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Strukturverdnderungen in Organisationen werden allzu oft noch als
klassischer Reengineering-Prozess verstanden und durchgespielt.
Dabei werden Mitarbeitende vor den Kopf gestossen und reagieren
betroffen, unsicher und unmotiviert. Der nachstehende Beitrag zeigt,
dass dies nicht so sein muss. Die Unternehmen kénnen im Verdn-
derungsprozess kostbare Zeit und Produktivitdit gewinnen, wenn
sie nach der von simpuls und Open Dialog Consulting entwickelten
Methode der ,Simultanen Transformation” vorgehen. Damit bleibt
mehr Zeit fir den Markt und die Kunden.

Herkdbmmliche = Metho-
den taugen nicht fur
anspruchsvolle und nach-
haltige Veranderungen

Veranderungen der Unterneh-
mensstrukturen finden heute lau-
fend statt, in Unternehmen jeder
Grosse. Die Anlasse dazu sind
verschieden: Wachstum, Neuaus-
richtung des Geschafts, Markt-
veranderungen, Kostensenkung,
Borsendruck, personliche Vor-
lieben des Unternehmensleiters
usw. Eines haben all diese Struk-
turveranderungen  gemeinsam,
sie bewegen die GemuUter beim
betroffenen Personal im Unter-
nehmen aufs Heftigste. Eigent-
lich ist das hinreichend bekannt.
Dennoch werden noch immer
Veranderungen ausgeldst, ohne

dass das Personal in einer fairen
Art und Weise einbezogen wird.
Schlimmer noch, in den meis-
ten Féllen versteht das Personal
Uberhaupt nicht, warum es Ver-
anderungen braucht und noch
weniger, wohin diese fluhren
sollen. Der Entscheid wird von
der FUhrung alleine am grinen
Tisch  getroffen.  Verstandlich
also, dass es nach der Prasenta-
tion der , Grlnen Tisch-Lésung”
zu Frustration, Unsicherheit und
Ablehnung kommt. Das, was
in den Kopfen ablauft, erzeugt
Abwehrmechanismen, die zu
Stérungen, Widerstanden und
sogar Sabotage fuhren kénnen,
weil die Betroffenen nicht selber
beteiligt waren. Die Verantwort-
lichen geben sich oft zu wenig
Rechenschaft darUber, dass sie

ihren Plan nur erfolgreich umset-
zen koénnen, wenn das Personal
inklusive die Kader aller Stufen
mitziehen. Die Umsetzung der
Expertenldsung wird sehr schwie-
rig, zeitraubend und kostspielig
werden, weil nachtraglich die
Konflikte ausgetragen werden.
Es ist leicht zu verstehen, dass
die einmal gewahlte Ldsung
muhsam angepasst werden muss
und nicht mehr den gewinsch-
ten Effekt erzielt oder die besten
Leute sich nach neuen Stellen
umsehen und das Unternehmen
aus Frustration verlassen. Die
Organisation  beschaftigt sich
vorwiegend mit sich selbst und
erleidet dadurch einen massiven
Produktivitatsverlust.

Um deshalb vom ,,einsamen Ent-
scheid” zum ,,gemeinsamen Ent-
scheid” zu gelangen mussen die
Mitarbeitenden in den Prozess
mit einbezogen werden.

Erfolg mit dem Personal
als aktivem Veranderer

Bei der von simpuls und Open
Dialogue  Consulting  entwi-

Alt: Strukturverdanderung als Reengineeringprozess

Reengineering-Prozess
durch Expertengruppe

Schreibtich-Entscheid
durch Geschaftsleitung

—

verzogern die planméssige Umsetzung

Abbildung 1: Strukturveranderung als Reengineeringprozess

simpuls

Kulturbedingte Storungen, Widerstande, Sabotage

Einfihrung

Viel Nach-

mit vielen 2
bearbeitung

Korrekturen
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ckelten Methode ist ein strikter
Ablauf vorgegeben, der eine
konsequente Ausrichtung der
Unternehmensorganisation
auf die Strategie verlangt, aber
gleichzeitig ebenso konsequent
die Anforderungen des Personals
einbezieht. Der Transformations-

