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Alles einsteigen, bitte!

Das Change-Management-Programm ZusammenWachsen der RNV

Die Rhein-Neckar-Verkehr GmbH (RNV) ist im Mdrz 2005 aus sechs Unternehmen im Stéddtedreieck Mannheim/Lud-
wigshafen/Heidelberg hervorgegangen. Anlass zur Fusion war der gewachsene Kosten- und Wettbewerbsdruck im OPNV.
Durch mehrere grofs angelegte MafsSnahmen konnte die RNV ihre Stellung in der verkehrsreichen Rhein-Neckar-Region
behaupten und festigen. Eine Schliisselrolle in diesem Prozess nimmt das Change-Management-Programm Zusam-
menWachsen ein, das 2007 und 2008 in Zusammenarbeit mit einer externen Change-Beraterin von Neuland & Partner
durchgefiihrt wurde. Das Programm mobilisierte die gesamte Belegschaft und ebnete den Weg fiir eine neue, offene

Kommunikations- und Fiihrungskultur.

Die Luft im Raum ist zum Schneiden dick. Im Stuhlkreis sit-
zen 18 Menschen, zumeist Mdnner. Einem in der Runde platzt
der Kragen: «Das ist ja alles gut und schon, was wir da gerade
tiber unser schénes neues Unternehmen gehort haben. Aber
diejenigen, die solche Programme beschlieRen, sollten mal
bei mir im Bus mitfahren! Dann wiirden sie mitkriegen, was
unsere Kunden iiber die neuen Fahrplidne denken. Das klappt
doch hinten und vorne nicht!» «Genauy, pflichtet ein anderer
bei, «sollen die da oben erst mal ihre Hausaufgaben machen!
Dann konnen wir vielleicht irgendwann {ibers Zusammen-
wachsen reden...»

Eine schwierige Situation fiir die Moderatorin Cornelia Kott-
mann, die Projektassistentin. Aber sie ist es mittlerweile gewohnt,
Gegenwind zu bekommen. Geduldig fragt sie nach: «Was ist
denn genau das Problem mit dem neuen Fahrplan? Ich méch-
te das gern zu den {ibrigen Punkten schreiben.» Am Ende des
eintidgigen Workshops hat die Moderatorin eine stattliche Liste
beisammen. Sie verspricht, die Kritikpunkte an die zustidndi-
gen Center weiterzuleiten. Und dass die Teilnehmer auf jeden
Fall davon horen werden, was aus ihrer Kritik geworden ist.

Eine Szene aus einem von 110 Mobilisierungsworkshops,
die die RNV in den Jahren 2007 und 2008 durchgefiihrt hat.
Diese Workshops bildeten den Kern des Change-Programms
«ZusammenWachsen», das dazu beitragen sollte, die Mitarbei-
ter aus den sechs Vorgédngerunternehmen in ihrem neuen Un-
ternehmen, der RNV, ankommen zu lassen. Flankiert wurden
die Workshops durch eine Vielzahl von weiteren Malinahmen,
die im Laufe des Prozesses buchstéblich alle Unternehmens-
teile, von der Fahrerkabine bis in die Fiihrungsetagen, um-
fassten (vgl. Abbildung 1).
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ZusammenWachsen — das war sicher kein klassischer Change-
Prozess, wie er in Unternehmen mit hohem Reifegrad moglich
ist. Bei der fusionierten RNV ging es um Pionierarbeit. Im Fol-
genden sollen die Erfahrungen zur Sprache kommen, die die
beiden Autorinnen - eine in der Rolle der externen Change-
Beraterin, die andere als interne Projektassistentin — mit der
Konzeption und Durchfiihrung des Programms gewonnen
haben. Die leitenden Fragen dabei: Mit welchen konzeptio-
nellen, strukturellen und personellen Ressourcen wurde der
Prozess durchgefiihrt? Welche Leitideen lagen ihm zugrunde?
Welche Faktoren waren maf3geblich fiir den Erfolg, und woran
zeigt er sich heute? Was wiirde man im Licht der Erfahrungen
von heute anders machen?

Ausgangssituation und Herausforderung

Im Jahr 2006 steht es um die Stimmung in der Belegschaft des
neu entstandenen Unternehmens RNV nicht zum Besten. Be-
reits vor der Fusion im Mérz 2005 sind 150 Stellen abgebaut
worden, 250 weitere Stellen sollen folgen. Zwar gibt es einen
mit dem Betriebsrat ausgehandelten Sozialplan, der betriebs-
bedingte Kiindigungen ausschliet. Dennoch machen sich die
notwendigen Einsparungen flichendeckend bemerkbar. Neue
Mitarbeiter werden zu niedrigeren Tarifen eingestellt.

Fiir viele Mitarbeiter und auch manche Fiihrungskréfte ist
«die RNV» negativ besetzt. Der Bruch mit den Traditionen der
Vorgédngerunternehmen schmerzt noch immer. RNV, das be-
deutet fiir viele: mehr Arbeit fiir weniger Geld unter schlechte-
ren Arbeitsbedingungen. In den Jahren nach der Fusion habe
sich «eine Grundstimmung eingestellt, die als unteres Niveau
einer erforderlichen Mitarbeitermotivation zu betrachten war»,
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Abbildung 1
Verlauf des Change-Management-Programms
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konstatiert Martin Sommer, Centerleiter Fahrzeugservice im
Riickblick. Die zwingenden Griinde fiir die Fusion sind kaum
einem Mitarbeiter bewusst. Die Misere zeigt sich unter ande-
rem in einem tiberdurchschnittlich hohen Krankenstand.

