57~ | belastonde Bt 3
) ?i Laim NQQQL-

4 o Tlasae st
L “o fhrndtiiuwa T

Betriebliche Projekte der ARBEIT & LEBEN gGmbH
DIE PROZESSBERATUNG




Die Prozessberatung als Basis des betrieblichen ckelt und umsetzt. Im Rahmen solcher Projekte bietet die
Organisation seit nunmehr 18 Jahren Unternehmen Bil-

Leistungsangebotes der ARBEIT & LEBEN gGmbH

dungsdienstleistungen und die Gestaltung von Verdnde-
rungsprozessen an (Anzahl der Unternehmen 2004—2012).

Das Jubilium der ARBEIT & LEBEN gGmbH ist ein guter Au- Ziel dieser Projekte ist es, vor dem Hintergrund sich veran-

genblick, um innezuhalten und eines der ,Markenzeichen”
der Organisation, die A&L-Prozessheratung, umfassend dar-
zustellen. Eine solche Beschreibung soll dazu dienen, der
Fachoffentlichkeit und den Kund/innen anschaulich zu zei-

dernder betrieblicher und gesellschaftlicher Bedingungen
Betriebe in ihrer Wetthewerbsfahigkeit zu starken sowie die
Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter/innen zu erhdhen.

gen, welche (Beratungs)elemente die Prozessberatung um- .
fasst und welche massiven Unterstiitzungsleistungen die 250
Prozessberater/innen Unternehmen bieten (kdnnen). Hierbei

ist zu bedenken, dass man sich die Beratungsphilosophie 200
von ARBEIT & LEBEN gGmbH nicht als starres Gebilde vor-

stellen darf, sondern dass sie sich in der Auseinanderset- 0
zung mit der Praxis bestdandig weiterentwickelt. Fiir diese 100

Festschrift ist eine Kurzfassung der ausfiihrlichen Studie
erstellt worden (die Gesamtstudie erhalten sie in der Zentra- 50
le der Organisation).

ARBEIT & LEBEN hat sich im Laufe der Jahre zu einer Gesell- 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
schaft fiir Beratung und Bildung gewandelt, die u. a. Projek-

. .. . Abbild| 1: Anzahl der Unt h , di ARBEIT & LEBEN
tideen fiir kommunale, landes- oder bundesweite und euro- raung 2 Anzant aer Sntermnehmen, die von

. ) . . . . gGmbH im Rahmen arbeitsmarktpolitischer Projekte von 2004 -
pdische Forderer im Bereich der Arbeitsmarktpolitik entwi- 2012 betreut wurden




In den vergangenen 10 Jahren hat ARBEIT & LEBEN gGmbH
im Rahmen unterschiedlicher arbeitsmarktpolitischer Projek-
te insgesamt 1.937 Betriebe beraten und begleitet. Inhalt-
lich reicht das Spektrum der Betriebsprojekte von kleinen
fachlichen Qualifikationen bis zu umfassenden Veranderun-
gen der Arbeitsstrukturen. Die Anzahl der jdhrlich betreuten
Unternehmen hat dabei kontinuierlich zugenommen. Alleine
2012 hat ARBEIT & LEBEN gGmbH in den arbeitsmarktpoliti-
schen Projekten ,Wandel, Innovation, Lebenslanges Lernen”
und ,Wandel erkennen, reagieren durch Kompetenzentwick-
lung” ca. 200 betriebliche Verdanderungsprojekte mit 539
MaRnahmen umgesetzt. Mittels beteiligungsorientierter
Vorgehensweise konnten so 3.361 Teilnehmer/innen im
Umfang von 3.731 Unterrichtsstunden beraten und qualifi-
ziert werden.

Die Prozessberatung bildet den Kern des betrieblichen Leis-
tungsangebotes von ARBEIT & LEBEN gGmbH. Neben der
umfassenden inhaltlichen, organisatorischen und finanz-
technischen Klarung des Vorhabens beinhaltet sie substanti-
elle Unterstiitzungsleistungen bei der Durchfiihrung der
MaRnahmen und eine kontinuierliche Prozess- und Ergebnis-
evaluation. Ein Unternehmen wird dabei von der ersten Kla-
rung des Vorhabens bis zur Zielkontrolle von A&L begleitet.

MpoBeaeHMe NPOLECCO-0PUEHTUPOBOYHOM
KOHCY/IbTauuK ABASETCA A4POM OnepaumoHHOM
peatenbHoct ARBEIT & LEBEN gGmbH. 3ta
crneumanbHas Gopma KOHCYbTaTLMU BKIKOYAET B cebA
He TOJIbKO Pa3bACHEHME COAEePKaHUA OpraHn3aLmm
bU1HaHCOBbIX BONPOCOB NPOEKTA, HO U NPesoCcToBAAET
CYLLECTBEHHYH MOMOLLb B OCYLLLECTBIEHUM MEp MO
HenpepbIBHOMY KOHTPOJIHO TEKYLLEero npoLecca u
nocneaytowmx pesynbtatos. ARBEIT & LEBEN
COMPOBOXAAET KOMMNAHMIO OT HAYa/IbHOTO YTOYHEHUSA

NPOEKTa 40 KOHTPOIbHOTO dMHMLLIA.

Mit einem solchen Beratungsangebot fiir Unternehmen greift
ARBEIT & LEBEN gGmbH das Thema auf, dass (insbesondere)
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) oftmals Schwierig-
keiten haben, im Alleingang Veranderungsprozesse erfolg-
reich zu gestalten (vgl. dazu 3). Gerade fiir Rheinland-Pfalz
mit einer sehr hohen Konzentration an KMU (von 179.570
Unternehmen sind 99,73% KMU) ist es deshalb von hoher
Relevanz, gute und passende Unterstiitzung fiir Unterneh-
men anbieten zu konnen.

ARBEIT & LEBEN gGmbH hat vor 13 Jahren begonnen, seine




Unterstiitzungsleistung unter dem Begriff der Prozessbera-
tung weiter zu professionalisieren. Leitlinien fiir das Han-

deln in Unternehmen wur-
den nach und nach entwi-
ckelt und die Mitarbeiter/
innen diesbeziiglich um-
fassend qualifiziert. Der
damit einhergehende Qua-
litatssprung in der prakti-
schen Umsetzung der A&L-
Prozessheratung hat die
Verantwortlichen von AR-
BEIT & LEBEN gGmbH
liberzeugt, dass mit einem
solchen Vorgehen wichtige
und notwendige betriebli-

Die Schritte der A&L
Prozessberatung

Die Ziele der A&L Pro-

zessheratung

ARBEIT & LEBEN gGmbH destek hizmetlerini strec¢
danismanligi kavrami altinda 13 yildir profesyonellestir-

mektedir. is yerleri dogrultusunda galisma yénergeleri

Das Methodenarsenal der
A&L Prozessberatung

Die Rolle der A&L Pro-
zessberater/innen

Die Werte der A&L Prozessberatung

che Verdnderungsprozesse unter aktiver Beteiligung aller

relevanten Mitarbeiter/innen nachhaltig zum Erfolg gefiihrt
werden konnen. Zudem wird den Unternehmen die notwen-

bir avantajdir.