Der gréssere prozess beginnt daher bei der
Zeitaufwand in  Strategie bzw. dem Businessplan.
der Anfangs- Von dort und den im Unter-
phase wird bei nehmen optimierten Prozessen
der Umset- kommen die wesentlichen Bau-
zung mehrals  steine fir die neue Struktur.
wettgemacht Simultan ist der Prozess, weil

parallel zu den hard facts die Ele-
mente der Unternehmungskultur,
d.h. soft facts bertcksichtigt und
Hindernisse abgebaut werden.

Der Veranderungsbedarf, der
sich aus der Strategie ergibt, wird
laufend mit den Bedurfnissen des
Personals, d.h. den Anforderun-
gen an die Unternehmenskul-

»Simultane Transformation”
oder der Reengineering-Prozess hat ausgedient.

Business und der Kultur Schritt
fir Schritt machbare Lésungen
zu entwickeln. Die Lésungen
werden damit von den Mitarbei-
tenden getragen. Sie sind willens,
diese Veranderungen herbei zu
fihren, weil sie die Moglichkeit
haben, den Erfolg des Unterneh-
mens auch in Zukunft zu sichern.
Diese systematische gegenseitige
Abstimmung braucht etwas mehr
Zeit als bei der herkdmmlichen
Methode. Nachdem aber ein
gemeinsamer Entscheid gefallen
ist, kann die Umsetzung in einer
konfliktarmen Umgebung wie-
derum gemeinsam rasch voran-
getrieben werden.

Der grossere Zeitaufwand in
der Anfangsphase wird bei der
Umsetzung mehr als wettge-
macht. Das Personal ist motiviert
und daher fahig und willens, eine
hohe Produktivitdt zu Gunsten

Neu: Integrierter Transformationsprozess Struktur und Kultur

Verdnderungsbedarf
aus der Strategie

tot tut

Laufende Abstimmung/Konfliktlésung|
Zusammen mit dem Personal

Konfliktarme Umsetzung
Zusammen mit dem Personal

Wenig
Nachbe-
arbeitung

VoA

Anforderungen an die
Unternehmenskultur

Entscheid Geschaftsleitung
mit Einbezug des Personals

Abbildung 2: Simultane Transformation

tur abgestimmt. Das Personal
begreift, weshalb Veranderungen
notwendig sind. Es hilft standig

Saiie 2 mit, aus den Anforderungen des

simpuls

der Unternehmensleistungen fur
die Kunden zu erbringen. Mit
der neuen Methode bleiben die
Krafte so kurz wie moglich an

interne  Transformations-Aufga-
ben gebunden, d.h. sie sind sehr
rasch wieder vollumfanglich und
konzentriert fir den Markt ver-
fugbar. Und dies muss letztlich
das Ziel sein, weil Transformati-
onen an sich keinen Mehrertrag
generieren.

Kernpunkte

Fur die erfolgreiche Durchfiih-
rung eines solchen Transfor-
mationsprozesses sind  einige
Voraussetzungen zu beachten:

e Die Projektorganisation soll
moglichst einfach sein und
gleichzeitig maglichst viele
Mitarbeitende beteiligen.

e Die Rollen von Auftraggeber,
FUhrungskraften, Task Force
und Berater sind moglichst
klar zu definieren und zu
kommunizieren.

e Das Vorgehen soll eine hohe
Parallelitat der Aufgaben
aufweisen jedoch nicht die
Beteiligten tberfordern.

e Die Interaktion Strategie/
Business und Kultur ist ein
entscheidender Bestandteil
dieser Methodik und verlangt
viel Abstimmung und Koordi-
nation zwischen Auftragge-
ber, Berater und Task Force.

e Durch geeignete flankierende
Massnahmen (z.B. Intranet-
Foren) gewinnt der gesamte
Prozess an Qualitat, Dynamik
und Tiefe.

