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Beispiel : fhercedes- Benl AG,
Sparte Lkw Europa, Werk Wörth

Die gesamte Wirtschaft steht derzeit
unter einem enormen Leistungs- und
Veränderungsdruck. Viele Unterneh-
men sehen sich gezwungen, Tätigkei-
ten auszugliedern, Leistungsumfänge
ins Ausland zu verlagern und flächen-
deckend interne Strukturen effizienter
zu gestalten. Häufig werden dazu Er-
tüchtigungs- oder Rationalisierungs-
programme geschaltet, die, kaum an-
gelaufen, schon wieder durch neue
Maßnahmen ersetzt werden. Wir be-
obachteten, daß dabei häufig einige
grundlegende Fehler begangen werden.

1. Organisationsentwick-
lung ifr Spannungsfeld der
u ntärsch iäd I i chen'Anf o rde-

rungen - theoretischer
lezugsrahmen

1. FehlendeZiele und Strategie
Die Ziele der Programme und die Stra-
tegie der Umsetzung sind unklar oder
nicht eindeutig formuliert. Darüber hin-
aus werden oft nur die ,,hard facts" be-
trachtet, wie z. B. Rationalisierungspo-
tentiale in Struktur und Organisation.
Die Tatsache, daß eine wirkliche Verän-
derung oder Verbesserung nur gemein-
sam mit den Betroffenen erreicht wer-
den kann, wird ignoriert. Unsere Erfah-
rung ist, daß einseitige strukturelle oder
organisatorische Veränderungen kei ne
dauerhaften Erfolge für das Unterneh-
men br ingen. Ohne eine Anderung der
Kultur von Führung und Zusammenar-
beit können strukturelle und organisa-
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torische Verbesseru ngen n icht wirksam
abgesichert und umgesetzt werden.
Andererseits ist aber eine Verbesserung
der ökonomischen Faktoren mit reinen
,,Kulturprogrammen" nicht zu errei-
chen. Deshalb ist es notwendig, Ziele
und Strategien zu definieren, aus denen
strukturelle/organisatorische und kul-
turelle bzw. Führungsfragen abgeleitet
werden können (Abb. 1).

2. KeineZeitfürden
Veränderungsprozeß
Es wird nicht berücksichtigt, daß eine
Entwicklung Zeit benötigt und nach
spezifischen Cesetzmäßigkeiten ab-
läuft. Da müssen zunächst einmal die
Mitarbeiter motiviert werden, zu kü nft ig
etwas anders zu machen als bisher. Sie
müssen für die aktive Veränderungsar-
beit ,,aufgetaut" werden. lst das erfolgt,
kann die aktive Neugestaltung unter
Beteiligung der Betroffenen beginnen.
Auch diese Cestaltungsarbeit benöti$
Zeit. Danach können die neuen Struk-
turen oder die neuen Regeln und Werte
als internalisiert im Unternehmen ange-
sehen werden. Das Phasenmodell von
Lewin bietet unserer Meinung nach ei-
ne gute Basis zur Erklärung und Begrün-
du ng dieser Anforderung.

3. Keine sichtbaren Erfolge
Von den Beteili$en erarbeitete Opti-
mieru ngskonzepte u nd Verbesseru ngs-
vorschläge werden oftmals mit großer
zeitlicher Verzögerung umgesetzt. Aus
Sicht der Mitarbeiter bewegt sich
nichts. Sie erkennen einerseits nicht
ihren Beitrag zur Veränderung und be-
kommen andererseits das Cefühl, die
Vorgesetzten nehmen ihre ldeen nicht
auf. Darunter leidet die Claubwürdig-
keit des Management mit Blick auf die
mit dem Veränderungsprozeß ange-
strebten Ziele, und es wächstdie Demo-
tivation der Mitarbeiter.

Wir haben versucht, nicht in die
genannten Fallen zu tappen. Das De-
sign des Veränderungsprozesses ist so
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angelegt, daß der Prozeß zielgerichtet
abliel Struktur- und Kulturfragen ver-
band, die zeitliche Dimension berück-
sichtigte und für nachvollziehbare
Rückmeldungen gegenüber den Mitar-
beitern sorgte.

2. Die Situation
ln der beschriebenen Unternehmens-
ein heit war Anf ang 1993 eine Neuorga-
nisation der Führungsstruktur über alle
Bereiche hinweg vorgenommen wor-
den. Dabei waren drei von sieben
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,,Ohne eine Anderung der Kultur
von Führung und Zusammen-

arbeit können strulrturelle und
organisatorische Verbesserungen
nicht wirksan abgesichert und

ungesetzt werden."