dige Gestaltungskompetenz fiir zukiinftige dhnlich gelagerte
Vorhaben vermittelt, was einen zentralen Vorteil der A&L-

Prozessheratung darstellt.

giderek gelistirilmis ve bu
baglamda galisanlar da
konularinda profesyonel-
lesmistir. Bunu takiben
A&L slre¢ danisman-
liginin kalite artiginin
pratik uygulamadaki yan-
simasi, A&L sorumlularini
bu tur bir yaklagimin 6-
nemli ve gerekli operasy-
onel degisim slrecine tum
ilgili personelin aktif
katilimiyla strekli basari
elde edilebilecegine ikna
etmistir. Buna ek olarak,
sirketlere gelecekte

desteklenebilir benzer projeler igin gerekli tasarimlarin
verilmesi, A&L slre¢ danigsmanliginin sundugu énemli



der eigenen Erfahrungen und
Inspiration aus Fortbildungen
und Literaturarbeit herausge-
bildet hat. Prozessberatung
erfolgt jedoch nicht willkiir-
lich, sondern orientiert sich
an konkreten Leitlinien. Die-
se sind bewusst offen gehal-
ten, ohne beliebig zu sein.
Die Formulierung genauer
Handlungsvorgaben fiir jede
Situation ware nicht sinnvoll,
da diese der Komplexitdt der
betrieblichen Gegebenheiten
nicht gerecht werden wiirde.

Die A&L-Prozessberatung
setzt sich aus fiinf zentralen
Elementen zusammen, die

Zentrale Elemente der A&L-Prozessheratung

Bei der A&L-Prozessberatung handelt es sich um einen Bera-
tungsansatz, der sich im Laufe der Zeit durch stete Reflexion
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Abbildung 2: Das Werterad von ARBEIT & LEBEN gGmbH

eng miteinander zusammenhangen, aufeinander aufbauen
und ineinander greifen (vgl. Abbildung 1). Das zentrale

Grundelement der Prozessberatung von ARBEIT & LEBEN

%“derungsprOZeSSe

Klarheit
Offenheit
Professionalitdt
Authentizitat

Pr Ojektmanage“‘e“‘

gGmbH sind die Werte Klarheit, Offenheit, Professionalitat
und Authentizitdt sowie die damit einhergehende Verant-

wortungsiibernahme fiir die Bear-
beitung gesellschaftlicher The-
men (vgl. ausfiihrlich Abschnitt
2.1). Sie prdgen sowohl die in
dem Unternehmen angestrebten
Ziele (vgl. Abschnitt 2.2) als auch
die Rolle der Prozessberater/
innen (vgl. Abschnitt 2.3). In
vielen anderen Beratungskonzep-
ten werden (solche) Werte nur
sehr kursorisch behandelt. Vo-
raussetzung fiir eine erfolgreiche
Rolleniibernahme und das Errei-
chen der Ziele ist eine systemati-
sche und prozessorientierte Vor-
gehensweise (vgl. Abschnitt 2.4)
und geeignete Methoden und
Instrumente (Abschnitt 2.5). Im

Folgenden werden die genannten




Werte der A&L-Prozessberatung

Klarheit, Offenheit, Professionalitat und Au-
thentizitat

Diese Werte sind das Grundelement der Beratungsphiloso-
phie der ARBEIT & LEBEN gGmbH

ITU JaHHble ABAAIOTCA BaXKHbIMU 3/1IEMEHTOMM
KOHcynbTaumoHHoW dunocopum ARBEIT & LEBEN

gGmbH

und werden im inneren Kreis des Werterades abgebildet (vgl.
Abbildung 2), das den Kern des Tatigkeitsprofils der Organi-
sation veranschaulicht. Sie stellen fiir das Arbeiten in der
Beratung, aber auch aufRerhalb des Beratungskontextes die
Richtschnur dar. Deshalb spricht die Geschaftsfiihrerin auch
immer wieder von einer werteorientierten Beratung. Auch
auf der Website von ARBEIT & LEBEN gGmbH ist zu lesen:
»Im Kern [des Werterades] findet sich unser Wertefunda-
ment. Diese Werte bilden die Grundlage fiir all unser Tun.
Sie helfen uns, uns immer wieder zu fokussieren.” Mit dem
Wert Klarheit ist hohe Transparenz der Prozessberater/innen
dem/der Kund/in gegeniiber gemeint.

YeTKOCTb M OTKPOBEHHOCTb KOHCY/IbTaHTa O3HaYaeT

NPO3paYyHOCTb NpoLecca ANA KAUeHTa.
Der/die Kunde/in hat das Recht, alle Risiken und Unwagbar-
keiten eines anstehenden Projektes zu kennen. Eine weitere
Bedingung fiir Klarheit ist, dass Prozessberater/innen eine
»€einfache, direkte und verstandliche Kommunikation mit
Kundinnen und Kunden pflegen” (Auszug aus der Homepage
von ARBEIT & LEBEN gGmbH). In engem Bezug zur Klarheit
steht der Wert Offenheit: ,Toleranz und Respekt, Interesse
an Neuem sowie unvoreingenommenes Herangehen an Men-
schen, Projekte und Situationen sind fiir uns Voraussetzung
fiir jede neue Aufgabe.” Berrakligin miktan acikligin degeri-
ni belirler: “Hosgorii ve saygi, insanlara, projelere ve durum-
lara ac¢ik ve dnyargisiz yaklasim, her yeni gorevde bizim icin
bir onkosuldur” (ARBEIT & LEBEN gGmbH internet
sayfasindan alint1).

Diese Maxime stellt quasi die Grundbedingung dar, um eine
kundenorientierte Beratung zu fiihren. Ohne diese Grundbe-
dingung ist es nicht mdglich, die Ideen und Vorstellungen
des/der Auftraggebers/in und der betroffenen Mitarbeiter/
innen wirklich ernst zu nehmen und als Basis fiir die Losung
von betrieblichen Problemen anzusehen, vertrauensvoll mit-
einander umzugehen oder eine authentische Wiirdigung der
bisherigen Arbeit zu leisten. Der dritte Wert Professionalitdt



driickt den Anspruch aus, dass ,alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von ARBEIT & LEBEN ... fachlich wie organisato-
risch auf hochstem Niveau arbeiten [sollen], welches durch
standige Weiterbildung gehalten wird” (Auszug aus der
Homepage von ARBEIT & LEBEN gGmbH).
MpodeccrmoHanmnsm cotpyaHmkos ARBEIT & LEBEN
BbIpa*KaeTcA B OpraHmM3MpoBaHHOM paboTe Ha camom
BbICOKOM YpOBHE. ITO OCyLLLecTBAsSETbCs 6arofops
NMOCTOAHHOMY MOBbIWEHUIO KBAaMbUKALLUU

COTPYZAHMKOB HalLeW opraH13aumm.

Nur hierdurch ist es iiberhaupt mdglich, der anspruchsvollen
und verantwortungsvollen Tatigkeit der arbeitnehmerorien-
tierten Unternehmensberatung gerecht zu werden. Der vierte
und letzte Grundwert Authentizitdat meint, dass die
~Prozessberater/innen von ARBEIT & LEBEN ... die Werte,
die im Unternehmen [ARBEIT & LEBEN gGmbH] selbst gelebt
werden, mit ihrer Personlichkeit nach aufRen [tragen] und
... sie in ihre tdgliche Arbeit einflieRen [lassen]” (Auszug
aus der Homepage von ARBEIT & LEBEN gGmbH).