Wie konnte die RNV in diese Lage geraten? Nach der Fusion
hat fiir das Unternehmen die Sicherung der Wirtschaftlichkeit,
der Wettbewerbsfihigkeit und des Fahrbetriebs erste Prioritit.
Dazu wird ein 63-Punkte-Plan entwickelt und verabschiedet.
Er sieht Einschnitte vor, um die beabsichtigten Synergieeffekte
zu realisieren und die 6konomischen Ziele zu erreichen. Fragen
der Unternehmenskultur — etwa Mitarbeiterzufriedenheit oder
die Qualitét der Dienstleistungen — bleiben zunéchst au8en vor.

Im Frithjahr 2007 beschlieBt die Geschiftsleitung im Zuge
eines Strategieprozesses, die Zukunft des Unternehmens durch
ein Change-Management-Programm zu sichern. Die Schwer-
punkte: Fiihrung, Mitarbeiter-Kommunikation und Zusammen-
arbeit. Aus Betroffenen, so die Vorgabe, sollen Beteiligte wer-
den. Informationen und strategische Vorgaben aus der Ge-
schiftsleitung sollen in der Belegschaft verstanden und akzep-
tiert werden, die Identifikation mit dem neuen Unternehmen
soll wachsen. Zugleich soll die Qualitédt der erbrachten Dienst-
leistungen gesteigert werden.
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Das Konzept der Change-Architektur basiert auf einer Einord-
nung der RNV Stand Friihjahr 2007, in die Change-Landkarte
nach Heitger und Doujak (2002) (vgl. Abbildung 2). Dabei wird
die Fahigkeit der RNV zur Verdnderung ins untere Drittel ein-
gestuft. Der Verdnderungsdruck ist zwar nach der Fusion nicht
mehr dramatisch hoch, aber doch deutlich gegeben. Er ergibt
sich aus dem Abstand zwischen den bestehenden Strukturen
und der durch Leitbild und Strategie definierten Zukunftspo-
sitionierung. Grundlage dieser Einordnung sind die Erkennt-
nisse aus dem vorangegangenen Strategieprozess.

Im Kern geht es darum, die gesamte RNV zu mobilisieren.
Daher stehen Mobilisierungsworkshops im Zentrum des Pro-
zesses. Sie erfassen sémtliche Mitarbeiter des Unternehmens.
Bei den Mitarbeitern zu beginnen und die Verdnderung dann
sukzessive in die Fiihrungsebenen zu tragen (bottom-up) —
das ist die erste Grundidee fiir das Programm. Thematisch soll
es vor allem um jene vielfdltigen Mangel gehen, die den Mitar-
beitern das Leben schwer machen. Die Bearbeitung dieser zu-
meist organisatorischen oder technischen Mingel soll dann
zum Ausloser und Druckmittel fiir den angestrebten Wandel
auf der Kulturebene werden. Deshalb ruft der Mobilisierungs-
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Abbildung 2

Einordnung des RNV-Change-Vorhabens in die Change-Management-Landschaft
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workshop das Feedback aller Mitarbeiter ab, um es an die Ver-
antwortlichen weiterzuleiten.

Dazu passt die Strategie, moglichst viele Menschen aus dem
Unternehmen in die Arbeit fiir das Programm einzubinden.
Mitarbeiter {ibernehmen wichtige Funktionen im Prozess, vor
allem als Verdnderungsbegleiter (Change-Agents) und als Mo-
deratoren (Multiplikatoren). Dieses Vorgehen soll die Selbst-
organisationskréfte der RNV nachhaltig stdrken, also die Fa-
higkeit des Unternehmens, weitere Verdnderungsschritte aus
eigener Kraft zu bewéltigen.

Der dritte Grundzug von ZusammenWachsen ist ein pro-
zessorientiertes Vorgehen. Dieser Ansatz ist in erster Linie dem
geringen Reifegrad des Unternehmens geschuldet. Abgesi-
chert durch ein klares Rahmenkonzept, arbeitet das Kernteam
im Alltag nach der Maxime «Reflect & Act»: Nach jedem Ande-
rungsschritt setzt es sich zusammen, bespricht die erzielten
Ergebnisse und leitet daraus die nidchsten Schritte ab.
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Die Architektur
Das Kern- oder Projektteam ist der Hauptakteur des Change-
Programms. Nach einer Findungsphase mit phasentypischen
Spielregelkonflikten arbeitet es hervorragend zusammen. Es ist
mit der externen Change-Beraterin sowie drei internen Mitar-
beitern besetzt: dem Projektleiter, der Projektassistentin und
einem Interims-Manager. Hinzu kommt eine Praktikantin.

Dieses Team iibernimmt neben organisatorischen Aufga-
ben die Rolle des Regisseurs. Es berichtet an den dreikdpfigen
Lenkungskreis, bestehend aus den beiden Geschiftsfithrern
und dem Vorsitzenden des Gesamtbetriebsrats. Hier fallen die
Entscheidungen dariiber, welche der vorgeschlagenen MaR-
nahmen umgesetzt werden. Der siebzehnkdpfige Beirat tiber-
nimmt eine beratende Rolle und fungiert als Bindeglied in
wichtige Abteilungen der RNV hinein (vgl. Abbildung 3).

