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Wege, um starre
Strukturen
aufzubrechen
anhand von
konkreten
Umsetzungspro-
jekten, welche
durch die Pamco
AG begleitet
werden.
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Die offentlichen Organisationen
kommen unter Druck. Was man
schon seit Jahren hochrechnen
konnte — ndmlich, dass wir eines
Tages unser komfortables sozia-
les System nicht mehr bezahlen
koénnen, dieser Tag X bricht an.
Heute ist jeder zehnte Arbeits-
platz in der Schweiz im Bereich
Gesundheit und Soziales ange-
siedelt. Die Anspriiche haben
zur Kostenexplosion gefiihrt, der
Staat zieht sich weiter aus der
Finanzierung, zum Beispiel von
Krankenhdusern, zurtick, der
Anteil der Versicherer hat sich in
den letzten Jahren verdoppelt.
Die Einrichtungen geben den
Druck aufs System mit einer ein-
fachen Parole weiter: «Kosten
runter!». Aber wie spart man in
Einrichtungen, die bisher nie ein
Budget gekannt haben? Mit der
«linearen Okonomie des Plans»?
Die  Kurzungsschere  bringt
nur kurzfristig eine scheinbare
Einsparung.  Schlimmstenfalls
mussen offentliche Dienstleis-
tungseinrichtungen denselben
teuren Fehler wiederholen, den
sich  Wirtschaftsunternehmen
vor 10 Jahren geleistet haben
- ingenieurmdssige Umorgani-
sationen, die einen entscheiden-
den Webfehler hatten.

Der Papst der Re-engineering-
Bewegung, Michael Hammer,
klagte vor einigen Jahren im re-
nommierten Wall Street Journal:
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«Leider bin ich zu sehr als Inge-
nieur an die Dinge herangegan-
gen und habe den menschlichen
Faktor nicht genligend beriick-
sichtigt. Und der ist kritisch!»
Trauriges Fazit der meisten Flexi-
bilisierungsversuche ist, dass sie
immense Kosten verursacht ha-
ben, weil sie nach der «linearen
Okonomie des Plans» veranstal-
tet wurden. Und «der Mensch»
ist der nicht-lineare Faktor,
dessen input und output sich
nicht so einfach bilanzieren und
steuern lasst wie eine Maschine.
Wie bricht man starre Struktu-
ren auf, um dem Wertvollsten
einer  Dienstleistungsorganisa-
tion — den Menschen, die die
Dienstleistung gestalten — eine
neue Orientierung zu geben, die
letztlich auch kostenglnstiger
funktionieren soll?

Offentliche Organisationen sind
burokratisch  komplex, haben
komplizierte Steuerungsstruktu-
ren und Regelwerke geschaffen
und 6ffentlich verbriefte Besitz-
stande gegrindet. Wie veran-
dert man eine Organisation,
ohne ihre emotional verankerte
Wertestrukturen zu verletzen?
Werte sind der unsichtbare Kit,
der eine Gemeinschaft zusam-
menhalt und Sinn vermittelt.
Diese anzutasten ist wie das
Schlachten von heiligen Kihen
— und gefahrlich fur soziale
Stabilitdt, wenn Veranderungen

in diesen Bereichen keine neuen
(positiven) Orientierungen und
Bindekrafte anbieten.

Beispiel Facility Management
im Spital

Die technischen Dienste eines
Krankenhauses sind auf den ers-
ten Blick am weitesten entfernt
von der zentralen Dienstleistung
der Patientenversorgung.

Ausgangsbasis

Mitarbeitende im Technischen
Dienst kennen gewdhnlich alle
Bereiche des Spitals. Wie Ner-
venzellen in einem Korper sind
sie es, die Uberall hinkommen.
Emotional intelligent wissen sie,
wo die heiligen Bereiche sind,
haben ein  funktionierendes
Netzwerk aufgebaut (das selbst
oft nicht mehr von ihren Chefs
durchschaut wird). Wie gewinnt
man Mitarbeitende in einer
offentlichen Organisation dazu,
Kosten einzusparen?

Einige Prinzipien zur
Ausgangslage:

Die Botschaft kann nicht la-
pidar heissen: «Kosten runter!»,
sondern muss lauten: «Umden-
ken!».

Von vorneherein muss klar
sein, dass nur eine integrierte
Losung Erfolg verspricht. Das
heisst: Die Fihrung muss den
Prozess des Umdenkens auf al-



len Ebenen im Blick haben, sonst
ist es eine Frage der Zeit, dass die
lokale Massnahme scheitert.

