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Deregulierung und Firmenkultur

Wie geht ein schweizerisches Elektrizitatswerk (Elektrizitatswerk Obwalden, EWO)
die Herausforderung der sogenannten «Deregulierung» an? Der Beitrag zeigt Mass-
nahmen zur Férderung der Betriebskultur im Sinne der «Corporate Culture» als Basis
fur zukunftssichere Organisationsstrukturen.
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M Bruno Umiker und Paul A. Truttﬁlann

Europa dereguliert - was macht
die Schweiz?

Ganz Europa spricht davon: Deregulie-
ren. Ob wir es bejahen oder nicht: Die
Europiische Union (EU) will mehr Markt,
mehr Privatinitiative, keine Monopole, kei-
ne Regiebetriebe, viel freies Unternehmer-
tum und wenig regulierenden Staat. Die
einen wird es freuen, die andern drgern: Die
Schweiz wird sich darauf einstellen miis-
sen.

Kritische Geister behaupten, unser Land
sei oft deshalb stark gewesen, weil es ande-
re reden liess und selbst, ohne viel Getose,
das vorwegnahm, was ohnehin unvermeid-
lich war. Was konnte das in der heutigen
Lage bedeuten? Im folgenden soll ein sol-
cher Prozess des Vorgreifens am Beispiel
der Stromversorgung und der Telekommu-
nikation dargestellt werden. Die tatsich-
lichen Gegebenheiten im Strombereich in
der Schweiz stehen den EU-Leitideen
ziemlich diametral gegeniiber. Im Fernmel-
debereich sind wir bereits auf dem Weg zur
Offnung des Marktes, aber der Weg ist sehr
steinig und die Moglichkeiten der Behor-
den sind zurzeit in gesetzgeberischer Hin-
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Bild 1 Der Dreizack des Unternehmenserfolgs.
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gulierung friihzeitig erkannt und iiberbetriebliche Vergleiche ermoglicht werden. So
sind Grundlagen geschaffen, um eine allféillig notwendige politische Entscheidung
im Rahmen der Deregulierung auf eine solide Basis zu stellen. :

Ich bin iiberzeugt, dass eine solche organisatorische Umgestaltung dem bestehen-
den Betrieb nicht aufgepfropft werden darf. Bevor nicht eine verlissliche Betriebs-
kultur besteht, kann keine geeignete Organisationsstruktur aufgebaut werden. Eine
solche Struktur muss aus den erkannten Bediirfnissen, aus den personellen Miglich-
keiten und als Verbesserung von festgestellten Mdngeln aus dem Betrieb heraus-
wachsen. Die Anderung der Organisationsform sollte den Schlusspunkt eines Pro-
zesses bilden.

Es war meine Aufgabe, diesen Prozess mit einer externen Beraterfirma zu initi-
ieren, zu planen und durchzufiihren und meinen Verwaltungsrat von der Niitzlichkeit

zu iberzeugen.»

sicht sehr begrenzt, da momentan noch das
alte Fernmeldegesetz gilt.

Zuerst die Kultur,
dann die Organisation

Das Elektrizititswerk Obwalden (EWO)
wird von Direktor Gerold Schidler geleitet.
Das EWO ist gewissermassen ein elektro-
technischer Generalunternehmer. Von der
Stromproduktion iiber die Grob- und Fein-
verteilung bis hin zum Verkauf eines Haar-
fons, alles findet unter einem Dach Platz: In
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dieser Kombination die «Horrorvision» der
EU (siehe Kasten).

Diese Reaktion auf eine zukiinftige Ver-
dnderung des politischen Umfeldes fiel in
eine Periode intensiver Mitarbeiterschu-
lung im EWO. Fiir das obere Kader war
bereits eine Schulung «Kommunikation
und Fiihrung» abgeschlossen.

Zweck dieser Schulung war, die innerbe-
triebliche Kommunikation zu verbessern,
die Konfliktfihigkeit zu fordern, das Enga-
gement der Mitarbeiter zu erhohen und ihre
Identifikation mit dem Betrieb zu vertiefen.
Ausgehend vom Wandel zum kooperativen

Fiihrungsstil wihrend der letzten Jahre,
setzte man sich zum Ziel, gemeinsam mit
den Mitarbeitern auf den verschiedenen
Fiihrungsebenen die bestehenden Mingel
zu orten. Durch entsprechende Anpassun-
gen der Organisationsstruktur sollte auch
die Effizienz und Flexibilitit des Unter-
nehmens gesteigert werden. Eine Ausein-
andersetzung mit einem allfilligen Wandel
im politischen Umfeld liess sich deshalb
harmonisch in das bereits laufende Vor-
haben einbinden.