Ozgiin ve otantik olmak ‘ARBEIT & LEBEN siireg
danigsmanlarinin ARBEIT & LEBEN igin de yasanan
degerleri kisilik ve duruslari ile disari yansitmalari ve
guncel galigsmalarina dahil etmeleri anlamina ge-

lir (ARBEIT & LEBEN gGmbH internet sayfasindan
alintr).

Konkret heillt das auch, ,dass wir unseren gewerkschaftli-
chen und wertschatzenden Hintergrund nicht verlassen,
wenn wir in den Betrieben arbeiten.” (Geschéftsfiihrerin)

Der gesellschaftspolitische Anspruch

ARBEIT & LEBEN gGmbH ist keine klassische Unternehmens-
beratung oder ein gewinnorientierter Bildungsdienstleister,
sondern verfolgt mit seiner Arbeit bestimmte gesellschafts-
politische Ziele und Ideale, die im mittleren Kreis des Wer-
terades skizziert sind (vgl. Abbildung 2). Es wird angestrebt,
die Personal- und Organisationsentwicklung von Unterneh-
men zu fordern, die Situation von Migrantinnen und Migran-
ten zu verbessern, Benachteiligungen aufgrund des Ge-
schlechts entgegenzuwirken und den demografischen Wan-
del bestmoglich zu gestalten. Diese gesellschaftspolitischen
Ziele und Anspriiche sind ebenfalls wichtige Merkmale der
A&L-Prozessheratung. BakKHbiMW 0cOBEHHOCTAMM
NpoLecco-opnHTepoBaHHOM KoHcynbTauum ARBEIT &
LEBEN aBnsetcs goctuxeHue uenm B COA4ENCTBUM

COoTpygHU4YecTea U opraHnsaumnmn passntma




NPeANPUATUIA, B YNIYHLIEHUW NONOMKEHWNA MUTPAHTOB, B Die Ziele der ARBEIT & LEBEN-Prozessberatung
6opbbe ¢ ANCKPUMMHALMEN MO MOJIOBOMY NMPU3HAKY U

B YNYAWEHUN Aemorpaduyeckux U3MeHeHu .

Kundennahe fachgerechte Losungen entwi-

In den Worten der Geschaftsfiihrerin: ,Wir wollen die Zu-
kunft unserer Gesellschaft mitgestalten. ... Natiirlich kénnen  ckeln

wir das nur in einem kleinen ) )
Ein zentrales Ziel der ARBEIT &

MaRRe machen. Aber wir haben )
LEBEN-Prozessberatung ist es,

eine Zukunftsvision und daran . .
arbeiten wir. ... Und deshalb kundennahe Losungen zu finden
und umzusetzen. Nur wenn Ar-
beitgeber/in, d.h. Auftraggeber/
in und betroffene Mitarbeiter/
innen an der Lésungsfindung

7%"; aktiv beteiligt werden, sind die

miissen wir die zentralen gesell-
schaftlichen Themen, wie den

demografischen Wandel oder

Gender Mainstreaming in unse-

Sseintn

rer alltdaglichen Arbeit mit ein-
beziehen”.

Losungen nachhaltig und auf
" | Dauer angelegt. ARBEIT &

In der alltdglichen Arbeit mit é

den Unternehmen werden diese

Themen von den Prozessherater/

innen als Querschnittsthemen immer mitbedacht, ohne sie

LEBEN sure¢ danismanliginin
ana hedefi misteri istegi
dogrultusunda ¢ézumler bul-
mak ve bunlari uygulamaya gecirmektir. Is veren ve
sOzkonusu calisanlar ¢6zUm arayisina birlikte ve aktif
istirak ederlerse, elde edilen ¢ézumler kalici ve uzun
vadeli olur.

direkt zu benennen, da die Erfahrung zeigt, dass sich viele
Unternehmen von Begrifflichkeiten wie etwa Gender
Mainstreaming abschrecken lassen.




Ansonsten besteht die Gefahr, dass sie in der Schublade
verschwinden oder nicht gelebt werden. Der Vorteil einer
solchen Losung liegt vor allem auch darin, dass die Ergeb-
nisse dem/der Kunden/in und den betroffenen Mitarbeiter/
innen ndher sind. Es sind ihre Ergebnisse, da ihr Wissen in
das Produkt eingeflossen ist. Durch diese Beteiligungsorien-
tierung kann abgesichert werden, dass das Ergebnis zum
Unternehmen passt. Eine hohe Identifikation durch das
gemeinsam erarbeitete Vorgehen und die Ziele trdgt zu ei-
nem erfolgreichen Verdnderungsprozess bei. Auftraggeber/in
und betroffene Mitarbeiter/innen sollen sich mit dem Ergeb-
nis wohlfiihlen und es vollstandig verstehen, weil sie es
schlieRlich sind, die damit leben miissen. Lésungen, an
denen die Kund/innen und die Betroffenen nicht beteiligt
sind bzw. Losungen, die sie nicht verstehen, fiihren aulRer-
dem zu betrdchtlichem Widerstand, der schnell Verdnde-
rungsprozesse blockieren oder auch scheitern lassen kann.
Aus diesem Grunde wird in der A&L-Prozessberatung die
Entscheidungsmacht bei dem/der Auftraggeber/in und im
Betrieb gelassen. Eine solche Ziel- und Lésungsfindung ist
natiirlich mithsamer und fiir den beteiligten Betrieb zeit-
und arbeitsaufwendiger - aber letztendlich nachhaltiger und
damit auch wirtschaftlicher.

Die Idee ist hier also, dass Verdnderungsprozesse gemein-
sam mit dem/der Auftraggeber/in und den Betroffenen er-
folgreich gestaltet werden.

Beriicksichtigung von Arbeitnehmerinteressen

Bei der Zielkldrung miissen die Interessen der Arbeitnehmer/
innen nach der Philosophie der A&L-Prozessberatung ausrei-
chend Beriicksichtigung finden: ,Wir versuchen auch, wenn
nicht vor allem, fiir die Arbeitnehmer und Arbeitnehmerin-
nen in den Betrieben da zu sein, also in ihren Interessen zu
handeln. ... Die Verdnderungsprozesse und die damit einher-
gehenden Qualifizierungen miissen auch immer den Arbeit-
nehmer/innen zugutekommen, auch wenn sie mal das Unter-
nehmen verlassen sollten” (Geschéftsfiihrerin). Die starke
Orientierung an Arbeitnehmer/inneninteressen erklart sich
alleine schon aus den oben beschriebenen Werten von AR-
BEIT & LEBEN gGmbH. Die A&L-Prozessberatung verfolgt hier
eine doppelte Zielsetzung: Zum einen die Verbesserung der
Produktivitdt des Unternehmens, wie etwa Erhaltung und
Steigerung von Flexibilitdt im Produktionssystem, und zum
anderen die Verbesserung der Arbeits- und Entfaltungsmog-
lichkeiten der in diesem Unternehmen tdtigen Menschen,
wie etwa die Schaffung von gréReren Handlungs- und Ent-




scheidungsspielrdumen.