Führungsebenen entfallen. Viele Pro-
zesse innerhalb der Einheit wurden re-
strukturiert. Cleichzeitig sollte die Ei-
genverantwortlichkeit der Mitarbeiter
gestärkt, die interne Kundenorientie-
rung erhöht, die Arbeits- und Prozeß-
qualität verbessert und die gesamte Ar-
beitsorgan isation f lexibler werden.

Vor diesem H intergru nd begleite-
ten wir die Logistikabteilung. Sie war
aus ehemals stark funktional geglieder-
ten Einheiten hervorgegangen und nun
p roze ßorientiert ausgerichtet.

Ziel war es, durch die Schaffung
einer neuen Arbeitsorganisation und
die neue Cestaltung der Abläufe, bei
gleicher Qualität, dauerhaft 30 Prozent
kostengünstiger zu arbeiten. Die De-
zentralisierung der Verantwortung an
den Ort der Leistungserstellung und die
Qualifizieru ng bzw. Motivation der Mit-
arbeiter, neue Verantwortungsumfän-

ge zu übernehmen, waren dabei ein
wesentlicher Bestandtei,.

Die neue Struktur bzw. Organisa-
tionsform war a)m Start vorgegeben,
sollte aber durch einen kontinuierlichen
Verbesseru ngsprozeß weiter optimiert
werden. Waren früher fünf Hierarchie-
ebenen für den Aufgabenumfang ver-
antwortlich, so gab es in der umgestal-
teten Abteilung nur noch drei. Nach
zwei Jahren, so derWille der Ceschäfts-
führung, sollte die Struktur des Logi-
stikbereichs erneut auf ihre Zweck-
mäßigkeit hin überprüft und gegebe-
nenfalls weiter gestrafft werden "

Auf der kulturellen Seite sollten
im Bereich Führung und Zusammenar-
beit mittels einer konseouenten Ent-
scheidu ngsdelegation, d ie Eigenverant-
wortlichkeit der Mitarbeiter gestärkt
werden. Dadurch erhoffte sich der Ab-
teilungsleiter eine flexiblere und schnel-
lere Reaktion auf die Wünsche der in-
ternen l(unden und eine Entlastungder
Fü hru ngsl<räfte f ü r Managementaufga-
ben. Die gesamte Arbeit der Abteilung
sollte sich ausschließlich am Nutzen des
internen (und damit indirekt auch des
externen) Kunden orientieren.

3. Der Einstiee in den
Ueränderungs-prozeß

Zunächst versuchte der Leiter der neu-
en Abteilung die Veränderungen und
die Zielvorgaben alleine umzusetzen.
Da zu Beginn des Jahres 1993 eine Rei-
he restrukturierter Bereiche und Abtei-
lungen mit einem Organisations- und
Teamentwicklungsprozeß starteten,
kam es zu einem ersten Kontakt mit der
internen Beratungsabteilung. Wunsch
des Managers war es, daß ein interner
oder externer Trainer mit möglichst ge-
ringem Aufwand, zum Beispiel durch

ftard-facts)

Ab b. 1 : Erfol gsd reieck der O rgan isatio nsentwickl u n g

Personalführung6/97

(soft-facts)

541



Moderation eines Workshops, dafür
sorgen sollte, daß sich die betroffenen
Führungskräfte und Mitarbeiter mit
den Zielen und Strategien auseinander-
setzen und ldeen zur Optimierung ent-
wickeln.

ln einem ersten Treffen sollten
die wirtschaftlichen und organisatori-
schen Vorgaben, in einem zweiten die
Themen,,Zusammenarbeit"  und,,Füh-
rung" abgearbeitet werden. Der Kon-
trakt zwischen Berater und Abteilungs-
leiter bestand schließlich aus zwei Tei-
ren:
'1. Bearbeitung der drängendsten Pro-

bleme in einem Workshoo mit dem
Ziel, möglichst rasch die Arbeits-
fäh igkeit wieder herzustel len.

2. Bestandsaufnahme der Handlungs-
und Problemfelder sowie die Pla-
nung weiterer Schritte.

Aus dieser Bestandsaufnahme wurde
dann ein langfristig angelegter Verän-
derungsprozeß.

Abteilungsleiter und Berater
schlossen nach dem zweiten Work-
shop einen neuen Kontrakt. Die Verein-
baru ng galt zu nächst für ei n )ahr. Auf ga-
be der Berater sollte die Methodenbe-
ratung und Moderation der Zusam-
menkünfte zwischen den Führungs-
kräften der drei Ebenen der Abteilung
sein. Danach war eine erneute Be-
standsaufnahme und die Planung wei-
terer Schritte vorgesehen.