Die simultane Transformation
erfordert das spezifisches Bera-
tungs-KnowHow des Manage-
ment Beraters fir den Teil
Strategie/Business und des Pro-
zessberaters fur den Teil Kultur/
Mitarbeiter.

@ OreN B DiALOGUE A CONSULTING



»Simultane Transformation”
oder der Reengineering-Prozess hat ausgedient.

Simultaner Transformationsprozess

Strategie / Business
(hard facts)

Kultur
(soft facts)

Strategische Leitlinien
aus Businessplan

Anforderungen des Personals

Prozessanalyse

(Mitarbeiter und Kultur)

Hauptbausteine fir die Sch

affung der neuen Struktur

Minimierung der Schnittstellen

Management-Funktionen

Individuelle Personalbeddirfnisse

Zusammenfihren der Business- und Kulturaspekte

Strukturmodelle

Ausgestaltung neue Kultur

Implementierungsplan

Planung Veranderung Kultur

Lésungsevaluation und Entscheid

Projektorganisation

Die Projektorganisation unter-
scheidet  sich  grundsatzlich
von einem klassischen Reengi-
neeringprojekt. Die Ausgestal-
tung im Einzelnen ist je nach
Grosse der Organisationseinheit
etwas unterschiedlich. Ublicher-
weise gehoren dazu:

e der Leiter der Organisations-
einheit als Auftraggeber.

® ein Steuerungsteam in dem
neben dem Auftraggeber
auch die beiden Berater
(Managementberater und
Prozessbegleiter) und ca. 2
Vertreter aus der Organisa-
tion beteiligt sind.

e Eine Task Force bestehend
aus Vertretern der Organi-
sation, wobei moglichst alle
Teile und Stufen der Organi-
sation vertreten sind. Die Mit-
glieder des Steuerungsteams
sind ebenfalls in der Task
Force.

simpuls

Die Grosse dieser Task Force ist
nicht einfach zu bestimmen. In
unserem Beispiel, auf das im
Kapitel 3 verwiesen wird, hatten

dass nicht nur die Fiihrungskrafte
der Untereinheiten in der Task
Force vertreten sind! Diese haben
bei einem solchen Auswahlpro-
zedere die Tendenz sich selbst
in die Task Force zu drangen. Fur
die Auswahl gilt der Grundsatz
~wer etwas beitragen will soll
sich einbringen kénnen”. Unter
Umsténden kann auch mit einer
Task Force und einer erweiterten
Task Force gearbeitet werden.

Die einzelnen Mitarbeitenden
sind aus allen Organisationsein-
heiten vertreten und kénnen sich
teilweise im Sinne der Stellvertre-
tung ersetzen. Dies bedingt auch
eine sehr durchgangige Kommu-
nikation und Information. Die

Vertreter in der Task Force haben
jeweils im Anschluss an die Task
Force-Meetings ihre Arbeitsteams
Uber die einzelnen Themen und
Ergebnisse zu informieren und
auch Auftrage einzubringen.

Steuerungs-

team
Il K

Abbildung 3: Projektorganisation

wir eine Task Force von 16 Mit-
arbeitenden eingesetzt, wobei in
den meisten Phasen der Arbeit
auch der Leiter der Organisation
dabei war. Allgemein betrachtet
sind bei kleineren Organisationen
(<20 MA) moglichst alle Mitarbei-
tenden einzubeziehen. Bei gros-
seren Einheiten sind ca. 15-20
MA auszuwahlen, resp. von den
Untereinheiten zu bestimmen.
Es sollte darauf geachtet werde,

Task Force

Rollen der einzelnen ,Player”

Die moglichst genaue Definition
und Kommunikation der spe-

zifischen Rollen im gesamten
Verdnderungsprozess ist  sehr
wichtig. ~ Unklare  Rollenver-

standnisse flhren sehr oft zu
Widerstanden und behindern
den Prozess. Allerdings muss
auch erwahnt werden, dass eine
unmissverstandliche  Rollenkla-
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Die Rolle des
Auftraggebers
muss klar
definiert sein
und darf keine
versteckten
Ziele verfolgen

Seite 4

rung nie erreicht werden kann,
somit bleibt hier immer ein rech-
ter Teil an Unklarheit, welcher
haufig im Laufe des Transforma-
tionsprozesses wieder angespro-
chen werden muss.

