschule (LFS) handelt es sich um einen Verdnderungsprozess.
Nachfolgend werden wesentliche Merkmale von Veranderungsprozessen im Rahmen
des Change Managements dargestellt, um wichtige Aspekte der Einbeziehung von
Mitarbeitern herauszuarbeiten. Mitarbeiterbezogene Aspekte kdnnen auf Gruppen,
sowie deren Vertretung, dem Personalrat, Gbertragen werden.
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3.1 Phasen im Veranderungsprozess

Der Psychologe Kurt Lewin entwickelte in den 1940er Jahren im Rahmen der
Forschung zu Verénderungsprozessen innerhalb von Gruppen ein 3-Phasen-Modell.
Dabei wird gemeinsam mit den Beteiligten der Verdnderungsbedarf erhoben und
sichtbar gemacht. Im Anschluss erfolgt die Auswertung und Planung von Mal3nahmen
zur Verbesserung des Systems, danach beginnt der Prozess von vorne. Auf
Grundlage des 3-Phasen-Modells nach Lewin wurden weitere Modelle zur Darstellung
der Ablaufe innerhalb von Veranderungsprozessen in Bezug auf die beteiligten
Personen entwickelt. Das bekannteste Modell stellt der in den 1950er von Virginia Satir
entwickelte Transformationsprozess in acht Phasen dar. Satir forschte im Bereich der
Familientherapie und betrachtete Prozesse innerhalb von Familien mit der Zielstellung,
dysfunktionale Verhaltensweisen, unter Bericksichtigung individueller Bedurfnisse
und Mdglichkeiten der Verhaltensanderung, in funktionale Verhaltensweisen
umzuwandeln.

Veranderung
Ablehnung

Erkenntnis Integration _
Status quo : T

Rationale
Einsicht

Schock \
/\ Ausprobieren

:Emotionale Akzeptanz

Selbstwertgefihl,
wahrgenommene Selbstwirksamkeit

I

Zeit

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Auftauen Verandern Verfestigen

Abbildung 2: Transformationsprozess nach Satir mit 3-Phasen-Modell nach Lewin in Anlehnung an
Kostka [6], eigene Darstellung

Der Status quo steht fir gewohnte Rahmenbedingungen. Gewohnte Verhaltensweisen
werden genutzt, um den Alltag zu durchlaufen. Mit dem Auftreten einer unerwarteten
neuen Situation, z.B. der Einfihrung eines Controlling-Systems, kommt es zum
Schock. Innerhalb von kiirzester Zeit wird ein Uberlebensmechanismus in Gang
gesetzt, der mit starken emotionalen Reaktionen verbunden sein kann. Aufgrund des
beflrchteten Kontrollverlustes werden Veranderungen abgelehnt. Erst nach der
bewussten Wahrnehmung kann die rationale Einsicht erfolgen. Die emotionale
Akzeptanz fuhrt anschlielend zur Moglichkeit der Annahme der Herausforderung.
Jetzt bendtigt der Betroffene eine Orientierung, Bedurfnisse treten an den Tag und
beeinflussen die Dringlichkeit und Notwendigkeit der Verdnderung. Der Reiz des
Neuen und das Ausprobieren fihren zur Erkenntnis, zum Aha-Effekt. Die letzte Phase
des Modells besteht aus der Integration, der Wiederholung und Vertiefung. Viele
Personen, Gruppen und Organisationen verharren in der Ablehnungsphase und
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verpassen dadurch die Mdglichkeit fur eine Verbesserung des Systems. Dabei wird
viel Energie fur die Sicherung des bestehenden Zustandes investiert, um sich auf keine
Veranderungen mit ,ungewissem Ausgang® einlassen zu mussen. [6, p. 41 ff.]

3.2 Reaktionen im Veranderungsprozess

Landesfeuerwehrschulen stellen ein soziologisches Gebilde dar und bestehen aus
Menschen und Sachmitteln. Die Wechselwirkungen der Akteure werden durch
Interaktionsbeziehungen gepragt. Bedurfnisse, Interessen, Erwartungen, Ziele und
Werte jedes Einzelnen spielen dabei eine wichtige Rolle. Fihrungskrafte missen tber
Kenntnisse im Bereich der Gruppendynamik verfliigen, um erfolgreich
Veradnderungsprozesse gestalten zu kénnen. [6]

Veranderungen werden von Mitarbeitern unterschiedlich aufgenommen. Grolman
differenziert diesbezuglich in drei Personengruppen. [17]

- ,Traditionalisten”, stehen Veranderungen eher kritisch gegentber.

- ,Progressive®, sind Neuerungen tendenziell eher aufgeschlossen.

- ,Angepasste”, sorgen sich um ihren Arbeitsplatz und wollen in Ruhe ihrer
Arbeit nachgehen.

Die Identifikation mit Zielen der Organisation nimmt hierarchisch von oben nach unten
ab. Aufgrund traditioneller Strukturen konnen Hemmnisse innerhalb des
Veranderungsprozesses entstehen, welche eine flexible Anpassung der Organisation
verhindern. Durch ausschlie3liche Vorgaben von Entscheidungstragern der oberen
Fuhrungsebene, sinken Eigenverantwortung und Motivation der nachgeordneten
Mitarbeiter. Ebenso kdnnen dadurch Qualitdt und Quantitat der Aufgabenerledigung
negativ beeinflusst werden. [7]

Reaktionen von Mitarbeitern auf Veranderungen werden von verschiedenen Faktoren
beeinflusst. Bisherige Erfahrungen mit Veranderungsprozessen, die Angst vor
moglichen negativen Folgen und die Akzeptanz fir Veranderungen koénnen flr
Reaktionen der Mitarbeiter urséchlich sein. Das Vertrauen in Vorgesetzte,
Selbstwirksamkeitserwartungen und das Sozialgefiige innerhalb des Arbeitsumfeldes
sind weitere Einflussfaktoren. [18]

Nachfolgend werden Widerstand und Angst als zwei mdgliche negative Reaktionen im
Veranderungsprozess dargestellt.

3.2.1 Angste

Angst kann beim Auftreten von unerwarteten Ereignissen entstehen, fur die der
Mensch keine Bewadltigungsstrategie besitzt. Das menschliche Gehirn nimmt diese
Situation als Bedrohung war und wechseltin einen Uberlebensmodus. Der Korper fahrt
die Korperfunktionen hoch und richtet sich auf einen Angriff, das Verteidigen oder die
Flucht ein. [6, p. 43]
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In Bezug auf Veranderungsprozesse im beruflichen Kontext kann Angst aufgrund der
unterschiedlichsten Ursachen auftreten. Nachfolgend ist eine Auswahl denkbarer
Ursachen aufgefuhrt. [19, p. 24]

- Einflussverlust

- Prestigeverlust

- Einkommensverlust (z.B. neue Eingruppierungen)
- Verlust von Aufstiegsmoglichkeiten

- neue Aufgaben

- neuen Aufgaben nicht gerecht werden zu kdnnen
- hohere Arbeitsbelastung

Angst kann auch wegen direkter oder indirekter Folgen, oder aufgrund von bisherigen
negativen Erfahrungen mit Verdnderungsprozessen, dem Fuhrungsverhalten von
Vorgesetzten und dem Verlust der Selbstwirksamkeit entstehen. [18]

Situationen, die mit Uberlastung, Zeitdruck oder neue Aufgaben zu ubernehmen
gekennzeichnet sind, kbnnen nur bewaltigt werden, wenn zwischen Mitarbeitern und
Fuhrungskraften ein entsprechendes Klima herrscht. [20] Aus diesem Grund ist die
Mitnahme von Mitarbeitern und Personalrat im Verdnderungsprozess von grof3er
Bedeutung.