Transparente ethische
Grundhaltung

Wegweisend fiir die Seminare ist die
Uberzeugung von der grundsitzlichen Un-
antastbarkeit des Menschen. Die gilt vor
allem auch fiir seinen seelischen Bereich.
Am Arbeitsplatz ist die Selbstdarstellung in
personlichen Belangen ein unabdingbares
Recht. Dies gilt auch in einem Seminar —
und sei es noch so psychologisch. Die Teil-
nehmenden sollen jederzeit und {iiberall
selbst bestimmen konnen, was und wieviel
sie von sich selbst preisgeben wollen. Da-
bei muss der Gefahr der Sozialromantik
begegnet werden, indem folgende Grund-
sitze bewusst gemacht werden:

e Es gibt Interessengegensitze (legitime
und illegitime)!

o Konsens heisst nicht naiver Kompromiss

e Selbstiindigkeit und Unabhingigkeit
ermoglichen, nicht einebnen

e Den kritisch Denkenden fordern; ohne
konstruktive Kritik gibt es keinen Fort-
schritt

Dariiber hinaus sollten klare ethische
Prinzipien die Betriebskultur prigen, wel-
che — wie im Falle des EWO - Eingang in
das Unternehmensleitbild finden [1]. Zu
diesen gehoren zum Beispiel:

e Fiihren durch Wertschitzung

o Konflikte 16sen durch Bereitschaft, auf
den andern einzugehen

e Kommunizieren durch Zuhoren

«lm Stammgeschéft der

Energieversorgung war der
Kernpunkt der Strategie die
Schaffung einer Betriebskultur
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«Den kritisch Denkenden
férdern; ohne konstruktive

e Die seelische und korperliche Gesund-
heit erhalten und stirken

e Risikobewusstes Planen und Handeln
e Sorge tragen zur Natur und das Leben
respektieren

Berater statt Experten

Aufgrund der ethischen Postulate kam
nur eine Prozessberatung in Frage. G.
Frazer driickt das zentrale Anliegen einer
prozesshaften Beratung so aus: «... dass
der Klient das Problem besitzt ... und auch
wihrend des gesamten Beratungsprozesses
behilt» [2].

Im Gegensatz zu einem Experten, der
von aussen den Betrieb analysiert und der
Direktion einen Losungsvorschlag unter-
breitet, versteht sich der prozessorientierte
Berater als Ausbilder. Er lehrt den Mit-
arbeiter, seinen eigenen Tétigkeitsbereich
und sein Umfeld selbst zu analysieren.
Nach der Fahigkeit zu dieser Analyse muss
die Kompetenz im Umgang mit Konflikt-
situationen vergrossert werden. Gelingt es
schliesslich, eine teamorientierte Denk-
und Handlungsweise zu festigen und zu
stirken, ist die Arbeit des Beraters weitge-
hend getan. Der Betrieb wird die ihm ent-
sprechenden Losungen grosstenteils selbst
erarbeiten, sie wachsen aus seiner Mitte
und sind in ihm verankert.

Eine prozesshafte Umstrukturierung
fithrt nicht einfach zu einer abgemagerten
Organisation, die wohl kurzfristig kosten-
effizient wirkt, sondern zu einer gesunden
Fitness des Betriebes, wobei unnétige Fett-
polster abgebaut, die notwendigen Muskel-
fasern gestdrkt und die mentale Leistungs-
fahigkeit erhoht werden. Auf diese Art ist
die Unternehmung mit einem Team von
engagierten und motivierten Mitarbeitern
fahig, heutige und kiinftige Herausforde-
rungen optimal anzugehen.

Im Gegensatz dazu fiihrt die heute meist
praktizierte Schlanktrimmung der Betriebe
zu verunsicherten und demotivierten Mitar-
beitern. Eine Studie der American Manage-
ment Association zeigt, dass nur die Hilfte
der auf «Lean» umstrukturierten Firmen in
den folgenden fiinf Jahren den Betriebs-
gewinn verbessern konnten.
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Seine Geflihle in «‘dch».Fbrm ei

®  Beschreiben statt bewerten

Deregulierung und Firmenkultur

®  Unterscheiden zwischen Sach- und Beziehungsebene

®  Wissen, dass die Wahrnehmung subjektiv ist. Jeder Mensch konstruiert sich seine

eigene Realitt

Bild 2 Was ein geschulter Mitarbeiter kann.

