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Die Rahmenbedingungen im o&ffentlichen Dienst sind be-
kanntlich andere als in privatwirtschaftlichen Unternehmen,
wenn auch nicht immer so gravierend. Aus diesen Rahmenbe-
dingungen bezieht der éffentliche Dienst sowohl eine gewisse
Attraktivitét als auch eine Berechenbarkeit und Planbarkeit so-
wie Sicherheit. Haufig genug implizieren diese Faktoren eine
ebenfalls berechenbare, planbare und Sicherheit gewahrende
Leistungs- und Arbeitsbereitschaft bei denjenigen, die sich von
den attraktiven Rahmenbedingungen besonders angespro-
chen fithlen. Die Verdnderungen der Arbeitsanforderungen, die
Dynamisierungen und Verdichtungen der Aufgaben sowie die
zunehmende Angleichung an Arbeitsweisen aus der Privatwirt-
schaft fordern nun die Leistungsbereitschaft aller heraus. Doch
diese Bereitschaft lasst Teams, Abteilungen und ganze Unter-
nehmen »knirschen«, weil es angesichts wachsender Herausfor-
derungen keine mit der Privatwirtschaft vergleichbaren Leis-
tungsanreize gibt. Die entscheidende Frage lautet: Warum eine
Leistungskultur im 6ffentlichen Dienst und wie kann diese aus-
sehen?

Der Status quo: Demotivation ist an der Tagesordnung

Aktuell wird der Spalt zwischen den Leistungstrdgern im Un-
ternehmen, die diese Herausforderung nicht nur annehmen,
sondern suchen, und denjenigen, die als »Normalleister« in ge-
wohnter Weise in der Komfortzone verhaftet bleiben, immer
gréBer. Das fithrt zu Spannungen und einem zusehends groRer
werdenden Fiihrungsaufwand mit den Folgen, dass einerseits
Uberforderung die Motivation von Leistungstrégern senkt und
andererseits Aufgaben und Projekte unzureichend — weil zum
Teil nur von wenigen — bearbeitet werden. Eine logische Kon-
sequenz sind demotivierte Leistungstrager.

Umrahmt wird dieser bedrohliche Kreislauf durch die stel-
lenweise noch bestehende Kultur der »Schwachleister, die
Teams, Mannschaften, Schichten oder gar Abteilungen »domi-
nieren«. Dabei werden Leistungstrager isoliert, denn es herrscht
ein stiller Konsens (iber die »angemessene« Leistungserbrin-
gung. Mit Mitarbeiterbefragungen kdnnen die Antriebskrafte
dieser Grundhaltung im Unternehmen transparent gemacht
werden. So lassen sich unternehmenskulturelle Ist-Zustande er-
fassen, Ergebnisse bearbeiten und die »Unzufriedenheit« tiber

die Rahmenbedingungen mit wechselhaftem Erfolg verringern.
Die anforderungsbezogene Leistungsbereitschaft kann damit
jedoch nicht erhoht werden.

Das skizzierte Bild trifft graduell auf viele Unternehmen des
offentlichen Dienstes zu. Graduell heilt hier, dass es viele Ab-
stufungen, Zwischenformen und Graubereiche gibt, die keine
eindeutige Festlegung und Diagnose erlauben.

Organisationsentwicklung in der Hauptabteilung
Betrieb Klarwerk und Netze

Seit Griindung der Stadtentwasserungsbetriebe Kéln, AGR
(StEB) hat der Betriebsbereich Klarwerk und Netze durch eine
prozessorientierte Organisationsentwicklung, den Aufbau ei-
ner transparenten Kosten- und Leistungserfassung sowie eine
konsequente Umsetzung technischer und betriebswirtschaftli-
cher Optimierungen Betriebsstrukturen geschaffen, die denen
modern gefithrter Unternehmen der Privatwirtschaft entspre-
chen. Die hierzu zwangslaufig erforderlichen grundlegenden
Anderungsprozesse waren eine starke Herausforderung fiir die
Mitarbeiter. Die vorgenannten allgemeinen Randbedingungen
des 6ffentlichen Dienstes fanden sich bei den StEB und insbe-
sondere in der entsprechenden Hauptabteilung aufgrund der
starken Veranderungsprozesse sehr ausgepragt wieder. Dies
zeigte sich in den Ergebnissen einer Mitarbeiterbefragung
durch eine geringe Beteiligung und (iberwiegend negative Be-
wertung vor allem seitens der gewerblich tatigen Mitarbeiter.
Auch die im Anschluss daran ausgeprdgte und praktizierte Un-
terstiitzungskultur und eine Vielzahl von Workshops mit be-
fragten Betroffenen brachten keine unmittelbare Verdnderung
der als kritisch empfundenen Befragungsergebnisse mit sich.