3.2.2 Widerstand

Doppler und Lauterburg sprechen von Widerstand immer dann ,,...wenn vorgesehene
Entscheidungen oder getroffene MalRnahmen, die auch bei sorgféltiger Prifung als
sinnvoll, logisch oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zunéchst nicht
ersichtlichen Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei der
ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stoR3en, nicht unmittelbar nachvollziehbare
Bedenken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden.“[20, p. 354]

Widerstand ist eine Verteidigungshaltung und kann auf Angsten basieren. Es handelt
sich dabei um eine normale Reaktion von Betroffenen, die sich mit Verdnderungen
konfrontiert sehen. Es gibt keine Veranderung ohne Widerstand. [21]

Die Nichtbeachtung von Widerstand fuhrt zu Blockaden. Aus diesem Grund ist es
wichtig, Widerstand zu akzeptieren und mit ihm umzugehen. Dabei ist zu
beriicksichtigen, dass sich erlebte Ungerechtigkeit negativ auf die Arbeitsmotivation
auswirkt und zu schadigenden Verhalten fuhren kann. Widerstande kénnen nach
Doppler und Lauterburg auf drei Ursachen zuriickgefuhrt werden [20, p. 355]:

- Nicht verstehen von Zielen, Hintergriinden oder Motiven einer MalRnahme.

- Nicht glauben, obwohl verstanden wurde, worum es geht.

- Nicht kénnen oder wollen, weil sich die Betroffenen keinen Nutzen von den
Malinahmen versprechen, obwohl sie verstehen worum es geht.

Haufig deutet Widerstand auf Defizite im Bereich der Kommunikation hin. Er sollte als
Indikator und wichtige Informationsquelle fur die Verantwortlichen des
Veranderungsprozesses genutzt werden. [22]



Verénderungsprozesse an Landesfeuerwehrschulen

3.3 Die Mitnahme von Mitarbeitern im Verdnderungsprozess

Viele Veranderungsprozesse scheitern nicht, weil sie unrealistisch oder unbrauchbar
sind. Haufig sind unzureichende  Umsetzungsplanungen, zu  kurze
Einfuhrungszeitrdume und eine fehlende Einbeziehung der betroffenen Akteure, fur
das Scheitern urséchlich. [23]

»=Qualitat beginnt im Kopf* [24]. Die Mithahme von Mitarbeitern ist der Schlussel fur die
Bewaltigung von Widerstanden und Angsten der Belegschaft, bei der Einfiihrung eines
Controlling- und QM-Systems. Dabei sollte die Auswahl von Schlisselpersonen
sorgfaltig, unter dem Aspekt der besten Eignung mit den entsprechenden
Qualifikationen durchgefuhrt werden. Die richtige Auswahl von Projekt- und
Teilprojektleitern ist fur den Erfolg des Vorhabens entscheidend. Verantwortliche
Personen im Veréanderungsprozess mussen Uber folgende
Personlichkeitseigenschaften verfugen:

Eigenschaft Beschreibung

Offener, ehrlicher und unkomplizierter | Vertrauen aufbauen zahlt zu den wichtigsten
Umgang mit Menschen Grundlagen fir eine erfolgreiche Projektarbeit.
Teamfahigkeit Projektarbeit ist Teamarbeit.

Fahigkeit des Zuhérens und Empathie | Friihzeitiges Erkennen von Widerstand und
Unsicherheiten bei den Beteiligten ermdglicht
rechtzeitige Korrekturen.

Entscheidungsfreudigkeit, Veranderungsprozesse erfordern laufend

Entschlossenheit Entscheidungen, Untatigkeit kann zu Krisen
fuhren.

Hohe Akzeptanz bei Mitarbeitern und | Beugt Konflikten vor, bei denen aus der

Vorgesetzten Personlichkeitsebene auf die Sachebene projiziert
wird.

Tabelle 2: Schlusselqualifikationen von Projektverantwortlichen in Anlehnung an Doppler und
Lauterburg [20]

Jeder Mensch hat Bedurfnisse, Interessen, Werte, Ziele sowie Erwartungen an sich
selbst und anderen gegeniber (vgl. Bedurfnispyramide nach Maslow). [6, p. 120]
Werte und Normen bilden das Grundgerust fur Einzelne und auch fir Organisationen,
sie dienen als Wegweiser fur Verhalten und stehen im direkten Zusammenhang mit
Einstellungen. Bisherige Erfahrungen, z.B. in Bezug auf das Fuhrungsverhalten eines
Vorgesetzten, Erwartungen, Winsche und Bedurfnisse bilden den Bezugsrahmen
eines Menschen. Unterschiedliche Bezugsrahmen sorgen daflr, dass vermeintlich
gleiche Informationen, von Personen unterschiedlich aufgenommen werden. [6, p.
119]

Betroffene stehen unterschiedlich zu den jeweiligen Themen. Um Mitarbeiter
mitzunehmen, mussen sich Fihrungskrafte diesen Zusammenhang immer wieder ins
Bewusstsein rufen. Es gilt Betroffene dort abzuholen, wo sie stehen. [20, p. 115]
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3.3.1 Funktion der Fuhrungskrafte

Die Veranderung von Organisationen bendtigt mehr Fiuhrung als die Verwaltung von
Organisationen. Die von Fuhrungskraften gepragte Fidhrungskultur und deren
Fuhrungskompetenz bilden die Grundlage fur die Ablaufe innerhalb von
Veranderungsprozessen. Die Art und Weise wie FuUhrungsinstrumente und
Fuhrungskommunikation zum Einsatz kommen hat einen direkten Einfluss auf die
Akteure im Verdnderungsprozess. [22] Die innere Haltung der Fuhrungskraft wird
durch ihre Einstellung zum Veré&nderungsprozess und ihr Handeln nach aul3en
sichtbar.