Im Kernteam gibt es drei Schliisselfunktionen, zwei von ih-
nen nehmen die beiden Autorinnen ein. Die Rolle der externen
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Abbildung 3
Projektorganisation
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Change-Beraterin ist es, den Prozess konzeptionell und stra-
tegisch zu begleiten. Sie schldgt Programm-Modifikationen
vor, konzipiert Interventionen und behélt den Gesamtprozess
und seine Ziele im Blick. Dariiber hinaus schliipft sie an ent-
scheidenden Punkten des Prozesses in die Moderatoren- oder
Trainerrolle.

Die Projektassistentin ist das operative Zentrum des Pro-
gramms. Sie organisiert simtliche Mobilisierungsworkshops
und moderiert einen GroBteil von ihnen. Uberdies koordiniert
sie die Kommunikations-Mallnahmen. Sie steht den Kollegen
als erste Ansprechpartnerin in Sachen Change-Programm zur
Verfiigung und muss dabei Uberzeugungsarbeit leisten. Ge-
rade am Anfang stoBt das Programm bei vielen Mitarbeitern
auf Skepsis.

Die dritte Schliisselposition hat der Projektleiter Werner
Dorring inne. Als Justiziar der RNV kennt er die Strukturen
sehr gut. Er vertritt das Change-Programm und das Kernteam
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in den Fithrungsgremien, iibt in Einzelgesprachen Druck auf
Centerleiter und andere Fiihrungskrifte aus. Daneben bringt
er sich auf der strategisch-konzeptionellen Ebene ein.

In jedem Bereich des Unternehmens gibt es mindestens
zwei Fiihrungskrifte als Ansprechpartner: den jeweiligen Cen-
terleiter als Hauptverantwortlichen sowie ein oder mehrere
vom Centerleiter benannte Verdnderungsbegleiter (Change-
Agents). Diese werden im Laufe des Projekts immer wichtiger.
Thre Aufgabe ist es, konkrete Anderungen in ihren Abteilungen
zu koordinieren und durchzusetzen. Um sich besser vernet-
zen zu konnen, kommen die Verdnderungsbegleiter 14-tdgig
zum gemeinsamen Change-Friihstiick mit den Moderatoren
und Mitgliedern des Kernteams zusammen. Das Kernteam
empfiangt bei dieser Gelegenheit wichtiges Feedback aus den
Centern und den Workshops.

Fiir alle Haupt- und Nebenakteure des Change-Programms
gibt es ein vorab detailliert ausgearbeitetes Kommunikations-
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Abbildung 4

Die Akteure und Schnittstellen in der Projektkommunikation
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konzept (vgl. Abbildung 4). Dieses sieht vor, wer in welchen
Rhythmen iiber welche Dinge in welchem Format kommuni-
ziert. Fiir besonders wichtige Kanéle — etwa die Workshop-
Berichte der Moderatoren an das Kernteam - stehen vorab
entwickelte Formulare bereit.

Flankiert wird das Programm durch eine kontinuierliche
Berichterstattung in der Mitarbeiterzeitschrift navigator. Das
Marketing entwickelt ein eigenes Programm-Logo, das sich
auf Kaffeetassen, Luftballons und Kugelschreibern findet, und
sorgt dafiir, dass das Change-Programm auf Betriebsversamm-
lungen und -festen mit einem eigenen Stand vertreten sein kann.
Diese Mallnahmen tragen wesentlich zur Herausbildung der
Marke ZusammenWachsen bei.

Die Moderatoren

Eine Schliisselgruppe im Prozess sind die Moderatoren. Sie
sollen die eintdgigen Mobilisierungsworkshops leiten. Damit
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haben sie die Chance, die gesamte Belegschaft vom Verdnde-
rungsprozess zu iiberzeugen. Das Kernteam geht davon aus,
dass entsprechend geschulte, engagierte RNV-Mitarbeiter am
besten in der Lage sind, den Informationsaustausch zwischen
Geschiftsfiihrung und Mitarbeitern in beiden Richtungen zu
leisten.

Bei den 28 Kandidaten fiir die Moderatoren-Rolle handelt
es sich teils um interessierte freiwillige, teils um «zwangsrek-
rutierte» Mitarbeiter, die von ihren Fiithrungskraften benannt
worden sind. Diese 28 kommen im Herbst 2007 erstmals bei
einem Kick-off-Workshop zusammen. Ziel ist es, sich tiber Ab-
teilungsgrenzen hinweg kennenzulernen, einen Uberblick iiber
das gesamte Projekt zu gewinnen und die Rolle des Modera-
tors zu verstehen. Natiirlich sollen die Teilnehmer auch den
Mobilisierungsworkshop kennenlernen, den sie spiter mode-
rieren werden. Sie durchlaufen die wesentlichen Stationen des
Workshops.

OrganisationsEntwicklung Nr. 4 [2010
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Wichtigstes Thema in der Gruppe ist die Angst, das Unterneh-
men nicht glaubwiirdig vertreten zu kénnen. Zwar gibt es kei-
nen offenen Widerstand, dafiir aber hartnéckige Fragen zu in-
haltlichen Details der Unternehmensprasentation. Viele dulfern
Zweifel, ob sie die Moderatorenrolle ausfiillen kénnen. Die
Hilfte der Teilnehmer ist unfreiwillig hier, nur wenige bringen
Moderationserfahrung mit. Die kiinftigen Moderatoren miis-
sen im Grunde selbst erst mobilisiert werden.

