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ORGANISATIONEN NACHHALTIG ENTWICKELN

Change Management in all seinen Facetten gilt inzwischen als vielfach
Zitiertes, aber auch strapaziertes Schlagwort in der Managementlitera-
tur. Theoretisch sind die Konzepte und Vorgehensweisen klar. Schwie-
rig hingegen scheint es, praktische Beispiele zu finden, die nicht nur
hinsichtlich der zugrundeliegenden Konzepte, sondern auch im Sinne
einer langfristigen und nachhaltigen Umsetzung Erfolg versprechen.
Ein solches Beispiel soll in der vorliegenden Fallstudie diskutiert werden.
Schwerpunkt bilden dabei die Schlilisselfaktoren, die sich resultierend
aus den praktischen Erfahrungen der Betrachter, als essentiell fiir den
Erfolg des Verdnderungsvorhabens herausgestellt haben. In Form einer
retrospektiven Langsschnittanalyse werden die einzelnen Prozessschrit-
te erldutert, um die Starken und Hindernisse, die in diesem Kontext
offensichtlich wurden, kritisch zu beleuchten. Dabei gilt es auch
aufzuzeigen, wie sich die Organisationskultur im Verlauf des Prozesses

entwickelt hat.

Regina Hauser, Jirgen Werani

Die Zukunft miteinander gestalten
Eine Fallstudie zur Praxis kultureller Veranderungen

ie Perspektive, aus der
heraus die Geschichte
erzdhlt wird, spiegelt
aus Sicht der Autoren
bereits ein wesentlicher — wenn
auch noch vielerorts vernachlis-
sigter — Erfolgsfaktor im Veran-
derungsprozess wider: Manage-
ment und interne Organisa-
tionsentwicklung in enger part-
nerschaftlicher, aber auch kom-
promissloser, offener Zusam-
menarbeit. Drehort der Ge-
schichte ist Godecke Freiburg,
seit Juni 2000 Produktionsstand-
ort im globalen Netzwerk des
Pharmaunternehmens Pfizer.

Die Strategische Ausrichtung
Der konsequente Verdnde-
rungsprozess der vergangenen
funf Jahre zielte darauf ab, das
Unternehmen als Produktions-
standort in einem Umfeld per-
manent wachsender Rahmen-
bedingungen auf Erfolgkurs zu
halten. Schnelligkeit und Flexi-
bilitdt am Markt sowie konse-
quente Kundenorientierung und
maximale Wertschopfung wa-
ren dabei die zugrundegelegten
Prinzipien. Mit der Inbetrieb-
nahme eines neuen, hochtech-
nologischen Werkes fur die
Herstellung von festen Arznei-
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Prozessorientierte Organisation am Beispiel eines Clusters

formen wurde die Vorausset-
zung geschaffen, eine haupt-
sédchlich in einem lokalen Markt
operierende Tochtergesellschaft
in ein global agierendes Unter-
nehmen einzubinden. Die stra-
tegische Ausrichtung basierte
auf vier Kernelementen:

1. Qualitit der Mitarbeiter,
Prozesse und Produkte

2. Sicherstellung kostengtins-
tiger und zuverldssiger Pro-
zesse

3. Gewdéhrleistung einer 100%
Kundenzufriedenheit

4. Fiihrerschaft in Innovation.

Ausgangspunkt zur Reali-
sierung der Strategie war die

Anpassung der Organisati-
onsstruktur im Jahre 1996.
Durch die Umwandlung einer
funktionalen und sehr stark
hierarchisch gepragten Orga-
nisationsstruktur in eine pro-
zessorientierte Organisation
mit Gruppenarbeit, wurde der
Grundstein fiir die Forderung
von unternehmerischem Han-
deln und Mitverantwortung
gelegt. Dieser erste wesentliche
Schritt im Verdanderungsprozess
sollte dazu beitragen, den Prin-
zipien Schnelligkeit, Flexibilitait
und umfassender Kundenorien-
tierung gerecht zu werden, um
als erstklassige Produktionsstét-
te im Wettbewerb der Zukunft
bestehen zu konnen.
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Die Anpassung der Organi-
sationsstruktur basierte im We-
sentlichen auf drei Sdulen:

1. Ein Cluster im Sinne einer au-
tonomen Produktionseinheit
nimmt die Gesamtverantwor-
tung in der Prozesskette von
der Auftragsauslosung bis zur
Versandbereitstellung der
Produkte wahr. Unter einem
Cluster verstehen wir eine
entlang der Prozesskette or-
ganisierte  Einheit. ~Einem
Cluster sind jeweils spezifi-
sche Produktgruppen, tech-
nisches Equipment und per-
sonelle Ressourcen zugeord-
net. Zentrale Servicegruppen



unterstiitzen die Cluster in
der Wahrnehmung ihrer Auf-
gaben. Sie dienen dazu, die
Leistungsfahigkeit der gesam-
ten Organisation unter Aus-
nutzung moglicher Synergie-
effekte zu steigern.

2. Zeitgleich mit der Cluster-
organisation wurde die Grup-
penarbeit eingefiihrt. Ziel war
eine verbesserte Effizienz bei
der Bewiltigung der gemein-
samen Aufgaben sowie eine
hohere =~ Motivation  der
Mitarbeiter durch mehr Mo-
glichkeiten zur Mitgestaltung
und Mitverantwortung. Meh-
rere Gruppen sind Teil eines
Clusters, wobei eine Gruppe
aus etwa 8 - 12 Mitarbeitern
besteht.