Die Mitarbeitenden, in deren
Kopfe das Umdenken stattfinden
soll, mussen als Betroffene zu
Beteiligten gemacht werden. Der
initiale Aufwand ist grosser, die
Wertschopfung jedoch um ein
vielfaches hoéher und nachhalti-
ger als sich mit demotivierten
Mitarbeitenden flr eine lange
Zeit Uber die Runden zu quélen.

Was muss in einem Neu-
Orientierungsprozess erreicht
werden?

Zundchst muss ein klarer
Richtungssinn erzeugt werden.
Die Fihrung muss diesen Rich-
tungssinn entwickeln, formulie-
ren und allgemein verstandlich
kommunizieren. Messbar und
spurbar muss sein, dass in den
Kopfen der Beteiligten und
Betroffenen Interesse und Hoff-
nung entsteht.

Weil wir wissen, dass das Ver-

halten von Menschen von ihren
inneren Werthaltungen gesteu-
ert wird, muss eine «personliche
Auseinandersetzung» mit dem
grossen Thema (Kostensenkung)
und dem eigenen Bereich (Um-
denken) erfolgen. Wenn diese
Phase unterlassen wird, sind
innere Blockaden vorprogram-
miert. Immense Energien gehen
in Abwehr von Neuerungen.
Entweder ldhmt die Angst vor
Kundigung jede innovative Idee,
oder die unktndbaren Mitarbei-
tenden verbarrikadieren sich in
den Komfortzonen.
Erst wenn individuelle Transpa-
renz geschaffen ist hinsichtlich
der vorhanden Fahigkeiten und
Pozenziale, geht es

um das Managen der neuen
Ausrichtung (Was? Wer? Wann?
Mit Wem?). Hier werden Um-
strukturierungen geplant. Jeder
denkt mit, bringt Erfahrungen
ein und hilft bei der Optimierung
der Prozesse mit.

Entscheide mlssen von den
zustandigen  Verantwortlichen
getroffen werden.

Erst dann sind Umsetzungen
maglich im Sinne der neuen Ori-
entierung. Alle, die mitgedacht
haben, kennen ihre Manover
und steuern engagiert ihr Schiff.
Es wird geleistet, getan und
nachgeregelt. Zum Schluss wer-
den die Erfolge gefeiert und wird
der bisherige Prozess evaluiert.

Mit den Verbesserungsvor-
schldgen geht es in eine neue
Phase 1.

Verkrustete Strukturen aufbre-
chen, Verdnderung treiben und
Wandel gestalten ist wie die
Kunst des Wellenreitens. Jede
Phase verlangt eine konzentrier-
te Haltung und Beherrschung
von speziellen Methoden. Wir
unterscheiden sechs klar und
eindeutig abgrenzbare Phasen
(Grafik).

Die «Welle» — das Modell der
sechs Phasen

In der ersten Phase geht es
um Ausrichtung und Vision.
Alle 150 Mitarbeitende der
Technischen Dienste des Spitals
werden involviert. In  einem
ersten Workshop werden die
Betroffenen zu Beteiligten ge-
macht. Alle kritischen Einwande
werden gehort, transparent wird
Uber die Zukunft gesprochen. Es
wird eindeutig festgestellt: Es
gibt eine Verdnderung! Statt
Uber Technica zu reden, wird ein
Realitatssinn fur die tatsachliche
Situation geweckt und zu einer
positiven  Blickrichtung nach
vorn inspiriert. Das «Bewusstsein
von einer attraktiven Zukunft»
muss in den Képfen der meisten
Mitarbeitenden verankert sein,
bevor es gesteuert in die zweite
Phase gehen kann.
Kaderverantwortliche  werden
in einem eigenen Workshop
geschult: Ein hoher Grad an
personaler Autoritdt und Ver-
antwortung ist die Grundvor-
aussetzung fur Einflussfahig-
keit. «Gestalter» sind gefragt,
denn nur solche kénnen einen
Umdenkungsprozess, der zur
Kosteneinsparung fuhren wird,
anleiten.