Einstiegsfokus war die weitere
Absicherung der Prozeßsicherheit. Zu-
nächst sollten die dringendsten struktu-
rellen Probleme und die kritischsten
Fragen bezüglich Führungs- und Zu-
sammenarbeit geklärt werden. Auf der
Basis aufbauend wollten die Führunss-

1.) Lösung der aktuellen Probleme - Sicherstellung der
Arbeitsfähigkeit I

2.) Formulierung eigener spezitischer Abteilungsziele und \
eines Umsetzungskonzeptes zur Sicherung der Erei- f
ehrrnp dcr I  anofr i r lz ie le l
o Zunächst mit Blick nach inner'.

,,Was können wir selbst bewegen?"
. Dann mit Blick nach außen:

,Wen müssen wir miteinbeziehen?"

3.) Umsetzungsplanung mit Festlegung von Meilenstei-
nen, Zwischenzielen und Cütekriterien zur Uberprü-
fung der Zielereichung.

4.) Regelmäßige Bestandsaufnahme (Controll ing) zur
Uberprüf ung der gesteckten wirtschaft l ichen Ziele.

kräfte anschließend ihr gemeinsames
Führungs- und Arbeitsverständnis for-
mul ieren.

4. Der Ablauf des Prozesses
Der Blick zurück zeigt: Der Einstieg war
oassend. Auf der Sachebene konnten
schnelle Erfolge erzielt werden. Das
motivierte d ie beteili$en Fü h ru ngskräf-
te und Mitarbeiter. Rasch merkten die
Beteiligten, daß die Umsetzung der ge-
meinsam erarbeiteten ..harten" Maß-
nahmen nur funktionieren kann, wenn
sie zukünftig anders als in der Vergan-
genheit arbeiten. Das stärkte die Bereit-
schaft, sich mit den Themen Führung
und Zusammenarbeit eingehender zu
beschäftigen. In den vereinbarten zwei
Workshops war es gelungen, die
Crundlage zur Verknüpfung der ar-
beitsorganisatorischen Fragestel lu ngen
(vgl. Abb. 1 : Struktur/ Organisation) mit
den Fragen von l(ultur und Führung in
der Abteilu ng zu schaffen.

Abbildung 2 zeigj die Verknüp-
fung der beiden Ebenen. Für die jeweils
anstehenden,,harten" Fragestel lu ngen
wurden Maßnahmen auf der Ebene
von Führung und Zusammenarbeit for-
muliert. Zu diesem Prozeß wurden die
eher globalen Zielvorgaben durch den
Vorstand um abteilungsspezifische Zie-
le und eine passende Umsetzungsstra-
tegie erganzt. Canz wesentlich in dem
Kontext war die regelmäßige Überprü-
fung der Ziele und Strategien auf ihre
Angemessenheit und der Blick auf die
Wirksamkeit und die Verbindung der
strukturellen und kulturellen Verände-
rungen.

Führungs-/Kulturebene (soft facts)

1.) Klärung akuter Führungs und Zusammenarbeitspro-
bleme im Rahmen der operativen Aufgabenstellung.

2.) Formulierung der eigenen Vorstellungen zu Führung
und Zusammenarbeit durch die betroffenen
Führungskräfte.
Konkrete Vereinbarungen zur Umsetzung der ,,Sach-
ziele" nach der neuen Führungs- und Unternehmens-
kul tur
Konsequente Kommunikation des Prozesses und Ein-
beziehung der Betroffenen.

3.) Konsequente Vereinbarung von Zielen.

4.) Regelmäßige Rückmeldung bzw Führungsaudit zur
Uberprüfung der Umsetzung der neuen Kultur

5.) siehe Struktur

Der gestartete Prozeß war natür-
lich nicht ohne Höhen und Tiefen, aber
erverlief beinahe idealtypisch nach dem
Lewinschen Modell. Abbildung 3 ver-
deutlichtdie einzelnen Phasen und Ent-
wicklungsschwerpu nkte des Prozesses.

1. Phase des '!, Zyklus
Lewin beschreibt diese erste Phase als
Phase des Auftauens, als ein sich Bereit-
machen für die anstehenden Verände-
rungen.

ln unserem Fall war die neue Si-
tuation schon geschaffen. Die Struktu-
ren und Funktionen waren bereits fest-
gelegt und Mitarbeiter positioniert.
Und: Für die Mehrzahl der Betroffenen
war dies al les neu; die Stunde Nul l  der
Abteilung war für sie der Sprung ins kal-
te Wasser. Esging hier nicht um ein ,,sich
vertraut machen" mit den anstehenden
Veränderungen, sondern darum, die
neuen gegebenen Strukturen und An-
forderungen anzunehmen und kon-
struktiv darin und daran zu arbeiten,
anstatt im Widerstand dagegen zuver-
narren.

