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Mdglichst reibungslose Umstruktu-
rierung von Organisationseinheiten

Der Erfahrungsbericht aus einem Umstrukturierungs-Projekt bei einem Energieversorgungsunternehmen gibt
einen Einblick Gber Vorgehensweise, Losungsmodell und Stolpersteine einer mit den Mitarbeitern gemeinsam
gestalteten Neuausrichtung. Die themenverwandten, aber hochspezifischen Aufgabenfelder Arbeitsschutz, Ge-
sundheit und Umweltschutz (AGU) werden in einer Organisationseinheit gebiindelt.

VON DR. WOLFGANG THON-JACOBI UND
PHILIPP VOGELSANG

Strategische Neuausrichtung

Die Aufgabenstellungen der Themenberei-
che Arbeitsschutz, Gesundheit und Umwelt-
schutz werden in der betrieblichen Praxis sei-
tens der Fachkrifte, Arzte und Experten nach
unseren Erfahrungen eher eindimensional
ausgelegt: Einhaltung der Vorschriften kon-
trollieren, aber keine Verantwortung iiber-
nehmen; Gesundheit und Pravention als Ziel
akzeptieren, aber nicht mit ,harter“ Arbeits-
sicherheit verkniipfen; Mafinahmen anbie-
ten, aber ohne Kenntnis des realen Bedarfs;
Aktivitdt der Fiihrungskréfte einfordern, aber
zu wenig Losungsansdtze entwickeln.

Bei der Biindelung der Aufgabenfelder Ar-
beitsschutz, Gesundheit und Umweltschutz
(AGU) zu einer Organisationseinheit mussten
diese Bereiche intern und extern grundlegend
neu ausgerichtet werden. So musste die neue
Einheit in der Organisationsstruktur veran-
kert werden; Rollenverstindnis und Aufga-
benteilung mussten gekladrt werden.

Das Ziel der strategischen Neuausrichtung war

demnach, den Bereich so aufzustellen, dass er

® sich als kundenorientierter Dienstleister
versteht, ohne seine gesetzlichen Aufgaben
zu vernachlassigen,

® den Prdventionsansatz {ibergreifend und
bedarfsgerecht lebt,

® damit den Wechsel des eigenen Rollen-
verstindnisses von Problemorientierung
hin zu 1l6sungs- und kundenorientiertem
Vorgehen betreibt,

® die Aufgabeninhalte verdndert: von isolier-
ter operativer Bearbeitung hin zur iiber-
greifenden Steuerung und Koordination
der Themen.

Implementierung einer kunden-
orientierten Organisationsstruktur
Wie konnte es nun gelingen, den Bereich so
aufzustellen, dass er mehr Akzeptanz ge-
winnt, bedarfsorientiert arbeitet, effizienter
wird und flir das Unternehmen spilirbaren
Mehrwert schafft?

Durch die Umstrukturierung entstand eine
Organisationseinheit fiir die Bereiche Arbeits-
schutz, Gesundheit und Umweltschutz (AGU-
Organisation). Diese ist nicht mehr allein auf
die spezialisierte Erledigung von gesetzlich ge-
regelten Aufgaben ausgerichtet, sondern zielt
vielmehr auf die 16sungsorientierte und flexi-
ble Betreuung der Kunden ab. Das bedeutet:
Der kontrollierte Fachbereich wird zum (inter-
nen oder externen) Kunden. Fiir diesen veran-
derten Fokus war eine drastische Neuausrich-

tung des Rollenverstandnisses der Mitarbeiter
notwendig. Mit der Neuausrichtung hin zu
einem kundenorientierten Dienstleistungsbe-
reich wurde die Arbeitsbeziehung zwischen
AGU und Fihrungskréften vollig verdndert.
Beispiel: Die Sicherheitsfachkraft kommentiert
in Zukunft nicht nur, was warum nicht sein
darf, sondern analysiert das Problem und er-
arbeitet Losungsvorschldge - und zwar auch
dann, wenn die Problematik {iber ein reines
Sicherheitsthema hinausreicht.

Die Organisationsstruktur sieht zukiinftig die
Sicherheitsfachkraft als einzige Schnittstelle
zum Kunden vor. Sie {ibernimmt die Funk-
tion eines ,, AGU-Manager“ (vgl. Abbildung).
Der AGU-Manager ist dafiir verantwortlich,
das gesamte Aufgaben- und Leistungsspekt-
rum der Themenfelder Arbeitssicherheit, Ge-
sundheit und Umweltschutz beim Kunden zu
etablieren und voranzutreiben.

