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Erneuerung aus Eigenkraft

Diesen Eindruck will Helmut Meixner, einer der beiden Projektleiter, die in den letzten 24 Monaten in

dem stadtischen Energieversorger mit nunmehr noch 1000 Beschéftigten den Wandel koordinierten, so nicht
stehen lassen: ,Natirlich hatten wir eine Strategie und einen Umsetzungsplan ausgearbeitet. Aber in Wahrheit
ist es ein bichen, wie wenn du deinen Lebenslauf schreibst, dann draufschaust und véllig erstaunt bist, dass
all die Dinge, die du getan hast und die dir bisher wie ein mehr oder weniger wildes Patchwork erschienen, sich
plotzlich auf wunderbare Weise wie Perlen zu einer ganz ansehnlichen Kette aneinanderreihen.”

Auf die Kette, die da entstanden ist, sind die beiden Projektleiter aber schon ein wenig stolz. Zumal

beinahe alles etwas anders gelaufen wére. Dem Gasunternehmen, zustandig fir das Bundesland Wien und
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damit fiir etwa 70 Prozent aller Gaskunden Osterreichs, standen einschneidende Anderungen sowohl
rechtlicher als auch marktlicher Rahmenbedingungen bevor: Rechtlich war vor allem die Trennung des
Netzbetriebs von den anderen, zukinftig im Wettbewerb stehenden Aktivitdten des Unternehmens
organisatorisch zu bewerkstelligen (Umsetzung der ,Unbundling-Richtlinie*), aus Marktsicht galt es,
sich der Liberalisierung des Gasmarktes in Osterreich zu stellen.

Dass beide Entwicklungen Verédnderung bedeuten werden, war den Mitarbeitern schon vorab
klargeworden: Seit gut zwei Jahren waren externe Berater im Haus, um schlummernde Kostensen-
kungspotenziale zu ermitteln und darauf aufbauend eine Soll-Organisationsstruktur zu entwickeln, die
eben diese Potenziale heben und die neuen rechtlichen Rahmenbedingungen erfiillen sollte. Und eben
beinahe etwas anders gelaufen wére der nachste Schritt. Denn jetzt lag das Angebot eines weiteren
Beratungsunternehmens auf dem Tisch, diese Verdnderung umzusetzen. Meixner vernahm im
Unternehmen zu dieser Zeit, wie er sagt, ,eine gewisse Sattigung an externen Beratern®. Statt in
Duldungsstarre zu verfallen, machte er sich daran, zusammen mit Herbert Dvorak, seinem Vorgesetzten
und Leiter der Organisationsabteilung, ebenfalls eine Umsetzungsstrategie auszuarbeiten und legte sie
der Geschaftsleitung vor. Die goutierte den internen Vorschlag, schlug das externe Angebot in der
Grossenordnung von rund 300.000 Euro aus und beauftragte die eigene Organisationsabteilung, die
sich erst ein halbes Jahr zuvor formiert hatte, mit der Umsetzung. Und das, obwohl im Unternehmen
keinerlei signifikante Change-Erfahrung mit Projekten dieser Gr6fenordnung vorhanden war.

Das klingt auf den ersten Blick schon etwas weniger nach Best Practice, zumal Organisations-
abteilungen in vielen Unternehmen an chronischer interner Akzeptanzschwéche leiden und von starken
Linienfunktionen entsprechend schnell ausgehebelt werden kénnen. Formal nicht wirklich eine gute
Ausgangsbasis, um die Umsetzung gewichtiger Verdnderungen zu heben. Wobei Umsetzung in diesem
Fall bedeutete, dass insgesamt ein Drittel der Beschéftigten tatséchlich physisch ,umzusetzen® waren
in ein neues Gebaude, es etwa 25 Prozent aller Mitarbeiter in vollig neue Kernprozesse zu betten galt
und immerhin ein weiteres Drittel die Ablaufe innerhalb ihrer Abteilungen anpassen muf3ten.