Personen bezogen Problem bezogen
Anklagend Versachlichend
e -
% | Gegenargumente e Methodendiskussion
= ! |* Vorwirfe o Ubertriebene Versachlichung
E i |e Polemik e Unwichtiges Debattieren
= ‘| e Drohungen e Sturer Formalismus
< e Zynismus e  Sich dumm stellen
_ e Innere Abkehr
__ 1| Beschwichtigend . | Ablenkend
> -
§ ‘| e Schweigen e Bagatellisieren
& i |e Ausweichen e Ins L&cherliche ziehen
£ i |* Gerlchte streuen e Vom Thema ablenken
S :|e Intrigieren e Fernbleiben
L :|e Krankheit e Kindigung

Abbildung 3: Typische Ablehnungssymptome nach Kostka [6], eigene Darstellung
Um Veranderungen, wie z.B. die Einfuhrung eines Controlling-Systems in einer
Organisation voran zu bringen, missen Fuhrungskrafte den Mitarbeitern das Vorleben,
was sie von ihnen erwarten. Mitarbeiter bendétigen eine Orientierung, dabei vermittelt
das Vorleben Sicherheit, Machbarkeit und Glaubwirdigkeit. Vorbilder motivieren zu
eigenen Taten, wie z.B. sich aktiv in einen Veranderungsprozess mit einzubringen. [6,
p. 34]

3.3.2 Beteiligung

Die frihzeitige Beteiligung von Mitarbeitern im Veranderungsprozess ist von grof3ter
Bedeutung. Da Betroffene zu Beteiligten gemacht werden, wird das
Selbstwirksamkeitsgefuhl der Mitarbeiter erhéht. Es kommt zu einer
Qualitatssteigerung und einer hoheren Identifikation fir den Veranderungsprozess.
Zeitgleich kbnnen Widerstande gesenkt werden. [22]

Die Partizipation von Mitarbeitern kann direkt oder indirekt, z.B. Gber Vertreter wie den
Personalrat oder Delegierte, erfolgen. Dabei kann die Einbindung in Arbeitsablaufe
integriert oder aufRerhalb, wie z.B. durch Lenkungsgruppen oder Qualitatszirkel,
organisiert sein. Die Partizipation kann zeitlich beschrankt, zu einem bestimmten
Zeitpunkt, oder kontinuierlich erfolgen.

11
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Der Grad der Mitarbeiterbeteiligung kann in drei Stufen unterteilt werden:

Mitarbeiterbeteiligung Beschreibung

Mitbestimmung Formale, juristische, institutionelle Regelung der
Mitarbeiterinteressen, z.B. durch Personalrat.

Delegation Vollstandige Ubertragung der Verantwortung und
Kompetenz an die Mitarbeiter.

Partizipation Mitarbeiter Ubernehmen gemeinsam mit Fihrungskréaften
Verantwortung und treffen gemeinsam Entscheidungen.

Tabelle 3: Mitarbeiterbeteiligung nach Schaper [18]

Die Einbindung von Betroffenen sorgt flr praxisgerechtere Losungen. Mitarbeiter
wissen selbst am besten, welche Aspekte fir eine praxistaugliche Umsetzung
bericksichtigt werden mussen. Eine Beteiligung erzeugt Motivation und garantiert bei
der spateren Umsetzung ein starkeres personliches Engagement. Die friihzeitige
Einbindung der Belegschaft in Entscheidungsvorbereitungen fordert deren
Identifikation mit der Organisation. Doppler entkréftet in seinem Buch das Vorurtelil,
wonach die Einbeziehung von Mitarbeitern mehr Zeit koste, als zur Verfiigung stehe
und die Beteiligung dazu fuhre, dass nur noch geredet wirde. [20, p. 192 ff.]

In Abhangigkeit der Auswirkungen des Veranderungsprozesses variiert der Kreis der
von der Verdnderung betroffenen Personen. Die Einfihrung von Kennzahlen zur
Qualitat der Kantine einer Landesfeuerwehrschule berthrt einen anderen
Personenkreis, als z.B. die Einfihrung einer Dozentenevaluation im Bereich der
Fuhrungslehre. Die Ermittlung der Beteiligten im Verdnderungsprozess hangt somit
auch vom Wirkungsfeld des Prozesses ab.

Formal ist die Mitbestimmung und Mitwirkung von  Personalréten,
Gleichstellungsbeauftragten, Schwerbehindertenvertretungen und
Datenschutzbeauftragten in den einschlagigen Rechtsvorschriften geregelt.
Angesichts der Mitarbeiterzahlen der Landesfeuerwehrschulen in Deutschland, kann
davon ausgegangen werden, dass in allen Einrichtungen, auf Grundlage des
jeweiligen Personalvertretungsgesetzes, ein Personalrat besteht. Im Land NRW
arbeitet dieser mit der jeweiligen Dienststelle ,.zur Erfiillung der dienstlichen Aufgaben
und zum Wohle der Beschéftigten im Rahmen der Gesetze und Tarifvertrage
vertrauensvoll zusammen®, [25]

Bei der Beteiligung von einzelnen Mitarbeitern an Veranderungsprozessen, handelt es
sich ausschlief3lich um eine Fuhrungsentscheidung, ein rechtlicher Anspruch besteht
nicht. Bei der Einfihrung eines Controlling- und QM-Systems an einer
Landesfeuerwehrschule handelt es sich um einen Veranderungsprozess, der die
gesamte Organisation betrifft. Fir eine erfolgreiche Einflihrung sollte der Fokus auf der
Mitnahme der Mitarbeiter liegen. Die bloRBe Einhaltung von Rechtsvorschriften im
Sinne der Personalvertretungsgesetze, ohne die Bedurfnisse der Mitarbeiter zu
bericksichtigen, schafft Rechtssicherheit, sichert aber keinen nachhaltigen Erfolg. Die
Auswahl von Vertretern fur die Arbeitsgruppen und Gremien im Veranderungsprozess
muss organisationsspezifisch erfolgen. Dabei darf keine Gruppe bei dieser
Stakeholderanalyse vernachlassigt werden.

12
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3.3.3 Kommunikation

Schlusselpersonen der Veranderungsprozesse mussen Uber fundierte Kenntnisse im
Bereich der Kommunikation verfugen. Die bekanntesten Modelle reichen von
einfachen Sender-/Empfanger Modellen nach Shannon und Weaver oder Schulz von
Thun, dber intensionsorientierte Modelle wie z.B. nach Grice, hin zu
Perspektivibernahmemodellen und Dialogmodellen. ,Man kann nicht nicht
kommunizieren®, somit ist auch Schweigen Kommunikation, stellte Paul Watzlawick in
einem der finf Axiome seines Dialog-Modells fest. Verhalten ist Kommunikation und
besteht aus einer Inhaltsebene und einer Beziehungsebene. Konflikte oder
Missverstandnisse in der Kommunikation sind nicht auf das zurickzufihren was
gesagt wurde, sondern wie es gesagt wurde. [26]

Gute Kommunikation beginnt in der Leitungsebene. Eine klare Kommunikation schafft
die Grundvoraussetzungen fir die Einbeziehung der Betroffenen. Ziele sind zu
benennen, dabei ist klar zu formulieren, um was es geht. Derzeitige Unsicherheiten
oder Unklarheiten mussen kommuniziert werden. [18]

Organisationen verfigen Uber die unterschiedlichsten Strategien fir die interne
Kommunikation. Neben formellen Kommunikationswegen wie Dienstberatungen,
Aushange, Informationsschreiben, Personalversammlungen etc., sind informelle
Wege ein wichtiges Mittel fir die Kommunikation innerhalb einer Organisation.