Im Ubrigen bietet das Moderatoren-Treffen einen Vorge-
schmack auf die Mobilisierungsworkshops. Viele der Themen,
die spéter die Mallnahmenliste tiberquellen lassen, werden
hier bereits benannt. Die Teilnehmer sind iiberwiegend der
Meinung, dass die Geschiftsfiihrung in Vorleistung treten und
erste Verbesserungen einfiihren sollte, sonst kdnne man in
den Mobilisierungsworkshops nicht glaubwiirdig auftreten. Da
sich diese Forderung nicht so schnell einlésen lasst, schrumpft
der Moderatoren-Pool: Die Unternehmenskritischen («will ich
nicht!») und die Selbstkritischen («kann ich nicht!») springen
ab, darunter sédmtliche als Moderatoren vorgesehenen Be-
triebsratsmitglieder.

Die verbliebenen Moderatoren finden sich wihrend des nach-
folgenden Train-the-Moderator-Programms rasch zu einer
Gruppe zusammen. «Schon die Ausbildung zum Moderator
war ein kleines ‘Zusammenwachsen’», restimiert Moderator
Matthias Wedekind vom Center Fahrbetrieb. Der Schulung
liegen Trainings-Konzepte von Neuland & Partner zu den The-
men Prédsentation, Moderation und Gruppendynamik zugrun-
de; die Change-Beraterin schliipft selbst in die Trainerrolle.
Die Teilnehmer merken rasch, dass sie personlich von dieser
Ausbildung profitieren. Unter den Moderatoren finden sich
schliefllich die besten Fiirsprecher des Wandels, darunter eine
Marketing-Mitarbeiterin und eine Teamleiterin aus dem Fahr-
dienst. Sie verteidigen das Programm offensiv gegen skepti-
sche Kollegen und iibernehmen auch aufier der Reihe Work-
shops oder andere Aufgaben.

Der Mobilisierungsworkshop

Die Durchfiihrung der 110 Workshops (vgl. Kasten S. 65) zieht
sich tiber sieben Monate hin; der Prozess wird spéter als ge-
plant gestartet und dauert linger als erwartet. Ein Grund: Die
Moderation verteilt sich auf weniger Schultern als urspriing-
lich vorgesehen. Allein die Projektassistentin leitet mehr als
ein Drittel aller Workshops. Knapp die Hélfte der 23 verblie-
benen Moderatoren treten nicht 6fter als fiinf Mal an, manche
nur ein Mal. Zudem ist es nicht immer leicht, die Mitarbeiter
aus dem Fahrdienst herauszuziehen.
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Sehr bald beginnen die geduferten Kritikpunkte sich zu wie-
derholen, irgendwann kommen kaum noch neue hinzu. Kern-
team und Unternehmen entscheiden sich dennoch fiirs Wei-
termachen. Ein nachvollziehbarer Beschluss: Unter den gege-
benen Umstidnden wire es heikel, die Workshop-Reihe einfach
abzubrechen und nach dem Zufallsprinzip Hunderte von Mit-
arbeitern von der Teilnahme auszuschlieRen.

Die Mapnahmenliste

Unmittelbarer Output der Workshops ist die zentral gefiihrte
Malinahmenliste. Am Ende besteht sie aus 1626 Verbesse-
rungsvorschldgen. Dem stehen 110 lobende AuRerungen ge-
geniiber. Die geforderten Verbesserungen betreffen beinahe
alle Gebiete des Arbeitsalltags. Am hédufigsten werden Mingel
bei den Fahrpldnen/Fahrzeiten genannt, gefolgt von Mingeln
beim Zustand der Fahrzeuge. Informations- und Kommunika-
tionsdefizite finden sich knapp dahinter auf Platz drei. Weitere
Schwerpunkte sind die uneinheitliche Lohn- und Tarifstruk-
tur, die Arbeitskleidung sowie die mangelnde Ausstattung von
Endhaltestellen mit Toiletten.

Die Malinahmenliste wird zum Motor des Change-Prozesses.
Denn ihre Umsetzung in den Centern ist der Testfall fiir deren
Leistungsfdhigkeit. In einigen Centern klappt es hervorragend,
manchen Verdnderungsbegleitern gelingt es sogar, Punkte aus
der MaBnahmenliste in den Bereichsstrategien zu verankern.
Andere Center kommen aufgrund interner Fiithrungs-, Kom-
munikations- oder Organisationsméngel mit der Umsetzung
der geforderten MalBnahmen nicht nach. Jetzt werden diese
Mingel sichtbar. Mehrere Center bekommen Unterstiitzung
in Form von Teamtrainings und Coachings angeboten.

Derweil wichst der Verdnderungsdruck weiter, verstarkt von
der Projektassistentin, die in den Centern regelmé&Rig nach
dem Stand der Dinge fragt. Auch der Projektleiter fiihrt eine
Vielzahl von informellen Gesprachen mit den Verantwortli-
chen aller Hierarchieebenen. Beide dridngen darauf, dass die
Center vielfach genannte, rasch zu dndernde Dinge sofort an-
gehen. Das Kernteam weil3: Die Mitarbeiter brauchen Signale,
dass sich etwas zum Besseren verdndert. Gefragt sind Quick
Wins, damit eine positive Dynamik in Gang kommen kann.