Obwohl die StEB mit einem modernen Projektmanagement
sowie einem erprobten Performance Management (Zielverein-
barungs- und Beurteilungssystem) eigentlich alle Vorausset-
zungen flr eine Leistungskultur besitzen, zeigte sich in der Ana-
lyse ein ganz anderer Hebel, an dem es anzusetzen galt, um die
Philosophie einer Erfolgskultur im Betriebsbereich zu etablie-
ren. Deutlich wurden vier Ebenen der Veranderung und Ent-
wicklung. Sie werden in Abbildung 1 aufgezeigt.



. Crubit L P il adive ke, Aiilpalen.
beritewr hrmbung

sl

= Fachibempricni, bew i b fhal ives
Verhahen

3. Amapiuch und Arbeitshaliung. Fagagement.
Idemtefliation mi# Asforderusg, Limgang mil der

rigere= Kumdritnee

4. Fiarnrel il jeesinlicbey Ermecblangsranm

Abb. 1: Die vier Ebenen der Entwicklung

Analyse der Verdanderungsbedingungen

Der Zusammenhang der vier Ebenen erklart sich schnell: Die
Ebenen zwei bis vier beschreiben die weichen, schwer steuer-
baren Faktoren fiir die Erfiillung der Anforderungssituation auf
Ebene eins. Entscheidend ist nun, auf welcher Ebene Fithrungs-
krafte haufig agieren: Auf Ebene eins (Anforderungssituation,
Rahmenbedingungen) steuern sie durch Zielvorgaben und pas-
sen Rahmenbedingungen (Aufgaben, technische und perso-
nelle Ausstattung, Anforderungsprofile) gegebenenfalls an,
um auf Ebene zwei (Fahigkeiten) durch Weiterbildung zu un-
terstiitzen. Auf Ebene drei (personliche Grundhaltung) bewir-
ken Fithrungskrafte (hdufig negative) emotionale Reaktionen,
indem sie auf Ebene eins die Anforderungen verdandern und
durch Appelle emotionale Reaktionen zu verringern versuchen.
Ebene vier (Persénlichkeit/Potenzial) ist hingegen schwer zu-
ganglich und fallt im Fihrungsprozess fast weg, weil Testsys-
teme zur Evaluierung erforderlich wéren. Dies wiirde eine sys-
tematische Personalentwicklung voraussetzen.

Der Hebel im Projekt »Erfolgskultur« lag in einer verstarkten
und gleichzeitig verdnderten Koppelung von Ebene drei
(Grundhaltung) mit Ebene eins (Anforderungssituation) durch
die Fragestellung, wie jeder Mitarbeiter personlich angesichts
wachsender Anforderungen mit seiner Komfortzone umgeht.
Leistungstrdger beantworten diese Frage anders als »Normal-
leister« oder »Schwachleisters, die haufig bei gesteigerten An-
forderungen mit Ablehnung bis hin zur Leistungsverweigerung
bzw. »Dienst nach Vorschrift« reagieren.

Mit der Fragestellung, wie jeder sich persénlich den berufli-
chen Anforderungen stellt, wird schlicht die Fithrungsrichtung
gedndert. Dabei werden nicht langer »mangelnde« Rahmenbe-
dingungen als »Grund« mangelnder Leistungsbereitschaft ana-
lysiert, sondern die »Vorzeichen meiner personlichen Grundhal-
tung, Antriebskrafte und Bereitschaft« in den Blick genommen.
Das heift: Im Zentrum steht die Frage, wo meine persénlichen
Hebel fir (meinen) Erfolg im Unternehmen liegen.