Nach Doppler und Lauterburg sollte die informelle Kommunikation nicht unterbunden,
sondern gefordert werden. Haufig besteht die Herausforderung darin, dass eigentlich
keine Informationsdefizite vorliegen, sondern die Defizite im Bereich der
Kommunikation liegen. In der Praxis angewandte Informationsstrategien zeigen, dass
versucht wird, Betroffene so lange wie moglich aul3en vor zu lassen, um sie nicht mit
unndtigen Informationen zu belasten. Wenn es sich dann zu einem bestimmten
Zeitpunkt nicht mehr verhindern lasst zu gewissen Themen ,nicht‘ zu kommunizieren,
werden oftmals ausfuhrliche schriftiche Informationen an einen unbestimmten
Personenkreis verteilt. Informationsgehalt und Adressaten passen in diesem Kontext
haufig nicht mehr zusammen. Es kommt zu einer Informationsuberflutung. Im Zentrum
der Kommunikationsstrategie sollte ein geregelter Fidhrungsrhythmus, mit
regelmafigen Besprechungen in den jeweiligen Ebenen, stehen. Dadurch kann eine
adressatengerechte, offene und klare Kommunikation gewahrleistet werden. [20, p.
368 ff.]

Im Veranderungsprozess kann die interne Kommunikation mit ihrer Schéarfe und
Unscharfe, zu Begeisterung fiihren oder Angste auslésen. Aus diesem Grunde sollten
die folgenden wesentlichen Regeln berucksichtigt werden. [6, p. 175]

- Klarheit der Botschaft sicherstellen

- Beziehung zur Zielgruppe herstellen

- Informationen auf Zielgruppe zuschneiden

- Auswahl der Medien zielgruppengerecht durchfiihren

- Veranderung durch wiederholende Kommunikation vermitteln

Im Anhang B sind diese Regeln ausfthrlicher dargestellt.
13
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3.3.4 Qualifizierung

Gegebenenfalls kann es erforderlich sein, ein Qualifizierungskonzept in Bezug auf den
jeweiligen Veranderungsprozess zu entwickeln bzw. umzusetzen. [22] Entsprechende
Ressourcen sind bei der Planung zu bertcksichtigen.

Um die Basis fur die Einfihrung eines Controlling- und QM-Systems zu verbessern,
kénnen z.B. Schulungen von Mitarbeitern in den Bereichen Projektmanagement und
Kommunikation das Verstandnis fur Werkzeuge und Ablaufe der Projektarbeit
erhdohen. Ebenso kann es erforderlich sein, QualifizierungsmalRnahmen fur Mitarbeiter
in Bezug auf Controlling und QM durchzufihren.

3.3.5 Transparenz, Kontinuitat und Verankerung

Um Veréanderungsprozesse erfolgreich gestalten zu kdnnen, mussen alle Mitarbeiter
einbezogen werden. Dies ist nur mit einer offenen Kommunikation und hoher
Transparenz mdoglich. Bei der Einfuhrung von Controlling- und QM-Systemen sind
Ziele, Inhalte und geplante Mal3nahmen offen darzulegen. [16]

Ebenso ist es wichtig, nicht verdnderbare Rahmenbedingungen fir alle Beteiligten
nachvollziehbar auszufuhren. Die Mitteilung, wann und wie Beteiligte weitere
Informationen zum Veré&nderungsprozess erhalten, erhoht die Transparenz und férdert
das Vertrauen. [6, p. 183] Dabei ist in jedem Fall darauf zu achten, dass avisierte
Informationstermine eingehalten werden. Gibt es zu diesem Zeitpunkt keine
Informationen oder Anderungen, sollte dies ebenfalls mit einem Hinweis auf
nachfolgende Informationen kommuniziert werden.

Die Veroffentlichung von Protokollen und regelmalRige Berichterstattung aus den
Gremien schafft Transparenz. Die ,6ffentliche® Durchfihrung von Sitzungen, wie z.B.
des Qualitatszirkels, erméglicht es jedem Mitarbeiter sich individuell Informationen
zum Vorhaben einzuholen. Die regelmafige Information durch Projektbeteiligte
innerhalb von Dienstberatungen in den einzelnen Organisationsbereichen, Aushange
in Infokasten und Newsletter etc., schaffen Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Die
Definition  von  organisationsbezogenen Informationswegen  sichert eine
adressatengerechte Mitarbeiterinformation.

Der Wunsch zu viele Veradnderungen auf einmal umzusetzen, fuhrt haufig zu
unerledigten Aufgabenstellungen. Nicht abgeschlossene Projekte haufen sich, oder
werden nur unbefriedigend beendet. Mitarbeiter werden durch organisatorische
Grenzen entmutigt, vermeintlich schnelle Ad-hoc-Lésungen verursachen Probleme
und verstarken Verunsicherung und Unmut der Betroffenen. Veranderung braucht Zeit
und Kontinuitat. Ein Veranderungsrhythmus und neue konkrete Verhaltensweisen sind
weitere Grundlagen flr die Bewéltigung von Veranderungsprozessen. [6]

Die abschlieBende Verankerung von Ergebnissen erfolgreicher
Veranderungsprozesse ist flr eine Verstetigung neuer Verhaltensweisen innerhalb der
Organisation erforderlich. [6, p. 36]
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3.4 SchlUsselfaktoren fur Veranderungsprozesse

Neben der Mitnahme der Betroffenen erfordert das Managen von Veranderungen eine
veranderungsfreudige Organisationskultur. Doppler und Lauterburg identifizieren in
diesem Zusammenhang die fiinf nachfolgenden Schlitisselfaktoren fir Veranderungen.

[20]

Kreative Unruhe

Veranderungen bringen nicht nur Unruhe in ein System, sondern sie erfordern
geradezu eine kreative Unruhe, um mit neuen Ideen und Flexibilitat den
Verédnderungsprozessen gewachsen zu sein.

Konfliktfahigkeit

Liebgewordene und althergebrachte Strukturen, Handlungsweisen, Regeln,
Informationswege, Entscheidungswege etc., missen unter Umstanden durch
neue, ungewohnte verénderte Verfahrensweisen ersetzt werden. Diese
Anderungen konnen nicht ohne Spannungen und Konflikte durchgefihrt
werden. Dabei ist es wichtig, dass Konflikte nicht verdrangt werden, sondern im
Rahmen einer konstruktiven Streitkultur gelést werden.

Zusammengehdrigkeitsgefuhl

Das Gefuhl, dazu zu gehdren, beteiligt zu werden und als Gemeinschaft zu
agieren ist fur Mitarbeiter, insbesondere in Bezug auf Veranderungsprozesse,
von grof3ter Bedeutung.

Sinnvermittlung
Uber alle Hierarchieebenen hinweg miissen jedem Mitarbeiter die
Unternehmensziele und die Unternehmensphilosophie bewusst sein. Dabei
spielt das Wissen um den eigenen Beitrag des Mitarbeiters zum Ganzen, eine
besondere Rolle.