Professor Charles Heckscher von der
Rutgers-Universitit in New Jersey meint
dazu, dass die nach einer «Lean»-Umstruk-
turierung  Gbriggebliebene  Belegschaft
statt erleichtert oft verwirrt und unsicher sei
und gegeniiber dem Arbeitgeber weniger
Engagement verspiire. Er sagt: «Immer
mehr Untersuchungen zeigen, dass Down-
sizing und Restrukturierung nicht den er-
warteten Nutzen bringen. Zwar fiihren sie
meist zu kurzfristigen Kosteneinsparun-
gen, aber diese verschwinden nach ein paar
Jahren und weder Produktivitit noch Quali-
tdt verbessern sich. Der Grund dafiir: Die
Belegschaft ist dngstlich geworden und hat
das Vertrauen in die Firma verloren. Ohne
dieses Vertrauen aber arbeiten die Leute
nicht gut zusammen.» [3]

Bild 3 Was sehen Sie?

Kommunikation ist die Grundlage
der Kultur

In diesem Konzept der «Anleitung zur
Selbstverantwortung» ist eines der ersten
Ziele des Beraters, den Mitarbeiter zu befi-
higen, eine sogenannte «Metaebene» ein-
zunehmen. Er soll fihig werden, aus dem
konkreten Problem herauszutreten und
gleichsam aus der «Vogelperspektive» sein
eigenes Tun und das seines Umfeldes zu
betrachten, dariiber nachzudenken, es zu
analysieren und dariiber zu reden (Bild 2).
Auf dieser Grundlage und weiteren psycho-
logischen und linguistischen Prinzipien
baut die Kommunikationsschulung auf und
bildet so das Fundament fiir die Betriebs-
kultur. Vor diesem Hintergrund wird es
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IST-Zustand SOLL-Zustand
Merkmals- monopolistisch (-4)
polarititen marktwirtschaftlich (+4)
Mittleres Kader x=-1.10=2.1 x=24 6=09
Oberes Kader x=-06 =19 x=26 6=09
Merkmals- standardisiert (- 4)
polarititen kundenspezifisch (+4)
Mittleres Kader x=-09 6=20 x=200=1.0
Oberes Kader x=-020=15 x=1106=20
Merkmals- verhandlungsbereit (- 4)
polarititen diktatorisch (+4)
Mittleres Kader x=-04 6=2.1 x=-2306=16
Oberes Kader x=-09 6=20 x=-1706=19
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Bild 4 Auswertung des Unternehmensprofils (Auszug; x : Mittelwert, o : Streuung).

dann moglich, die innerbetrieblichen Pro-
bleme in Ruhe und konstruktiv anzugehen.

Das Schwergewicht soll auf das Wissen,
auf die «Aha»-Erlebnisse iiber unreflektier-
tes eigenes Verhalten und auf die Fahigkeit,
sich in die Lage eines anderen Menschen zu
versetzen, gelegt werden.

Wie lduft eine solche Schulung nun
konkret ab? Hier ein Beispiel: Sie sollen
folgender psychologischen Einsicht etwas
ndherkommen:

Wir sehen in den Dingen das, was wir
in sie hineinlegen. Es gibt keine «objektive
Realitit». Wir konstruieren uns unsere

-Wahrnehmung:

Betrachten Sie die abgebildeten Flecken
in Bild 3. Was sehen Sie? Die Losung bietet
Anmerkung [4].

Fiihren Sie das Experiment nochmals
durch. Wenn Sie den Hund einmal gesehen
haben, sehen Sie ihn immer wieder. Sie
konnen die Flecken nie mehr so sehen, wie
Sie sie anfinglich sahen! Dies gilt nicht nur
im visuellen Bereich. Wir konstruieren uns
unsere Realitit; aufgrund unserer Lebens-
geschichte, unseres Charakters, unserer In-
teressen. Dies zu wissen, hilft vielleicht zur
Einsicht, dass unsere Sicht der Dinge nicht
die einzig mogliche ist; dass der andere mit
seinen Augen anders sieht!

«Finden Sie ihr Unternehmen -
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Fordern der Betriebskultur -
Zum Mitdenken anregen!