3. Die Kenntnisse und Erfahrun-
gen der Mitarbeiter werden
nach den Grundsitzen eines
kontinuierlichen  Verbesse-
rungsprozesses inalle Arbeits-
abldufe eingebracht.

Auswirkungen
der neuen Organi-
sationsstruktur

nsere Mitarbeiter und
Fithrungskrifte hat-
ten in diesem Prozess
mit grundséatzlichen
Veranderungen zu kdmpfen, die
aus einigen wesentlichen Unter-
schieden zwischen alter und
neuer Organisationsstruktur
hervorgehen. Diese gilt es hier
zu skizzieren und die daraus re-

sultierenden Anforderungen fuir
neue Denkmodelle und Verhal-
tensweisen aufzuzeigen.

Rolle und Aufgabe des
Flihrungsteams

Innerhalb eines Produktions-
clusters nimmt ein interdiszip-
lindres Fiihrungsteam die Ver-
antwortung fir die Gruppen
wahr. Ziel ist es, die Gruppen
so zu fithren und zu begleiten,
dass diese lernen, ihre Ideen
selbstandig und eigenverant-
wortlich umzusetzen. In der
fritheren Organisation wurde
die Berichterstattung an der
fachlichen Funktion ausgerich-
tet. So berichteten zum Beispiel
die Techniker und Mechaniker
an die Betriebsingenieure, wah-
rend das Linienpersonal den be-
trieblichen Meistern unterstellt
war. Die fachliche Fiithrung
war in diesem Kontext primai-
rer Fokus der Fiithrungsarbeit.
Der Fiithrungsstil war meist di-
rektiv und gepragt durch klare
Arbeitsanweisungen mit wenig
Freiraum zur Mitgestaltung. Zu-
sdtzlich gestdarkt wurde dieses
Fiihrungsverstandnis durch die
Rolle der Vorarbeiter, die sozu-
sagen als Erfiillungsgehilfen der
Meister auch disziplinarische
Weisungsbefugnis  gegentiber
den Mitarbeitern hatten.

In der verdnderten Organisa-
tionsform sollten die ehemali-
gen Meister vielmehr die Rolle
von einem Coach tibernehmen.
Als solcher kennt er Starken und
Schwichen seiner Mitarbeiter
und stimmt Entwicklungsmaf3-

nahmen so darauf ab, dass diese
zum Unternehmer im Unterneh-
men werden. Um dem neuen
Fiihrungsverstandnis Ausdruck
zu geben, nannten wir die Funk-
tion der fritheren Meister fortan
auch Betriebsleiter. Die Ebene
der Vorarbeiter wurde abge-
schafft. Im Zuge dieser Verdn-
derung wurden auch die Tech-
niker und Mechaniker in die
Gruppen integriert. Ziel dabei
war es, das Know How an den
jeweiligen Linien zu biindeln,
um somit reaktionsschneller zu
sein. Damit waren die Betriebs-
leiter nicht nur verantwortliche
Fihrungskrifte fiir das Linien-
personal, sondern auch diszipli-
narische Vorgesetzte des techni-
schen Personals.

Die restlichen Mitglieder
des  Fithrungsteams sollten
deshalb jedoch nicht von ih-
rer Fithrungsverantwortung
entbunden werden. Ganz im
Gegenteil bestand die Uber-
zeugung darin, die gestiegenen
Anforderungen der Organi-
sation und damit auch in der
Fithrungsarbeit nur durch ein
starkes Fithrungsteam bewalti-
gen zu konnen. Verantwortung
gemeinsam wahrzunehmen, so
dass jeder im Team seine neue
Rolle kompetent ausfiillen kann,
waren dabei wesentliche An-
forderungen. Nur gemeinsam
mit den verschiedenen fachli-
chen Fiithrungskrdften konnten
die Betriebsleiter die Gruppen
zum Erfolg fiihren. In der An-
fangsphase gab es diesbeziiglich
viele Defizite zu verzeichnen.
Die Menschen in der Organisa-
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tion waren es tiber lange Zeit
gewohnt, in klaren Berichts-
strukturen und eindeutigen Zu-
stindigkeiten zu denken. Die
Wahrnehmung der unterneh-
merischen Verantwortung iiber
einen Gesamtprozess hinweg,
fir welchen jedes Mitglied des
Fiihrungsteams seinen Beitrag
zu leisten hatte, musste erst in-
tensiv trainiert und vor allem
immer wieder kritisch reflek-
tiert werden.

Integration des technischen
Personals in die Gruppen
Auch aus einer anderen Per-
spektive heraus war die Integ-
ration des technischen Perso-
nals in die Gruppen schwierig.
Die Gleichstellung mit dem
Linienpersonal empfanden die
Techniker und Mechaniker auf-
grund ihrer hoherwertigen Aus-
bildung und Qualifikation als
Degradierung. Zukiinftige Ent-
wicklungsmoglichkeiten sahen
sie im Rahmen der neuen Or-
ganisation als nicht mehr gege-
ben. Wenn in dieser Beziehung
durch die unterschiedlichsten
prozessbegleitenden Mafinah-
men auch Vieles zum Positiven
bewegt wurde, so konnten die
damit verbundenen Widerstan-
de bis heute noch nicht vollstan-
dig ausgerdaumt werden. Einige
der technischen Mitarbeiter ha-
ben im Verlauf des Prozesses
aus eigener Entscheidung her-
aus das Unternehmen verlassen.
Leicht fiel die Integration hinge-
gen neuen Mitarbeitern, die von
Anfang an mit den Besonderhei-

ten der Organisation und ihrer
spezifischen Rolle darin vertraut
gemacht wurden.