Dass die beiden Geschéaftsleiter heute dennoch sagen, sie wiirden jederzeit wieder in dieser Konstella-

tion an einen Organisations-Change herangehen, wirft doch einige Fragen auf. Zum Beispiel: Woraus schopfte
das Projektleiter-Duo mit dem Herkunfts-Handicap denn die ndétige Autoritét fir so ein Unterfangen? Das hat
sich Projektleiter Dvorak auch schon gefragt und zwei klar sprudelnde Quellen ausgemacht:

Beide Projektleiter sind fest im Unternehmen verankert: natirlich war es auch hilfreich, dass sie sich

bereits im Zuge der ISO-Zertifizierung mit den Unternehmensprozessen vertraut gemacht hatten beziehungs-
weise schon einige Projektmanagementerfahrung intus hatten; zentrale Autoritdtsquelle sei fir ihn aber, dass
sie beide zuvor in den als produktiv wahrgenommenen Bereichen gearbeitet hatten und die Sorgen und
Erfordernisse ,,drauen” aus eigener Arbeit kennen - noch dazu in Bereichen, die insbesondere auch von den
anstehenden Verdnderungen stark betroffen sein wiirden.
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Punkt zwei: Sie hatten 100 Prozent geliehene Macht von der Geschéftsfihrung. Dvorak konkret: ,Von
beiden Seiten aus - der Geschéftsfiihrung und uns - wurde dartiber gewacht, dass keiner Entscheidungen an
der Projektleitung vorbeispielen konnte. Das haben wir gut hinbekommen. Hilfreich dabei war, die Klarheit zu
haben, dass die eigentliche Projektleitung gar nicht Meixner und ich sind, sondern bei der Geschéftsleitung
liegt. Wir sind nur die umsetzenden Organe. Und als solche haben wir auch von der Geschéftsleitung einge-
fordert, dass sie uns die Umsetzungsaufgaben ausnahmslos delegiert.”

FACHLICHE UNTERSTUTZUNG DURCH CHANGE-COACH

Wie ging das Unternehmen mit der wenigen Change-Erfahrung um, wenn es keinen Externen gab, der
den Change managte? So ganz ohne externe Unterstiitzung wollte das Unternehmen doch nicht an die Umset-
zung der neuen Struktur herangehen. Der mit dem Projektmanagement im engeren Sinne befasste Projektleiter
bekam auf seinen Wunsch hin einen Change-Coach zur Seite gestellt, der ihn fachlich und persénlich durch
die gesamte Reorganisation begleitete. Und fiir Spezialthemen wie Team-Building und Training wurden eben-
falls externe Profis engagiert. Mit diesem Mittelweg der punktuellen Unterstiitzung wurde geschickt vermie-
den, in eine der beiden beliebten emotionalen Fallen zu tappen, die unter anderem fiir Unternehmen mit noch
wenig Change-Erfahrung klassischerweise lauern, und zwar
» die Heimwerker-Falle, dem subtil trotzigen ,das kénnen wir doch wohl selber®, das sich entweder schlicht
selbst Uberschatzt oder, hier weitaus héufiger, vor lauter Selbstanspruch sich niemanden zu brauchen traut.
Diese Falle ist relativ leicht zu erkennen an einer generell abwertenden Haltung gegentber externen Experten,
sich schleppenden Endlos-Projekten oder ,Extralight“-Lésungen.

» die Opfer-Falle: ,Wir wissen nicht, wie es geht und ihr seid die Experten. Also macht ihr das fiir uns. Dann
seid ihr auch dafiir verantwortlich, wenn es weh tut oder nicht so gut lauft” Oft erkennt man diese Falle erst in
der heiBen Phase, dann aber umso deutlicher: Implantate mit entsprechenden AbstoRreaktionen, in sich
geniale, aber leider nicht integrationsfahige Losungen, Strohfeuer. Geschéftsfihrer Roland Chvatal: ,Wir ken-
nen und respektieren die Grenzen unserer Organisation und Mitarbeiter. Wir haben auch kein Problem damit,
etwas einmal nicht zu wissen.”