Und tatsdchlich gibt es schnelle Erfolge: Das Unternehmen
nimmt unter anderem dringende Verbesserungen im Fahr-
plan vor und kiimmert sich um die Einrichtung und Pflege
zusétzlicher Fahrertoiletten. Als sehr hilfreich erweist sich die
Idee der Geschiftsfiihrung, jedem Teilnehmer einen personli-
chen Brief tiber den Stand der Abarbeitung zu schicken. Diese
Briefe erreichen ihre Adressaten zwar erst mit gro8er Verzoge-
rung, da sie sehr viel Arbeit kosten. Sie werden dennoch sehr
gut aufgenommen. Auch Berichte in der Mitarbeiterzeitung
iiber Anderungserfolge heben die Stimmung.

Eine weitere MalBnahme kommt bei den Teilnehmern au-
Berordentlich gut an: Ab Mérz 2008 ist eine Fithrungskraft der
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oberen Ebene im ersten Teil des Mobilisierungsworkshops zu-
gegen und beantwortet Fragen rund um die Fusion. Das war
in den ersten Monaten immer wieder eingefordert worden.
Moglich geworden ist dies durch die Vorgédnge auf dem zwei-
ten Fiithrungskréfte-Workshop.

Die Fiihrungsebene
Bereits im Juli 2007 hatte ein erster Workshop fiir Fiihrungs-
kréfte stattgefunden, der so genannte Kick-off. Eingeladen wa-
ren alle Mitarbeiter, die Personalverantwortung tragen, 60 an der
Zahl. Der Workshop sollte die Teilnehmer auf das Programm
ZusammenWachsen einstimmen und jedem Einzelnen eine
Vorstellung liber seine Aufgaben im Change-Prozess vermit-
teln. Die Anwesenden arbeiteten gut mit und zeigten freundli-
ches Interesse; die Haltung war jedoch eher abwartend. Zwar
hatte das Kernteam im Laufe des Projekts jederzeit die Riicken-
deckung der Geschiftsfithrung. Aber vor allem auf der zweiten
und dritten Ebene gab es viele Fithrungskréfte mit eher nied-
rigem Commitment fiir das Programm, vor allem am Anfang.
Auf dem zweiten Fiihrungskrifteworkshop im Mérz 2008 —
die Hélfte der Mobilisierungsworkshops ist voriiber — weht ein
anderer Wind. Inzwischen ist klar, wie viel Unmut sich in der
Belegschaft angestaut hat, nicht zuletzt tiber Fiihrungs- und
Kommunikationsdefizite. Die Centerleiter und Verdnderungs-
begleiter sind ohnehin ldngst in den Prozess involviert, schlief3-
lich miissen sie die geforderten MaRnahmen umsetzen. Nun
werden auch die tibrigen Fiihrungskréfte mit dem Mitarbeiter-
feedback konfrontiert. Viele Teilnehmer zeigen sich betroffen.
So kommt der Entschluss zustande, jeweils einen ranghohen
Vertreter in die Mobilisierungsworkshops zu entsenden.
SchlieBlich schafft es das Thema Fiihrung auf die Agenda
der dreitdgigen Strategieklausur der ersten Fiihrungsebene im
Juni 2008. Dem Change-Programm ist hier ein ganzer Tag ge-
widmet. Ziel ist es, das Bewusstsein der Teilnehmer fiir ihr ei-
genes Verhalten und fiir die aktuellen Fithrungsherausforde-
rungen in der RNV weiter zu schédrfen. Eine Présentation fasst
die kritischen Anmerkungen und Anregungen aus den Mobili-
sierungsworkshops zusammen und sensibilisiert nachdriick-
lich fiir die vielféltigen Note der Mitarbeiter.

Auf dem Weg zu einem neuen Fiihrungsleitbild

Der anschliefende Austausch findet im Format World Café
statt. Die Fiihrungskrifte sitzen zu viert oder fiinft an Tischen
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mit beschreibbaren Tischdecken. Jeder Tisch hat einen festen
Gastgeber. Die Teilnehmer tauschen sich iiber Fragen aus, die
aus der Gallup Studie Fiihrung abgeleitet sind, etwa: «Wie
miissen wir filhren, damit wir und unsere Mitarbeiter jeden
Morgen gerne zur Arbeit gehen?» Thre Gedanken notieren sie
auf der Tischdecke. Danach wechseln alle auB8er dem Gastge-
ber an andere Tische. Dort besprechen sie die nédchste Frage.
Nach vier Runden fassen die Gastgeber die Resultate an ihren
Tischen fiir das Plenum zusammen.

Es ist das erste Mal, dass sich das Leitungsteam des Unter-
nehmens explizit iiber derartige Fragen austauscht. Die Er-
gebnisse zeigen eine ernsthafte Auseinandersetzung mit den
angerissenen Themen. Alle stimmen der Erarbeitung von Fiih-
rungsleitlinien zu. Drei Gruppen treffen sich daraufhin zu
Workshops.

Highlight dieser Folge-Workshops ist die musikalische Erar-
beitung grundlegender Fithrungsprinzipien. Eine Musikpada-
gogin fordert die Teilnehmer auf, auf bereitliegenden Instru-
menten gemeinsam zu musizieren. Anfangs gibt es nur ein Ton-
wirrwarr, das sich nach und nach zum strukturierten, klangvol-
len Orchester mit Dirigent entwickelt — ein fiir alle horbarer Er-
fahrungs- und Lernweg. Wiinsche und Gedanken zur Fithrung
bei der RNV werden erneut in einem World Café gesammelt.