Die Bearbeitung und Entwicklung der
Betriebskultur im engeren Sinne ging von
zwei Fragen aus:

@ Wie sehen die Beteiligten ihren eigenen
Betrieb?

e In welchen Bereichen besteht ihrer Mei-
nung nach ein Handlungsbedarf?

Die Auseinandersetzung mit diesen Fra-
gen wurde mit einem Bewertungsbogen
zum Unternehmensprofil angeregt. Die
Mitarbeiter wurden eingeladen, ihren Be-
trieb zwischen zwei Polarititen einzustu-
fen. Zum Beispiel: «Finden Sie ihr Unter-
nehmen eher monopolistisch oder eher
marktwirtschaftlich?» Die Skala der Aus-
prigung reichte von -4 (total mono-
polistisch) bis +4 (voll marktwirtschaft-
lich). Der Fragebogen enthielt insgesamt 21
Eigenschaftspaare. Es wurde sowohl der
Ist-Zustand, wie die Mitarbeiter den Betrieb
im Moment beurteilen, als auch der Soll-
Zustand, wie nach Ansicht der Mitarbeiter
das Unternehmen sein sollte, aufgenommen.

Mit diesem Bewertungsbogen wollten
wir einerseits das Bewusstsein des Mitar-
beiters fiir die Gesamtbelange des Unter-
nehmens fordern und seine Identifikation
mit dem Betrieb stirken. Andererseits
wollten wir wissen, ob es zwischen den
Mitarbeitern einen Konsens oder starke
Abweichungen gibt iiber Werte und Nor-
men im Betrieb. An welchen Stellen klaf-
fen «Ist» und «Soll» auseinander? Wo be-
steht also ein Handlungsbedarf?

Das mittlere und das obere Kader wur-
den in Kommunikations- und Konflikt-
management getrennt geschult und ent-

sprechend vollig unabhingig voneinander
befragt. Die Antworten wurden gemittelt
und die jeweiligen Standardabweichungen
(Streuungen) berechnet. Aus den Streuun-
gen kann der Grad der Ubereinstimmung
abgelesen werden, wogegen die Mittel-
wertsvergleiche zwischen «Ist» und «Soll»
auf den Handlungsbedarf hinweisen. Es
war deshalb interessant, inwieweit die
Bewertung des mittleren und des oberen
Kaders iibereinstimmten (Bild 4).

Aus den insgesamt 21 Merkmalen er-
hielten wir folgende Resultate:

B Auf beiden Fiihrungsebenen ist der Kon-
sens im «Soll» gross. Es herrscht eine
weitgehende  Ubereinstimmung  iiber
das zukiinftige «Leitbild» der Unterneh-
mung.

B In beiden Kadern gibt es keine krass un-
terschiedlichen Aussagen iiber den Ist-
Zustand. Die Mitarbeiter sind sich also
tiber die Beurteilung der Unternehmung
ziemlich einig. Allerdings ist die Streu-
ung im «Ist» grosser als im «Soll», und
folglich ist der Konsens dariiber, was
man tatsdchlich ist, geringer als dariiber,
was man werden sollte.

B In drei Bereichen besteht {ibereinstim-
mend ein Handlungsbedarf:

e Beide Kader mochten das EWO
marktwirtschaftlicher machen, sie emp-
finden ihren Betrieb als zu mono-
polistisch.
e Das mittlere Kader empfindet stéirker
als das obere, dass der Betrieb recht
biirokratisch und wenig dynamisch sei.
Bei beiden Fiihrungsebenen besteht der
Wunsch nach einem unbiirokratischen,
dynamischen Unternehmen.
e Das mittlere Kader hat den Eindruck,
dass im Unternehmen zu stur und prin-
zipienreitend gehandelt wird. Diese
Aussage deckt sich mit dem Eindruck,
das EWO sei zu konservativ, eine Ein-
schitzung, die das obere Kader nicht in
der gleichen Schirfe empfindet.

B Insgesamt fillt auf, dass das mittlere
Kader mehr Handlungsbedarf sieht als
das obere.