Was war fir die Geschaftsleitung das wirklich Besondere an dieser Reorganisation? ,Das war das erste
Veréanderungs-Projekt, das wirklich alle mitgetragen haben - und die Ziele trotzdem zeitgerecht erreicht wur-
den,” so Chvatal. ,Es waren sehr friih die Mitarbeiter selber, die das Projekt inhaltlich vorantrieben, weil sie ihr
Unternehmen gestalten wollten.” Ja wunderbar, nur: wie kommt man dahin? Das Zauberwort fallt bereits im
nachsten Satz: ,Einbindung”. Der hohe Einbindungsgrad aller Beteiligten hat sich schon an der Kick-Off-Ver-
anstaltung gezeigt: dort hatte bereits der Vorsitzende des Betriebsrates die Mitarbeiter zur Verdnderung
aufgerufen. Der Schlissel dazu? ,Wir haben echten Dialog zugelassen, haben nicht nur zu Giberzeugen ver-
sucht, sondern uns auch Uberzeugen lassen, anstatt die Geschaftsfihrer-Karte zu ziehen.” sagt Vorstands-Kol-
lege Helmut Miksits.

Was hat ihn wirklich Giberrascht im Verlauf dieser Umorganisation? ,Wie die Hauptabteilungsleiter vor
300 Leuten aufgestanden sind und fiir die Umstrukturierung eingetreten sind, die sie anfanglich aufgrund der
grofden Verdnderungen grofteils sehr negativ gesehen hatten.” Das erklart er sich vor allem mit der kaskaden-
artigen Erarbeitung des neuen Organisationskonzeptes: Einzelgesprache mit der ersten Fiihrungsebene, dann
Workshops mit den zukiinftigen Leitern dieser Einheiten als Workshopleiter.

Was hat die Unternehmensleitung aus eigener Sicht zum Erfolg der Reorganisation beigetragen? Mik-
sits: ,Prédsenz und Kommunikation. Bei allen Informationsveranstaltungen dabei zu sein, fur die Projektleiter da
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zu sein, unser Organisationswissen einbringen, vor Ort sein.” ,Und untereinander eng abgestimmt zu sein in der
Geschéftsleitung®, ergénzt Chvatal. ,\Wir sitzen in Horweite zueinander, die Tiren sind offen. Wenn der eine nicht
da ist, schreibt der andere ihm kurz den Status auf sein Handy. Jeder weiR jederzeit, was der andere gemacht hat
und vorhat.“ Das erleichtert auch die Abstimmungsarbeit der Projektleiter:,Wir mlssen nicht zwischen den beiden
Geschéftsfihrern austarieren und Grat wandern, das machen die sich untereinander aus,” so Meixner. Verstark-
end fiur die Abstimmung zwischen Geschéftsfihrung und Projektleitung wirkte auf wunderbare Weise auch die
Hotline, die mit der Geschéftsfiihrung einmal pro Woche eine Stunde lang geschaltet wurde. Die Hotline war aus
technischen Grinden in den Rdumen der Organisationsabteilung eingerichtet, in denen sich die beiden
Geschéftsfihrer wochentlich planméaBig einfanden - und entpuppte sich als totaler Flop. ,Wir hatten in den acht
Monaten genau zwei Anrufe®, erzahlt Meixner, ,aber eine Fllle wichtiger informeller Abstimmungsgepréche, die
sich im nachhinein als eine dieser wertvollen Perlen fiir unsere Kette heraustellen sollten.”

Kontakt: Herbert Dvorak, herbert.dvorak@wienenergie-gasnetz.at, Helmut Meixner, email: Helmut.Meixner@wienenergie-gasnetz.at;
www.wienenergie-gasnetz.at, Bernhard Einsiedler, einsiedler & einsiedler OEG, email: bernhard@einsiedler.at, www.einsiedler.at
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