Mpouecco-opMeHTUPOBaHHOA KOHCyAbTauna ARBEIT &
LEBEN npecnegyet gBe uenn. Bo nepsbix NOBbILLIEHWE
NPOM3BOAUTENIbHOCTM KOMMAHUM MPU MOMOLLMU
aA0NTaLLMM HOBbIX PELUEHWNI B CUCTEME NPOU3BOACTBA,
BO-BTOPbIX Y/Iy4LLEHWE YCN0BUIA Tpyaa 1 bonee
LUMPOKOWM BO3MOXKHOCTU A5 AeNCTBUIN U cBOBOAbI B

NPUHATUN peLleHun.

Diese Zielsetzungen werden als gleichrangig und interdepen-
dent angesehen. D.h. ohne Produktivitdt gibt es keine
menschlich befriedigende Arbeitswelt und ohne kompetente,
zufriedene und engagierte Mitarbeiter/innen gibt es, zumin-
dest ldngerfristig, keine Produktivitdt in der Wirtschaft. Eine
solche Zielsetzung darf natiirlich nicht dazu verfiihren, Inte-
ressensgegensdtze zwischen den Regelungen einer Organisa-
tion und den Bediirfnissen von Arbeitnehmer/innen zu leug-
nen. Trotzdem erscheint die schwierige, aber doch plausible
Forderung, die berechtigten Wiinsche der Mitarbeiter/innen
mit den Interessen des Unternehmens in Einklang zu brin-
gen, als ein vielversprechender Weg. Gelingt die Verbindung
zwischen wirtschaftlichen und Mitarbeiter/innen-Interessen
in Form einer konstruktiven Zusammenarbeit zwischen Ge-

schaftsfiihrung und Betriebsrats wirkt sich dies erfahrungs-
gemal positiv auf den Erfolg von Verdnderungsprozessen
aus.

Die Veranderungskompetenzen bei den Betei-
ligten starken

Neben den bereits beschriebenen Zielen liegt ein weiteres
Ziel der A&L-Prozessberatung darin, die Veranderungskompe-
tenzen bei den Beteiligten zu entwickeln: ,Gerade auch weil
ARBEIT & LEBEN gGmbH o6ffentlich geférdert wird, ist es fiir
mich eine Selbstverstandlichkeit, dass wir das, was wir an
Kompetenzen haben, im Betrieb lassen. Das konnen zum
Beispiel Moderationstechniken sein, die anschlieBend vom
Betrieb iibernommen werden” (Geschéftsfiihrerin). Dieser
Wissenstransfer wird alleine schon dadurch erreicht, dass
der/die Auftraggeber/in und die betroffenen Mitarbeiter/
innen bei der Klarung und Durchfiihrung der Verdnderungs-
prozesse stark involviert sind. Sie bekommen also Wissen
und Fahigkeiten, um zukiinftige Situationen, die dhnlich
gelagert sind, zu bewdltigen. Der Effekt der Kompetenzwei-
tergabe ist also im Normalfall hoher als bei der Expertenbe-
ratung, bei der der/die Klient/in eher als Konsument/in
auftritt. Es ,werden bei der Prozessberatung keine fertigen



Losungen vorgeschlagen, sondern Ihre eigene Problemlo-
sungskompetenz [d.h. des/der Auftraggebers/in] wird ge-
starkt” (Auszug aus der Leistungskarte Prozessberatung).

Die Rolle des/der A&L-Prozessheraters/in

Helfen statt vorgeben

Die Rolle des/der Prozessberater/in ist es, den Verdnde-
rungsprozess zu strukturieren und das eigene Wissen einzu-
bringen, aber nicht als normative Vorgabe, sondern als
gleichberechtigte Option. Der/die Prozessberater/in beglei-
tet die Kund/innen im Gesamtprozess und gibt dabei Anre-
gungen, wie eigene Losungen entwickelt werden konnen
und welche Faktoren dabei zu beriicksichtigen sind. Der/die
Prozessberater/in fragt mehr als Antworten zu geben und
spricht wichtige Themen von Verdnderungsprozessen an.
Sire¢ danigsmaninin gorevi degisim sirecini
yapilandirmak ve gerektigi takdirde kendi bilgisini hiz-
mete sunmaktir. Sire¢ danismani musterilere tiim pro-
sedir kapsaminda eslik eder, onlari destekler ve muste-
rilerin kendi ¢ézUmlerini bulmalarinda yardimci olur. Bu
esnada danigman cevap vermekten ziyade sorular yo-
neltir ve degisim proseduirindeki 6nemli konulara degi-

nir. Die Kund/innen werden unterstiitzt, ohne dass ihnen
Verantwortung abgenommen wird. Sie bringen also, gefiihrt
durch den/die Berater/in, ihr Wissen ein und bleiben fiir
mdgliche Entscheidungen verantwortlich. Die Entwicklung
und Umsetzung eines Losungsweges ist demnach als gleich-
berechtigter Prozess zwischen Berater/in und Kunde/in zu
verstehen. Es ist ein Dialog zwischen Partner/innen, in dem
im Idealfall beide Wissensbestdande komplementdr zusam-
menflieRen und ein fiir den Klienten/die Klientin passendes
Ergebnis herauskommt. Die Rolle des/der Prozessberaters/in
wird beispielhaft in der Leistungskarte der Prozessberatung
deutlich: ... Wir zdhlen auf Ihre Expertise! Anders als bei
einer Fachberatung werden bei der Prozessberatung keine
fertigen Losungen vorgeschlagen, ... Einer unserer besonde-
ren Schwerpunkte ist die Prozessberatung: Wir begleiten
unsere Kundinnen und Kunden beratend bei Veranderungs-
prozessen, ohne fertige Lsungen vorzugeben.” (Auszug aus
der Leistungskarte Prozessberatung von ARBEIT & LEBEN
gGmbH).

Bei der Prozessheratung wird der/die Kunde/in als Experte/
in in eigener Sache gesehen, der/die mit Hilfe der Prozess-
beratung in die Lage versetzt wird, seine/ihre Anliegen ei-
genstandig zu bewdltigen. Die Prozessheratung legt also




einen besonderen Schwerpunkt darauf, dass die Beratungs-
ergebnisse (z.B. Vorgehenslésungen) von den Kund/innen
mitentwickelt werden. Auch aus diesem Grund ist die konti-
nuierliche Beteiligung der relevanten Fiihrungskréafte und
betroffenen Mitarbeiter/innen von hoher Bedeutung:
.Beteiligungsorientierung ist ein ganz, ganz wichtiger
Punkt. Alles was geplant wird fiir die Zukunft, miissen die
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mitgestalten.
Dann muss gefragt werden, wo liegt der Bedarf? Wie sollen
wir vorgehen? Was braucht ihr?” (Geschaftsfiihrerin).

