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Changemanagement: Den Puls des Unternehmens fihlen Bei grof3eren Changeprojekten - speziell sol-

chen, die mit einem Personalabbau verbunden sind - kénnen die Emotionen schnell iberkochen. Deshalb ist
es wichtig, regelm&fig die Stimmung im Unternehmen auszuloten, um mdgliche Brandherde friih zu erken-
nen. Wie dies geht, beschreibt dieser Projektbericht.
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ich hat keiner gefragt!" ,Fur

meine Meinung interessierte

dch ja niemand!" ,Ich erhielt
nicht die nétige Unterstiitzung.” Solche
Aussagen hért man von Mitarbeitern oft,
wenn man analysiert, warum bel einem
Projekt die Zide nicht erreicht wurden.
Dann zeigt sch meist: Schon frih splirten
vide Mitglieder der Organisation: , Hier
l&uft etwas schief. Wenn wir nicht auf-
passen, fahren wir das Projekt gegen die
Wand." Doch Konsequenzen wurden
hieraus nicht gezogen - aus viderle
Grinden. Zum Beigpid weil dch nie-
mand zustandig fuhlte. Oder well nie-
mand sein Magendriicken artikulierte.

Autor

Stefan Bald,
Geschéftsfiihrer der Unternehmens-
beratung Dr. Kraus & Partner
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Mitarbeiterbefragungen sind ein
wichtiges Instrument fur die Effizienz- |
steigerung

Oder well Mitarbeiter befUrchteten:
Wenn ich vorpresche und meine Me-
nung sage, stehe ich am Pranger. Oder
well en Instrument fehlte, das Abwel-
chungen vom rechten Weg frilhzeitig Sg-
nalisierte. Also bekamen die Verantwort-
lichen in den Bereichen sowie im Steue-
rungsteam des Projekts die Fehlentwick-
lungen nicht rechtzeitig mit. Folglich
konnten se auch nicht gegensteuern. Al-
0 wurstelten dle Beteiligten weiter o
vor sch hin, as sa noch dlesim Lot. Bis
das Scheitern so offendchtlich wurde,
dass es nicht mehr verschleiert werden
konnte.

»Das kann auch bel der Neustrukturie-
rung unseres Werks geschehen, wenn
wir nicht aufpassen.” Zu dieser Erkennt-
nis kam Anfang 2008 ein weltweit agie-
render Konzern, der in einem sener
deutschen Produktionswerke die Prozes-
se neu strukturieren wollte, um die Pro-

fitabilitdt zu steigern. Denn der Unter-
nehmensfiihrung war bewusst: Des Pro-
jekt birgt einen erheblichen Sorenggoff,
weil mit der Restrukturierung ein Per-
sonalabbau von fast 20 Prozent einher
geht und sch aufgrund der Neustruktu-
rierung die Arbeitsbeziehungen und -in-
halte der Mitarbeiter stark verdndern
werden.

RegelmaRig die Stimmung im Betrieb

ausloten

Deshdb kam die Unternehmensfiihrung

Uberein: Wir brauchen in dem Verénde-

rungsprojekt ein Instrument, um regd-

malig auszuloten:

* Wie ig die Stimmung im Werk und in
dessen verschiedenen  Abteilungen
und Bereichen?

* Inwieweit veréndert sich diese? Und:

* Wo sollten wir intervenieren, damit
das Zid des Projekts erreicht wird?



Also beauftragte die Konzernleitung die
Unternehmensberatung Dr. Kraus &
Partner, Bruchsal, die das Changeprojekt
begleitete, ein solches Instrument fur Se
zu entwickeln.

Dieses Tod soll &hnlich wie ein Fieber-
thermometer funktionieren. Das heif,
ohne einen grof3en Aufwand an Zet und
Energie sollte mittels Befragungen ermit-
telt werden, wie aktuell die Stimmung im
Betrieb it und wie sich diese sait der letz-
ten Messung verandert hat. Wichtig war
der Unternehmensleitung ndmlich, dass
das Messen der |, Betriebstemperatur” in
recht kurzen Zeitabstéanden erfolgt, damit
Veranderungen, aus denen Probleme er-
wachsen konnten, frihzetig erkannt
werden und rechtzeitig Gegenmal3nah-
men ergriffen werden kénnen.