Schwerpu nkt der Veränderu ngs-
arbeit war nun einerseits, mittels einer
Optimierung der Abläufe die neuen
Prozesse zum Laufen zu bringen und
abzusichern, das heißt, auch die vorge-
gebenen Einsparungen umzusetzen.
Andererseits bestand das Ziel darin,
über, ,quick wins" ( individuel le,  schnel le
Erfolgserlebnisse) den Beteiligten das
Cefühl zu vermitteln, daß sie Einfluß
nehmen und die neue Situat ion in
ihrem Sinne auch ausgestalten können.
Bereits nach wenigen Monaten war es
gelungen, die Mitarbeiterfür den neuen
Prozeß zu motivieren und zu begei-
stern.

Fragen der Zusammenarbeit und
Führung wurden in der Beziehung zum
Abteilu ngsleiler zw ar gru ndsätzl ich an-
gesprochen, standen aber nicht im Fo-
kus der Aufmerksamkeit. Unstimmig-
keit zwischen Personen - wie zum Bei-
soiel zwischen Teamleitern und Abtei-
lungsleiter oder Teamleitern und Mei-
stern - wurden nur in gravierenden Fäl-
len oder in Zusammenhang mit Fach-
oroblemen thematisiert. Insbesondere
die Meisterebene war in dieser Phase
voller Vorbehalte.

2. Phasedes'l.Zyklus
Lewin sieht in dieser Phase die Phase
der Entwicklung neuer Werthaltungen,
Verhaltensweisen und Arbeitsabläufe
des Wandels und derVeränderung.

5.) Redefinition der Ziele bzw. Strategie oder Cegen
ern bei Abweichungen.

Ab b. 2 : Ab lauf d es i ntegrie rte n Stru ktu r-/ Ku ltu rve rän deru n gsprozesses
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Diese Phase war vor allem da- beziehungen zwischen dem Abtei-
durch gekennzeichnet, daß die Mitar- lungsleiter und den Teamleitern, aber
beiternichtnurdenStatusquo" akzep- auch zwischen den Teamleitern und
tierten, sondern daß sie begannen, die den Meistern, wurden diskutiert.
Veränderung und Weiterentwicklung Waren zu Beginn der Phase vor
der Abteilung zu threr Aufgabe und da- allem die Teamleiter die Träger der neu-
mitzum,,Selbst läufe/ 'zu machen. Kon- en,,Phi losophie",sogelangesgegen En-
kret bedeutete dies, daß sie nun eigen- de auch die Meister weitgehend mit
ständig begannen, im Rahmen der ge- einzubeziehen.
meinsam durchgeführten Planung, die
Veränderungen umzusetzen. Canz 3. Phasedes l.Zyklus
deutlich wurde dies auch in der Spra- Lewin geht hiervon einem,,Einfrieren",
che. Formulierungen wie ,,das geht das heißt Festigen der neuen Einstellun-

gen und Verhaltensweisen aus.
In der 3. Phase waren die neuen

Normen akzeptiert und adäquate Ver-
haltensweisen entwickelt worden; das
heißt, die neuen Werte wurden gelebt.
Die Mitarbeiter nahmen Veränderungen
und Optimierungen von Abläufen im
Rahmen ihrer Aufgaben eigenständig
vor. Der Kontakt zu Kollegen vor- oder
nachgelagerter Bereiche zur Verbesse-
rung und Umgestaltung von einzelnen
Prozeßschritten war zwischenzeitlich zu r
Normalität geworden. Die neuen ,,offe-
nen" Strukturen waren über alle Füh-
ru ngs- u nd Mitarbeiterebenen alaeptiert.

Die Beteiligung der Betroffenen,
innerhalb und außerhalb der Abteilung,

,,Viele Prozesse innerhalb der Ein-
heit wurden restrulturiert,

Gleichzeitig solfte die Eigenver-
antwortlichkeit der llllitarbeiter
gestärlrt, die interne Kunden-

oilentierung erhöht, die Arbeits-
und Prozeßqualität verbessert

und die gesamte Arbeitsorganisa-
tion flexibler werden."

nicht", ,,das haben wir noch nie so ge-
macht" oder ..das wird nie funktionie-
ren", die wir häufig in der '1. Phase an-
treffen, wurden seltener. Hingegen
gehörten Aussagen wie,,da müssen wir
halt was ändern", ,,das werden wir an-
ders machen" oder. . ich kümmere mich
um .. ."  zunehmend zurAl l tagskommu-
nikation.

ln dieser Phase kam dem Thema
,,Führung und Zusammenarbeit" eine
zentrale Bedeutung zu. Die Führungs-

Abb. 3 : Die Phasen des Veränderungsprozesses
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akzeptiertes Fü hru ngsi nstru ment. Auch
bei der Mehrzahl der Mitarbeiter war
die Beteiligung an den Orientierungs-
maßnahmen eine Selbstverständlich-
keit.