Die Prozessberatung grenzt sich damit von der Expert/
innenberatung deutlich ab. Die oben beschriebene Rolle
des/der Prozessberaters/in macht deutlich, dass der direkte
und diskursive Austausch mit Auftraggeber/in und Beteilig-
ten zentral fiir die Prozessheratung ist. Entsprechend werden
das strukturierte Gesprach und der Austausch als eine wich-
tige Form der Beratung gesehen. Die strukturierte Kommuni-
kation ldsst am besten eine gleichberechtigte Beteiligung zu
und offenbart gleichzeitig am effektivsten, wo die Probleme
in einem Unternehmen liegen. Zugleich ist dies der beste
Weg, um das Nachdenken dariiber, wie sie in den Griff be-
kommen werden konnen, voranzubringen. Bei ARBEIT &
LEBEN gGmbH beinhaltet die Prozessbheratung eine Vielzahl

strukturierter Gesprache zwischen Berater/innen und Kund/
innen, in denen gemeinsam ,geklart” wird und ,Ergebnisse”
erarbeitet werden. Damit tritt die grundlegende Idee der
Beratung ,Rat zu geben” in den Hintergrund und die Vor-
stellung, in einem strukturierten Prozess mit unterschiedli-
chen Rollen passende Ergebnisse zu erarbeiten, in den Vor-
dergrund. Die Beteiligten sind also aktiver Teil der Prozess-
beratung und damit in der Pflicht, ihr Wissen, ihre Ideen
und Vorstellungen einzubringen.

KNneHT n ero KomnaHmA ABNAIOTLCA aKTUBHOW YaCTbiO
NpoLEecco-OpUEHTUPOBAHHOM KOHCYAbTALLMK U
CnocobCTBYOT 3TOMY CBOMM 3HaHUEM, UAEAMMU U

NPUACTOBAEHUAMM COBCTBEHHbIX LieNei.

Auftragskldarung und begleitende Evaluation
als Tatigkeitsschwerpunkte

Strukturell soll der/die Prozessberater/in vor allem in der
Klarung des Verdnderungsvorhabens mit Auftraggeber/in
und betroffenen Mitarbeiter/innen aktiv werden. Dies wird
in der Beschreibung der Leistungskarte Prozessberatung auf
den Punkt gebracht: ,.... Was kdnnen wir fiir Sie tun? Das



herauszufinden ist nicht nur ein erster Schritt, sondern be-
reits der Kern der Prozessberatung” (Auszug aus der Leis-
tungskarte Prozessberatung). Hier gilt es, mit dem/der Auf-
traggeber/in die Basis fiir den Erfolg herzustellen. Es soll
vermieden werden, dass die Unternehmen einen Verdnde-
rungsprozess ,einfach so” anfangen und dann in eine Sack-
gasse geraten, was in der Regel zu Beginn von Prozessen der
Fall ist.

Die Klarungsarbeit findet in bis zu drei Kldrungsgesprachen
statt, deren Dauer abhdngig von der Komplexitdt des Vorha-
bens, den zeitlichen Ressourcen von Auftraggeber/in und
der Ziigigkeit des Ablaufs der Gesprache ist. Hier ist zu be-
denken, dass Klarungsgesprache keinem geradlinigen, getak-
teten Ablauf folgen, sondern einen eher spiralférmigen Cha-
rakter aufweisen, der von Wiederholungen, Zusammenfas-
sungen, Exkursen und Spriingen gepragt ist. Nichtsdesto-
trotz - und dafiir ist der/die Prozessberater/in verantwort-
lich - miissen alle offenen Punkte geklart werden.

Zentrale/r Gesprachspartner/in in den Klarungsgesprachen
ist der/die Auftraggeber/in. Bei Bedarf werden fiir die Kla-
rung einzelner Punkte zusatzliche Gesprache mit ausgewahl-
ten Beschaftigtengruppen durchgefiihrt. Diese Vorgehens-
weise entspricht den Prozessstandards.

Konuyu aydinlatma goérusmesindeki Kilit rol isverenindir.
Gerektigi takdirde bazi konulari aydinlatma nitelikli
calisanlardan bir kismiyla da gérusulebilir. Bu yaklagim
sire¢ danismanligi standartlarinin merkezidir.

Der/die Auftraggeber/in bildet jedoch den Bezugspunkt fiir
die Klarungsarbeit des/der Prozessberaters/in.

Die Kldrungsarbeit bei ARBEIT & LEBEN gGmbH hat einen
stark diskursiven und unterstiitzenden Charakter. Sie findet
nicht nur in Gesprachen statt, sondern bedarf auch zwi-
schenzeitlicher Konzeptarbeit durch den/die Berater/in, z.B.
bei der Erstellung eines MaRnahmenvorschlags und/oder bei
der Recherche nach einer/s geeigneten Trainer/in. Zentral
fiir die Prozessberatung bleibt jedoch, dass die Ergebnisse
solcher Tatigkeiten immer nur eine Vorlage bilden. Sie wer-
den am Ende in einem gemeinsamen Gesprach mit dem/der
verantwortlichen Auftraggeber/in besprochen, modifiziert
und von dem/der Auftraggeber/in verantwortlich entschie-
den.

In der Klarungsphase wird eine Vielzahl an gesprachsnahen
Beratungsmethoden angewandt. Vor allem das systematische
und systemische Fragen sowie Techniken der Visualisierung
werden benutzt. Zudem wurde deutlich, dass eine gute ver-
trauensvolle Beziehung zum/zur Auftraggeber/in notwendig




ist, um diesen Aufgabenkomplex erfolgreich zu bewdltigen.

Bei der Kldrung der Verdnderungsvorhaben geht es in den
vorliegenden Féllen um verschiedene Punkte, die gemeinsam
mit dem/der Auftraggeber/in festgelegt werden miissen, um
eine anschlieRende zufriedenstellende Durchfiihrung des
Projektes gewdhrleisten zu konnen. Neben dem Problem
gehdren zu den Klarungspunkten die Ziele, der MaRnahmen-
plan, die Auftragsvergabe an externe Trainer/innen und
Fachberater/innen sowie die Kosten des Verdanderungspro-
jektes. Die gekldrten Punkte werden bei ARBEIT & LEBEN in
einer Projektvereinbarung zusammengefasst. Die Projektver-
einbarung gilt dann als Grundlage fiir die Durchfiihrung des
Vorhabens.

Ein zweites wichtiges Tatigkeitsfeld ist das der Evaluation.
Hier soll der/die Prozessberater/in, inshesondere zum Ab-
schluss des Prozesses, die tatsachlich gemachten Fortschrit-
te und Ergebnisse erheben.

BTopoli BaxkHOW chepoi AeATebHOCTU ABNAETCA
NnoAcYET pe3ynbTaToB NPOEKTA, T.€. KOHCY/IbTaHT
NoAYMTLIBAET K KOHLY NPoeKTa GaKTUYeCKn

[LOCTUTHYTbIE NPOrpec v pesy/ibTaTbl NpoLecca.

Diese Informationen dienen vor allem dazu, erstens den

Verdnderungsprozess optimal zu steuern, zweitens nachzu-
weisen, dass die vereinbarten Ziele des Veranderungsprozes-
ses auch tatsdchlich erreicht worden sind und drittens An-
satzpunkte fiir zukiinftige und weiterfiihrende Veranderungs-
prozesse zu erhalten. Nur durch eine begleitende Evaluie-
rung lassen sich die Qualitdt und Wirtschaftlichkeit von
Verdnderungsprozessen herstellen und nachweisen. Die
Durchfiihrung soll vom Betrieb mdglichst selbststandig aus-
gefiihrt werden, um die Selbstverantwortung und die Gestal-
tungskompetenzen bei den Kund/innen und bei den be-
troffenen Mitarbeiter/innen zu fordern.