Vorab die Rolle des Auftragge-
bers muss klar und ohne , hidden
agenda” ausgesprochen sein.
D. h. er muss dem Prozess offen
gegeniberstehen, darf keine
.pfannenfertige Losung” in der
Hinterhand haben oder versteckte
Ziele verfolgen. In einzelnen Situ-
ationen innerhalb der Task Force-
Arbeit muss er zudem in den
LAusstand” treten, ansonsten ist
er ein ,,gewdhnliches” Task Force
Mitglied mit einer Stimme. Der
Task Force wird die klare Aufgabe
zugewiesen, die neuen Struktu-
ren zu erarbeiten, dies nattrlich
innerhalb der Rahmenbedingun-
gen, welche gemeinsam auszu-
loten sind.

Die Rolle der einzelnen Mitglieder
der Task Force soll offen gelassen
werden, sie koénnen ihre Rolle
selbst finden.

Die Rollen der beiden Berater
mussen vor allem gegentber
dem Auftraggeber, der Task Force
und dem Gesamtsystem (Orga-
nisationseinheit) klar sein: Der
Managementberater ist Berater
fir alle Sachfragen und bringt
Fachwissen und Methodik fur
die Erarbeitung der neuen Struk-
turen ein. Demgegendber ist der
Prozessberater fUr die Steuerung
des Prozesses im Sinne der Anlie-
gen der Mitarbeitenden und der
notwendigen Kulturveranderung
verantwortlich. Es ist dabei denk-
bar, dass einzelne Mitarbeitende
der Organisation sehr eng mit
jeweils einem der beiden Berater
im Prozess zusammenarbeiten.
Diese sind haufig (und Sinnvol-

simpuls
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lerweise) auch die zusatzlichen
Vertreter im Steuerungsteam.

Obwohl in der Projektorganisa-
tion die Hierarchie aufgebrochen
wird, bleibt die geltende Kompe-
tenzordnung in Kraft. Das heisst,
dass letztlich der Auftraggeber
bzw. Entschedungsgremien die
Verantwortung fur eine neue
Organisation Ubernehmen
missen. Ziel des simultanen
Transformationsprozesses ist es
jedoch, dass dieser Entscheid
soweit als moglich auch durch
die Mitarbeitenden getragen
wird.

Die Vorgehensweise: Simul-

tane Transformation

Analog zum Simultaneous Engi-
neering, wo es darum geht,
Entwicklungsprojekte mdglichst
abzuklrzen, tritt auch unser
Ansatz mit Anspruch an, den
Prozess der simultanen Transfor-
mation zeitlich moglichst kurz
und gleichzeitig inhaltlich und
qualitativ breit abgestitzt zu
gestalten. Der stetige Einbezug
aller Mitarbeitenden durch die
Task Force und durch Plenums-
veranstaltungen und die gleich-
zeitige Bearbeitung von ,harten
und weichen” Faktoren bedingt
eine hervorragende Kommunika-
tion und Koordination zwischen
allen Beteiligten im Prozess. Der
Aufwand fur diese Aktivitaten ist
nicht zu unterschatzen und trotz-
dem ist es moglich neue Struk-
turen innerhalb von wenigen
Monaten zu etablieren! Auch
der Aufwand fur die Mitglieder
der Task Force ist recht erheblich,
gilt es doch innerhalb kurzer Zeit
viele Themen in Einzelarbeit,
Gruppenarbeiten und mit dem
Arbeitsteam zu bearbeiten.