1. Phase des 2. Zyklus
Nach fast drei Jahren Veränderungsar-
beit war es wieder so weit: Der nächste
Veränderungszyklus begann. Die Auf-
gaben sollten noch stärker am Prozeß
der Wertschöpfung orientiert und neue
Tätigkeitsumfänge integriert werden.
lm Cegensatz zum StarL des 1. Zyklus
rief die neue Veränderungsrunde nicht
das Cefühl existentieller Bedrohung
hervor. Canz im Cegenteil: Die Vor-
schläge, Abläufe und Prozesse anders
zu organisieren, kamen von den betrof-
fenen Führungskräften und Mitarbei-
tern selbst. Abteilungsleiter, Teamleiter
und Meister entwickelten das neue
Konzept gemeinsam. Die betroffenen
Mitarbeiter und die Vertreter angren-
zender Bereiche wurden frühzeitig über
die Veränderungen informiert und bei
Teilf ragestel lu ngen regel mäßig m itein-
bezogen.

2. Phase des 2. Zyklus
an für sie relevanten Entscheidungen Die 2. Phase des 2. Veränderungszyklus
war selbstverständlich geworden. Die unterscheidet sich sehr deutlich von der
beteiligten Führungskräfte hatten ein 2. Phase des '1. Veränderungszyklusses.
gemeinsamesFührungsverständnisent- Die Umsetzung durch die beteiligten
wickelt. Konflikte und Probleme konn- Führungskräfteerfolgtauf einerqualita-
ten offen besorochen werden. Das ln- tiv deutlich höheren Ebene. lnsbeson-
strument der Zielvereinbaruns war ein dere die Meister hatten ein ..neues"
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Die fünf Phasen des Veränderuntsprozesses (in Anlehnung an das 3-Phasen-Modell von Lewin)
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Selbstbewußtsein entwickelt. ln der
2. Phase des 1. Veränderungszyklus hat-
ten sie sich zwar beteiligt und ihre indi-
viduellen Vorstellungen eingebracht,
ihr Selbst- und Führungsverständnis als
Meister und betriebliche Führungskraft
aber nicht explizit herausgestellt. Dies
war nun anders. Cezielt forderten sie
nun ihren Platz und ihre Rolle als Crup-
oe in der neuen Struktur ein.

Die konsequente Prozeßorientie-
rung ist handlungsleitend. Konflikte, un-
terschiedliche Führungsstile und Mei-
nu ngsu ntersch iede werden offen ange-
sprochen und diskutiert. Die Beteiligten
akzeptieren sich nicht nur als ,,Funk-
tionsträger" und Menschen, sondern
auch in ihrer speziellen für sich definier-
ten Rolle als Abteilungs-, Teamleiter
oder Meister.

5, Das Ergebnis
Nach knapp zweiJahren war die gefor-
derte Personaleinsparung von 30 Pro-
zent realisiert. Die Abteilung hatte die
Zielvorgaben umgesetzt, und eine Rei-
he zusätzlicher Funktionen und Aufga-
ben waren in die Abteilung integriert.
Der Erfolg wird von den Kunden aner-
kannt.

Führungskultur und Zusammen-
arbeit waren zwischenzeitlich so weit
entwickelt, daß die Zugehörigkeit zu
dieser Abteilung bei Mitarbeitern und
Fü hrungskräften hohe Attraktivität be-
saß. Man schätzt das fordernde Lei-
stungsklima, die eigenen Entschei-
dungsfreiräume, die Informationen
über und Einbindung in Entscheidungs-
prozesse.

Die Erarbeitung des neuen Ce-
samtkonzepts der Logistik erfolgt als
iterativer Prozeß mit Top-down und
Bottom-up-Schleifen. lmpulse und An-
stöße kommen sowohl vom Leiter der
Abteilung wie auch von den Mitarbei-
tern oder den Führungskräften. Sie wer-
den gemei nsam diskutiert, reformu I iert,
vereinbart und umgesetzt. Diese 2. Stu-
fe ist noch stärker in den übergeordne-
ten Bereichsentwicklungsprozeß inte-
griert, der vom gleichen Beratertandem
unterstützt wird und aus dem Steue-
rungsimpulse in den Entwicklungspro-
zeß der Abteilung hineinwirken.