Auf Basis der Grundidee, die Ebene drei zu adressieren und
zu verandern, wurden folgende zentrale Ansatzpunkte erarbei-
tet:
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* Wegfall uneingeschrankter Unterstiitzungskultur, die keine
Motivation fordert

* Adressierung der persénlichen Grundhaltung jedes Einzel-
nen als der erfolgsrelevante Faktor (Ebene drei)

e Starkung der Fiihrungs- und Riickhaltekultur auf iibergrei-
fenden Fithrungsebenen

* Einheitliches Verstandnis von »Erfolgskulturs, zum Beispiel:
meinen Beitrag erhdhen: personliche Bereitschaft und
Grundhaltung; Steigerung meiner inneren Motivation; Star-
kung von leistungsbereiten Mitarbeitern; Synchronisierung
moderner Fithrungsinstrumente mit modernen Unterneh-
mensanforderungen (u.a. Sanktionierung); Empowerment,
Eigenverantwortung und Flow in der Arbeit starken.

In drei Schritten zum Erfolg

Vor dem Hintergrund des erkladrten Ziels der Hauptabteilung,
im Rahmen bestehender Méglichkeiten Erfolgskultur zu etab-
lieren und wirkungsvoll umzusetzen, wurde das Projekt in drei
wesentliche Schritte unterteilt (siehe dazu Abbildung 2). Im er-
sten Schritt wurden die Anforderungsbereiche festgelegt, in de-
nen es um die personliche Grundhaltung geht. Diese umfassen
die Aspekte Ziele und Aufgaben, Anerkennung und Wertschét-
zung, ldentifikation, Fortschritt und Zukunft der StEB, Gesund-
heit und Arbeitssicherheit, personliche Grundhaltung sowie
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Abb. 2: Projektverlauf

in Schritt zwei wurden diese sieben Bereiche nun mittels 52 re-
levanter »lch-Aussagen« in einen Aussagenkatalog gebracht.
Dazu wurden mit Hilfe anonymer TED-Abfragen kaskadierende
Workshops (Fithrungskraft-Mitarbeiter) iiber alle Fiihrungsebe-
nen des Gesamtbereiches hinweg durchgefihrt. Die eintdgigen
Workshops lieferten somit bereits 90 Minuten nach Beginn der
Befragung eine EDV-gestiitzte Auswertung, inwieweit sich das
Team bzw. jeder einzelne zu den Themen verhielt. AnschlieBend
wurden in Gruppendiskussionen Brennpunkte identifiziert und
bearbeitet. Somit entschied das Team, welche Ergebnisse fiir
die eigene Kultur Relevanz besitzen. Abbildung 3 liefert ein
Beispiel fiir die daraus resultierenden unterschiedlichen Ergeb-
nisse.
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Abb. 3: Beispiele TED-Workshop

Sicherlich sind diese drei beispielhaften Ergebnisse schon an
sich interessant, weil sie zeigen, wie unterschiedlich leistungs-
stark Mitarbeiter sein kénnen bzw. sich von einer solchen
Eigenschaft »anstecken« lassen. Relevant fiir den einzelnen
Workshop war allerdings etwas ganz anderes: Wie gehen alle
Beteiligten mit dem Ergebnis um? Identifiziert das Team das
vorliegende Ergebnis lberhaupt als relevant, will man (iber-
haupt Uber Leistung diskutieren? Was fordert das Team von
sich? Will man anerkennen, dass es einen unterschiedlichen
Umgang mit Leistungstrdgern gibt? Wissen im Team alle, wer
oder sogar was ein Leistungstrdger ist?

Die insgesamt rund 30 Workshops lieferten darauf sehr un-
terschiedliche Antworten. Skizzenhaft gesprochen: Gute Ergeb-
nisse unterstiitzen das Team und verstdrken die Leistungsbe-
reitschaft. Schlechte Ergebnisse und ein kritischer Umgang mit
dem Ergebnis setzen neben Teampotenzialen insbesondere die
personliche Grundhaltung frei, weil man sich nun endlich ein-
mal mit Leistung beschaftigt. Ist ein Team hingegen mit einem
schlechten Ergebnis zufrieden, setzte die Moderation im Work-
shop ein, um die personlichen Auswirkungen einer solchen Hal-
tung zu thematisieren und zu konfrontieren. Gleichzeitig kenn-
zeichnet sich ein solches Team gleich als Problemfall, das man
im Auge behalten muss und aktiviert die iibergreifende Riick-
haltekultur zum Thema Fiihrung, damit die verantwortliche
Flihrungskraft nicht allein mit diesem Leistungsproblem steht.