Anschlieend bildet sich eine hierarchie- und bereichsge-
mischte Arbeitsgruppe, das so genannte Profi-Team, das in
den folgenden Wochen auf Grundlage der Workshop-Ergeb-
nisse die Fiihrungsleitlinien der RNV formuliert. In diesen Wo-
chen wichst der Keim fiir das Fiihrungskréfte-Entwicklungs-
programm «fithren bewegt», das im Sommer 2009 gestartet
wird und bis heute lauft.

Programmabschluss

ZweiGruppenwerden zumAbschlussvon ZusammenWach-
sen gesondert gewliirdigt. Die Moderatoren feiern das Ende
der Workshop-Serie mit einer gemeinsamen Kanufahrt auf dem
Neckar und einem Biiffet. Die Verdnderungsbegleiter werden
fiir ihr Engagement mit einem Besuch bei der Heidelberger
Druckmaschinen AG belohnt. Sie haben die Gelegenheit, mit
Managern dieser weltbekannten Firma {iber Change-Manage-
ment-Fragen zu diskutieren.

Im September 2008 ist es dann so weit: Der Abschluss des
Programms und seine Uberfiihrung in die Arbeit der Abtei-
lung Personalentwicklung wird mit der Veranstaltung «Fahr-
planwechsel» im Flughafen-Restaurant Mannheim gefeiert.
Mit dabei sind die Fiihrungskrifte, Verdanderungsbegleiter und
Moderatoren. Ziel ist es, zuriickzublicken, die Mobilisierungs-
phase des Programms abzuschlieen und einen Schulter-
schluss fiir die weitere Zusammenarbeit zu bewirken. Das
Kernteam — und damit auch die Change-Beraterin — zieht sich
mit einer symbolischen Schliisseliibergabe an die Personal-
entwicklung aus dem Programm zurtick.
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Das Workshop-Design

Das Konzept fiir den Mobilisierungsworkshop stammt aus der Feder der
Beraterin von Neuland & Partner und wird im Lauf der Zeit mehrmals an-
gepasst. Das Grundgerist bleibt jedoch gleich:

Rundgang durch die neue zentrale Funk-Leitstelle

Kennenlernen (Soziometrische Aufstellung im Raum: Wie lang dabei?
Bei welchem Mutterunternehmen?)

Betroffenheit wecken (Geschichte iiber einen zundchst unverstande-
nen Vordenker in einer existenzbedrohenden Situation)
Unternehmensprdsentation (u. a. Wettbewerbssituation, Fusionsgriin-
de, 63-Punkte-Plan zur Rentabilitatssteigerung, ZusammenWachsen)
Teamiibung (Busfahrer fahrt mit Augenbinde einen Parcours ab; das
Team im Bus sagt ihm, wie und wohin)

Kritikrunde (Lob, Kritik und Verbesserungsvorschldge)

RNV-Leitbild (Diskussion)

Ein kurzer Sketch von zwei Mitarbeitern nimmt noch ein-
mal eine der symboltrichtigsten Mafnahmen und ihre kom-
plizierte Abarbeitung unter die Lupe: die Schaffung zusatzli-
cher Fahrertoiletten. Es gibt betroffenes Gel4chter. Eher stolz
sind alle Beteiligten iiber die persénlichen Riickblicke einzel-
ner Akteure. Der aktuelle Stand der gemeinsam erarbeiteten
Fiihrungsleitlinien wird an Marktstdnden von je einem Ver-
treter der jeweiligen Arbeitsgruppe préasentiert und kann mit
Kommentaren ergidnzt werden.

Lehren aus dem Programm

Man steigt nicht zwei Mal in denselben Fluss. Die Bedingungen
fiir jeden Anderungsprozess in Organisationen sind einzigar-
tig und unwiederholbar. Hier waren es die Bedingungen einer
Nach-Fusionszeit mit all ihren Angsten und Frustrationen.
Trotzdem ist es sinnvoll, dariiber nachzudenken, was man im
Licht der heutigen Erfahrungen besser machen konnte.

1. Partizipation.

Es war prinzipiell gut, alle Mitarbeiter in die Workshops ein-
zubeziehen. Die Aufforderung zur Kritik war ein Signal in
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die Breite, dass die Stimmen der Mitarbeiter endlich wie-
der gehort werden. Andererseits hatte dieses Vorgehen zwei
kritische Nebeneffekte: Zum einen band die Abwicklung
der 110 Workshops viele Ressourcen. Zum anderen wurden
durch die abgefragte, in der Sache bald redundante Kritik
unternehmensweit hohe Erwartungen geweckt.

Denkbar wire eine Begrenzung der Mobilisierungswork-
shops auf eine bestimmte Anzahl von reprédsentativ zusam-
mengestellten Gruppen. Allen anderen Mitarbeitern kénn-
te man das Angebot zur freiwilligen Teilnahme machen.
Frei werdende Ressourcen kdonnten beispielsweise fiir ein
intensiviertes Erwartungsmanagement verwendet werden.
Denkbar wére eine Berichterstattung auch iiber das Pro-
gramm-Ende hinaus, eine Art Pegelmesser fiir den erreich-
ten Abarbeitungsgrad. Regelmilligkeit wére dabei wichtiger
als Ausfiihrlichkeit. So waren Change-Erfolge klar zurechen-
bar, und die Engagierten bekdmen immer wieder motivie-
rende Signale.