Um das gesamte Leistungsspektrum in der
gewiinschten Qualitdt abdecken zu konnen,

“ Funktionsweise Organisationsstruktur
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erhdlt der Ansprechpartner Unterstiitzung
von einem Kompetenzcenter (Fachspezialis-
ten aus den einzelnen Themengebieten) und
einem Back Office.

Gestaltung der Aufgabenverteilung
Die strategische Neuausrichtung sieht neben
dem Organisationswechsel auch eine Verdn-
derung des Aufgabenschwerpunktes vor. So
steht nicht mehr langer die operative Durch-
fiihrung von Kontroll- und Beratungsaufga-
ben im Fokus der Tatigkeiten, sondern die
Steuerung und Koordination von Themen.
Dies ermoglicht den Mitarbeitern, an der Ent-
wicklung und Umsetzung von Instrumenten
und Maflnahmen zu arbeiten, die verstdrkt
praventiv und somit nachhaltiger wirken.
Beispiel: Das Thema Gesundheit war von
Mafinahmen ohne genaue Zielrichtung ge-
prdgt: So wurden beispielsweise zentrale Blut-
spendeaktionen, Hautkrebsscreenings oder
Gesundheitszirkel durchgefiihrt. Zukiinftig
richtet sich die Gesundheitspravention ganz
konkret nach den Analyseergebnissen der
Unfall- und Erkrankungsschwerpunkte im
Unternehmen. Anhand dieser Daten werden
nun die Mafinahmenprogramme zielgerichtet
initiiert und regelmafig tiberpriift.

Diese Umorientierung hatte massive Auswir-
kungen auf die Aufgaben- und Rollenvertei-
lung in den Prozessen - sowohl bereichsin-
tern als auch in der Zusammenarbeit mit den
Schnittstellenbereichen bzw. den Kunden.

Neuregelung der internen Aufgaben und

Verantwortungsbereiche

Bei der Neuverteilung von internen Aufgaben

wurden diese gebiindelt und die Aufgaben-

bereiche neu verteilt. Dadurch wurden zwei

Kernthemen in den Vordergrund gertiickt: die

Uberschneidung von Aufgabenbereichen und

die auftretenden Doppelarbeiten. Das bedeu-

tete flir die bereichsinterne Aufgabenvertei-

lung, dass

® Aufgaben und Verantwortlichkeiten ein-
deutig einem Rollenprofil zugeordnet wur-
den, also entweder AGU-Manager, Kompe-
tenzcenter oder Back Office;

® innerhalb des jeweiligen Rollenprofils den
Mitarbeitern klare Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten zugeordnet wurden;
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® die Aufgabenverantwortungen zwischen
den drei Rollenprofilen breiter verteilt wur-
den. Beispiel: Fiir den Kontakt mit dem
Kunden ist der AGU-Manager verantwort-
lich, fiir die Recherche und Aufbereitung
der fachlichen Inhalte der Spezialist und
fiir die Verrechnung der erbrachten Dienst-
leistungen das Back Office;

® Einzelpersonen entlastet wurden.

Die Neuverteilung von Aufgaben und Verant-
wortungen fiihrte somit zu einer ganz ande-
ren Form der Zusammenarbeit. Denn nicht
jedes Problem betrifft alle Themen, aber je-
des Problem wird beziiglich potenzieller Aus-
wirkungen auf alle Themen hinterfragt.

Neuregelung der externen Aufgaben und

Verantwortungsbereiche

Ein Grofdteil der operativ zu leistenden Auf-

gaben wurde an die Kunden zuriickverlagert.

Beispiel: Die aufwendige Pflege und Nachver-

folgung der Teilnehmerlisten fiir die allgemei-

ne Arbeitssicherheitsunterweisung wird nun

von den Fachbereichen wieder selber durch-

gefiihrt. Die Kunden waren zur Riicknahme

von operativen Aufgaben bereit, da sie im Ge-

genzug die Zusage fiir die geforderten Dienst-

leistungen erhielten wie:

= Informationen {iiber relevante gesetzliche
Neuerungen,

® Entwicklung von Programmen fiir die Ge-
sundheitspravention in den Erkrankungs-
schwerpunkten,

® Praxisorientierte Handlungsanweisungen

fiir den Umweltschutz.