Kommunikation

Formelle Kommunikationsstrategien, wie Informationsveranstaltungen und
Arbeitstagungen, reichen in der heutigen Zeit nicht aus, alle Ebenen innerhalb
der Organisation zu erreichen. Informelle Kommunikationswege sind zu nutzen
und zu fordern.
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4 Best Practice: Einfuhrung eines QM-Systems an
einer berufsbildenden Schule

Berufliche Schulen bewegen sich, neben der Ausbildung von Jugendlichen, ahnlich
wie Landesfeuerwehrschulen im Sektor der offentlich-rechtlichen
Erwachsenenbildung. Rahmenbedingungen berufsbildender Schulen (BBS), wie das
Offentliche  Dienstrecht oder Haushaltsrecht, sind mit denen einer
Landesfeuerwehrschule vergleichbar. Im Land Niedersachsen wurden im Jahr 2004
alle berufsbhildenden Schulen verpflichtet, ein auf dem EFQM-Verfahren basierendes
Qualitaitsmanagementsystem einzufuhren. Fur die Gewinnung von Erkenntnissen aus
der Praxis wurden daher beispielhaft die QM-bezogenen Strukturen der BBS Neustadt
am Ribenberge (BBS Neustadt) in Niedersachsen untersucht.

Anhand eines von Kotter [27] herausgegeben Leitfadens erfolgte, unter Einbeziehung
des gesamten Kollegiums der BBS Neustadt, schrittweise die Einfuhrung der
Schulentwicklung nach dem EFQM-System. Im Dezember 2008 wurde die
Bildungseinrichtung gem. DIN EN ISO 9001:2008 zertifiziert. [28]

Einbeziehung des gesamten Vorstellung EFQM-Modell Steuerungsgruppe
Kollegiums tber den gesamten Zeitraum Fortbildungsveranstaltung
(alle Mitarbeiter) Mitglieder:
- umfassende Information (Ziele/Strategien) Selbstbewertung / - Lehrkrafte
A - Personalrat
M Konsensmeeting

- hohe Transparenz
(Intranet, Reminder, fester TOP in

- Gleichstellungsbeauftragte

) o
(alle Mitarbeiter! 2 Tage) - Mitarbeiter Verwaltung

Bildungsgruppensitzungen,...) Priorisierung der - Leitung durch gewéhltes
™  VerbesserungsmalRnahmen H [ Mitglied
- kein kinstlicher Zeitdruck (fur alle Mitarbeiter offen)
- Belastungskurve beriicksichtigen Besch_lu_ss Leitbild (MI.SS|0n’ Aufgaben:
r Vision und Wert) in © | - Kommunikation
- Aufwand fur Mitarbeiter moglichst gering Gesamtkonferenz - Werbung Akzeptanz
halten N Festlegung Indikatoren || - Herstellung Transparenz
(12 Mitarbeiter, reprasentativ) - Einbindung Mitarbeiter
- personliche Vorteile darlegen Bundelung & Bearbeitung
- VerbesserungsmalBnahmenin W
- Fokus auf Prozesse, die alle Mitarbeiter Projektform

betreffen Einfiihrung Controllingsystem

(Uberpriifung Wirksamkeit)

- Zielvereinbarungen
> 5 LAUFEND!

- Statusberichte . L
Information und Koordination

- Rechenschaftsberichte o

_ _ o _ ) - elektr. Aktivitatenliste durch Qualitatsmanagement-
- Weiterbildungsmaoglichkeiten fur — beauftragte
Mitarbeiter [ Zertifizierung DIN EN ISO 9001 ¢

- Datenschutz beruicksichtigen

- Freiwilligkeit der Mitwirkung

Verpflichtende Einfuhrung

- Bottom-up-Prinzip Kernaufgabenmodell durch M
Bildungsministerium
Kontinuierliche Fortfiihrung n

Verbesserungsprozess

Abbildung 4: Einfihrung eines QM-Systems an der BBS Neustadt, eigene Darstellung

Im Jahr 2011 erfolgte in einem weiteren Schritt die EinflUhrung des
Kernaufgabenmodells fiur die berufsbildenden Schulen im Land Niedersachsen. [29]
Dieses System bildet mit sieben Kernaufgabenbereichen bis heute die Grundlage flr
das Qualitatsmanagement an der BBS Neustadt. Das Instrument der in der QM-
Einfihrungsphase bewahrten Steuerungsgruppe wird aufgrund der
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Prozessverstetigung nicht mehr benotigt. Diese war insbesondere fur die Werbung und
der Herstellung von Transparenz in den unterschiedlichen Bereichen notwendig. Sie
leistete bei der Einfihrung des QM-Systems einen wesentlichen Beitrag.

Ein Schwerpunkt des QM liegt im Kernaufgabenbereich ,Bildungsangebote gestalten®,
da alle Mitarbeiter wesentlich mit diesem Aufgabenfeld zu tun haben und sich damit
identifizieren. Qualitatsmanagement kostet Zeit und Ressourcen, die Mitnahme der
Mitarbeiter ist unerlasslich, um mit dem Fokus auf wesentliche Aspekte, Schritt fur
Schritt besser zu werden. Da QM dezentral in den Lehrbereichen neben der normalen
Tatigkeit der Beteiligten umgesetzt wird, werden Umsetzungszeitrdume so bemessen,
dass kein Zeitdruck entsteht. Zeitraume mit einer hohen Arbeitsbelastung, wie z.B.
Klausurzeitraume, werden bertcksichtigt.

In einem Bottom-up-Ansatz erfolgt die Einbeziehung der Mitarbeiter in Projekte.
Themen fur Verbesserungen kommen aus der Belegschaft. Um motivierte
Projektmitglieder zu gewinnen, werden Interessenbekundungsverfahren durchgefuhrt.
Es wird kein Mitarbeiter zur Mitwirkung in den QM-Projekten bestimmt. Es ist nicht
moglich alle Personen fir das Thema QM zu gewinnen, da immer mit Einzelpersonen
zur rechnen ist, die schlicht nicht mitgenommen werden wollen. Dies gilt es zu
akzeptieren und die vorhandenen Ressourcen zu Gunsten von realisierbaren und
wichtigen Projekten einzusetzen.

Transparenz und Kommunikation legen den Grundstein fiir erfolgreiches QM. Durch
die QM-Beauftragte werden Ubergreifende Informationen innerhalb von
Bildungsgruppensitzungen weitergegeben. Ein QM-Kalender und das Intranet bieten
wohl  dosierte Informationen  fir die Belegschaft, Schulleitung und
Projektgruppenmitglieder. Ein Akzeptanzverlust durch Informationstiberfrachtungen ist
unbedingt zu vermeiden. In den jeweils zweimal jahrlich stattfindenden Sitzungen der
Bildungsgange der BBS Neustadt ist QM ein fester Tagesordnungspunkt. Die
Beteiligung von Personalrat und Gleichstellungsbeauftragten in den Arbeitsgruppen ist
seit Beginn des Einfihrungsprozesses ein Standard und hat sich bewabhrt.