Naturgemiss birgt ein solches Bewer-
tungsverfahren das Risiko einer Schwarz-
weissmalerei in sich. Um den Mitarbeitern
Gelegenheit zu bieten, sich differenzierter
dussern zu konnen, wurde ein Katalog mit
insgesamt 30 offenen Fragen zu verschie-
denen Themen der «Corporate Culture»
entwickelt. Die darauf gegebenen Antwor-
ten wurden mit den Ergebnissen aus dem
Bewertungsbogen des Betriebsklimas ver-
glichen und auf Ubereinstimmung hin un-
tersucht. Damit waren das Betriebsklima
und der daraus resultierende Handlungs-
bedarf erfasst und dokumentiert.
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Welche Kréfte wirken im Betrieb? -
Konflikte zeigen sie!

Wie gesagt: Eine Organisationsstruktur
sollte aus dem Betrieb herauswachsen. Die
Organisation muss demnach auf die festge-
stellten Mingel reagieren und auf die vor-
handenen dominanten Krifte antworten.
Die Konfliktbearbeitung ist deshalb ein
Angelpunkt der Organisationsberatung.
Konflikte zeigen genau und kompromisslos
auf, welche Krifte am Werk sind, kon-
struktive sowohl als auch destruktive. Oft
sind die Konflikte verschleppt oder gar nur
unterschwellig vorhanden. Solche Kon-
flikte sind gleichsam ein «Fiebermesser»
der Betriebskultur und ebenso ein Mass fiir
das Risikopotential, das im Betrieb vor-
herrscht [5].

Die Schulung «Konfliktmanagement»
besteht aus vier Phasen (Konfliktaufnah-
‘me, Konfliktanalyse, Konfliktbewertung,
Konfliktbearbeitung) und wurde in drei
Seminare aufgeteilt: Konflikte aus dem
oberen Kader, Konflikte aus dem mittleren
Kader und Konflikte aus beiden Kadern
zusammen. Letztere wurden im abschlies-
senden «Corporate Culture»-Seminar mit
beiden Kadern gemeinsam bearbeitet.

Bei der Konfliktaufnahme in beiden
Kadern zeigten sich eine grosse Uberein-
stimmung im Problembewusstsein. Es kann
generell gesagt werden, dass die Zusam-
menarbeit, die Arbeitsorganisation, die
Kommunikation und der Informationsfluss
die Hauptkritikpunkte bildeten. Auch die
Informatik gab zu grossen Beanstandungen
Anlass.

Als Folge der Konflikte kam es auch zu
Arbeitstiberlastungen an der Verbindungs-
stelle zwischen Planung und Realisation.
Auf der Ausfiihrungsebene wird die Zu-
sammenarbeit zwischen den Abteilungen
als mangelhaft empfunden.

Politische Anderungen
vorwegnehmen?

Verinderungen oder Konflikte, die den
Mitarbeiter direkt betreffen, fiihren im all-
gemeinen zu regen Diskussionen und Aus-

uLiegt eine - unter Umstanden
zentral bedrohende - EntW|ck
ei i
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. 'reagleren konnen (z.B. Anderungen aus Marktanforderungen, anatlsxerungs—

= tendenz)

interaktiv:

Kommunikations— und Konfliktfahigkeit, optimale Zusammenarbeit in
Arbeitsteams zur Effizienzsteigerung, Arbeitsgruppen zur Problemldsung

finden sich selbstindig ® Mitarbeiter kann etwas bewirken und fiihlt sich
verantwortlich und dadurch auch geschitzt

transparent: durchsichtig, Offenheit, Kongruenz (Uberefnstimmung zwischen Aufgaben,
Kompetenzen, Verantwortung) ® Vertrauen unter den Mitarbeitern, Identifika-
tion mit dem Betrieb

fit: vorbereitet, gewappnet auf alle Herausforderungen (geplante und unvorhergese-

hene), in optimalem Zustand

Bild 5 Wandel im Fiihrungsstil.

einandersetzungen. Liegt eine — unter Um-
standen zentral bedrohende — Entwicklung
weit weg oder kann sie in die «ferne Zu-
kunft» verschoben werden, vermag sie die
Gemiiter kaum ernsthaft zu bewegen [6].
Es erstaunt deshalb nicht, dass die mog-
lichen Verdnderungen des politischen Um-
feldes als Folge der Anpassung an die EU
weit weniger bewegten als etwa die Frage,
ob dieses oder jenes Softwareinstrument
nicht viel besser wire als das «alte Zeugs»,
das im eigenen Betrieb heute noch gefahren
wird.