Mitarbeiterbeteiligung

Zu Beginn wurde dem Reorganisationspro-
jekt mit einer fiir Bereiche mit wechselhafter
Reorganisationshistorie fast schon typischen
Grundstimmung begegnet: ,Mal sehen, was
die jetzt wieder machen*.

Genau dieser Stimmung sind wir mit unserer
Vorgehensweise entgegengetreten. Denn die
Mitarbeiter sollten spiiren, dass sie ein akti-
ver Bestandteil des Projektes sind. Dies haben
wir Uber eine intensive Kommunikation und
eine grofitmogliche Einbindung der Mitarbei-
ter in die Projektabldufe erreicht. Die Beteili-
gung der Mitarbeiter aber auch der Kunden
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und der Mitbestimmungsgremien wurde iiber
einen Kommunikationsfahrplan gesteuert
und in Arbeitsgruppen, Informationsveran-
staltungen und Workshops umgesetzt.

Workshops

Zeitpunkte der Workshops entscheiden iiber
Stimmung im Projekt

So wurden in der Analyse- und Konzeptions-
phase zwei grofle Projektworkshops durchge-
fiihrt. Der erste nach der Bestandsaufnahme
und vor der eigentlichen Konzeption und der
zweite nach der Konzeption und vor den offi-
ziellen Gremienterminen. Das entscheidende
fiir das Projekt und auch fiir die Einbindung
der Mitarbeiter zu diesen Zeitpunkten war,
dass die Mitarbeiter durch ihre Anmerkungen
und Anregungen sichtbar an der Entwick-
lung des Projektes teilhaben konnten. Denn
die gemeinsam diskutierten und erarbeite-
ten Ergebnisse bildeten die Grundlage fiir
die ndchste Projektphase bzw. die ndchsten
Projektschritte.

Der spiirbar werdenden Verunsicherung der
Mitarbeiter vor der offiziellen Umsetzung
der Neustruktur sind wir mit einem Erwar-
tungsworkshop begegnet. Der Erwartungs-
workshop gab den Mitarbeitern den Rahmen,
sich iiber gegebenenfalls bestehende Unklar-
heiten und die gegenseitigen Erwartungshal-
tungen auszutauschen. Mit diesem Work-
shop konnten - bewusst vor der offiziellen
Entscheidung - Verunsicherungen abgebaut
und der Fokus wieder auf die bevorstehenden
Herausforderungen gelenkt werden.

Da die neuen Prozesse ein hohes Maf} an
Kommunikation bzw. Kommunikationsbe-
reitschaft erfordern, haben wir die Umsetzung
in den ersten Monaten mit einer Work-shop-
Reihe zum Thema Kommunikation begleitet.
Wir haben mit der intensiven Bear-beitung des
Themas Kommunikation bis zur Umsetzung
gewartet, damit die Mitarbeiter Thre Sichtwei-
sen und Probleme im neuen Arbeitsumfeld mit

den neuen Anforderungen diskutieren konnen.

Integration von Mitarbeitern, Kunden und
»Schnittstellenvertretern®
Die Workshops dienten nicht als reine In-

formationsveranstaltung, sondern neben der
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Weitergabe von projektspezifischen Informa-
tionen sollte die Entwicklung und Gestaltung
von projekt- und fachspezifischen Themen
vorangetrieben werden. Fir diese Gestal-
tung haben wir den Mitarbeitern zum einen
die Moglichkeit gegeben, diese Themen und
Probleme untereinander zu diskutieren. Zum
anderen wurde der Kreis um Schnittstellen-
vertreter und Kunden ergdnzt. Der Betriebs-
rat wurde in die gesamte Veranstaltung mit
eingebunden. Mit dieser Zusammenstellung
bekamen die Mitarbeiter die Moglichkeit,
sich eine Meinung zu Themen zu bilden
bzw. Erwartungshaltungen zu formulieren.
Im Gegenzug lernten sie die verschiedenen
Sichtweisen der anderen Interessengruppen
kennen. Dies fiihrte zu kontroversen und
hitzigen Diskussionen - diese Diskussionen
haben sich letztendlich aber positiv auf den
weiteren Projektverlauf ausgewirkt. Denn
der offene Umgang mit den Themen und die
Ubernahme von Anregungen und Vorschli-
gen hat Vertrauen und Offenheit seitens der
Beteiligten gegeniiber dem Projekt erzeugt.