Klaa wurde in den Gespréchen
schnell: Die Befragung darf nicht alzu
vidle Fragen umfassen. Denn sonst ist das
Instrument nicht mehr handhabbar, und
es wird von den Mitarbeitern, die wah-
rend des Projekts ohnehin tendenziell
Uberlastet sind, nicht akzeptiert. Zugleich
sollte die Befragung jedoch folgende vier
Dimensionen erfassen:

* Informationsfluss: Wie gut fuhlen sch
die Befragten informiert und wie beur-
teilen sSe den Informationsfluss?

» Engagement: Inwieweit identifizieren
de sich mit den Zielen des Projekts und
snd Se bereit, Sch hierfir zu engagie-
ren?

* Didog: Inwieweit fihlen Se sch in den
Prozess integriert und wie beurteilen
de die Moglichkeit, eigene Anregun-
gen sowie ldeen einzubringen? Und:

» Handlungsunterstiitzung: Erhalten Se,
sofern gewiinscht und nétig, die erfor-
derliche Unterstiitzung, um ihren Be-
trag zum Erreichen der Zide zu leisten?

Die Meinung der Mitarbeiter einholen
Nach Abwégung der Pros und Contras
wurde entschieden: Zu den vier Themen-
feldern soll den Mitarbeitern jeweils nur
eine Frage gestdlt werden, so dass sehr
schnell eine Art Blitzlicht der Stimmung
in den einzelnen Bereichen des Unter-
nehmens sowie im Gesamtunternehmen
erstellt werden kann. Basierend auf die-
sen Vorgaben entwickelte Dr. Kraus &
Partner ein ,, Changebarometer” genann-
tes Tool, mit dem im Verlauf des Restruk-
turierungsprozesses dle vier Wochen die
Stimmung im Unternehmen erfasst wer-
den sollte.

Im Mé&rz 2008 startete das Projekt mit
dem bel Changeprojekten weitgehend
Ublichen Procedere. Zundchst wurden

unter anderem in einer Auftaktver-

anstaltung den Mitarbeitern die Griinde

sowie Zide des Restrukturierungsprojek-
tes erlautert. Anschlielend wurden in

Workshops detaillierte Mal3nahmenpl&-

ne erstellt. Danach begann die Umset-

zung, die von einem breit angelegten

Qudifizierungsprogramm begleitet wur-

de. Se erstreckte sich Uber ein halbes

Jahr. In diesem Zeitraum wurden im Mo-

natsrhythmus bel den routinemaliigen

Besprechungen und Meetings, die auf

Werks-, Bereichs: sowie Abteilungsebe-

ne ohnehin stattfanden, die Mitarbeiter

jeweils zu Beginn gebeten, folgende vier

Fragen zu beantworten:

o Informationsfluss.  ,Fihlen Se dch
ausreichend Uber das Projekt und den
Projektverlauf informiert?’

* Didog: ,Koénnen Se lhr Wissen, lhre
Ideen usw. wie gewinscht einbrin-
gen?'

» Engagement: ,Wie geht es lhnen? Ha
ben Se alles, was Se brauchen?'

 Handlungsunterstitzung: ,Wissen Se,
wo Se ndtige Unterstiitzung einfor-
dern kénnen und erhalten Se diese?’

.Problemfelder" sichtbar machen

Die Fragen sollten die Mitarbeiter jewells
beantworten, indem dSe ihnen eine der
Schulnoten von 1 bis 6 zuordneten. Des-
halb dauerte das Ausflllen der betreffen-
den Formblé&ter maximal funf Minuten.
Die Daten wurden nach der Besprechung
(oder be kleinen Gruppen noch wéh-
rend des Meetings) in ein spezidles Ex-
cel-Programm eingegeben und diejewei-
ligen Mittelwerte ermittelt. Schon war
das aktuelle Stimmungsbild erstellt.