In der zweiten Phase geht es
um «personliche Betroffenheit.
Bei jeder Verdnderung taucht
die Frage auf - «... und ich?».
Fragen nach den personlichen
Ressourcen und Fahigkeiten
werden gestellt. Sie werden in
einer offenen Atmosphére be-
sprochen. In dieser Phase und

auf dem Hintergrund, dass die
allgemeine Richtung bekannt
ist, fallt die Entscheidung, ob die
Betroffenen engagiert mitden-
ken und mitmachen. Betriebs-
wirtschaftlich gesehen werden
hier die Weichen gestellt, mit
wieviel Prozent Engagement die
Einzelnen sich eingeben und ihr
wertvolles Know-how einbrin-
gen. — Diese Phase wird in den
meisten  Veranderungsphasen
unterschatzt. Michael Hammer
hatte sie in seinen Re-enginee-
ring-Projekten nicht gentigend
bertcksichtigt. Fachwissen
gehort fur die meisten Mitar-
beitenden zum Besitzstand. Erst
wenn Vertrauen vorhanden ist
und commitment, wird dieses
Wissen zu einer Wertschépfung
fur die Organisation. Das Be-
wusstsein, ernst genommen zu
werden, fuhrt zu einer effekti-
ven Arbeit in der dritten Phase.

In der dritten Phase bringen
die Mitarbeitenden ihre Kennt-
nis und ihre Einsichten mit
in die Planung ein. Kaum ein
Aussenstehender kann einschat-
zen, wieviel subtile Kenntnisse
in den Kopfen vorhanden ist.
Wird dieses Wissen effektiv
gemanaged, koénnen unpro-
duktive Versuche von trial and
error von vornherein vermieden
werden. Ausserdem ist diese
gemeinsame Managementpha-
se eine gute Schule in Sachen
Kompetenz: Nachher, wenn es
an die Umsetzung geht, kénnen
diese Mitarbeitenden die im
Vollzug auftretenden Probleme
und Stdérungen selbstbewusst
beheben oder auf dem «kleinen
Dienstweg» andere Kollegen
einbeziehen.

Wenn die Planungen weit-
gehend abgeschlossen sind,
mussen in der kurzen vierten
Phase die wichtigen Entscheide
getroffen werden. Hier ist in
offentlichen Organisationen
eine gefahrliche Strukturfalle
aufgestellt: Gremien wollen mit-
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(Grafik: Blank/Bents Future Systems Consulting.)
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reden, der Dienstweg muss ein-
gehalten werden — und so kann
leicht ein endloses Gerangel um
die «richtige Entscheidung» ent-
stehen. Wenn die Leitung sich
nicht die Entscheidungskompe-
tenz vorbehalten hat und den
Entscheidungsprozess gestrafft
hat, kommt es an dieser Stelle
leicht ins Stocken. Es muss im
politischen  Bereich Durchset-
zungsfahigkeit vorhanden sein.
Die Betroffenen und Beteiligten
haben eine Betriebstemperatur
erreicht, die nicht verpuffen
darf. Selbstverantwortung und
Selbstverpflichtung, die in dem
Prozess aufgebaut ist, sorgt fur
Dynamik.

Eine Verdnderung wird immer
an ihrer tatsachlichen Umset-
zung gemessen.

Umsetzung geschieht in der
finften Phase. Die finfte Phase
ist Aktionsphase. Adrenalin-
schibe und Motivation sorgen
daflr, dass einerseits ein hohes
Engagement vorhanden ist, an-
dererseits gibt es die Erlaubnis
«Fehler zu machen».

Diese werden in der sechsten
Phase kritisch evaluiert und als
«Lernfelder» betrachtet. Wich-
tig: Die sechste Phase beginnt
nicht mit der Mandverkritik,
sondern mit einer Siegesfeier.
Erfolge werden gefeiert. Ohne
Siegerehrung (alle Beteiligten
sind die Sieger!) und ohne
Auswertung verpuffen die Ener-
gien, die fUr den nachsten Zyklus
wichtig sind.

Eins ist sicher: Besinnliche Ruhe
wird nicht mehr einkehren in
die  Organisationslandschaft.
Die Zeit geht zu Ende, in der
ein Mitarbeiter sagen konnte:
«Das Unternehmen ist wie Vater
und Mutter fir mich, eine Art
Lebensversicherung».

Auch offentliche Organisatio-
nen verlangen nach unterneh-
merischen Persénlichkeiten,
die bereit sind, mit chaotisch
erscheinenden  Verhaltnissen
umzugehen. Denn jeder Verdn-
derungsprozess erzeugt Chaos.
In jedem Chaos gibt es subtile
Ordnungsprinzipien, die man
auf den ersten Blick nicht als
solche erkennt. Diese gilt es zu
verstehen und zu steuern. Das
Sechs-Phasen-Modell ist ein er-
probter Prozess, der Menschen
und Strukturen bericksichtigt.
Wenn Menschen ihre sozialen
Gebilde umstellen und neu
ausrichten mussen, brauchen sie
Wegbeschreibungen und mode-
rierte Begleitung. W