Neue Funktion:
Gruppensprecher

Eine weitere grofie Baustelle
im Verdnderungsprozess ergab
sich auch aus der neu geschaffe-
nen Funktion des Gruppenspre-
chers. Die daraus resultierenden
Rollen und Aufgaben fiir den
Gruppensprecher einerseits und
die Gruppe andererseits muss-
ten in mehreren Prozessschrit-
ten immer wieder neu definiert
werden. Der Gruppensprecher
versteht sich als Kommunika-
tor und Koordinator ohne dis-
ziplinarische Weisungsbefugnis
und damit gleichgestellt mit
seinen Kollegen in der Grup-
pe. Er greift die Probleme und
Themenstellungen der Gruppe
auf und adressiert sie an die
Fiihrungskrafte des Clusters.
Entscheidungen und Informati-
onen seitens der Fiihrung wer-
den von ihm wiederum an sei-
ne Gruppe kommuniziert. Der
Gruppensprecher muss iiber ein
hohes Mafs an sozialer Kompe-
tenz verftigen und Kraft seiner
nattirlichen Autoritit die Grup-
pe fithren und tiberzeugen kon-
nen. Denn er ist es auch, der bei-
spielsweise die Gruppe aktiv bei
der Bewiltigung von Konflikten
untersttitzt, Gruppengesprache
moderiert und die Gruppe in
Zielvereinbarungsgesprachen
mit dem Management vertritt,
immer mit Hilfe des Betriebs-
leiters als seinen Coach. Als von
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seinen Kollegen gewéhlten Ver-
treter der Gruppe, nimmt er so
deren umfassende Interessen
nach aufsen wahr.

Die Gruppen wiederum orga-
nisieren sich im Hinblick auf Ur-
laubsplanung, Flexibilisierung
und Arbeitseinteilung selbst
und tibernehmen damit Aufga-
ben, die friither ausschlief3lich
der Meister wahrgenommen
hat. Die Gruppen sind dazu
angehalten, die durch aktives
Benchmarking mit anderen
Gruppen und Clustern gewon-
nenen Erkenntnisse umzuset-
zen, und neue Fdhigkeiten zu
entwickeln. Die neu definierten
Ziele und Anforderungen stell-
ten Gruppensprecher, Gruppen
und die verantwortlichen Fiih-
rungskréfte vor eine grofle He-
rausforderung. Alte, nicht mehr
addquate Denk- und Verhaltens-
weisen mussten verlernt wer-
den, um sie durch andere, der
neuen Rolle in der Organisation
entsprechende, zu ersetzen. Ein
Verdanderungsprozess, der bis
heute noch nicht abgeschlossen
ist. Dennoch konnen wir bereits
viele positive und erfolgreiche
Entwicklungen aufzeigen, was
an einem Beispiel veranschau-
licht werden soll.

Die Wahl des Gruppenspre-
chers durch die eigenen Kol-
legen orientierte sich in einer
ersten Phase selten an den de-
finierten Anforderungen und
Kompetenzen fiir diese Aufga-
be. In der Tendenz wurde viel-
mehr der Freund, der einem
nicht zu nahe treten wiirde, als
Gruppensprecher  bevorzugt.
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Aufbauorganisation am Beispiel eines Clusters

,Unbequemere”  Mitarbeiter,
die sich unter anderem durch
natiirliche Autoritit, Durchset-
zungsstdrke und herausragende
Konfliktfadhigkeiten  auszeich-
nen, waren zwar in den Augen
des Managements die idealen
Kandidaten fiir das Amt, wur-
den aber zu Beginn selten ge-
wahlt.

In einer kurzen Phase der Ir-
ritation zweifelten wir an dem
Wahlmodus und {iberlegten,
die Gruppensprecher durch die
Fiihrungskréfte bestimmen zu
lassen. Im nachhinein sind wir
froh dartiber, dieser Versuchung
nicht nachgegeben zu haben.
Eine Folge davon wire gewesen,
dass die Gruppensprecher nicht
mehr die volle Akzeptanz ihrer

Gruppe gehabt, und wir impli-
zit eine zusdtzliche Fithrungs-
ebene etabliert hitten. Dies
wiirde jedoch im Widerspruch
zu unserer flachen Hierarchie
stehen. So hat sich der Prozess
im Verlauf der Zeit auf natiirli-
che Weise selbst korrigiert. Die
Gruppen haben meist schnell
erkannt, wen es braucht, um sie
kompetent nach auflen und in-
nen zu vertreten: Kollegen, die
keine Scheu hatten, auch ,heifde
Eisen” anzufassen. Heute haben
wir eine Vielzahl an echten Fiih-
rungspersonlichkeiten mit viel
Potenzial und einem hohen Mafs
an Verantwortungsbewusstsein
in diesem Amt.