Es fällt im Prozeß aul daß heute
viele relevante Prozeßfragen durch die
Beteiligten und nicht mehr durch die
Berater gestellt werden. Die Berater
werden zunehmend zum Coach für das

Personalführune 6/97

Leitungsteam oder für einzelne Füh-
rungskräfte und sind weniger Prozeß-
manager und Cestalter des Verände-
rungsprozesses. lm Führungskreis hat
sich deutliche Kompetenz zur Steue-
rung von Veränderungsprozessen ent-
wickelt. Das wirkt sich auch sichtbar auf
das aktuelle Veränderungsvorhaben
aus. Bemerkenswert ist, daß das Mana-
gement von Veränderungsprozessen
als eine Hauptaufgabe von Führung im
Bewußtsein des Führungsteams fest
verankert ist.

Die Vorstellu ng von der konstru k-
tiven Zerstörung des Bestehenden ist
dabei akzeotiert, trotzdem ist man sich
der schmerzlichen Seite durchaus be-
wußt. Was sich immer wieder in Bemer-
kungen ausdrückt, wie: ,,... jetzt läuft
das, was wir uns vorgenommen hatten,
gerade so gut - müssen wir wirklich
schon wieder die nächste Stufe zum
Olymp.. ." .

Die ldentifikation aller Beteiligten
mit den Ergebnissen, dem lmage der ei-
genen Abteilung und mit dem Unter-
nehmen selbst, ist auffallend gestiegen.
Dies führt zu einer Reihe von konstruk-
tiven, aber in der Sache auch harten
Auseinandersetzungen, in denen im-
mer wieder problematisiert wird, wenn
Engagement und Verantwortungsbe-
reitschaft aber auch Freiräume für Ei-
genverantwortung als unzureichend
oder Entscheidungen als kritikwürdig
erlebtwerden.

Der Entwicklungsprozeß hat durch
seine ganz eigene Dynamik in beein-

r.-ri ' ,11 't tr, r,::t::,::,,:,] i , ' , ,,:: 'r,::.:. ' ::: .r:. 'r: r:

,,Der Wunsch des Managers war
es, daß ein interner oder externer
Trainer nit möglithst geringen

Aufwand dafür sorgen sollte, daß
sich die betroffenen Führungs'
kräfte und llllitarbeiter mit den
Zielen und Strategien ausein'
andersetzen und ldeen zur
Optimierung entwicklen."

druckender Weise dazu beigetragen,
daß letztendlich nur die stärkeren Füh-
rungspersönlichkeiten, oft nach spür-
baren eigenen Entwicklungsschritten,
in einer Führungsaufgabe verblieben.
Andere entzogen sich selbst frühzeitig
dem Veränderungsdruck. Dies hat die
Entwicklungen im Führungsteam sicher
sehr begünstigt. Die jetzt wegen der ak-
tuellen Restrukturierung hinzugekom-
menen und durch die Führungscrew
vorbildlich integrierten neuen Füh-
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rungskräfte äußern sich jedenfalls aus-
gesprochen positiv über die im Füh-
ru ngsteam erlebte Arbeit.

6. Die schwierigen Phasen

1. Zu Beginn des BE-Prozesses
Als sehr kritisch erwies sich zu Beginn
des Prozesses die Vorgabe der neuen
Struktur mit der ihr soezifischen Funk-
tionsbündelung. Erschwerend wirkte
darüber hinaus die Ansage, weitere
Einsparungen erbringen zu müssen.
Der Abteilungsleiter hatte den Auftrag,
nicht nur die neue Struktur zum Laufen
zu bringen, sondern gleichzeitig auch
noch 30 Prozent der Mitarbeiier abzu-
bauen. Schließlich war auch der Be-
stand der Abteilung mittel- und langfri-
stig noch nicht gesichert. Vor diesem
Hintergrund schien es zunächst nur
sehr schwer möglich,
o eine Optimierung und Rationalisie-

rungsowie
o die Umsetzung der neuen Führungs-

und Unternehmensphilosophie
unter einen Hut zu bringen. Ein geflü-
gelter Spruch dieser Zeit war: ,,Mit der
Weihnachtsgans ü ber den Festtagsbra-
ten zu reden - das geht nicht". Aber mit
Hilfe von innerbetrieblichen Umset-
zu ngen, Nichtersatz f luktuierender Mit-
arbeiter, einer seh r verantwortungsvol-

,.,,, :,8'eratungtglptg* ' '', '' " -

len Vorruhestands-Politik der Vorge-
setzten und der konseouenten Beteili-
gu ng aller Fü hru ngskräfte ging es doch.

Auch während des laufenden
Veränderungsprozesses gab es eine
Rei he schwieriger Phasen.

