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V. Tales from the field — Choreografien von vier Change-Projekten in der Praxis

sitzen versuchen Unternehmen, Fithrung tiber die Ausrichtung an
einheitlichen Zielvorstellungen zu vereinheitlichen und auf eine
einheitliche Kultur des Fithrens und Leitens zu fokussieren. Fiih-
rungsgrundsitze (FGS) enthalten Aussagen tiber Werte, Einstellungen
und Prinzipien, die Orientierung und Haltepunkte fiir das alltigliche
Fithrungshandeln geben sollen. Fithrungsgrundsitze transportieren
keine Rezepte oder ein »How-to-Do«, sondern dienen als Leitlinien
fur Fihrungshandeln.

Der Ablauf des Beratungsprojektes

Das Beratungsprojekt »FG S« (Fithrungsgrundsitze) war im Rahmen
des Gesamtprojektes »Profis am Zug« ein kleiner Teil und ausschlief3-
lich auf die Erarbeitung und Einfithrung von Fithrungsgrundsitzen
fokussiert. Das Beratungsteam der ZUG Consulting wurde vom Per-
sonalmanger engagiert und versuchte, den TSUP bei der selbst-
stindigen Erarbeitung der Fithrungsgrundsitze zu begleiten und zu
unterstiitzen.

Q@')? Chronologie Bundesbahn
<EY | TSUP-Fiihrungsgrundsitze (FGS)

Jahr Monat/Datum Eckpunkt
1995 Start des Veranderungsprozesses
»Profis am Zug«

1998 Mai Voriiberlegungen des Personalchefs und
der Geschiftsfithrung, ob und wie FGS
zu entwickeln sind.

Juni drei Vorgespriache mit ZUG Consulting,
dann Auftragserteilung
9. Juni Sitzung des Steuerungsteams

(GF, Personalchef, 2 Consultants von ZUG):
Vorklarung, wie die Projektstruktur sein
kénnte, welche Personen an den FGS
mitwirken sollen etc.

2. und 3. September 1. Klausur des Projektteams FGS
Zwischenarbeiten der Projektteammitglieder

15. September Redaktions- und Planungsmeeting
28. und 29. September 2. Klausur des Projektteams FGS
September ZUG Consulting, Personalchef und

Geschiftsfithrung: Entscheidung fur
RTSC-Konferenz als »Rollout«
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8. Oktober Das Eventplanungsteam (EPT) startet, den
Grofdgruppenevent im November
vorzubereiten.

27. Oktober 2. Event-Planungsteam-Meeting

16. bis 18. November  FGS-GrofRkonferenz (Multiplikatoren-
konferenz) in St. Kurzweil mit insgesamt
ca. 360 Teilnehmerlnnen

Dezember Projektreview mit dem Steuerungsteam
Oktober Projektreview mit dem Steuerungsteam
1999 Januar Steurungsteam trifft sich und bespricht den
weiteren Projektverlauf.
Januar bis Februar Insgesamt 4 Ein-Tages-RTSC-Konferenzen

mit jeweils 2 Geschiftsfeldern der BBG,
Verteilung der FGS jeweils an ca.
100 Teilnehmer

Februar bis September Dienststellenbesuche der Geschiftsfihrung
bei den einzelnen Dienststellen: Das Leben
der FGS war ein Thema unter vielen

anderen
Oktober Projektreview mit dem Steuerungsteam
2000 Januar WS-Reihe: 6 Workshops »1 Jahr FGS beim

TSUP« je Geschiftsfeld

Verinderungsarchitektur - Welche Strukturen und

Phasen umfasste der Verinderungsprozess?
Die Prozessarchitektur legte den Rahmen fiir den Prozess der Verinde-
rung fest. Folgende Hypothesen leiteten die Berater der ZUG Consul-
ting und den Auftraggeber, die Prozessarchitektur so zu gestalten.

Hypothesen der Berater (It. Interview)
@ zum Projektstart:

. Biirokratische zentralistische Fiihrungs- und Kommunikationsmuster be-
stimmten bisher den TSUP und bestimmten die Spielregeln, nach denen
bisher gespielt wurde. Fiihrung war bisher eher auf Verwaltung als auf Ge-
staltung fokussiert.

« Im Unternehmen ist es unklar, was Fihrung bedeutet. FGS kdnnten ein
Ansatzpunkt sein, Fiihrung klarer werden zu lassen.

« Eswerden Fiihrungsgrundsatze erarbeitet, die zur Organisation passen, und
nicht FGS, die nur von anderen Unternehmen kopiert werden.

- Die Fiihrungsgrundsitze miissen in einem Rahmen erarbeitet werden, der
den Blick auf vergangene Erfolge und die zukiinftige Ausrichtung gleicher-
mafen erméglicht.

« Es bedarf konkreter Implementierungs- und Transferschritte, um die FGS
lebendig werden zu lassen. Diese geben wir als Berater vorerst nicht vor,
sondern lassen sie wahrend des gemeinsamen Weges entstehen.
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Die Choreografie

Die Prozessgefiffe im Rahmen des Verdnderungsprozesses FGS
umfassten:

ein Steuerungsteam (zwei Berater der ZUG Consulting beglei-
teten die Auftraggeber (Geschiftsfithrung und Personalchef))
ein Projektteam (zehn vom Personalleiter ausgewihlte Fiih-
rungskrifte von unterschiedlichen Hierarchieebenen)

ein Event-Planungsteam (ausgewahlte Interne mit Begleitung
der Berater)

die FGS-Konferenz (ca. 230 Mitarbeiter, Geschiftsfithrung, Per-
sonalchefund ZUG Consulting) zur endgiiltigen Ausgestaltung
der FGS

eintigige FGS-Konferenzen mit jeweils zwei Geschiftsberei-
chen des TSUP zum Rollout

mehrere regionale eintigige Review-Workshops mit jeweils
zwei Geschiftsbereichen des TSUP in unterschiedlicher Beset-
zung
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1. Fithrungsgrundsdtze fiir das Geschiiftsfeld Technischer Support der Bundesbahnen