Aus der Reihe der Grup-
pensprecher haben wir bereits
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mmmm Djrekte FUhrungsverantwortung

mp  Fachliche Unterstiitzung

auch einige junge Betriebslei-
ter rekrutiert, die diese Aufga-
be sehr engagiert und gekonnt
wahrnehmen. Darunter einige
Techniker und Mechaniker,
was auch zur Losung des weiter
vorne skizzierten Problems bei-
trug, indem wir dadurch auch
Entwicklungsperspektiven fiir
technische Mitarbeiter mit Fiih-
rungspotenzial aufzeigen konn-
ten. Mit Unterstiitzung kompe-
tenter Betriebsleiter und fahiger
Gruppensprecher haben sich
inzwischen auch viele Gruppen
zu professionellen Teams entwi-
ckelt, die in Kenntnis der gegen-
seitigen Starken und Schwichen
Eigenverantwortung wahrneh-
men und Unternehmertum vor-
leben. Erst im Kontext der neu-
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en Organisation und dem damit
verbundenen  Verdnderungs-
prozess wurde deutlich, wie viel
ungenutztes und unentdecktes
Mitarbeiter- und Fiihrungspo-
tenzial bislang in den starren
und hierarchisch geprédgten
Strukturen verborgen lag.

Im Rahmen einer langfristi-
gen Prozessbegleitung wurden
die verschiedenen Themen- und
Problemstellungen  adressiert
und schrittweise einer Losung
zugefiihrt. Die Schliisselfakto-
ren, die sich dabei aus unserer
Sicht als die relevanten Erfolgs-
kriterien im Verdnderungspro-
zess herausgestellt haben, wer-
den im folgenden dargestellt.
Beispiele aus dem Arbeitsalltag
dienen dabei zur Veranschau-
lichung. Nach Meinung der
Autoren haben diese Schliissel-
faktoren  Allgemeingiiltigkeit,
deren Berticksichtigung  fur
jeden umfassenden Verdande-
rungsprozess zu empfehlen ist.

Schliisselfaktoren
im Verdnderungs-
prozess

ie konsequente Be-
riicksichtigung  und
Vernetzung der in
Abb. 3 dargestellten
sechs Schliisselfaktoren stellte
im Wesentlichen den Erfolg un-
seres  Verdnderungsprozesses
und damit auch die Umsetzung
der strategischen Ziele sicher.
Einige der Faktoren zeigten
sich als Stiarken in der Organi-

sation, andere wiederum als
Defizite oder Hindernisse, die
bewiltigt oder erst entwickelt
werden mussten.

Férdern und Fordern indivi-
dueller Handlungskompetenz

Versucht man entsprechend
der vorliegenden Fallstudie
eine derart revolutiondre Ver-
dnderung in einer langjdhrig
bestehenden Organisation mit
gegebenem Mitarbeiterstamm
zu initileren und umzusetzen,
kann dies nur gelingen, wenn
die daftir notwendigen Fahig-
keiten in einem gezielten und
langfristig angelegten Entwick-
lungsprozesses aufgebaut wer-
den. Das Fordern individueller
Handlungskompetenz sollte am
Anfang jedes Verdanderungspro-
zesses stehen. Nur so konnen
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
ihrer neuen Rolle in der Organi-
sation gerecht werden. In einer
ersten Phase wurde der Fokus
dabei auf die Fiihrungskrifte
gelegt, da diese zundchst die
tragenden Sdulen der neuen Or-
ganisation waren.

So haben wir unmittelbar vor
der Implementierung der neu-
en Organisation Entwicklungs-
Assessments fiir alle Fiihrungs-
kriafte durchgefithrt, um de-
ren Stirken und Schwéchen im
Hinblick auf die geforderten
Kompetenzen zu tberpriifen.
Diese  Schliisselkompetenzen
der ,neuen” Fiihrungskraft
wurden im Rahmen der Kon-
zeption der Assessments in
mehreren Workshops mit dem
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Management wie folgt definiert:

¢ Denken in Prozessen statt in
Strukturen

¢ Unternehmerisches Denken
und Handeln

* Eigenverantwortung und
Selbststeuerung

* Flexibilitit und Verédnde-
rungsbereitschaft

* Die  Fihrungskraft als
Change Manager

* Coaching Kompetenzen
* Kommunikative Kompetenz.

In einem nédchsten Schritt
wurden die Kriterien weiter he-
runtergebrochen und konkreter
beschrieben, um auf dieser Basis
ein zweitdgiges Assessmentpro-
gramm mit verschiedenen Ein-
zel- und Gruppeniibungen zu
entwickeln. Als Beobachter der
Assessments war das Manage-
ment bis hin zum Vorstands-
vorsitzenden eingebunden, ein
Zeichen fiir das hohe Commit-
ment seitens der Fiihrung. Nach
Durchfiihrung der Assessments
zeigte sich wie erwartet, dass
im Durchschnitt aller Fithrungs-
krafte ein sehr hohes Niveau
an Fachkompetenz Dbegleitet
war von einem eher geringen
Niveau an sozialer Kompetenz
und der Fahigkeit zu unterneh-
merischem Handeln. Ergebnis
der Assessments war ein indi-
vidueller Lern- und Entwick-
lungsplan fiir jeden Teilneh-
mer, der auf sein personliches
Starken-/Schwichen-Profil  ab-
gestimmt wurde. Der Entwick-
lungsplan mit Trainings- und
Coaching-MafSsnahmen, Job Ro-
tationen oder Projektarbeiten,
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Abb. 3

Schliisselfaktoren im Veranderungsprozess

diente dazu, die Betroffenen fiir
ihre neue Rolle und in bezug auf
die neuen Anforderungen fit zu
machen.