Die Evaluationstétigkeit bei Arbeit & LEBEN setzt sehr friih-
zeitig im Prozess an, teilweise schon direkt nach der Klarung
des Vorhabens. Informationen iiber den Veranderungspro-
zess werden sowohl auf methodisch-wissenschaftliche Weise
(z.B. durch die schriftliche Befragung der Mitarbeiter/
innen), als auch durch informelle Gesprache mit Teilnehmer/
innen oder durch das Beobachten des/der Trainers/in ge-
sammelt. Zur Auswertung gehdrt, dass aus den Ergebnissen
Vorschldge zur Nachjustierung des Verdanderungsprozesses
gemacht werden.

Es lassen sich sechs verschiedene Formen von Evaluationstd-
tigkeiten durch die Prozessberater/innen unterscheiden: Im



Vordergrund steht das Evaluationsgesprach mit dem/der
Auftraggeber/in. Hierzu zdhlen nicht offizielle Auswertungs-
gesprache, sondern auch mehrmalige Telefongesprache mit
den Auftraggeber/innen. Ergdnzt werden diese Evaluations-
gesprdche durch die in der wissenschaftlichen Literatur oft
thematisierten schriftlichen (teilweise miindlichen) Befra-
gungen der an den MaBnahmen teilnehmenden Mitarbeiter/
innen, sowie durch den schriftlichen Bericht des/der Trai-
ners/in. Eine besonders ergiebige Form der Evaluation er-
scheint der Besuch von MaRnahmen zu sein, weil hier Infor-
mationen, z.B. iiber die Qualitat des/der Trainers/in, infor-
mell geliefert werden. Erganzt werden die Ergebnisse der
Evaluation durch die mehr oder minder systematische Aus-
wertung ausgewahlter Dokumente. Diese unterschiedlichen
Formen der Evaluation werden von den Prozessberater/innen
verwendet, um einen perspektivenreichen, breiten und diffe-
renzierten Blick auf den Verdanderungsprozess zu bekommen.

Die Erhebung und Auswertung von Daten sind fiir die Pro-
zessberater/innen kein Selbstzweck, sondern werden in der
Regel nutzbringend eingesetzt, z.B. um das Projekt aufgrund
der ermittelten Ergebnisse nachzusteuern.

Sireg¢ danismanligl kapsaminda elde edilen ve deger-
lendirilen veriler 6ncelikle projeyi elde edilen neticeler

dogrultusunda yoénlendirmek icin gereklidir.

Nicht umsonst wird in der Wirtschaft Evaluation mit Control-
ling gleichgesetzt (Thierau-Brunner, Wottowa, & Stangel-
Meseke, 2006). Auch in Unternehmen ist es zunehmend
wichtig, den Erfolg von Weiterbildung nachweisen zu kdn-
nen. Letztlich kann der Personalentwicklung ,nur durch eine
Verzahnung mit einer sie stets begleitenden Evaluation der
Anschein einer beliebig kiirzbaren ,Sozialleistung’ genommen
werden, der nur Kosten verursache, denen kein kalkulierba-
rer Nutzen entgegenstiinde” (Thierau-Brunner, Wottowa, &
Stangel-Meseke, 2006, S. 330). Die Evaluation einer Weiter-
bildungsmanahme bietet zudem hdufig wichtige Anhalts-
punkte fiir zukiinftige Planungen. Aber auch gegeniiber den
Forderern muss durch eine griindliche Evaluation nachgewie-
sen werden, dass die Mittel wirtschaftlich und nutzbringend
eingesetzt worden sind.

Was genau wird nun mit den Aktivitdten der Prozessberater/
innen evaluiert? Ein zentraler Punkt, auf den sehr geachtet
wird, ist die Zufriedenheit des/der Auftraggebers/in. Dies ist
ein — wenn nicht der zentrale - MaRstab fiir den Erfolg der
MaRnahme. Zudem wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter/
innen intensiv abgefragt. Auch die Lernergebnisse werden
durch die Befragung der Mitarbeiter/innen und durch die




Einschdtzung des/der Trainers/in evaluiert. Ein Evaluations- Systematisches Vorgehen ...

punkt ist zudem noch, ob der/die Trainer/in die vertraglich
Mit der Einhaltung der oben genannten Schritte durch die

vereinbarte Tatigkeit ausgefiihrt hat.
Prozessherater/innen wird ein systematisches Vorgehen

Die Schritte der A&L-Prozessberatung :EiGitS
CobntopeHne

. . BbILLEYMOMAHYTbIX
Ein weiteres zentrales v Y

Element der A&L-
Prozessheratung sind

waros onpeannaeT

CUCTEMHbIN NOAXOA, K

die so genannten Pro- npouecco-
zessstandards. In ihnen OpVEHTUPOBAHHO
wird das Vorgehen bei

KOHCy/bTaLuuN.

der Umsetzung von
Verdnderungsprozessen
beschrieben. Das Vorge-
hen ist dabei in mehrere
Schritte unterteilt:
LAuftragsklarung (mit
Auftraggeber/in), Situa-

Die Mitarbeiter/innen
~haben damit eine Ori-
entierung, wie sie den
Vorgehensprozess bei
aller Komplexitdt sinn-
voll vorantreiben kon-

tionskldrung / Problemkldrung / IST-Analyse (im Kund/ nen. Das ist ja manchmal nicht so einfach, weil die Betriebe
innen-System), Zieldefinition, Planung Vorgehensweise, und ihre Probleme ja sehr unterschiedlich sind. Die Prozess-
Durchfiihrung, Auswertung / Zielkontrolle” (Uberschriften standards sind fiir uns hier ganz wich-

aus den Prozessstandards von ARBEIT & LEBEN gGmbH). tig” (Geschaftsfiihrerin). Die Systematik der Schrittfolge mit




Situationsanalyse, Konzeptionsphase, Durchfiihrungsphase
und Kontrollphase entspricht grundsdtzlich dem Vorgehen in
der Organisationsentwicklung (Becker & Langosch, 2002).
Durch die Systematik wird angestrebt, dass es am Ende des
Prozesses auch wirklich zu einer wirkungsvollen und geplan-
ten Verdnderung kommt bzw. das Verdnderungsvorhaben
nicht in der Kldrungs- oder Analysephase stecken bleibt.

Bei den Prozessstandards wird deutlich, dass die Auftrags-
klarung mit dem/der Auftraggeber/in eine zentrale Rolle
spielt. Hier werden im Gesprdch zentrale Punkte des Vorha-
bens gekldrt: Ausgangssituation, Ziele und grobe Gesamtpla-
nung. Bei Bedarf werden im Rahmen einer vertiefenden
Analyse im Kund/innen-System die Festlegungen durch neue
Informationen erganzt, was zu einer schrittweisen Konkreti-
sierung der Ausgangslage, Ziele und Planungen fiihrt. Es ist
darauf zu achten, dass nicht zu friih, d.h. ohne ausreichende
Kenntnisse der Situation, Festlegungen getroffen werden.