Grob kann das Vorgehen in fol-
gende Phasen eingeteilt werden:

e \orbereitung mit dem Auf-
traggeber und einem Steue-
rungsteam.

e Kickoff mit der gesamten
~Mannschaft” zum Start des
Transformationsprozesses.

* Analyse-Phase: Analysen und
Erarbeitung von Grundlagen
in der Task Force.

e Abstimmung aller bisherigen
Ergebnisse in einem Plenums-
Workshop.

e Konzept-Phase: Erarbeitung
der neuen Strukturen auf-
grund der Grundlagen in der
Task Force.

e Entscheid im Plenum zu den
neuen Strukturen und dem
Umsetzungsplan.

e Umsetzungs-Phase.

e Abschluss und Review des
Projekts.

Fur die letzte Plenumsveranstal-
tung empfiehlt es sich weitere
Entscheidungstrager aus dem
Unternehmen bei zu ziehen,
sofern dies mdoglich und sinn-
voll ist. Diese Veranstaltung hat
eigentlich vorwiegend den Cha-
rakter der , Verabschiedung” der
vorgelegten Ergebnisse der Task
Force. Durch den permanenten
direkten und indirekten Einbezug
aller der Mitarbeitenden sind alle
wichtigen Entscheide im Vorfeld
dieser Veranstaltung gefallen.
Das Vorgehen muss im Einzel-
nen naturlich den spezifischen
Umstanden und Gegebenheiten
der jeweiligen  Organisation
angepasst werden.

Interaktion Strategie/Business
Jhard facts” und Kultur ,soft
facts”.

Das  Zusammenspiel  dieser
beiden Ebenen in der gleichzei-
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tigen Bearbeitung der jeweili-
gen Themen ist der eigentliche
Kern dieses Vorgehens. Sowohl
in der Analyse-Phase als auch
in der Konzept-Phase werden
die beiden Ebenen gleichzeitig
bearbeitet. In diesen beiden
Phasen sind die Arbeiten an den
Business-Themen sicherlich im
Vordergrund, in der Umsetzungs-
Phase wird dann die Arbeit an
den Kultur-Themen wichtiger.
Fur eine nachhaltige Verdande-
rung der Strukturen — nicht nur
auf dem Papier — ist die Arbeit an
der Kultur entscheidend: Nur wer
auf die Ebene von Verhaltens-
weisen und Einstellungen der
Mitarbeiter kommt, hat Erfolg
in Bezug auf die Nachhaltigkeit!
Nur eine vollig offene und trans-
parente Vorgehensweise flhrt
zum Erfolg.

Begleitmassnahmen

Die Erfahrung hat gezeigt (siehe
Beispiele im nachsten Kapitel
LErfolgreich in der Praxis”), dass
einige Begleitmassnahmen zum
Erfolg des Projekts einiges beitra-
gen kdénnen. Solche Begleitmass-
nahmen kénnten sein:

e Diskussionsforum im Intranet
(oder geschiitztem Internet-
bereich).

e Briefkasten fur anonyme Hin-
weise, Ideen und Probleme.

e \ertrauenspersonen (inner-
halb und ausserhalb der
Organisation) als Ansprech-
partner bei schwierigen
Situationen.

Es wurde festgestellt, dass vor
allem Diskussionsforen in solchen
Veranderungsprozessen eine
wichtige Rolle spielen koénnen.
Die Diskussionen koénnen vom
Arbeitsplatz aus gefuhrt werden
(sehr wichtig bei mehreren Stand-

simpuls

orten). Die Diskussionen sind im
Forum protokolliert, d.h. man
kann auch Tage spater darauf
zurickkommen — was fir den
Prozess sehr wichtige Erkennt-
nisse bringen kann. Allerdings
setzen solche Diskussionsforen
— wenn sie wirklich zum Prozess
beitragen sollen — eine offene
Kommunikation  voraus: Ich
muss mich als Mitarbeitende(r)
trauen, die ,Dinge beim Namen
Zu nennen”.