Eine wesentliche Erkenntnis
konnten wir im Rahmen dieses
Prozesses fur das Management
von Verdnderungen gewinnen.
Fordern individueller Hand-
lungskompetenz allein gentigt
nicht. Es braucht im Anschluss
an die Fordermafsnahmen vor
allem auch die Spielfelder und
Freirdume in der Organisation,
in denen die Einzelnen gefor-
dert sind, ihre neue Fahigkeiten
einzubringen und auszutesten.
Denn es schadet mehr als es
nutzt, wenn sich Fithrungskrifte
und Mitarbeiter beispielsweise
in aufwendigen Entwicklungs-

mafinahmen mit dem Thema
Eigenverantwortung
andersetzen, nur um sie in der
Organisation weiterhin als un-
miindige Auftragsempfanger zu
behandeln. Fahigkeiten zu for-
dern ohne sie auch konsequent
abzufordern fithrt nur zu Frus-
tration.

Desweiteren braucht es ein
hohes Mafi an Nachhaltigkeit
in der Umsetzung, damit die
definierten Entwicklungspldne
der Betroffenen realisiert wer-
den konnen. Gefordert sind hier
insbesondere die jeweils ver-
antwortlichen Fiihrungskrifte.
Diese miissen vor allem iiber ein
hohes Mafs an sozialer Kompe-
tenz verfiigen, um ihre Mitar-
beiter im Rahmen regelmafliger

ausein-

Coaching-Gesprache zu beglei-
ten und sie in ihrer personlichen
Entwicklung zu unterstiitzen.
Die interne Organisations- oder
Personalentwicklung sollte
dazu in enger Zusammenar-
beit mit Management und Fiih-
rungskriften geeignete, pro-
zessbegleitende =~ Mafinahmen
und Entwicklungsprogramme
anbieten, und als vertrauensvol-
ler Partner agieren.

Vernetzung durch
Kommunikation

Der Aspekt der Kommunika-
tion ist fiir den Gesamtverlauf
eines  Verdnderungsprozesses
von herausragender Bedeu-
tung. Das Unternehmen muss
durchdrungen sein, von dem
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Vernetzung durch Kommunikation

Quelle: Angelehnt an , K. Doppler, Kommunikation als Schlusselfaktor der Unternehmensentwicklung”

Anspruch kontinuierlich mitei-
nander in den Dialog zu treten.
Nur so kann sich eine solide
Vertrauensbasis entwickeln, die
es braucht, um moglichst vie-
le Beteiligte fiir den Verdnde-
rungsprozess zu gewinnen. Aus
Sicht der Autoren war dies eine
besondere Stirke im Verdnde-
rungsprozess bei Pfizer-Gode-
cke. Das Kommunikationskon-
zept enthdlt eine Vielzahl von
Elementen, die sich im Grad
ihrer Strukturiertheit und in der
jeweils gegebenen Moglichkeit
zum Dialog unterscheiden (vgl.
Abbildung 4). Zwei Beispiele
aus dem Kommunikationskon-
zept sollen an dieser Stelle be-
sprochen werden.

Der spontane Dialog des Ma-

nagements mit den Mitarbeitern
vor Ort, stellte sich in unserem
Prozess als eine geeignete Platt-
form dar, um das Vertrauen der
Mitarbeiter in das verantwortli-
che Management zu entwickeln.
Im Rahmen von regelmifiigen
Rundgidngen mit der Moglich-
keit zu spontanen Gesprachen
am Arbeitsplatz der Mitarbeiter,
konnte die Distanz zwischen
Management und Mitarbeitern
abgebaut werden. Heute ist ein
offener und ehrlicher Dialog
moglich, bei dem die Mitarbei-
ter auch von sich aus den Kon-
takt zum Management suchen.
Vertrauen in das Management
bedeutet aus Sicht der Mitar-
beiter auch Vertrauen in das
Unternehmen zu haben, was
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nach Meinung der Autoren eine
wichtige Voraussetzung fiir den
Erfolg des Verdnderungsvor-
habens ist. Denn nur auf die-
ser Vertrauensbasis konnte die
Leistungsfahigkeit und -bereit-
schaft der Mitarbeiter tiber die
Phasen der Unsicherheit hinweg
erhalten bleiben.

Eine weitere wichtige Kom-
munikationsplattform fiir die
Mitarbeiter auf ihrem Weg zu
mehr Unternehmertum, war die
regelmdflige Berichterstattung
der Ergebnisse. Sie erfolgt mo-
natlich und ist Bestandteil des
operativen  Soll-/Ist-Verglei-
ches. Durch die kontinuierliche
Auseinandersetzung mit den
Mitarbeitern tiber den Status
der Ergebnisse in ihrem Bereich,



konnen diese unternehmerische
Zusammenhdnge und damit
auch ihren eigenen Beitrag zur
Erreichung der Unternehmens-
ziele besser verstehen. Der hohe
Grad an Transparenz in diesem
Kommunikationssystem  fiihrt
auch zu einer hoheren Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern, um
gegebenenfalls Korrekturmafs-
nahmen gemeinsam zu erarbei-
ten und umzusetzen.