... bei gleichzeitiger Prozessorientierung

Umfang und Inhalt der Schritte werden kontinuierlich der
betrieblichen Situation und den gemachten Fortschritten

angepasst. Das Vorgehen bei ARBEIT & LEBEN gGmbH besitzt
neben einem systematischen auch einen prozessorientierten
Charakter. Umfang und Inhalt der einzelnen Phasen miissen

demnach als dynamische Dimensionen begriffen werden.

Atilan adimlarin icerigi ve boyutu is yerinin durumuna
ve elde edilen neticelere gore surekli yenilenerek uyar-
lanmaktadir. ARBEIT & LEBEN’in yaklagimi tim sistemi
icermekle birlikte prosedurin gidisati dogrultusunda
belirleyicidir. Bu nedenle teker teker atilan adimlarin
boyutu ve igerigi dinamik ve degisken bir anlayis
icermektedir.

An den Schritten wird deutlich, dass die Prozessberatung der
ARBEIT & LEBEN gGmbH eine durchgehende Begleitung des
Unternehmens umfasst. Es geht also nicht nur darum, geeig-
nete Verdanderungsziele zu finden, wie etwa in der Strategie-
beratung {iblich, sondern den Betrieb auch bei der Umset-
zung zu begleiten. Die A&L-Prozessberatung beginnt bei der
Auftragskldarung und endet bei der Evaluation der umgesetz-
ten Verdnderungen. Mit dieser ganzheitlichen Beratung wird
dem oft beschriebenen Phdanomen Rechnung getragen, dass
die eigentliche Schwierigkeit darin besteht, Verdnderungs-
ideen in Unternehmen tatsdchlich umzusetzen.




Methoden und Techniken der A&L-

Prozessberatung

Der/die Prozessherater/in von ARBEIT & LEBEN gGmbH be-
notigt ein breites Spektrum an wirksamen Methoden, um die

anspruchsvolle Rolle als
Prozessherater/in ausfiil-
len zu kdnnen. Hierzu
wurde ein Methodenarse-
nal zusammengestellt, das
auch in der A&L-internen
Prozessheratungs-
Qualifizierung vermittelt
und eingeiibt wird. Ein
Gutteil der Methoden der
Prozessheratung wurde
dabei in anderen Zusam-
menhdngen entwickelt.

diskursiv gefiihrten Beratungsgesprachen ist es notwendig,
im engen direkten Austausch mit dem/der Auftraggeber/in
einen vertieften Uberblick iiber die aktuelle Situation im
Betrieb und die vorhandenen Probleme zu gewinnen. Das
aktive Zuhdren und das Visualisieren der Gesprachsinhalte
sind hierfiir zentrale Tech-
niken. Analytische Frage-
techniken helfen den Pro-
zessberater/innen zusatz-
lich die notwendigen In-
formationen zu gewinnen.
Um die Situation des Un-
ternehmens in solchen
Beratungsgesprdchen in
ausreichender Breite und
Tiefe erfassen zu kdnnen,
stehen dem/der A&L-
Prozessherater/in auRer-
dem noch das Kontextmo-
dell, das Systemmodell und Techniken des systemischen

Kundenorientierte Beratungsmethoden Fragens zur Verfiigung. Mit Hilfe des Kontextmodells kénnen
Projekte ,geplant, Probleme, die im Laufe der Projektarbeit

Ein wichtiger Methodenbereich, aus dem die Prozesshera- auftreten kénnen, im Vorhinein erkannt und {ibergeordnete

tung schopft, ist die kundenorientierte Beratung. Gerade in Zusammenhinge anschaulich dargestellt wer-




den” (Mayrshofer & Krdger, 2006, S. 190). Das Systemmodell
hilft ,die einzelnen Bestimmungsfaktoren des Projektes in
seinen Wechselwirkungen zu beschreiben” (Mayrshofer &
Kréger, 2006, S. 193). Gerade systemische Fragen helfen,
bisher nicht erkannte Zusammenhdnge wahrzunehmen und
neue Losungen zu entwickeln. Typische Fragen sind z.B.
Kontextfragen, Unterscheidungsfragen, Fragen nach Ausnah-
men, hypothetische Fragen, Zukunftsfragen, Umkehrungsfra-
gen oder auch triadische Fragen.

Moderationstechniken

Die Moderationsmethode bildet ein wichtiges Werkzeug fiir
die Prozessberater/innen. Sie geht zuriick auf die von den
Briidern Schnelle als Metaplan-Technik entwickelte Methode
zur Aufbereitung und Darstellung von Problemen, Meinun-
gen, Prozessen und Ergebnissen bei Zusammenkiinften meh-
rerer Menschen. Es handelt sich um eine Mischung aus Erhe-
bungstechniken, Bewertungsinstrumenten und Dokumentati-
onstechniken: To-Do-Liste, Ein- und Mehrpunktabfrage,
Sammelraster, Themenspeicher, Bearbeitungsraster, Karten-
abfrage sind hier unter anderem als Techniken zu nennen.

Methoden des prozessorientierten Projektma-
nagements

Ein dritter Methodenbereich entstammt dem prozessorien-
tierten Projektmanagement. Mit Projektmanagement ist hier
nach DIN-Norm 69901 ,die Gesamtheit von Fiihrungsaufga-
be, Fiihrungsorganisation, Fiihrungstechniken und Fiihrungs-
mittel fiir die Abwicklung eines Projektes” gemeint. Zu den
wesentlichen Instrumenten dieses Bereiches gehdren der
Planungszyklus, die Auftragsklarung, die Zielfestlegung, die
Umfeldanalyse, das Kontextmodell und die Projektsteuerung.

Warum Unternehmen Prozessberatung benétigen

Unternehmen sind vor dem Hintergrund gesellschaftlicher
und wirtschaftlicher Verdnderungen mit zahlreichen Heraus-
forderungen konfrontiert, die sie bewiltigen miissen, seien
es technische Innovationen, wachsende Anspriiche an Pro-
duktqualitdt und Serviceleistungen, gestiegene Erwartungen
der Mitarbeiter/innen an den Erhalt und die Forderung ihrer
Gesundheit und Kompetenzen (insbesondere vor dem Hinter-




grund des demografischen Wandels), oder eine starke Zu-
nahme gesetzlicher Vorschriften wie etwa Vorgaben fiir na-
turschonende Fertigungs- und Produktionsprozesse, Arbeits-
sicherheit und Ausschluss sozialer Diskriminierung (Hacker,
2007). Gelingen die Anpassungsprozesse nicht, sind sowohl
die Wettbewerbsfahigkeit der
Betriebe als auch die Beschaf-
tigungsfahigkeit der Mitarbei-
ter/innen in Gefahr. Kontinu-
jerliche Personal- und Organi-
sationsentwicklung ist ein
zentrales Mittel fiir Unterneh-
men, die oben beschriebenen
Anforderungen zu bewdltigen.
KMU haben jedoch (noch)
erhebliche Defizite bei der
selbstandigen und professio-
nellen Durchfiihrung solcher
wichtigen Veranderungsprozesse. HenpepbiBHoe
pa3BuUTME COTPYAHMKOB KOMMAHWUM U OpraHM3aLuma
NpoLEeccoB ABNAETCA KAOYEBbIM UHCTPYMEHTOM A1
OOCTUNKEHUA Lennii. Manble u cpegHnmn KomnaHum

(noka) MmetoT He3HauuTeNbHble AedULNUTbI B

I'IpOd)eCCMOHaI'IbHOM M3MEHEHUU BaXKHbIX NpOL,eCCoB.