Erfolgreich in der Praxis

Es wurde nun schon mehrfach
erwahnt, dass dieses Vorgehen
sich bereits in der Praxis bewahrt
hat. Wir modchten deshalb in
diesem Kapitel noch einige typi-
sche Situationen aus der Praxis
schildern, wo durch das Zusam-
menspiel von Strategie/Business-
und Kultur-Arbeit eine konkrete
Verbesserung der Situation ent-
stand.

Fehlendes ~Commitment”
- Folge von mangelndem Ver-
standnis in Vorgehen

Gleich zu Beginn der Arbeit in
der Task Force stellten wir fest,
dass das Commitment der Mit-
arbeitenden zum Teil sehr wenig

ersichtlich war. Es gab auch
immer  wieder Bemerkungen
zum Vorgehen: ,Das konnte

man auch viel einfacher haben,
mit einem Entscheid des Chefs!”
Obwohl wir schon beim Kickoff
das Vorgehen erklart hatten, war
offensichtlich nicht wirklich klar,
weshalb  wir dieses Vorgehen
gewahlt hatten.

Wir mussten also in der Task
Force diese Situation anspre-
chen und nochmals die offenen
Fragen beantworten. Es war
dann offensichtlich ein besseres
Verstdndnis vorhanden, wenn

auch nicht alle Mitarbeitenden
davon Uberzeugt waren. Dies
zu erreichen ware jedoch wahr-
scheinlich auch illusorisch. Zum
einen kommen da die bisherigen
Erfahrungen und auch kulturelle
Unterschiede zum tragen. Grade
in diesem Beispiel waren Mit-
arbeiter aus unterschiedlichen
Kulturkreisen beteiligt. Jene, die
in ihrer Kultur eher an zentralisti-
sche Entscheide gewohnt waren,
hatten zum Teil mit diesem
Vorgehen einige Schwierigkei-
ten. Durch die erneute Klarung
in der Task Force konnten wir
eine deutliche Veranderung im
Einsatz und Commitment der
Mitarbeitenden erkennen, jetzt
wurden die Arbeiten mit mehr
Engagement angegangen, was
sich auch sofort in den Ergebnis-
sen niederschlug.

Nur eine Sandkastentbung?
— Hat die Fihrung das Ver-
trauen der Mitarbeitenden?

Im Diskussionsforum im Internet
war ein Beitrag aufgetaucht unter
dem Titel ,Seltsame Gefiihle”:
w... ich bin Uberzeugt, dass all
diese Meeting nur dazu dienen,
eineine ,pfannenfertige” neue
Organisation zu validieren.”

Diese Bemerkung, welche dann
auch noch von weiteren Benut-
zern des Forums Bestatigung
fand, hat uns im Steuerungsteam
natlrlich  einigermassen  auf-
geschreckt. Was war da in der
Organisation los? War diese
Bemerkung  wirklich  ehrlich
gemeint? Wir mussten dem-
nach diese Fragen im nachsten
Task Force-Meeting als erstes
ansprechen. Wir konnten unser
geplantes Vorgehen nicht ein-
fach weiterfihren, ohne diese
.seltsamen Gefiihle” geklart zu
haben.
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Wir brachten also das Thema
direkt zu Beginn der nachsten
Task Force-Meeting ein: Die
Bemerkung in Forum und ent-
sprechende Fragen dazu. Nach
einigen Votenvon Mitarbeitenden
und vertiefenden Fragen des Pro-
zessberaters, stellte sich heraus,
dass effektiv das Vertrauen ins
Management nicht genlgend
vorhanden war! Damit war der
Leiter der Organisation nattrlich
gefordert und musste sich klar zu
diesem gewahlten Vorgehen dus-
sern. Am Ende dieser Diskussion
stand die Frage: ,Kdnnen wir
dem Management das Vertrauen
entgegenbringen und  dieses
Vorgehen — ohne feststehende
Lésung — weiterhin mittragen
und daran mitarbeiten?” Diese
wurde dann von allen Beteiligten
klar mit ,,Ja” beantwortet, womit
wir uns wieder den eigentlichen
Sachthemen widmen konnten.