2. Das Mobilisierungs-Dilemma.

Eine Schwierigkeit ist unausweichlich, wenn ein Unterneh-
men ganz am Anfang steht: Im Change-Prozess muss man
oftvoraussetzen, was doch erst das Ziel der MaBnahmen ist.
Dieses Dilemma trat beispielsweise im schwierigen Umgang
mit offenem Feedback zutage, ohne das es keinen Wandel
geben kann. Hier konnten sehr frith kommunizierte, trans-
parente Feedback-Regeln helfen. Sie sollten klarstellen, wer
was wem wann in welcher Form zuriickmelden darf.

Das Dilemma kam auch in der Arbeit der Verdnderungsbe-
gleiter zum Vorschein. Wo die Beziehungen zwischen ihnen
und den Centerleitern bereits zuvor schwierig waren, blo-
ckierten diese Mingel jetzt die Umsetzung der MaBnah-
men. Zusétzlich aufgesetzte Teamentwicklungsmafnahmen
griffen nicht schnell genug. Dieses Problem kénnte durch
einen anderen, Rollen- und Hierarchiekonflikte minimie-
renden Auswahlmodus umgangen werden. Statt die Center-
leiter bestimmen zu lassen, wer Verdnderungsbegleiter wer-
den soll, wére ein auf Freiwilligkeit beruhendes Bewerbungs-
und Auswahlverfahren vorzuziehen.

Fazit

Das Konzept des Programms, die Unternehmenskultur der RNV
gleichsam indirekt durch die Arbeit an technischen und or-
ganisatorischen Méngeln zu verbessern, ist aufgegangen. Bei
der RNV hat tatsichlich ein Kulturwandel stattgefunden. Fiir
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Centerleiter Martin Sommer war ZusammenWachsen der «Wen-
depunkt der RNV-internen Stimmung». Sein Resiimee zwei
Jahre danach: «Bei den Mitarbeitern ist inzwischen eine sehr
aufgeschlossene Haltung gegeniiber der RNV — dem eigenen
Unternehmen — zu beobachten.» Das angestrebte Wir-Gefiihl
gibt es tatsdchlich. Dazu haben die abteilungsiibergreifenden
Mobilisierungsworkshops entscheidend beigetragen, wie RNV-
Fahrer Mario Plato hervorhebt: «Das Seminar war fiir mich
sehr interessant, weil ich die Kollegen von den unterschied-
lichen Standorten kennengelernt habe. Im Austausch mit ih-
nen habe ich Vieles iiber ihre Arbeitsabldufe und Probleme
erfahren.»

Die Personalabteilung kann den Umschwung an der sehr viel
groBeren Offenheit fiir Personalentwicklungsmafnahmen ab-
lesen. «Weiche» Themen wie Zusammenarbeit oder Kommu-
nikation haben ihren Schrecken verloren. Auch die Weiterbil-
dungs- und Reflexionsbereitschaft der Fiihrungskrifte ist ge-
wachsen. Insgesamt gibt es mehr Kommunikation mit den
Mitarbeitern, zum Teil durch die Einrichtung von regelmaRi-
gen Jours Fixes. Ein Beispiel dafiir ist die Aktion Zusammen-
Essen: Fithrungskréfte bieten als Gastgeber ein gut frequen-
tiertes Abendessen mit Kollegen und Mitarbeitern an.

Auch die Malnahmenliste hat ihren Zweck erfiillt. Verdnde-
rungsbegleiter Bernd Gerstner: «Viele Anregungen aus dem
Malinahmenkatalog wurden umgesetzt und sorgen fiir mehr
Zufriedenheit bei den Mitarbeitern.» Heute engagieren sich
viele Mitarbeiter aus Eigeninitiative in anderen Projekten, die
dhnlich angelegt sind. Die Verdnderungsbegleiter, die von der
Personalentwicklung bei der Suche nach neuen Aufgaben un-
terstiitzt werden, und die Moderatoren treffen sich weiterhin.
Sie sind zu engagierten Treibern eines permanenten Wandels
geworden—und zuAnregern fiirweitere Entwicklungsmafinah-
men wie den «Stress- und Kundenorientierungs-Workshop»,
der 2010 fiir die Mitarbeiter im Fahrdienst entwickelt und an-
geboten wird.

Keine Frage, es bewegt sich was bei der RNV — und zwar
auf allen Ebenen. Aus Sicht der Change-Beraterin und der
Personalentwicklung ist das partizipative, prozessorientierte
Mobilisierungs-Konzept also aufgegangen. Es war der richtige
Ansatz fiir die heikle Lage, in der sich das fusionierte Unter-
nehmen seinerzeit befand — was nicht ausschlie3t, dass die
Konzept-Verantwortlichen mit den Erfahrungen von heute
ein paar Dinge anders machen wiirden. Auf jeden Fall ist die
RNV dem Ziel, sich zur lernenden Organisation zu entwickeln,
ein grofles Stiick ndhergekommen.