Betroffene zu Beteligten
machen

Wenn es darum geht, das
Verstandnis und Engagement
der Mitarbeiter fiir den Veran-
derungsprozess zu gewinnen,
ist die rechtzeitige Beteiligung
der Betroffenen eine kritische
Erfolgsgrofse. Betroffene zu be-
teiligen ist allerdings eine Phi-
losophie, die durchsetzungs-
starken Managern in der Regel
schwer féllt. Sie briiten und ent-
scheiden oft in ihrem stillen
Kdmmerlein ohne Kontakt zur
Mitarbeiter-Basis. Dabei ver-
lassen sie sich allzu oft auf die
Expertise von praxisfernen Un-
ternehmensberatern, die sie von
allgemeingiiltigen = Konzepten
tiberzeugen wollen. Die Frage,
warum die gutgemeinten Kon-
zepte im Unternehmensalltag
keine Akzeptanz finden, offen-
bart dann oftmals die mangeln-
de Einbindung der Mitarbeiter.
Diese fiihrt dazu, dass das Ver-
standnis fiir die Verdnderungs-
initiative auf breiter Basis fehlt,
und die vom Management an-
gebotenen Losungen als nicht

praxistauglich beurteilt werden.
Was allerdings noch schlimmer
ist: die Mitarbeiter fiihlen sich
missachtet und nicht ernstge-
nommen, und entschwinden in
die innere Resignation.

Die Einbindung der Mitar-
beiter war zundchst auch in
unserem Unternehmen eine
der Schwachstellen im Veran-
derungsprozess. Klare Visionen
waren zwar vorgezeichnet und
die Strategien festgelegt, bei
der Erarbeitung von Konzepten
und Losungen zur Umsetzung
bestand jedoch ein grofses Be-
teiligungsdefizit. ~Hartnackige
Widerstidnde, die durch Angste,
innere Resignation und fehlen-
de Mitarbeit zum Ausdruck ka-
men, gefdhrdeten den Verande-
rungsprozess. Geschiftsleitung
und Organisationsentwicklung
agierten in dieser kritischen
Phase in enger Abstimmung,
um die Weichen neu zu stellen.
Auf Basis einer umfassenden
Organisationsdiagnose wurden
die zentralen Themen und De-
fizite adressiert, an denen aus
Sicht von Mitarbeitern und Fiih-
rungskréften mit hoher Prioritét
gearbeitet werden musste. Wo
bislang bei der Erarbeitung von
Losungen nur das Management
und ein strategischer Lenkungs-
kreis involviert war, arbeitete
jetzt ein hierarchie- und funkti-
onsiibergreifendes Projektteam
zusammen. Auftrag des Teams
war es, tragfihige Konzepte
fur die Umsetzung zu entwi-
ckeln. Vom Mitarbeiter an der
Basis bis hin zum Produktions-
leiter waren alle vertreten. Ein

wesentlicher Erfolg des Teams
(,Action Team”) war die Kultur
der Zusammenarbeit, die sich
dabei entwickelte. Zu Beginn
fehlte den Mitarbeitern noch oft
der Mut, ihre Meinung zu be-
nennen und dazu zu stehen, vor
allem wenn die Produktionslei-
tung andere Sichtweisen vertrat.
Durch hautnahe, unterstiitzen-
de Begleitung des Prozesses
im Rahmen von konsequenten
Feedback-Schleifen konnte das
Blatt jedoch gewendet werden.
Den Lohn, den das Team ernten
durfte, ist eine offene, lebendige
und konstruktiv kritische Kom-
munikationskultur, in der die
Zusammenarbeit Spafi macht.
Heute sagen einige der ehe-
maligen Teammitglieder, dass
dieser Prozess auf dem Weg
zu selbstbewussten und ver-
antwortlichen Mitarbeitern das
beste Training fiir sie war. An-
dererseits war dieses eine Team
bestehend aus 12 Mitarbeitern
aber auch mit unserem ur-
spriinglichen Anspruch tiberfor-
dert, moglichst viele Mitarbeiter
zu erreichen und fiir den Veran-
derungsprozess zu gewinnen.
Heute arbeiten verschiedene
hierarchie- und funktionsiiber-
greifende Prozessteams an un-
terschiedlichen Themenstellun-
gen. Kriterien fur die Auswahl
des jeweiligen Personenkreises
sind zum Einen das Know How
und die zu vertretenden Funk-
tionen, insbesondere aber auch
Lust und Ownership, sich an
der Themenstellung zu beteili-
gen. So haben wir heute durch
diese ganzheitliche Prozessar-
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Unternehmenskultur

Effizientes Change Management durch ganzheitliche Prozessarchitektur

chitektur nicht nur eine hohere
Akzeptanz der Losungen und
mehr Nachhaltigkeit in der Um-
setzung, sondern insbesondere
auch eine ideale Plattform, um
die Kompetenz und das unter-
nehmerische Handeln unserer
Mitarbeiter und Fuhrungskréfte
,on the job” zu entwickeln.

