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Raus aus der ,,Problemhypnose“

Fiinf Jahre begleitete Train Consulting einen
Veriéinderungsprozess beim Logistikkonzern

Gebriider Weiss. Im Marz dieses Jahres wird der Prozess

erfolgreich abgeschlossen werden.

Heidi Aichinger

Ein Unternehmen iiber fiinf Jahre
im Rahmen eines Verdnderungs-
prozesses zu begleiten sei nicht
die Re%u] sagt Ruth Seliger, ge-
schiftsfiihrende Gesellschafterin
von Train Consulting. So etwas
wie Trennungsschmerz empfinde
sie aber nicht, sagt sie und schaut
zu Jiirgen Bauer, Direktor der Re-
gionalleitung Ost beim Logistik-
Konzern Gebriider Weiss, Ge-
meinsam werda man den Prozess
im Mirz dieses Jahres abschlie-
Ben, und das sei gut so, sind sich
beide einig,

Im Jahr 2004, als das Unterneh-
men Gebriider Weiss an Train
Consulting herantrat, lag die zen-
trale Aufgabansts]lunggfarm von
siner vertikalen Struktur mit star-
kem Fokus auf Dienstleistungs-
produkten zu einer am Kunden
orientierten Prozessorganisation
zu finden. Ein Leidensdruck - be-
sonders, da der Prozess noch vor
der Weltwirtschaftskrise in An-
griff genommen worden war - sei
nicht offen sichtbar gewesen, sagt
Bauer. Man habe im Unternehmen
einfach das Gefiihl gehabt, alle
Maglichkeiten, wie mit dem Um-
satz rauf- und den Kosten runter-
zugehen, ausgereizt zu haben.
«Wir hatten einfach eine Schnitt-
stellenproblematik”, so Bauer
riickblickend. In einer Branche, in
der die Kundenstruktur, die Pro-
dukte und Dienstleistungen eine
sehr hohe Vergleichbarkeit auf-
weisen, werde, so Seliger er-
génzend, der Verhandlungsspiel-
raum auch ein immer kleinerer
und zudem die Abhéngigkeit von
bestimmten Kunden oft
zu 1
Klar war, so Seliger,
dass fiir eine solch tief-
greifende Veréinderung

sine moglichst breite
Einbindung der Mitar-
beiter und Mitarbeite-

rinnen notwendig ist, So

Zu veriindern
heildt, an den
richtigen Ecken
nen aufzurollen
und nicht
immer Alles
neu zu erfinden.
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mit einem erweiterten Filhrungs-
kreis - in einem zweiten Schritt -
das gemeinsame Bild von Kun-
denorientierung und Entwick-
lung eines Fithrungsleitbildes er-
arbeitet. In einem dritten Schritt
wurden dann alle Fithrungskrifte
der zwischen 500 und 600 Mitar-
beiter zéhlenden Nie-
derlassung in  den
Change-Prozess einge-
bunden - und zwar, so
Seliger, im Rahmen ei-
ner GroBkonferenz, Ein
Format, das heute als
,Organisationsdialog”

ein Fixpunkt der Regel-

wurde nach einer ersten  Ruth Seliger, kommunikation unter
Einbindung der oberen Train den  Fithrungskriften
Fiihrungskriifte in die  Consulting.  ist. Bauer: ,Ich war
Formulierung einer Foto: Anna iiberrascht, wie schnell
Strategie-Entwicklung Rauchenberger  und wie gut uns diese

erste Phase e]uugen ist.“ Den

ugskmi% wurde aber
auch rasch klar, dass nene He-
rausforderungen auf sie zukom-
men werden.

Neue Kultur mitentwickeln

Eine Herausforderung lag, so
Seliger, auch darin, nicht nur
neue Prozesse zu gestalten und zu
filhren, sondern auch die Un-
ternehmenskultur entsprechend
mitwachsen zu lassen. Die Frage,
wie die wichtigen Verénderungs-
themen und insbesondere die As-
pekte einer neuen Kultur fiir alle
wahrnehmbar dargestellt und in
der Folge auch gelebt werden kin-
nen, war essenziell, so Seliger und
Bauer sinngemaf.

An diesem Punkt kamen insbe-
sondere zwei Methoden zum Ein-

_.
e~

satz, erkldrt Seliger. Zum einen
die ,wertschétzende Befragung®,
in Fachkreisen als Appreciative
Inquiry bekannt. Eine Mitarbei-
tergruppe wurde beauftragt, im
Unternehmen nach positiven
Beispielen etwa im Fithrungs-
leithild zu suchen und auch zu
fragen, was getan wer-
den kénne, um mehr da-
von zu bekommen. Seli-
er: ,Dieses Instrument
trdert und steuert die
Aufmerksamkeit, mit
der Folge, dass auch Mit-
arbeiter miindiger wer-
den, weil eben auch die-

Jiirgen Bauer,

Learning zum Einsatz. Mitarbei-
ter quer durch alle Bereiche wur-
den beauftragt, Themen zu bear-
beiten, die die Unternehmensent-
wil:k]un%l unterstiitzen sollten.
Eine Methode, sagt Jiirgen Bauer,
die zu einem sehr wichtigen
Lernformat im Unternehmen ge-
worden ist. Weil sie neue Per-
spektiven erdffnet, Wissen trans-
parent macht, weil mehr und
neue Netzwerke in einem Unter-
nehmen entstehen und auch
nene Kompetenzen freigesetzt
werden, Die jeweiligen Ergebnis-
se wurden bei den Organisations-
dia]ngen présentiert, diskutiert
und dann auch umgesetzt.

Komplexitit erlernen

Insgesamt wurden durch diese
Techniken, so Bauer, die Basis-
prozesse gefestigt, Auch der Um-
gang mit einer zuweilen gestiege-
nen Komplexitit konnte dadurch
geiibt werden. Bauer: ,Die Frage
ist doch, was an den neuen An-
forderungen im Rahmen einer
Dienstleistung fiir einen be-
stimmten Kunden standardisier-
bar ist und wie viel Prozent wir
davon gewissermafien ,neu erfin-
den’ miissen.” Eine daraus resul-
tierende positive Verinderung
sei, sagt Bauer, dass etwa Proble-
me nicht mehr nach oben dele-
giert, sondern heute auf der pas-
senden Ebene bearbeitet werden,
die Kooperation im Management-
Team professionalisiert wurde
und auch, dass durch das Erler-
nen neuer Kommunikations- und
Kooperationsformen besser auf
die ,Krise®, die mitten in den Pro-
zess fiel, reagiert werden und
doch einiges abgefedert werden
konnte, sagt Bauer. Und, so er-
giinzt Seliger, es wurde klar kom-
muniziert, dass das Unternehmen
fiir einen solch weitreichenden
Prozess einen 8konomisch langen
Atem hat.

«Heute®, kann sich
Jirgen Bauer ein Grin-
sen nicht verkneifen,
.8ind Fithrungskréfte in
unserem Haus mehr ge-
fordert denn je. Die Er-
wartung der Mitarbeiter
an ihre Fithrungskrifte
ist deutlich gestiegen.”
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