Sozusagen automatisch fertigte das
Excel-Programm fir die vier Fragen auch
Verlaufgrafiken an, die die Entwicklung
des Antwortverhaltens aufzeigten und so
auch signalisierten, wo in absehbarer Zeit
Probleme entstehen konnten. Erleichtert
wurde den jewelligen Vorgesetzten das
Erkennen von aktuellen sowie kiinftigen
Problemfeldern auch dadurch, dass diein
der Excelauswertung ermittelten Mittel-
werte jeweils mit einer der drei Ampe-
farben farblich hinterlegt wurden. War
der bei einer Frage errechnete Mittelwert
im grinen Bereich, dann wurde die be-
treffende Zahl griin hinterlegt. War der
Wert schlechter ds 2,5, wurde er gelb
hinterlegt, um der Fihrungskraft zu sg-
naliseren: Hier solltes du aufpassen.
War der Durchschnittswert schlechter as
3,5, war er rot hinterlegt, as Zeichen da
fur, dass die Fuhrungskraft hier initiativ
werden sollte - entweder alleine oder in

Fur Anwender

* Bei Restrukturierungsmafl3nahmen wie
beispielsweise Personalabbau ist es be-
sonders wichtig, die Stimmung im Be-
trieb genau zu beobachten.

 Mitarbeiter sollten aktiv nach ihrem Be-
finden, sowie Ideen oder bestehenden
Problemen bei der Arbeit befragt wer-
den.

 Durch regelméRige statistische Erhe-
bungen aus Mitarbeiter-Befragungen
lassen sich mdgliche Problemstellen
frihzeitig erkennen.

Absprache mit dem Steuerungsteam des
Changeprojektes.

Fruhzeitig gegensteuern

Die aggregierten Ergebnisse der Befra
gungen wurden in den einzelnen Abtei-
lungen sowie Bereichen an das Steue-
rungsteam weitergeleitet. Folglich hatte
dieses dtets einen aktuellen Uberblick
Uber die Stimmung in den einzelnen Be-
reichen sowie im Gesamtunternehmen.
Dadurch war das Steuerungsteam in der
Lage, gezidt Malnahmen zu ergreifen,
wenn es gewisse Entwicklungen des Ge-
samtunternehmens konstatierte. Damit
konnte es beispielsweise verhindern, dess
aus Defiziten Probleme werden. Uberdies
konnte das Team auf die Stimmungshil-
der aus den einzelnen Bereichen reagie-
ren, deren Leiter kontaktieren und zum
Beigpid nachfragen: Wie erkléren Se
Sch, dass der Wert im Bereich Informati-
ondfluss in Ihrem Bereich abgesackt igt?
Und: Sollen wir uns mal zusammenset-
zen - dlein oder mit ausgewahlten Mitar-
beitern - und dartiber sprechen, wie den
Mitarbeitern wieder stérker das Gefihl
vermittelt werden kann, dass ihre Mei-
nung und ihr Engagement gefragt sind?
Unter anderem durch dieses zeitnahe
Reagieren aff negative Entwicklungen,
die dch in der Organisation beziehungs-
weise in einzelnen Befragungsbereichen
abzeichneten, gdang es, das Projekt im
vorgesehenen Zeitrahmen durchzufih-
ren. Aul}erdem wurden die Zide in vol-
lem Umfang erreicht, obwohl der Re-
strukturierungsprozess unter anderem
wegen des damit verbundenen Personal-
abbaus fur viele Betelligte recht schmerz-
haft war und ein hohes Konfliktpotenzial
in gch barg. Aufgrund dieser Erfahrung
entschied die Unternehmensleitung im
Oktober 2008 in drei weiteren Werken,
in denen &hnliche Umstrukturierungs-
prozesse anstanden, ebenfdls das
Changebarometer ds Todl zur Steuerung
des Projekts einzusetzen.
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