Damit keine Ruckschlisse auf Einzelpersonen gezogen werden koénnen, wurde
vereinbart, Evaluationen nur bis auf Klassenebene zu differenzieren. Aufgrund von
Angsten, durch Schiiler kontrolliert oder an den Pranger gestellt zu werden, finden
keine Evaluationen der Lehrenden durch Schuler statt. Die ehemals verpflichtende
gegenseitige Hospitation durch Lehrende wurde eingestellt. Auf freiwilliger Basis
besteht fir Interessierte weiterhin die Mdglichkeit. Widerstdnde gab es aufgrund der
hohen Transparenz und Mitnahme der Betroffenen bei der Einfihrung nur im geringen
Ausmal’. Nicht zuletzt deshalb, weil alle Beteiligen wissen, dass die BBS Neustadt im
Wettbewerb mit anderen, ggf. zentraler liegenden, oder besser an den OPNV
angebundenen Bildungseinrichtungen steht. QM tragt dazu bei, die Schule zu
verbessern, damit sie mit einem hochwertigen Unterricht, guter Ausstattung,
innovativen Ansatzen, hoch qualifizierten und motivierten Lehrenden, im Wettbewerb
um Schuler und Lehrer bestehen kann. Um die Mitarbeiter mitzunehmen, werden diese
madglichen Entwicklungen immer wieder an die Mitarbeiter kommuniziert. [28]
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5 Einfuhrung von Controlling und QM an einer
Landesfeuerwehrschule

Landesfeuerwehrschulen missen neben der fachlichen Absicherung des Aus- und
Fortbildungsbetriebes, auch die Infrastruktur fir die Lehrgangsdurchfuhrung
sicherstellen. Zusatzlich zu den Lehr- und Verwaltungstatigkeiten missen z.B.
Fuhrparks, Gerate, Werkstatten, Unterkinfte und Kantinen etc., unterhalten und
betrieben werden. Bei der Einfihrung eines Controlling- und QM-Systems mussen die
im taglichen Schulbetrieb ineinandergreifenden Prozesse, jeweils fur sich und im
Zusammenhang untersucht werden. Die Gewahrleistung einer vertrauensvollen
Zusammenarbeit mit dem Personalrat und die Mithahme des Personals kosten Zeit
und erfordern motivierte Fihrungskrafte mit modernen Fuhrungsansétzen (vgl. Kapitel
3.3.2). Aus diesem Grund mussen der Projektleitung fur die Systemeinflihrung
entsprechende personelle, finanzielle und organisatorische Ressourcen zur Verfiigung
stehen. Die Systemeinfihrung sollte als Projekt, mit einem definierten Beginn, Ende
und entsprechenden Rahmenbedingungen organisiert werden. Die
Projektorganisation sollte zur Einrichtung passen und maoglichst auf erfolgreichen, den
Mitarbeitern bekannten und vertrauten Verfahrensweisen aufbauen. In Abbildung 5
sind die in dieser Arbeit gewonnenen Aspekte fur die Mitnahme von Personal und
Personalrat, beispielhaft anhand eines méglichen Einfuhrungsprojekts in funf Phasen
nach Zimmermann [30, p. 3] und der Organisationsstruktur des Instituts der Feuerwehr
Nordrhein-Westfalen (IdF NRW) [31] dargestellt.

Phase » 0 1 2 3 4 5
Ebene
v
Vorbereitun> Konzeptior> QuaJifikatio> Organisatio:> UmsetzunT,> Verstetigun>
] <
Direktor | zigle definieren g < Mitarbeiter g Kennzahlen
IdF NRW = & motivieren = Q zeigen
5 9 § E Fortschritt
Umsetzungs- Sce e §
konzept fir o % g Projekt © jai
X . 7] - I
Projektleiter, Pg‘r’;féﬁgkt 222 management, | | § £ o
Lenkungs- =59 Controlling- ‘% ) 2 A;rfgaé’si“'
o v D © = -5 Z -
gruppe Fuhrungskrafte OnE Mrgs;?;gg:’ '% B %55 Qualitéts-
lichten 208 <) o o3 B
verpflic 20L - - 9 - I3 verbesserung
. g c Mitarbeiter S % JSR7= ;
Fihrungs- 229 fivi = = o552 nachweisen,
kr afte Stakeholder- Lc © motvieren, 2 ° [ Kennzahlen,
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B S o 9 S T o
Dezematsleiter) 2585 techniken... 2 ﬁ S g3
. =238 g N 5T°
Dienst- S R £ £ S= 2
vereinbarung :f:; So 2 = £05% Dienst-
Personalrat Pilotprojekt = g % % -% :}E-’ vereinbarung
Controlling/QM é S< = 2 Controlling/QM
vorbereiten 2Eg 2 <t
S ES o
g8 2 ) 8
2 X B Aufgaben, s 3
. . DT 2 Prozesse und ] 2
Mitarbeiter g a X Sua"téht 2
eherrschen
v L |
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Abteilungen und Dezernate, sowie Personalrat...)
Mitarbeiterversammlung
Projektstart

Abbildung 5: Controlling- und QM-Systemeinfiihrung nach Zimmermann [30], eigene Darstellung
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Die in Kapitel 3.3 dargestellten Aspekte Mitarbeiter in einem Veranderungsprozess
mitzunehmen, bilden die Grundlage fur den gesamten Projektverlauf. Im Rahmen der
Vorbereitungsphase werden die Projektgrundlagen definiert. Diese haben im weiteren
Verlauf einen direkten Einfluss auf die Belegschaft und sind somit von grof3ter
Bedeutung. Um eine moglichst gute Ausgangsbasis fur die Zielerreichung zu schaffen,
muss die Vorbereitungsphase effektiv dazu genutzt werden, mdglichst optimale
Voraussetzungen fur die Einbeziehung der Mitarbeiter hervorzubringen. Durch die
Leitung des IdF NRW, ggf. einem externen Berater und dem Projektleiter, wird
zunachst ein grobes Einfihrungskonzept erstellt. Der Projektleiter muss, wie in Kapitel
3.3 beschreiben, in personlicher und fachlicher Hinsicht tber Schlisselqualifikationen
verfugen, die es ihm ermoglichen Menschen mitzunehmen. Um die persoénlichen
Vorteile, die sich aus der Einfihrung eines Controlling- und QM-Systems fir
Mitarbeiter ergeben kénnen, fur jeden transparent zu machen, sollte die Auswahl des
Themenfeldes fur das Pilotprojekt mit Sorgfalt erfolgen. Der Themenbereich sollte auf
der einen Seite moglichst viele Beschaftigte betreffen, damit positive Auswirkungen
aus dem Projekt eine motivierende Signalwirkung erzeugen. Mdgliche Angste und
Widerstande koénnen dadurch minimiert werden. Auf der anderen Seite, sollte die
Komplexitat fur das Einfuhrungsprojekt Uberschaubar gehalten werden, um einen
Projekterfolg zu garantieren (vgl. Kapitel 4). Aus dem Pilotprojekt gewonnene
Erfahrungen kénnen fiir nachfolgende komplexere Projekte angewendet werden. Erst
nach der Verstetigung, sollten zusatzliche Bereiche schrittweise aufgenommen
werden. Im Weiteren sind Rahmenbedingungen, zur Verfiigung stehende Ressourcen,
Befugnisse und zeitlichen Ablaufe zu definieren. Flhrungskrafte spielen bei der
Einfihrung eines Controlling- und QM-Systems eine besondere Rolle. Sie missen mit
dem Vorhaben vertraut sein und durch lhr Handeln eine Vorbildfunktion einnehmen
(vgl. Kapitel 3.3.1). Der Projektzeitraum muss ausreichend dimensioniert werden,
damit die kiinftig im Projekt beteiligten Mitarbeiter, neben ihrer eigentlichen Tatigkeit,
nicht einem zu hohen Zeitdruck ausgesetzt werden. Auch fur die Zeit nach der
Projektverstetigung, missen Ressourcen fur die Fortfihrung und Revisionen zur
Verfugung stehen. Bei der Wahl des Projektstartzeitpunktes, sollten Zeiten hoher
Arbeitsbelastung der Dezernate, wie z.B. Prifungszeitraume von Laufbahnlehrgéngen
etc., berticksichtigt werden. Die Einfihrung von Qualitatsmanagement kostet Zeit und
Kraft. Die Definition von kleineren Zwischenzielen innerhalb des Projektes verhindert
eine Uberforderung und ermoglicht den Projektbeteiligten Erfolgserlebnisse. Fir die
Projektleitung bieten Zwischenziele die Mdglichkeit Kurskorrekturen vorzunehmen.