«Diese EU-Welle kommt bei uns sowie-
so nicht!» «Wir werden uns dann schon
wehren!» So dhnlich lauteten viele Aussa-
gen. Das Gefiihl, die EU sei weit weg, und
das Vertrauen in die eigenen demokrati-
schen Méglichkeiten machten es den Teil-
nehmenden schwer, die EU-Ziele iiber-
haupt gedanklich zu erwégen. Es war nicht
leicht, in diesem Punkt eine mogliche Zu-
kunft denkend vorwegzunehmen. Es wird
viel Arbeit geleistet werden miissen, bis es

moglich wird, ohne Furcht die Entwicklun-
gen in anderen Léndern kritisch zu verfol-
gen, um dann das Gute ibernehmen zu kon-
nen und deren Fehler selbst nicht auch zu
machen. Nur wer bereit ist, sich dieser Pro-
blematik zu stellen, kann dazu beitragen,
das Unvermeidliche vorwegzunehmen, um
es so, nach eigener Art und selbstverant-
wortlich, bewiltigen zu kdnnen.

Nagel mit Kopfen: Eine neue
Organisationsstruktur

Als Schluss des Entwicklungsprozesses
wurde nun eine neue Organisationsstruktur
erarbeitet. Sie musste folgende Anforde-
rungen erfiillen:

® den ermittelten Handlungsbedarf zur
Beseitigung der «Corporate Culture»-
Defizite

@ die wihrend der Konfliktanalyse festge-
stellten Méngel beheben
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«Insgesamt aber war der
 Verlust von Vorteilen geringer,

e die moglichen Verdnderungen des poli-
tischen Umfeldes beriicksichtigen

e fit sein, das heisst gewappnet sein fiir
alle Herausforderungen (Bild 5).

Die aus einer moglichen Deregulierung
entstehenden Konsequenzen und Anforde-
rungen einerseits und der Anspruch nach
mehr Kooperation und Zusammenarbeit
aus der Konfliktanalyse andererseits stehen
sich diametral gegeniiber. Sie waren
schwierig unter ein Dach zu bringen.

Die Umsetzung dieser Forderungen in
eine neue Organisationsform kann hier
nur skizziert werden. Eine detaillierte Dar-
stellung wiirde den Rahmen dieser Arbeit
sprengen.

Es entstand — grob gesprochen — eine
dreistufige Organisationsform. Die diver-
sen Abteilungen wurden neu in Bereiche
umgewandelt, die jederzeit vom EWO
abgespalten werden konnten. Uber diese
Bereiche spannt sich die Ebene der konzep-
tionellen Planung. Hier werden die Projek-
te im Kollektiv der Bereichsleiter gesichtet,
aufgegliedert und den einzelnen Bereichen
zugeordnet, wobei alle wesentlichen Eck-
punkte und Verbindungsstellen festgelegt
werden. Auf der ausfiihrenden Ebene, wo
die Mitarbeiter bisher den einzelnen Ab-
teilungen zugeordnet waren und die ab-
teilungsiiberschreitende  Zusammenarbeit
sehr konflikttrichtig war, wurde neu ein
Realisierungsbereich festgelegt, dem sidmt-
liche ausfiihrenden Arbeitsgruppen unter-
stehen. Mit dieser Reorganisation auf der
ausfiihrenden Ebene konnte dem Haupt-
wunsch, unbiirokratische und flexible ge-
genseitige Hilfe tiber die Abteilungsgren-
zen hinweg zu leisten, entsprochen werden.

Da alle Bereichsleiter sowie Gruppen-
chefs und Vorarbeiter in Kommunikations-
und Konfliktmanagement geschult wurden
und gemeinsam gelernt hatten, ihre eigenen
betrieblichen Konflikte anzugehen, dazu
Losungen zu erarbeiten und diese umzuset-
zen, sind auch die Voraussetzungen auf der
gruppendynamischen Ebene gegeben, dass
die neue Organisationsstruktur positiv zum
Tragen kommt.

Diese Umstrukturierung wurde am ge-
meinsamen «Corporate Culture»-Seminar
der beiden Kader iiberarbeitet, kritisch hin-
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terfragt und wo notwendig erginzt. Die
einzelnen Umsetzungsphasen wurden dann
festgelegt und anschliessend bis Anfang
1996 realisiert.

Hansruedi
schiftsbereichs Dienste, hat die Umstruk-
turierung wie folgt erlebt:

Schuler, Leiter des Ge-

Wie verlief aus Ihrer Sicht der
Umsetzungsprozess in die neue
Organisationsstruktur?