2. Während des Prozesses
Kritisch über die ganze Dauer des Ver-
änderungsprozesses war weiterhin die
Tatsache, daß mehrere Projekte parallel
liefen, wie:
o Vorgabezeitkürzung im Bereich der

Werker
o Einführungvon Cruppenarbeit
o U nternehmenserfolgsprogramm.

Darüber hinaus gab es Ereignisse,
die in einzelnen Phasen des Prozesses
Akzente setzten. So wechselte nach ca.
zweiei nhalb Jahren der erfahrene Leiter
des Bereiches und wurde durch eine
jüngere, in diesem Unternehmensbe-
reich weniger erfah rene, Fü h rungskraft
ersetzt.

Insbesondere für die Werker war
es sehr schwierig, die einzelnen Prozes-
se zu differenzieren und ihre Wechsel-
wirkung nachzuvollziehen. So sollten
die Mitarbeiter nach Einführung der
Cruppenarbeit einerseits eigenverant-
wortlich Einsparungspotentiale aufzei-
gen, die neue Führungs- und Arbeits-
kultur leben, während zurgleichen Zeit,
ohne ihre Mitwirkungsmöglichkeit und

Kundensystem

außerhalb des Veranwortungsberei-
ches des Logistikleiters, die Vorgabezei-
ten gekürztwurden.

Diese für einige betroffene Mitar-
beitergruppen schwierige Phase konn-
te nur mit einer Vielzahl von Einzelge-
sprächen geklärt werden. Auch der
Wechsel des Bereichsleiters führte zu ei-
nigen I rritationen. Hätte sich der Verän-
derungsprozeß durch die intensive Vor-
arbeit nicht bereits zum Selbstläufer
entwickelt, wäre er sicherlich wegen
teilweise fehlender Unterstützung in
der Phase des Übergangs ins Stocken
geraren.

7. Die Ueränderungen im
Ueränderungsplözeß

Aus der Distanz betrachtet zeigt sich,
daß auf unterschiedlichen Ebenen nicht
ein ,,Prozeß" der Veränderung lief, son-
dern eine Vielzahl simultaner, sich teil-
weise überlagernder Prozesse.

Da gibt es auf der Beraterebene
den sich im Laufe der Zeit wandelnden
Beratungsprozeß. Einerseits das Bera-
terverständnis des internen und exter-
nen Beraters und andererseits der Bera-
tungsprozeß zwischen Beratern und
Auft raggeber. Abbildu ng 4 verdeutlicht
die Entwicklung des Beratungsverhält-
nisses über die Zeit hinweg. Von der
Moderation und Methodenberatung
über die Prozeßbegleitung hin zum
Coaching der beteiligten Fü hru ngskräf-
re.

Auf der anderen Seite zei$ die
Entwicklung des Beratungsprozesses
auch die Veränderung im System der
beratenen Führungskräfte. Beim Start
benötigten sie sehr umfangreiche Un-
terstützung, häufig in Form einer,,einfa-
chen" Moderation. Zwischenzeitlich
führen sie Workshops auch zu Füh-
rungsfragen eigenverantwortlich durch.
Der Kontakt zu den Beratern erstreckt
sich mittlerweile vor allem auf die Bera-
tung zum Führungshandeln im Prozeß
(Coaching).

Doch auch auf der Ebene des
Kundensystems bestand die Verände-
rung nicht nur aus einem Prozeß. Viel-
mehr liefen eine Vielzahl paralleler, sich
teilweise überlappender, vielleicht so-
gar neutralisierender Prozesse. Abbil-
d ung 4 verdeutlicht diese Vielfalt.

lm Rahmen der strukturellen/or-
ganisatorischen Veränderung lief ein
kontinuierlicher Verbesserungsprozeß.
Teil dieses Verbesserungsprozesses wa-

Ergebnisse

Abb. 4: D ie Ebene n des Verände ru n gsp rozesses
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ren zum Beispiel DV-System-Optimie-
rungsvorhaben, Schnittstellenprojekte
oder auch die Einführung von Crup-
penarbeit. Die Einführung von Crup-
oenarbeit bedeutete dann wiederum
eine l(u ltu rveränderung wegen der not-
wendigen neuen Formen von Führung
und Zusammenarbeit. Über das neue
Führungsverständnis wurde auch die
lmplementierung neuer Instrumente,
wie zum Beispiel , ,Zielvereinbarungen"

oder,,Mitarbeiterfeedback", notwen-
dig. Die Entwicklung zur konsequenten
l(undenorientierung ist ein weiterer
Teilorozeß auf der Kulturebene.