Im weiteren Verlauf des Workshops wurden dann im Drei-
Schritt-Verfahren die vom Team ausgewahlten Ergebnisse dis-
kutiert:

1. Wie ist die wahrgenommene IstSituation der abgefragten

Aussage?
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2. Welchen Effekt bzw. Zielerreichungsraum wollen wir errei-
chen? (wie sdhe es anders aus, wenn das Ergebnis verbessert
wdre bzw. wie sdhe es aus, wenn es fiir uns besser ware?)

3. Welche Hebel kdnnen wir als Team ansetzen, um uns zu ver-
bessern und den Zielerreichungsraum zu erreichen?

Das oben bereits genannte Beispiel verdeutlicht die Vorge-
hensweise: Hier wurden Hebel zur Leistungssteigerung je nach
Team gefunden, die teilweise soweit gingen, dass die Leistungs-
beurteilungen aus dem Mitarbeitergesprach in offener Team-
runde diskutiert wurden, um das Leistungsgefalle im Team
offen anzugehen. Andere Teams taten sich hingegen schwer
damit, sie verfingen sich in Rahmenbedingungen oder Diskus-
sionen zur Grundausstattung des dffentlichen Dienstes. Derar-
tige Teams konnten keine konkreten Hebel identifizieren, um
sich zu verbessern, auch weil es ihnen an Veranderungskompe-
tenz mangelt. Ein interessanter Effekt der Erfolgskultur wird
diesbezliglich die Sog-Wirkung sein, die eintritt, wenn sich das
Umfeld solcher Teams und Mitarbeiter erfolgsrelevant veran-
dert, sprich: wenn andere Teams leistungsstarker werden und
besser funktionieren.

Die Ergebnisse der drei Schritte wurden jeweils protokolliert.
Die verantwortliche Fiihrungskraft besprach mit dem Modera-
tor im Anschluss des Workshops qualitative und quantitative
Bewertungen, sie bekam Riickmeldung und Coachinghinweise,
wie die weiter zu prazisierenden Ziele der unter »Hebel« identi-
fizierten Aktivitaten des Teams erarbeitet und umgesetzt wer-
den kénnen. Zu diesem Zweck wurde ein »Laufzettel« einge-
setzt, der alle relevanten Aktivitdten und Inhalte des Projektes
»Erfolgskultur« steuert und dokumentiert.

In Schritt drei wurden telefonisch oder per Mail im Abstand
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Abb. 4: Instandhaltungsteam im GroBklarwerk KoIn-Stammheim

von drei und sechs Monaten Riickmeldungen vom Moderator
mit der verantwortlichen Fiihrungskraft eingeholt, um die Akti-
vitdten zu monitoren. Kaskadierend wurde auch hier wieder
jede Fiihrungskraft nach Ergebnissen und Fortgang der Er-
folgskulturaktivitaten gefragt. Um das Projekt wirkungsvoll im
operativen Tagesgeschaft zu verankern, war die Einbettung in
das bestehende Zielsystem notwendig. Dabei wurden die Akti-
vitdten der Workshops in smarte, wenn auch weiche Ziele fiir
Fiihrungskrafte oder Teams formuliert und mit einem Punkte-
system hinterlegt, um die Umsetzung attraktiv, splirbar und ver-
bindlich zu machen.

Fazit: Und was bleibt?

Das dargestellte Vorgehen mit Workshops, TED-Umfrage und
dem Ansatz, die Verantwortung fiir Verdnderungen und Ver-
besserungen im Team zu etablieren und nicht langer nur an die
nachste Flihrungskraft zu richten, war fiir viele Teilnehmer neu
und ungewohnt. Daher liegt nahe, dass die Methode nicht im-
mer erfolgreich war.