«Die im Corporate Culture Workshop
bereinigte und angenommene Organisa-
tionsform fand anfanglich positive Auf-
nahme. Da die Umsetzung aber infolge von
Ferien und Obstruktion in einem Bereich,
wo Privilegien verlorengingen, verzigert
wurde, verunsicherte es die Mitarbeiter. Es
kam auch die Frage auf, ob die neue Orga-
nisationsstruktur wirklich umsetzbar sei.
Wihrend der aktiven Umsetzungsphase hat
dann die Stimmung sofort wieder positiv
zugenommen. Kleine Anderungen, die sich
als sinnvoll erwiesen, konnten noch einge-
bracht werden.»

Nachdem nun die neue Organisations-
struktur umgesetzt ist und die Mit-
arbeiter die erste praktische Erfahrung
damit gemacht haben, wie sieht die
Stimmung nun aus?

«Die meisten Mitarbeiter stehen positiv
hinter der neuen Organisation, nur dort,
wo Privilegien abgebaut werden mussten,
fehlt die Begeisterung. Insgesamt aber war
der Verlust von Vorteilen geringer als der
Gewinn durch die neue Organisation.»

Hat die neue Organisation tatséchlich
zu einer Reduktion der festgestellten
Miingel gefiihrt? Hat sie positive Aus-
wirkungen auf die neu vorgegebene
Aufgabenerfiillung?
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«Die Arbeitserledigung erfolgt effizien-
ter. Die Koordination zwischen den Ge-
schdftsbereichen hat sich verbessert. Die
Informationstransparenz hat sich zwar er-
hoht, aber sie ist nach wie vor ein kritischer
Punkt. Dieser muss in Zukunft sehr sorg-

faltig im Auge behalten werden. Vor allem

bei personlichen, informellen Absprachen
muss sichergestellt werden, dass diese den
Nachbarabteilungen auch zugdanglich wer-
den. Zwischen den ausfiihrenden Arbeits-
gruppen hat sich die gegenseitige Hilfe-
stellung wesentlich verbessert. Generell
kann gesagt werden, dass im Betrieb
unter den Mitarbeitern Aufbruchstimmung
herrscht.»

Das EWO ist nun, nachdem einerseits
aktiv die Chancen im Telecom-Bereich
wahrgenommen wurden und im ange-
stammten Energiebereich die Vorbereitun-
gen fiir die kommenden Herausforderun-
gen getroffen sind, optimal fit fiir die Dere-
gulierung.

Anmerkungen

[1] B. Umiker: Risikodialog trotz Konjunkturrick-
gang. Zirich, Bulletin SEV/VSE 25/1993, S. 58.

[2] G. Fatzer, C.D. Eck: Supervision und Beratung.
Hrsg. von C.D. Eck, Koln 1990, S. 65.

[3] R. Pieth: Keine Ruhe nach dem Jobsturm.
Cash-Zeitschrift Nr. 31, 2.8.96, S.15.

[4] Es soll ein Hund sein, schrag von hinten, den
Kopf gesenkt, als ob er eine Spur verfolgte. Aus: Urs
Schneider: «Das innere Auge». Schriftenreihe: Hohe-
res Lehramt, Heft 3/89, S. 21, Verlag Universitat Bern,
Abt. fiir das hohere Lehramt.

[5] B. Umiker, P. Bisang: Wie lassen sich grosse
Industriekatastrophen verhiten. 10-Management-
Zeitschrift 56 (1987), Heft Nr. 1, S. 15-22.

[6] B. Umiker, A. Peer, P.A. Truttmann: Warum
braucht jedes Unternehmen ein Informatik-Notfall-
konzept. 10-Management-Zeitschrift 64 (1965), Heft
11, 5. 92-95.

Ein Teil des Artikels wurde bereits in der 10-
Management-Zeitschrift Heft Nr. 4 (1996) von den
gleichen Autoren unter dem Titel «Die Zukunft
gemeinsam vorwegnehmen» verdffentlicht.

Déréglementation! Agir ou réagir?

Mesures d'encouragement de la culture d'entreprise, dans le sens de la
«Corporate Culture» en tant que base des structures d'organisation
sires. Comment réagit une entreprise d'électricité suisse (Elektrizita
werk Obwalden, EWO) au défit de la dite déréglementation?
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