Die Beispiele zeigen, daß wirt-
schaftliche Optimierung und Verhal-
tensoptimierung zwei Seiten der glei-
chen Medaille sind. Wirklich erfolgreich
können harte Faktoren nur unter Be-
rücksichtigung weicher Faktoren umge-
setzt werden.

internen Beraters Kunden

o kurze Wege zwischen
internem Berater und
Auftraggeber

r Möglichkeit, auch kurz-
fristig Beratung und Un-
terstützungzu leisten

r Motivation der Mitar-
beiter durch erlebten Er-
folg

o Authentizität und Claub-
würdigkeit des Vorge-
setzten

r Vernetzung mit anderen
laufenden Prozessen

r konsequentes Einbezie-
hen der Betroffenen

r klare eindeutige Füh-
rung durch den Auftrag-
SeDer

oVerknüpfung,,harte/ '
und ,,weicher" Themen
an konkreten Problem-
stellungen

o Einstieg über Sachpro-
bleme mit zielgerichte-
ter Moderation zur Pro-
blemlösung

o Verknüpfung der ,,har-
ten" und ,,weichen" The-
men an ganz konkreten
Fragestellungen

r Schnelle Erfolge moti-
vieren alle Beteiligten
zum Weitermachen

o Kontinuität im Verände-
rungsprozeß bzw. in der
Führung und konse-
quente Einbeziehung
der Führungskräfte der
nächsten Ebenen und
derMitarbeiter

o Wirtschaftliche Situation
schaffle Druck für Ver-
anoerungen

o Offene und vertrauens-
volle Zusammenarbeit
zwischen dem Bera-
tungsteam und dem
Auftraggeber (,Wellen-
länge stimmt")

r Kurze Wege zu den Be-
ratern und Flexibil i tät im
Beratungsprozeß

r Konseq.uente Trennung
von nicht veränderungs
bereiten Mitarbeitern

9. Fazit

8. Die Erfolgsfaktoten (ADD.5)

Die Erfolgsfaktoren aus Sicht des

. enge Abstimmung der
Auftraggebermitden in-
ternen und externen Be-
ratern

o schnelle erste Erfolge
motivieren die beteilig-
ten Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte

I der VorgesetzLe zeigt
hohes kontinuierl iches
Engagement

r der Vorgesetzte versteht
sich als Prozeßeigner mit
allen daraus resultieren-
den Konsequenzen

o schrittweise Delegation
der Verantwortung an
die Führungskräfte der
nächsten Ebene und die
Mitarbeiter

o Bereitschaft der Füh-
rungskräfte zur Verän-
derung

Das Beispiel zeigt, Veränderungsarbeit
im Unternehmen kann nur erfolgreich
sein, wenn eine klare Zielorientierung
vorhanden ist.
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Die Prozeßanlage muß die Verän-
derung der Faktoren Kultur, Struktur
und Strategie gleichermaßen berück-
sichtigen und ein stetes neu-austarieren
der Balance zwischen diesen Fal<toren
ermöglichen. Die Mitarbeiter brauchen

schnelle Erfolgserlebnisse (,,quick
wins"). Die Veränderung muß spürbar
und für alle Beteiligten erlebbar sein,
das motiviert sie wiederum zum Wei-
termachen.

Über die Themen Führung, Zu-
sammenarbeit und Kommunikation
darf nicht nur geredet werden. Der
Wandel und die formulierten Anforde-
rungen müssen täglich aufs Neue über
die Führung erlebbar gemacht werden.
Zielvereinbarungen, Commitments
und regelmäßige Erfolgskontrollen sind
ganz wesentliche Bausteine auf dem
Wegder Umsetzung.

Die Führungskräfte müssen die
Orientierung geben, ein Vorbild sein
und neben dem Fach- bzw Methoden-
wissen einen Blick für die Bedürfnisse
der Mitarbeiter haben. Dazu gehört
auch, Prozesse nicht als technische Um-
stellungen zu begreifen, sondern als
komplexe soziale Veränderu ng.

Das Beispiel zeigt auch, daß nach-
haltige Veränderungen Zeit benötigen
und daß in jeder derVeränderungspha-
sen eine angemessene Vorgehensweise
notwendig ist. Nicht Druck (alleine),
sondern nur die Kombination aus situa-
tionsadäquaten Zielen, Methoden und
konseq uentem Füh ru ngshandel n bringt
den Erfolg, und dasgehteben nichtvon
heute auf morgen.

Für den Berater bedeutet dies, die
Cüte des Prozesses nicht in der Einhal-
tung idealtypischer OE-Abläufe und
einmal vorgedachter Strukturen zu se-
hen, sondern im Beitrag zur Erreichung
des Cesamtzieles der Beratungsei n heit.
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