Flihren mit Zielen

Um die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter noch besser stir-
ken zu konnen, haben wir ein
Zielsystem eingefiihrt, in dem
die Ziele des Unternehmens bis
auf die Ebene der Mitarbeiter
und Gruppensprecher herun-
tergebrochen werden. Transpa-
renz und Verstindlichkeit auf

allen Ebenen ist die unbedingte
Voraussetzung fiir den Zielver-
einbarungsprozess. Im Jahr der
Einftihrung des neuen Konzep-
tes waren auch hier deutliche
Widerstdande bei den Mitarbei-
tern spiirbar. Grund daftir war
die Beschaffenheit des Zielsys-
tems, welches im Wesentlichen
aus Zielvorgaben bestand. Die
Mitarbeiter sahen darin keinen
Handlungsspielraum, um den
Prozess mitzugestalten und ei-
gene Ideen einzubringen. Am
Ende des Pilotjahres, das wir
auch als Lernjahr definiert hat-
ten, wurden in mehreren Work-
shops mit den Gruppen Erfah-
rungen ausgetauscht, und Ideen
zur Verbesserung des Konzep-
tes von den Mitabeitern entwi-
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ckelt. Viele dieser Ideen waren
innovativ und haben auch we-
sentlich dazu beigetragen, die
Akzeptanz des Konzeptes auf
Mitarbeiter-Basis zu erh6hen. So
haben wir heute ein Zielverein-
barungskonzept, das aus soge-
nannten Muss- und Kann-Zie-
len besteht. Die Muss-Ziele, die
vom Management vorgegeben
sind, umfassen vor allem Pro-
duktivitits- und Qualititsziele.
Fir die Kann-Ziele haben die
Mitarbeiter zusammen mit den
Fiihrungskrdften einen Zie-
lepool entwickelt, aus denen
sich die einzelnen Gruppen
zwel bis drei weitere Ziele aus-
widhlen, die fur ihre jeweilige
Situation relevant sind. Dies
kann beispielsweise die Flexi-



Rahmenbedingungen

>

z.B. Flexibilisierung,
KVP-Projekte,
Verbesserung der
Zusammenarbeit,
Inspektionsbereitschaft

Abb. 6
Konzept der Zielvereinbarung

bilisierung von Mitarbeitern in
der Gruppe, die Durchfiihrung
von KVP-Projekten oder auch
Mafinahmen fiir eine verbesser-
te Zusammenarbeit zwischen
den Schichten sein. Die neue
Praxis im Unternehmen sieht
heute den Zielvereinbarungs-
prozess nicht mehr als reines
Instrument zur Zielerreichung,
sondern als kontinuierlichen
Lernprozess fiir Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte. Dabei spielt
die Ausgewogenheit zwischen
finanziellen und nicht-finanziel-
len Zielen eine wesentliche Rol-
le. Ein Aspekt, welcher durch
die derzeitige Einfiihrung der
Balanced Scorecard in unserem
Unternehmen zusitzlich Be-
riicksichtigung findet.

Muss-Ziele z.B. Qualitat,
Produktivitat,
Lieferbereitschaft,
Kosten
Wabhl-Ziele
von Innen
nach AuBen

von AufBen nach
Innen

Kollektive Handlungs-
kompetenz

Zu Beginn des Verdnde-
rungsprozesses haben wir den
Schwerpunkt auf die Férderung
der Fithrungskrifte und Mitar-
beiter gelegt, um deren indivi-
duelle unternehmerische Hand-
lungskompetenz zu entwickeln.
Verbunden mit dem Wachstum
der neuen Organisation und
der erhohten Komplexitdt von
Aufgaben und Projekten war es
in einer zweiten Phase notwen-
dig geworden, uns auf die Ent-
wicklung von Teams in ihrem
jeweiligen unternehmerischen
Kontext zu konzentrieren. Die
Fithrungsteams und Gruppen
zu schlagkréftigen Einheiten
auszubauen, und sie innerhalb

der Organisation effektiv mitei-
nander zu vernetzen, war dabei
unser Ziel. Dadurch ist es uns
gelungen, das Wissen in der Or-
ganisation auf eine breitere Ba-
sis zu stellen, und nicht mehr als
Privileg einzelner zu verstehen.
Erreicht haben wir dies durch
einen ganzheitlichen Trainings-
ansatz. Konkrete fachliche und
inhaltliche =~ Themenstellungen
aus dem Praxisalltag der Teams
wurden in Lernwerkstatten und
Team-Workshops mit Feed-
backprozessen und gruppen-
dynamischen Lerneinheiten
verkniipft. Die Organisations-
entwicklung als unternehmen-
sinterne Beratungseinheit hat
dabei eine wesentliche Rolle
gespielt. Durch die aktive Be-
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gleitung der Workshops kann
sie einerseits unmittelbaren be-
zug zur Unternehmenspraxis
herstellen. Andererseits ist sie
ein wichtiges Bindeglied, wenn
es darum geht, durch konse-
quente und kontinuierliche Pro-
zessbegleitung den Transfer der
Trainingsinhalte in den Alltag
langfristig zu unterstiitzen. Dies
klingt einfacher als es in der
Praxis ist, denn die Grundvor-
aussetzung fiir diesen Prozess
ist ein bedingungsloses Com-
mitment und Engagement des
oberen Managements. Trotz des
hohen Ergebnisdruckes die Pri-
oritdt in Richtung eines langfris-
tigen Lernens der Organisation
immer wieder neu zu setzen, ist
nicht selbstverstandlich und be-
darf an Ausdauer und stiandiger
Reflexion der erreichten Ziele.