66

Gesa Niggemann

Externe Beraterin und Coach
fiir Neuland & Partner/Center for
Organizational Development, Fulda

Kontakt:
gesa.niggemann@neuland-partner.de

Cornelia Kottmann

Personalenwicklerin der
Rhein-Neckar-Verkehr GmbH, Mannheim

Kontakt:
c.kottmann@rnv-online.de

Doujak, A. und Heitger, B. (2002). Harte Schnitte, Neues Wachstum.
Die Logik der Gefiihle und die Macht der Zahlen im Change Manage-
ment. Das Konzept der Unbalanced Transformation. Redline Wirtschaft
Manager Magazin Edition.

Harter, J. K. und Wagner, R. (2006). 12: The Elements of Great
Managing. Gallup Q12 Survey. Studie des Gallup Instituts (2006).

OrganisationsEntwicklung Nr. 4 [2010



Organisations Entwicklung

Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management

Wandel erkennen.
Veranderung gestalten.
Zukunft gewinnen.
Online finden.

Planung, Gestaltung und Umsetzung strategischer und organisatorischer
Verdanderungsprozesse stehen im Mittelpunkt der Berichterstattung.

Das damit verbundene Projekt- und Prozess-Management wird vielseitig
beleuchtet, wobei stets eine gute Balance zwischen theoretischer Reflexion

und Praxisndhe wichtig bleibt.

OrganisationsEntwicklung -
Ihr qualifizierter Partner in allen Verdnderungsprozessen.

Organisath . H H - iv!
2R vganisa it ans Inklusive Online-Archiv!

Ihr Zugang zu einem umfangreichen Online-Archiv
mit allen Ausgaben der OrganisationsEntwicklung
von tiber 17 Jahren.

Recherchieren Sie komfortabel, umfassend

und schnell — zu jeder Zeit und iiberall.

www.zoe.ch




Wandel erkennen. Veranderung gestalten.
Zukunft gewinnen. Online finden.

Organisationg
| OreanisationsEntwicklung

- Konzepte, Vorgehensweisen und vielfaltige Anregungen fur die e g g
Gestaltung, Fihrung und Realisierung von Change Projekten
- Fallstudien, Tools und Erfahrungsberichte — =

« Hinweise auf relevante Literatur und Veranstaltungen
« inkl. Online-Archiv

- Newsletter mit der Vorschau aufs Heft

« Erscheinungsweise: 4x jahrlich

www.zoe.de

Jetzt ausfiillen und direkt bestellen!

Ja, ich méchte OrganisationsEntwicklung lesen!

[] Eine Ausgabe gratis testen inkl. Online-Archiv hver\ag_shop.de
Bitte senden Sie mir die aktuelle Ausgabe von ZOE - Zeitschrift W\NW-fac ‘onen
fiir Unternehmensentwicklung und Change Management pote und Informatio
gratis zum Testen. Sollte mich Ihr Angebot wider Erwarten \Weitere Ang€ m ZOE:
nicht iberzeugen, melde ich mich innerhalb von zwei Wochen rund ftbestellung
nach Erhalt des Heftes schriftlich beim Verlag. Andernfalls be- _ginfache E'\nze\he‘ ) en
ziehe ich ZOE zum Jahresvorzugspreis von € 88,- inkl. MwsSt., aktive Arch\V\OSUV‘g_
zzgl. € 10,- Versand. PB-OENK0046 - AT Leser-Aktion

_ Leser werben =
[ ] Das Abonnement zum Jahresvorzugspreis _gezugspreise !
inkl. Online-Archiv
Ich abonniere ZOE direkt zum Jahresvorzugspreis von € 88,- inkl.
MwsSt., zzgl. € 10,- Versand. PB-OEN00018

[] Das Studentenabo inkl. Online-Archiv IV ERLA GI

Verlagsgruppe Handelsblatt

m AUS\and

Ich bin Student/in und méchte ZOE direkt zum verglinstigten

Jahresvorzugspreis fur Studenten von nur € 44,- inkl. MwsSt., Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH
zzgl. € 10,- Versand beziehen. Einen gultigen Immatrikulati- Kundenservice, Postfach 92 54, 97092 Wirzburg
onsnachweis habe ich beigefugt. PB-OEV00014 Hotline 0800/000-1637* « kundenservice@fachverlag.de

Bestellung per Fax 0800 / 000 - 2959* + gebiihrenfrei

Firma Privat

Name Vorname E-Mail

Warum lhre E-Mail Adresse wichtig ist! Sie erhalten schnellstméglich Ihre Abonummer und
koénnen sich sofort im Online-Archiv anmelden.

Firma (bitte nur bei Firmenanschrift angeben)

Beruf/Funktion/Abteilung Geburtsdatum

Ich bin damit einverstanden, dass mich die Handelsblatt-Gruppe zukunftig tber interessante
Produkte per E-Mail/telefonisch informiert.
Tatigkeitsschwerpunkt

X
StraBe, Nr./Postfach Datum, 1. Unterschrift

Unsere Widerrufsbelehrung: Mir ist bekannt, dass ich diese Bestellung innerhalb der folgenden zwei
Wochen ohne Begriindung bei der Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH, Kasernen-
straBe 67, 40213 Dusseldorf schriftlich per Datentrager (Postkarte, Brief etc.) widerrufen kann. (AG

PLZ Ort Dusseldorf - HRB 30329) Zur Fristwahrung genuigt die rechtzeitige Absendung. Dies bestatige ich
mit meiner 2. Unterschrift.

/ X

Telefon (fur evtl. Ruckfragen) Datum, 2. Unterschrift