Um sicherzustellen, dass keine Personengruppe unberticksichtigt bleibt, sind im
Rahmen einer Stakeholderanalyse die von der Einfuhrung betroffenen Beteiligten zu
identifizieren. Mindestens dieser Personenkreis muss in der Folge, transparent und
adressatengerecht Uber den Projektfortgang informiert werden (vgl. Kapitel 3.3.5).
Hierzu ist ein Kommunikationskonzept zu entwickeln, welches mit Beginn der Phase 1
bis zum Ende des Projektes Transparenz fur die Beteiligten schafft.

Der offizielle Projektstart, der im Rahmen einer Mitarbeiterversammlung kommuniziert
wird, garantiert einen gleichen Wissenstand innerhalb der Belegschaft und ist ein
wichtiges Element, um Mitarbeiter flir das Vorhaben zu motivieren. Dazu missen
Ziele, mdgliche Entwicklungen, sowie Rahmenbedingungen im Vorfeld klar definiert
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werden. Zielstellung ist es, dass alle Mitarbeiter zu jeder Zeit das Projektziel, sowie
ihre Rolle im Controlling- und QM-System kennen.

Controlling und QM ist Chefsache! Das personliche Eintreten des Direktors und der
nachgeordneten Fuhrungskrafte unterstreichen unmissverstandlich die Wichtigkeit
des Projektes. Dies sollte fur alle Mitarbeiter wahrnehmbar sein.

Die Lenkungsgruppe nimmt im Projektverlauf, neben der Erarbeitung des Controlling-
und QM-Systems, eine wichtige Vermittlerrolle ein. Sie soll sich aus Vertretern der
betroffenen Dezernate, einem Vertreter des Personalrates, dem Projektleiter und dem
Direktor oder einem Vertreter zusammensetzen (vgl. Kapitel 3.3.2). Es sollten nur
Personen mitarbeiten, die sich fir das Themenfeld interessieren und sich mit dessen
Zielen identifizieren. Ein Interessensbekundungsverfahren fir Mitarbeiter bezgl. der
freiwilligen Mitwirkung, gewahrleistet die effektive Besetzung. Fuhrungskrafte haben
die Mitwirkung ihrer Mitarbeiter zu fordern.

Der Abschluss einer Dienstvereinbarung mit dem Personalrat, zunachst Uber das
Pilotvorhaben und im Anschluss mit der Verstetigung, schafft fur Mitarbeiter die
notwendige Sicherheit. Werden z.B. Daten im Rahmen von Auswertungen oder
Evaluationen erhoben, muss klar definiert sein, fir wen und zu welchem Zweck die
Erhebung durchgefiihrt wird und wann diese wieder vernichtet werden. Angste bzw.
Widerstande bezgl. einer Uberwachung koénnen entstehen, denen nur mit
Transparenz, Offenheit und nachvollziehbaren Regelungen begegnet werden kénnen
(vgl. Kapitel 3.2 und 3.3). Dabei ist zu bertcksichtigen, dass erhobene Daten nicht auf
Einzelpersonen zurtckfuhrbar sind. Sollte dies fur die Durchfiihrung bestimmter
Controlling- oder QM-MalRnahmen erforderlich sein, muss dieser sensible
Zusammenhang unter dem Aspekt des Datenschutzes und der Mitbestimmung, unter
besonderer Einbeziehung des betroffenen Personals, gesondert geregelt werden.

6 Zusammenfassung

In dieser Facharbeit wurden die entscheidenden Aspekte fur die Mithahme von
Mitarbeitern und somit auch dem Personalrat, bei der Einfihrung eines Controlling-
und QM-Systems an einer Landesfeuerwehrschule dargestellt. Um moglichen Angsten
und Widerstanden zu begegnen, muss die Belegschaft von Anfang an eingebunden
werden. Nur mit und durch die Mitarbeiter ist die Erzielung einer nachhaltigen
Verbesserung aus der Organisation heraus mdglich. FUhrungskréafte aller Ebenen
mussen sich ihrer Vorbildfunktion im Veranderungsprozess jederzeit bewusst sein und
sich fur diesen einsetzen. RegelmalRige Informationen und eine offene
Kommunikationsstrategie stellen die erforderliche Transparenz fir die Mitarbeiter
sicher. Eine besondere Herausforderung stellt die Auswahl des Projektleiters dar, da
dieser fur die Schaffung der Akzeptanz des Projektes malRgebend ist.

Dennoch wird es auch bei grofdter Anstrengung nicht immer moglich sein, jeden
einzelnen Mitarbeiter mitzunehmen. Ab einem gewissen Zeitpunkt ist die Entscheidung
zu treffen, ob ein weiterer Aufwand fir die Mithahme von Einzelpersonen, die ggf.
Uberhaupt nicht mitgenommen werden wollen, gerechtfertigtist. Dadurch freiwerdende
Ressourcen kdnnen an einer anderen Stelle im Projekt sinnvoller eingesetzt werden.
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A Kennzahlen und maogliche Entwicklungen an Landesfeuerwehrschulen

Kennzahl

Beschreibung

Mogliche Entwicklungen / Nutzen

Fluktuationsquote [32]

UnplanméaRige Personalabgénge.

Indikator fur die Arbeitszufriedenheit, Rick-
schlusse auf Mitarbeiterzufriedenheit méglich.

Krankenquote [32]

Krankheitsbedingte Ausfallzeiten von Personal.

Indikator fur die Arbeitszufriedenheit, Qualitat des
Gesundheitsmanagements, Alterspyramide der
Belegschatft z.B. in einem speziellen Bereich etc.