Dem steht gegeniiber, dass dieser ungewohnte Zugang zur
personlichen Bereitschaft eines jeden Mitarbeiters einen zen-
tralen Hebel bietet, um die personliche Verantwortung sowie
die individuelle Verdnderungs- und Gestaltungskompetenz
nachhaltig zu steigern und so eine insgesamt positive Wirkung
auf die Unternehmenskultur zu erzielen.

Erste Ergebnisse lassen sich bereits erkennen: So haben di-
verse Ziele aus den Workshops durch die verdnderte Adressie-
rung von zu verbessernden Rahmenbedingungen (Ebene eins)
zu personlicher Verantwortung (Ebene drei) zu Erkenntnissen
gefiihrt, an denen weiter gearbeitet werden wird. Beispielhaft
seien die folgenden Aspekte genannt:

e Schnittstellenthemen: Die Zusammenarbeit und Kommunika-
tion mit anderen Abteilungen/Teams verbessert sich durch
die gesteigerte Selbstorganisation und die Synchronisierung
der Anforderungssituation durch die Beteiligten selbst.

 Teamkonflikte: Die erhdhte Selbstverantwortung der Einzel-
nen flhrt zu einer offenen Auseinandersetzung lber Leis-
tung, Leistungstrager und »Schwachleister«. Dies wiederum
starkt die Teams und die Teamleistung.

» Verstandnis »Zufriedenheit«: Die Erkenntnis, dass die Wech-
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Abb. 5: Inspektion im Kanalnetz

selwirkung von Rahmenbedingungen und personlicher Be-
findlichkeit im Unternehmen stark von eigenen Vorzeichen
gepragt ist, setzt sich durch. Zugleich wird klar. was man an-
dern muss, um erfolgreich zu sein.

* |dentifikation mit dem Unternehmen: Der Prozess verdeut-
lichte zugleich, dass die Arbeit in einem 6ffentlichen Unter-
nehmen kein Schicksal sein muss, das einfach hinzunehmen
ware.

* Leistungsbereitschaft und Motivation vor dem Hintergrund
anerkennender und wertschdtzender Unternehmenskultur:
Die Tatsache, dass nicht Lob oder finanzielle Pramien, son-
dern personliche Wertschatzung und Vertrauen mehr Spiel-
raum zur Leistungssteigerung bieten als starre Rahmenbe-
dingungen, wird anhaltend diskutiert.

So kann zusammenfassend gesagt werden, dass das Thema Er-
folgskultur im Betriebsbereich Klarwerk und Netze gut platziert
worden ist, die ersten Umsetzungsschritte beziiglich der gewon-
nen Erkenntnisse sind gemacht. Im Ergebnis wappnet sich eine
ganze Hauptabteilung von ca. 360 Mitarbeitern, die eigene
Skepsis Uber die Verdnderbarkeit im &ffentlichen Dienst lang-
sam abzulegen und personliche Sichtweisen, Bereitschaft und
Erfolgszuversicht mit den erforderlichen Vorzeichen zu verse-
hen, um vorhandene Handlungsrahmen aktiver zu nutzen.

Dass die Anstrengungen erst begonnen haben und fortgesetzt
werden und dass sich das Projekt auch gegen Gewohnheiten,
Angste und Skepsis durchsetzen muss, ist nahe liegend. Unge-
wohnt fiir Projekte solcher Art ist auch nicht, dass Fehlschlage
und Probleme gerade die Kultur verfestigen, die es zu iiber-
winden gilt. Im Laufe des Prozesses aber wurden auch andere
Stimmen laut und starker in der komplexen Organisation dieser
Hauptabteilung. Diese scheint gut vorbereitet auf uniiber-
sichtliche Zeiten und Anforderungen und wird nun beginnen,
eine Sogwirkung zu erzielen fiirs Mitmachen, Gestalten und
konstruktive Verandern. Letztlich gibt es dazu kaum eine Alter-
native. Die bislang vorliegenden Erkenntnisse zeigen, dass sich
Uber diesen neuen Ansatz zahlreiche Hebel finden lassen, um
die Randbedingungen insbesondere fiir die im Fokus stehen-
den Leistungstrdger positiv zu verandern.