Interventionschoreografie
Tools dieser Fallstudie

Steuerungsfunktion

Steuerungsteams (Geschiftsfithrer, Personalchef,
zwei Consultants von ZUG)

Funktion der Ausge-
staltung operativer
Gefie

Steuerungsteam, Projektteam zur Ausarbeitung der
FGS, Event-Planungsteam zur Vorbereitung der
GrofRgruppe; Groflgruppen-(RTSC-)-konferenzen,
eintigige FGS-Konferenzen

Entwicklungsfunktion
(Variation)

Im Projektteam und dann Rollout iiber GrofRgruppe
(RTSC)

Funktion der Selek-
tion

Vorabselektion: durch GroRgruppen
Selektion: Steuerungsteam nahe an Linie (GF im
Team)

Kommunikations-
und Abstimmungs-
funktion

Grof3gruppen-(RTSC)-Konferenzen)
eintigige FGS-Konferenzen

Implementierungs-
funktion

FGS-Zielvereinbarungen
Selbstbeobachtungsblock
Dienststellenbesuche durch GF
Fithrungspraxis-Workshop-Reihe
view-Workshops) nach einem Jahr

(eintdgige Re-

Qualifizierungsfunk-
tion

Lernen auf Personenebene durch Selbstbeobach-
tungstagebuch

Lernen auf Organsiationsebene tw. durch Review-
WS

Der Ablauf des Verinderungsprojektes
Herr Dr. Heizer, Personalchef des TSUP, kannte die ZUG Consulting
von einigen fiir die BBG durchgefiithrten Trainings und wollte sie fiir
eine Fithrungskrifteentwicklung engagieren. Im Vorgesprich mit
den Beratern Dr. Kohl und Frau Dr. Heiliger konkretisierte sich die
Idee, Fihrungsgrundsitze zu entwickeln, die kiinftig als Basis fiir
die Fithrungskrifteentwicklung dienen kénnten. Die Arbeit an Fiih-
rungsgrundsitzen sollte gewihrleisten — so der Geschiftsfithrer Dr.
Schreiner —, dass im TSUP an allen Standorten und auf allen Ebenen
eine gleiche Richtschnur zur Fithrung vorhanden ist. Die FGS sollen
die angestrebte Unternehmens- und Fithrungskultur widerspiegeln.

Das FGS-Projektteam
Die Teilnehmegr des FGS-Projektteams wurden von Herrn Dr. Hei-
zer ausgewidhlt und fiir das Team rekrutiert. Ziel war es, moglichst
viele Unterschiede der Fithrungsebenen des Unternehmens iiber die
Teilnehmer im Team sichtbar zu machen: unterschiedliche Regionen,
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unterschiedliche Hierarchieebenen, unterschiedlich lange Zugehorig-
keit zum Unternehmen. Das Projektteam bestand dann letztendlich
aus 12 Teilnehmern inklusive dem Personalchef Dr. Heizer und dem
Geschiftsfithrer Dr. Norbert Schreiner. Dieses Team erarbeitete in
zwei zweitidgigen Workshops und Zwischenarbeiten (arbeitsteiligen
Redaktions- und Planungsmeetings) die Grundstruktur und Erstfor-
mulierung der Fihrungsgrundsitze.

Die Form der Erarbeitung, die Workshopdesigns umfassten beim
ersten Meeting folgende Punkte:

« Fihrung bei dem TSUP

« Zeitreise (Blick zuriick, Standortbestimmung, Visionieren:
Blick nach vorne)

« Entwicklung und Formulierung eines ersten Entwurfes

Im zweiten Meeting wurden die FGS konkretisiert und auch schon
iiberlegt, was dies an konkreten Fithrungshandlungen bedeuten kénn-
te. Das Workshopdesign erinnert in seiner praktischen Ausgestaltung
an die Designschritte einer Future Search von Marvin Weisboard.

Im Anschluss an die Erarbeitung des Erstentwurfes iiberlegte
das Steuerungsteam, wie ein Rollout fiir die FGS gestaltet werden
konnte.

Paradoxien und theoretische Brille:
Future Search (Zukunftskonfernz)

nach Marvin Weisbord

(Weisbord u. Janoff 1995)

Die Zukunftskonferenz nach Marvin Weisbord besteht aus fiinf Schritten, die im
Originaldesign alle etwa einen halben Tag lang dauern. Im ersten Schritt beschaftigt
man sich mit der Vergangenheit, im zweiten mit der Gegenwart (einmal auflen,
einmal innen), im dritten mit der Zukunft (Vision und Ziele), im vierten mit dem
Konsens tiber die Ziele und im letzten mit der Planung von Mafinahmen, den ersten
Schritten. Sie ist wie ein Trichter, man beginnt sehr breit mit einer umfassenden
Analyse der Realitat und verengt sich dann zusehends bis hin zu dem, was ab dem
folgenden Tag zur Unterstiitzung der Vision geschehen soll.

Aufgaben, die bearbeitet werden:

«  Wir wiirdigen die Vergangenheit.

«  Wir erkunden die Gegenwart und zukiinftige Trends.

«  Wirentwickeln die ideale Zukunftsvorstellung (meist mithilfe von gespielten
Sketches, Szenen).

«  Wir suchen den gemeinsamen Nenner (»Common Ground«).

« Wir erstellen Aktionspline fiir die gemeinsame Zukunft
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