Weiterbildungsquote [32]

Weiterbildungsanteil innerhalb der Belegschatt.

Feststellung von Weiterbildungsbedarf/-verteilung.
Bedingte Auskunft Gber Qualifikation von
Mitarbeitern, da kein linearer Zusammenhang
zwischen Weiterbildungsdauer und Qualifikations-
erhéhung.

Mehrarbeitsquote [32]

Anteil Mehrarbeit im Verhéaltnis zur normalen
Arbeitszeit.

Indikator fur Arbeitsverteilung und Auslastung.
Optimierung von Personalressourcen durch
Umverteilung oder Grundlage fur Stellenzuwachs.

Altersstruktur [32]

Altersverteilung der Belegschaft z.B. in
Altersgruppen.

Fur mittel- und langfristige Personalplanung
(Ausbildung, Einstellung, etc.) nutzbar.

Betriebskosten [32]

Betriebskosten in Euro, z.B. auf eine Flache
oder auf einzelne Lehrgange etc. bezogen.

Optimierung der Finanzmittelverteilung, Neubau /
Ersatzbeschaffung.

Instandsetzungskosten [32]

Instandsetzungskosten in Euro, z.B. pro

Fahrzeug, Zeiteinheit, Flache oder Lehrgang.

Aussonderung veralteter wartungs- und
instandhaltungsintensiver Technik /
Ersatzbeschaffung.

IT-Supportquote [32]

Anzahl Servicepersonal im IT-Bereich im
Verhaltnis zur Anzahl an IT-Endgeréaten.

Sicherstellung ausreichende Personalstarke IT-
Bereich, zur Gewahrleistung zeitnaher
Entstbrungen etc.

Produktivitat Werkstatt [32]

Verhaltnis produktive Arbeitsstunden zu
Anwesenheitsstunden des Personals.

Darstellung der Werkstattauslastung, mogliche
Begriindung fur zusatzliche Planstellen bei hoher
Auslastung, Aufdeckung von unproduktiven
Aufgaben (z.B. hoher Dokumentationsaufwand,
Werkstattfremde Tatigkeiten etc.)
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Durchschnittlicher
Werkstattdurchgang je
Vorgangsart [32]

Zeitdauer, die Fahrzeuge z.B. fur
Wartungsarbeiten und Instandhaltung in der
Werkstatt stehen.

Kann in Kombination mit kalkulatorischen
Stundensatzen des Personals als
Argumentationsgrundlage fur die
Ersatzbeschaffung von Fahrzeugen genutzt
werden.

Mitarbeiterzufriedenheit [15]

Arbeitsbedingungen, Weiterbildungs- und
Aufstiegsmaoglichkeiten, oder
Mitwirkungsmdglichkeiten, etc.

Positive Wirkungen auf Image und Kunden-
zufriedenheit. Engagement der Mitarbeiter hangt
unmittelbar mit deren Zufriedenheit zusammen.

Kundenzufriedenheit [15]

Zufriedenheit des Veranstaltungsteilnehmers,
bzw. der entsendenden Stelle.

Positive Wechselwirkungen auf das Image der
Landesfeuerwehrschule und die
Mitarbeiterzufriedenheit.

Imagewert der
Landesfeuerwehrschule [15]

Ansehen der Schule

Forderung der Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit. Vergleiche mit anderen
Schulen, Selbstbestatigung und Identifikation.

Abdeckung Lehrgangsbedarf

Lehrgangsangebot im Verhaltnis zu

Lehrgangsanmeldungen / Bedarfsmeldungen.

Wirksamkeit des Handelns der Mitarbeiter,
Argumentationsgrundlage fur Personalschliissel.

Veranstaltungsauslastung

Teilnehmerauslastung durchgefuhrter
Veranstaltungen, z.B. in Prozent je
Veranstaltungsart.

Ruckschlisse auf Wirksamkeit und Notwendigkeit
der Veranstaltung. Ressourcenverschiebungen zu
Gunsten starker nachgefragter Bereiche.

Unterrichtsausfall

Ausfall von Unterricht, z.B. in Stunden je
Lehrbereich oder Lehrgangsart.

Indikator fur Belastung, Arbeitsverteilung und
Auslastung.

Prifungsleistungen

Ergebnisse der Lehrgangsprufungen, z.B. in
Bezug auf Laufbahnlehrgange in
Notenkorridoren.

Ruckschlisse auf Wissenstransfer in Bezug auf
die Priufungsanforderungen. Effektivitat der Lehre
/ eigene Wirksamkeit (Lehrpersonal).

Lehrgangszielerreichungsquote

Anteil Lehrgangsteilnehmer, die aufgrund
Nichtbestehen kein Lehrgangszertifikat
erhalten.

Mogliche Ruckschliisse auf Wissenstransfer in
Bezug auf die Prufungsanforderungen. Effektivitat
der Lehre / eigene Wirksamkeit (Lehrpersonal).

Tabelle 4: Kennzahlen und mdgliche Entwicklungen an Landesfeuerwehrschulen in Anlehnung an Stahn [15], Siemers [32], sowie Eigene
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B Wichtige Aspekte der Kommunikation im
Veranderungsprozess

Aspekt

Beschreibung

Klarheit der Botschaft

Einfache Formulierung des Themas.

Dringlichkeit des Themas darstellen.

Konkret und verbindlich das Ziel darstellen.

Nutzen flr Zielgruppe bedurfnisorientiert darstellen.
Konkrete nachste Schritte vermitteln.
Zusammenfassen und Motivieren (Identifikation stiften).

Beziehung zur
Zielgruppe /
Verbindung herstellen

In Verbindung treten und Kontakt herstellen (nicht mit der
Tdr ins Haus fallen).

Smalltalk / Plaudern fur Wertschatzung nutzen.
Vortragsbeginn nutzen um Dank fur das
entgegengebrachte Interesse / Zeit auszudricken.

Information fUr
Zielgruppe genau
zuschneiden

Verhinderung Aufbau von Angsten und Vertrauen
schaffen durch vorherige Analyse, wer welche
Information benétigt und genau diese geben.

Abh&ngig von der Ebene variiert der Handlungsspielraum
der Betroffenen. Auf der strategischen Ebene wird die
Richtung des Veranderungsprozesses vorgegeben. Die
Informationen sind breit aufgestellt. Auf Prozessebene
mussen Mitarbeiter direkt angesprochen werden und in
den Prozess integriert werden.

Wahl der Medien

Klarung wann mit welchen Medien kommuniziert wird.
Adressatengerechte Medien einsetzen.

Nach Entscheidersitzungen sollten
Informationsveranstaltungen stattfinden (Verhinderung
Gerlchtekiche und Fehlinformationen).

Veréanderung vermitteln

Wiederholte und kontinuierliche Information zum
Veranderungsprozess fordert Akzeptanz. Die Annahme
oder Ablehnung von Neuem ist keine spontane Reaktion.
Erfolge sollten regelmaRig kommuniziert werden.

Tabelle 5: Wichtige Aspekte der Kommunikation im Veranderungsprozess in Anlehnung an

Kostka [6, p. 175 ff.]
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