Schaffung von Transparenz

Die Herstellung einer grofdtmoglichen Trans-
parenz ist grundsatzlich notwendig, um dem
Betriebsrat, den Schnittstellenvertretern, den
Kunden aber vor allem den Mitarbeitern
glaubhaft vermitteln zu konnen, dass eine
Mitarbeit und Gestaltung des Projektes bzw.
der Projektinhalte gewiinscht ist. So wurden
in beiden Projektworkshops die vollstandi-
gen Ergebnisse der Bestandsaufnahme, der
Arbeitsgruppen und der Konzeptionsentwurf
vorgestellt, diskutiert und fallweise ange-
passt. Die Fiihrungskrdfte haben diese Vorge-
hensweise konsequent mitgetragen.

Einbindung in Arbeitsgruppen

Mafigeblich fiir die sich entwickelnde Ak-
zeptanz und das Verstindnis der Verdn-
derungsmaffnahmen war die Einbindung
der Mitarbeiter in Arbeitskreise. Die Themen
hierfiir haben sich weitgehend aus den Pro-
jektworkshops selbst ergeben. Die Vielzahl
an Themen (20-30) wurde zentral gesteuert
und koordiniert. Beispiele fiir Einzelthemen
sind: Entwicklung eines Gesundheitsberich-
tes, Konzeption Naturschutz, Aufbau be-
reichsinternes Weiterbildungsprogramm etc.

Die Bearbeitung von Arbeitsauftrdgen in ei-
ner solchen Projektstruktur war fiir die meis-
ten Mitarbeiter Neuland. Daher wurden ih-
nen Bearbeitungszeitraume und Meilensteine
vorgegeben und eine individuelle Betreuung
insbesondere unerfahrener Mitarbeiter si-
chergestellt. Diese intensive Zusammenarbeit
im Arbeitskreis ermdglichte es, die Mitarbei-
ter immer wieder auf die Erfordernisse einer
l6sungs- und kundenorientierten Arbeitswei-
se hinzuweisen und darauf hinzuwirken.
Zum anderen stand die Projektleitung iiber
die Arbeitsgruppen in einem intensiven Aus-
tausch mit den Mitarbeitern. Dadurch war sie
stets gut iiber die Unsicherheitsfaktoren und

die Stimmungslage informiert.

Stolpersteine

Ein Projekt ist wohl nur selten eine einzige
reibungslose Erfolgsstory - natiirlich gab es
auch in diesem Projekt ebenfalls Situationen
und Themen, die fiir Kopfzerbrechen sorgten.

Verteilung der Aufgabenverantwortung

Im Rahmen der Neuverteilung von Aufgaben
und Verantwortungen wurden die meisten
Mitarbeiter mit einer neuen Situation kon-
frontiert: dass sie mehr oder weniger Verant-
wortung tragen mussten. Beide Auswirkun-
gen fiihrten zu Irritationen bei den jeweiligen

Betroffenen.

Die Mitarbeiter, die nun mehr Verantwortung
iibernehmen sollten, wurden durch eine in-
dividuelle Betreuung darin unterstiitzt und
gewohnten sich recht schnell an die neue Si-
tuation. Mitarbeiter, die durch die Neuvertei-
lung an Verantwortung eingebiifit haben, ta-
ten sich damit schon um einiges schwerer. In
den meisten Fillen handelte es sich dabei um
Sicherheitsfachkrdfte, die in der Vorgangeror-
ganisation die Arbeitsweise des Bereiches ge-
prdgt und eine hervorgehobene Stellung hat-
ten. Diese machten ihrem Unmut {iber ihren
vermeintlichen Statusverlust insbesondere
informell Luft. Um solche negativen Einfliis-
se zu minimieren und diese Mitarbeiter trotz-
dem bestmoglich einzubinden, wurden sie
besonders intensiv in Projektarbeitskreise be-
ziehungsweise in Unternehmensarbeitskreise
eingebunden. Es blieb letztendlich dennoch
ein zeitintensives Fiihrungsthema.