ARBEIT & LEBEN setzt genau hier an und bietet mit seiner

Prozessheratung eine Unterstiitzungsform, die Unternehmen

dringend bend&tigen, um den Anforderungen des Marktes
langfristig gewachsen zu sein.

Ein Indiz fiir die oben ange-
sprochene zogerliche Haltung
von KMU, ohne externe Unter-
stiitzung Qualifizierung in
ausreichendem Male anzubie-
ten, ist, dass KMU sich in
Bezug auf Investitionen in die
Weiterbildung der Beschaftig-
ten sowie bei der Beteiligung
an betrieblicher Weiterbildung
im internationalen Vergleich
lediglich im Mittelfeld bewe-
gen (Behringer, Moraal, & Schonfeld, 2008). Konkret heil3t
das: Nur die Hélfte der Betriebe setzt iiberhaupt MaRnahmen
der betrieblichen Weiterbildung um. Seit Jahren ist keine
wesentliche Verdnderung dieser Situation in Sicht (Bellmann
& Leber, 2010). Die Folgen sind einerseits veraltetes, Lii-



ckenhaftes Wissen bei wichtigen betrieblichen Personen-
gruppen (z.B. in den Bereichen Unternehmens- und Perso-
nalfiihrung, personenbezogene Dienstleistungen, aktuelles
Fachwissen) und andererseits unflexible, unangepasste Ar-
beitsstrukturen, die sich an der Funktion und nicht am Pro-
zess orientieren (Doring, Frank, Loffelmann, Oelker,& Weber,
2011).

Die Zuriickhaltung von KMU im Bereich Personalentwicklung
hat dabei wohl verschiedene Ursachen: Fiir geeignete Quali-
fizierungsmalnahmen fehlen den KMU haufig a) personelle
und finanzielle Ressourcen, b) das Wissen um ihre Bedeu-
tung und c) das fachliche Know-how fiir ihre Umsetzung.
Dies fiihrt, wenn notwendige Anpassungsprozesse iiberhaupt
angegangen werden, zu gravierenden Unzuldnglichkeiten in
der Umsetzung von Verdnderungsprojekten: zu nennen sind
hier etwa die Dominanz traditioneller Lernformen, die gerin-
ge Systematik in der Ermittlung von Verdanderungsbedarf, die
Vernachlassigung der Organisation des Gestaltungsprozesses
und eine zu geringe Beteiligung der Betroffenen (Wacker,
2007). Daneben gibt es strukturelle Mangel: In vielen KMU
gibt es nach wie vor keinen Fachverantwortlichen fiir die
Aufgabe der Personal- und Organisationsentwicklung. Nicht
zuletzt fehlen auch vielen Interessenvertretungen (sofern in

KMU iiberhaupt vorhanden) wichtige Kompetenzen, um ihrer
Rolle als Motor fiir Veranderungsprozesse voll gerecht zu
werden. Natiirlich lassen sich die beschriebenen Mdngel
nicht auf alle KMU gleichermalRen herunter brechen. Dafiir
sind die Unterschiede zu groR.

Die ARBEIT & LEBEN-Prozessberatung stellt hier ein wichti-
ges Angebot dar. Schaut man sich die Veranderungsprojekte
an wird deutlich, dass mit der Unterstiitzung durch die Pro-
zessberatung qualitativ hochwertige Veranderungsprozesse
gewahrleistet werden kdnnen, insbesondere bei der Kompe-
tenzerweiterung bei Mitarbeiter/innen, Fiihrungskraften und
Geschéftsfiihrung. Thematisch kann es dabei um so unter-
schiedliche Dinge gehen, wie die Erweiterung der Service-
kompetenzen bei Kellner/innen, die Starkung der Fiihrungs-
kompetenzen auf der mittleren Managementebene, dem
Aufbau von Fachkompetenzen im Bereich SAP, die Erweite-
rung von Sprachkompetenzen bei Arzt/innen oder auch der
Kompetenzaufbau fiir die Leitung von Workshops und Team-
besprechungen. Dass der thematische Fokus in der Beratung
von ARBEIT & LEBEN gGmbH stark auf Qualifizierung und
Personalentwicklung ausgerichtet ist und nicht etwa auf
technische Gegebenheiten, hdngt natiirlich nicht nur mit
den vorhandenen Bedarfen in den Unternehmen zusammen,




sondern auch damit, dass ARBEIT & LEBEN gGmbH als einer
der sieben staatlich anerkannten Bildungstrager in Rhein-
land-Pfalz grundsatzlich Themen der betrieblichen Bildung
nahesteht..

Die ARBEIT & LEBEN-Prozessberatung ist dabei auch die
passende Beratungsform fiir KMU. Betriebe werden genau
dort abgeholt, wo sie stehen. Es wird nicht vorausgesetzt,
dass die Unternehmen ihre Probleme, ihre Ziele und den
Weg dahin genau kennen, sondern dies wird gemeinsam mit
dem/der Auftraggeber/in und betroffenen Mitarbeiter/
innen in der Kldrungsphase erarbeitet. Gerade durch die
Auftragsklarung konnen also viele Unzuldnglichkeiten vorab
ausgeschaltet werden, ohne die Auftraggeber/innen aus der
Verantwortung zu entlassen. Mit diesem dialogischen Ansatz
werden die Lésungen auch nicht abgehoben oder iiberdi-
mensioniert, sondern passend und nachhaltig gestaltet.
Gleichzeitig erfolgt durch die Beratung ein hoher Wissens-
transfer an den betreffenden Betrieb. KMU werden dezidiert
in die Lage versetzt, ihre Entwicklung zukiinftig im
,Alleingang’ zu meistern, indem ihnen die Kompetenz ver-
mittelt wird, zentrale Prozesse in der Zukunft selber anzu-
stoRen und zu gestalten. Die Notwendigkeit einer solchen
Unterstiitzung wird mittlerweile auch verstarkt auf ministeri-

aler Bundesebene, vom Deutschen Industrie- und Handels-
kammertag und der Bundesagentur fiir Arbeit gesehen
(Doring, 2011). Die ARBEIT & LEBEN-Prozessberatung greift
damit ein Grundproblem der klassischen Beratung und Un-
terstlitzung von Unternehmen , insbesondere von KMU, auf:
Fachberatung findet haufig iiber die Kopfe der Betriebe und
Verantwortlichen hinweg statt. Sie ist zu wenig in der all-
taglichen Arbeitswelt verhaftet. Dies fangt mit Begrifflich-
keiten an und hort mit der Rollenzuschreibung Berater/in =
Experte/in und Mitarbeiter/in = Laie auf. Aufféllig und posi-
tiv ist hier hingegen bei ARBEIT & LEBEN die Betonung der
engen diskursiven Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber/
innen und Prozessberater/innen, ohne dass deren unter-
schiedliche und spezifische Rollen verwischt werden. Nur
wenn beide ihre Aufgaben gut und professionell erledigen,
kann es auch zu einem Erfolg kommen.