Lernen in der Organisation
verankern

Letztlich sind es nicht nur Ent-
wicklungs- und Trainingspro-
gramme, die in unserem Prozess
dazu beigetragen haben, das
Lernen in der Organisation zu
verankern. Auch auf Basis von
Projektarbeiten und Grofsveran-
staltungen haben wir den Mitar-
beitern eine Plattform geboten,
um ihre personlichen Kompe-
tenzen weiter zu entwickeln,
und die Organisation als Ganzes
voran zu bringen. Im Rahmen
einer Veranstaltung unter dem
Motto , Voneinander lernen -
miteinander feiern” haben wir
in einem konkreten Beispiel ver-
sucht, diesem Anspruch gerecht

zu werden. Gruppen von Mitar-
beitern hatten in dieser Veran-
staltung die Gelegenheit, Pro-
jekte, die sie mit Erfolg bewdltigt
haben, ihren Kollegen und dem
Management zu préasentieren.
Der Projektrahmen mit Budget,
Zeitrahmen und Anforderun-
gen an das Projekt, wurde klar
definiert. Bei der Umsetzung
der Ideen war der Kreativitat
der Teams jedoch keine Gren-
zen gesetzt. Das Ergebnis waren
professionelle Beamer-Prasen-
tationen, Projektstande, die sich
gegenseitig in Originalitat tiber-
trafen, und interaktive Spiele,
welche die Lernerfahrungen der
Teams veranschaulichen sollten.
Am meisten beeindruckt hat je-
doch, mit welcher Professiona-
litat die Mitarbeiter voller Stolz
vor mehr als 300 Fithrungs-
kraften und Kollegen von ihren
Projekterfahrungen berichteten.
Belohnt wurden sie dafiir durch
eine abschlieffende, gemeinsa-
me Feier. Im grofien Festzelt auf
dem Werksgeldnde gab es Live-
Musik und ein festliches Buffet.
Ein kronender Abschluss, der
sicher dazu beitrédgt, dass dieser
Tag noch lange in Erinnerung
bleiben wird.
Lernveranstaltungen dieser
Form haben einen vielfachen
Nutzen. Zum Einen sind sie eine
ideale Gelegenheit fiir Mitarbei-
ter, ihre personliche und soziale
Kompetenz , on the job” zu trai-
nieren, und tiiber sich selbst hi-
naus zu wachsen. Zum anderen
wird durch den Austausch von
Projekterfahrungen dieser Art
das in der Organisation verfiig-
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bare Wissen auf eine breite Ba-
sis gestellt. Der Erfahrungsaus-
tausch mit den eigenen Kollegen
ist vielfach effizienter und wirkt
glaubwiirdiger als wenn dieses
Wissen von aufien eingekauft
oder von den Fiithrungskréften
vermittelt wird. Ein verbin-
dendes Erlebnis zum Abschluss
solcher Veranstaltungen kann
aufierdem noch dazu beitragen,
die Mitarbeiter auch emotional
an das Unternehmen zu binden.

Résumeée:

Unsere Lerner-
fahrungen im
Management von
Verdnderungen

ei der Herausforderung,

unsere Organisation

auch zukiinftig erfolg-

reich durch Verédnde-
rungsprozesse zu steuern, wer-
den uns vor allem die folgenden
Lernerfahrungen als bewdhrten
Leitfaden dienen:

* Jeder strukturellen Veridnde-
rung des Unternehmens
muss eine konsequente Ent-
wicklung der Systeme, Pro-
zesse und Menschen in der
Organisation folgen.

* FEine Kultur des Vertrauens
zu schaffen, ist die Basis fiir
den Erfolg.

e Fordern und Fordern von
Kompetenzen und Fahigkei-



ten mussen im Gleichgewicht
sein.

* Friithzeitige und kontinuier-
liche Information und Kom-
munikation sind von heraus-
ragender Bedeutung.

* Betroffene rechtzeitig zu be-
teiligen, trdgt dazu bei, die
Akzeptanz der Mitarbeiter
fir das Verdanderungsvorha-
ben zu gewinnen.

* Die Umsetzungsphasen im
Verdnderungsprozess erfor-
dern Nachhaltigkeit und
Hartnackigkeit.

* Riickschldge im Verlauf des
Prozesses gilt es als Chance
zur Verbesserung und Neu-
ausrichtung zu verstehen.

* Das dauerhafte Engagement
des Managements ist unver-
zichtbarer Lebensnerv von
Change Projekten.

Regina Hauser
Jiirgen Werani

Dr. Regina Hauser war zum Zeit-
punkt der Veréffentlichung Leite-
rin Organisationsentwicklung und
Kommunikation bei Pfizer GmbH,
Freiburg.

Regina Hauser, Jiirgen Werani | OrganisationsEntwicklung | Nr. 4/2001 I 15



NAUSEIONE

ORGANISATIONEN NACHHALTIG ENTWICKELN

Dr. Regina Hauser

Hauser ONE Organisationsberatung
Langgasse 22
79111 Freiburg

Mobil: ~ +49(0)160/6 3696 73

Tel. +49(0)761/2 9086 96
Fax: +49(0)761/42 993043
E-mail:  regina.hauser@hauser-one.com

Internet:  http:/Amww.hauser-one.com