Rollenverstindnis

Die Verinnerlichung einer kunden- aber insbe-
sondere auch losungsorientierten Denk- und
Arbeitsweise bereitete den Mitarbeitern, wie
zu erwarten war, die meisten Probleme. Das
dufderte sich darin, dass die Mitarbeiter in Dis-
kussionen, in den Arbeitskreisen oder in der
taglichen Arbeit in die bekannten Denkmus-
ter zurtickgefallen sind. Das ist nur allzu ver-
standlich, da die Bereichshistorie Jahrzehnte
lang durch die Sonderstellung der Sicherheits-
fachkréfte geprdgt war. Diese Sonderstellung
zeichnete sich von jeher dadurch aus, dass die
Sicherheitsfachkrifte der Fiihrungskraft gegen-
iiber nicht weisungsgebunden sind und ,,nur”
eine beratende Funktion ohne Verantwor-
tungslibernahme ausfiillen. Diese gesetzlich
gewollten Eigenschaften der Position fiihrten
zu Sicherheitsfachkraften, die zwar auf Proble-
me hinwiesen, sich aber nicht fiir die Losungs-
findung verantwortlich fiihlten. Der Kunde war
von der Entscheidung der Sicherheitsfachkraf-
te abhdngig, konnte jedoch selbst kaum Ein-
fluss ausiiben. Diese jahrzehntelange Pragung
der Arbeitseinstellung ldsst sich natiirlich nicht
innerhalb eines vergleichsweise kurzen Pro-
jektzeitraumes vollstindig umkehren.

Aus diesem Grund wurde im Rahmen des
Projektes das neue Rollenverstindnis zu je-
der Zeit im Projekt eingefordert und mit den
Mitarbeitern erarbeitet. Zur Unterstiitzung in
diesem Prozess wurde besonders auf eine ak-
tive Teilnahme von Personen auflerhalb des
AGU-Bereiches geachtet, damit regelmafig
ein Austausch erfolgt und Feedback gegeben
wird. Ebenso begiinstigt die Altersstruktur
diesen Prozess: junge Mitarbeiter werden
zu Sicherheitsfachkriften ausgebildet, altere
scheiden aus.

Die nachhaltige Einhaltung des Rollenver-
stdndnisses muss nun von den Kunden ein-
gefordert werden.

Projektergebnisse und Fazit

Die bereits jetzt sichtbaren Projektergebnis-
se wurden durch die Umsetzung der AGU-
Organisation und die damit verbundene
Hoher- und Weiterqualifizierung der Mit-
arbeiter erreicht. Durch die Aufgabenauf-
teilung in der AGU-Organisation ist die Ar-
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beitserledigung nun effizienter moglich. Die
Personal- und Kostenreduzierung war kein
explizites Ziel, aber ein Teilergebnis: Die
Verringerung des Personaleinsatzes wurde
einerseits durch eine natiirliche Fluktuation
(Verrentung) beglinstigt und andererseits
waren durch die Hoher- bzw. Weiterqualifi-
zierung von Mitarbeitern Nachbesetzungen
nicht erforderlich.

Wir sind sicher, dass sich mittelfristig mo-
tivationssteigernde Effekte noch weiter
ver-stdrken, dies wird bereits deutlich. Die
erweiterten Handlungsspielrdume werden
positiv angenommen. Durch die eindeutige
Ubernahme von Aufgabenverantwortungen
wird das losungsorientierte Denken gefor-
dert. Das honorieren die Kunden bereits:
Betreuungsaufgaben wurden erweitert und
es konnten neue Kunden im Konzern ge-

wonnen werden.
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Unser Fazit ziehen wir in den folgenden

Kernaussagen:

® Es gibt ein neues Rollenverstdndnis: weg
vom fachspezifischen Kontrollieren und
hin zum l6sungsorientierten, ganzheitli-
chen Erfassen von Themen und Problemen.

® Es gibt Hoherqualifizierungseffekte einer-
seits durch die Verbreiterung der The-
mensicht (AGU-Manager werden zu Ge-
neralisten) und andererseits durch die
Expertenfokussierung im Kompetenzcenter.

® Die interdisziplindre Zusammenarbeit von
Sicherheitsfachkraften, Arbeitsmedizinern,
Gesundheitsmanagern und Umweltexper-
ten wird gestdrkt, entwickelt sich bedarfs-
orientiert und wird damit produktiv.

= Der Anspruch an die Fiihrung des Bereiches
ist mit dieser Organisationsform weiter
gestiegen, aber letztlich findet Fiihrung
in dieser Ansammlung von hochkaratigen
Spezialisten erstmals wirklich statt.
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® Durch den klaren Kundenfokus wird die
Effizienz erheblich gesteigert und der Be-
reich gewinnt enorm an Akzeptanz. ll
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