Die Frage fur die Simultane Trans-
formation ist: Was waére vermut-
lich geschehen, wenn wir diese
Stimmung nie wahrgenommen
oder nicht thematisiert hatten:
Die Uberzeugung und Motivation
der Mitarbeitenden hatte massiv
gelitten und wahrscheinlich zu
massiven Widerstanden gegenu-
ber jeder Losung gefihrt.

Erstellung der Alternativen
Organisationsvorschlage im
kleinen Team - Widerstand
gegen dieses Vorgehen

Die erste Frage der Mitarbeiten-
den bei Beginn eines Verande-
rungsprozesses der Organisation
ist: ,Wo werde ich in der neuen
Organisation sein”. Es ist deshalb
immer schwierig, ein strukturier-
tes Vorgehen mit entsprechen-
den Analysen etc. durchzuziehen.
Sobald es jedoch daran geht die
neue Organisation in einigen
Alternativen zu skizzieren, ist es

simpuls
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enorm wichtig, die Mitarbeiten-
den zu beteiligen.

Im vorliegenden Beispiel war
im Vorgehen beschrieben, dass
ein kleines Kernteam die Alter-
nativen zur Auswahl der neuen
Organisation erstellen sollte. Die
entsprechenden  Auswahlkrite-
rien waren bereits in der Task
Force erstellt und gewichtet
worden. Nun kam jedoch Wider-
stand auf, die Erstellung dieser
Alternativen einem kleinen Team
zu delegieren. Gleichzeitig war
allen Beteiligten klar, dass diese
Arbeit kaum in der Task Force
gemeinsam  geleistet werden
konnte.

Unsere Methode sieht deshalb
vor in der Task Force einige Ideen
und Skizzen zu produzieren. In
einem sehr klar strukturierten
Verfahren, das wir in Anleh-
nung an die Flowteam-Methode
entwickelt haben, wurden 16
Skizzen der neuen Organisation,
basierend auf allen Grundla-
gen und Diskussionen in der
Task Force, erstellt. Nach dieser
Ubung wurde ein Kernteam aus
dem Leiter der Organisation,
2 Mitarbeitenden und dem
Management Berater gebildet,
mit dem Auftrag die Alternativen
far die Auswahl in der Task Force
zu erstellen.

Dieser Einbezug aller Task Force
Mitglieder hat auch entschei-
dend dazu beigetragen, dass die
Auswahl der Alternative eine sehr
einfach Sache war: Eine Alterna-
tive wurde — mit kleinen Korrek-
turen — direkt als beste Losung
verabschiedet! Diese L&ésung war
zudem die betriebswirtschaftlich
optimale und gleichzeitig jene,
welche am meisten Verande-
rungen von den Mitarbeitenden
forderte. Die Veranderung wird

demnach nicht als Bedrohung
empfunden, wenn die Hinter-
grinde verstanden sind und eine
echte Mitarbeit mdglich war!

Die Maoglichkeit, selber Struk-
turen zu zeichnen, sich aber in
der Gruppe auf diese zu einigen,
war ein Schltsselerlebnis fur alle
Beteiligten. Denn unbewusst
kamen jetzt alle Elemente hervor,
an denen wir so hart gearbeitet
hatten. Ohne die Mitarbeit der
Task Force im gesamten Transfor-
mationsprozess wdre es unmog-
lich gewesen, die neue Struktur
gemeinsam zu finden!

Peter Sutterliti hat die grésste
Strukturreform bei der Schwei-
zerischen Post geflhrt und ist
heute als Management-Berater
in verschiedenen Unternehmen
tatig..

Dr. Roland Férster hat langjéh-
rige Erfahrung in der Begleitung
von Verdnderungsprozessen in
Unternehmen und ist als Coach,
Trainer und Prozessberater tétig.
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