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Sperrvermerk

Die folgenden Anhange beinhalten vertrauliche Informationen.
Anhang 2: Auswahl der Interviewpartner

Anhang 4: Interviewtranskription Betriebsteilleiter A

Anhang 5: Interviewtranskription Betriebsteilleiter B

Anhang 6: Interviewtranskription Betriebsteilleiter C

Anhang 7: Interviewtranskription Betriebsteilleiter D

Anhang 8: Interviewtranskription Betriebsteilleiter E

Sie durfen nur vom Erst- und Zweitgutachter sowie berechtigten Mitgliedern des Pru-
fungsausschusses eingesehen werden. Eine Veroffentlichung und Vervielfaltigung der

folgenden Anhange ist untersagt. Dritten dirfen die Anhange nur mit der ausdriicklichen
Genehmigung des Verfassers und der betroffenen 6ffentlichen Behoérden zuganglich ge-

macht werden.
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1 Einleitung

»2Auch aus Steinen, die einem in den Weg gelegt werden, kann man etwas Schdnes

bauen.“ Johann Wolfgang von Goethe

Die Mitarbeiter und die Geschaftsleitung der Landestalsperrenverwaltung des Freistaa-
tes Sachsen (LTV) haben in den vergangenen Jahren viele ,Steine” in den Weg gelegt
bekommen. Sie mussten sich innerhalb kirzester Zeit auf Katastrophen und Verande-
rungen einstellen und darauf reagieren. Dass dies gelingen kann, zeigen die Hochwas-
serereignisse 2002, 2011 und 2013 sowie die Trockenperioden in den Jahren 2018 bis
2020.

Die stark gestiegene Aufgabenlast und enormen Bautatigkeiten zur Sicherung der
Stadte und Gemeinden vor einem weiteren Hochwasser, hat zu einer Veranderung des

Aufgabenportfolios und des Anlagenbestandes in der LTV geflhrt.

Um auch die kunftige Aufgabenerfiillung der LTV fur den Freistaat Sachsen finanziell
und personell abzusichern, hat sich das zustandige Sachsische Staatsministerium fir
Umwelt und Landwirtschaft (SMUL)" im Jahr 2017 entschieden, eine Organisationsun-
tersuchung in der LTV durchzuflihren. Die Untersuchung wurde vor dem Hintergrund der
knapper werdenden finanziellen Mittel des Freistaates Sachsen (z.B. Auslaufen europa-
ischer Fordermittel, Wegfall Landerfinanzausgleich) durchgefuhrt. Es wurde dafur die
innerbetriebliche Aufgaben- und Ablauforganisation untersucht und darauf aufbauend

mogliche Optimierungspotentiale abgeleitet.

Als ein Ergebnis dieser Organisationsuntersuchung kann die Einfihrung eines zentralen
Asset Management Systems angesehen werden. Damit sollen die zuklnftigen Instand-
haltungs- und InstandsetzungsmalRnahmen aller wasserwirtschaftlichen Anlagen sicht-
barer und planbarer werden und die LTV fir die Zukunft und den Krisenfall bestmoglich

ausgestattet werden.

Mit dem Asset Management sehen sich die LTV und der Freistaat Sachsen gut gerustet,
um auch in Zukunft die Burger mit Trinkwasser, die Industrie mit Brauchwasser zu ver-

sorgen und den Hochwasserschutz bestmoglich fur alle Burger zu gewahrleisten.

Denn was passiert, wenn wir nicht darauf vorbereitet sind, zeigen die Ereignisse in Sach-
sen und 2021 in Nordrhein-Westfalen und Rheinland-Pfalz, wo mindestens 184 Men-
schen ihr Leben verloren und weite Teile der Infrastruktur zerstort wurden. Die Aufbau-

arbeiten werden Jahre oder Jahrzehnte dauern.

1 seit 2020 Sachsisches Staatsministerium fiir Energie, Klimaschutz, Umwelt und Landwirtschaft (SMEKUL)
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,ES bleibt bei diesem einen Faktum: Neben unsaglichem, menschlichem Elend werden
bei jedem derartigen Ereignis in unvorstellbarem Ausmald materielle Werte vernichtet.
Und jede Reparatur kostet Unsummen. Dieses Geld?, wo immer es herkommt, wird nicht
fur den Fortschritt eingesetzt, sondern ausschliel3lich fur die Wiederherstellung des Sta-

tus quo ante.” (Doppler 2019:27)

Die zunehmende Verknappung der finanziellen Ressourcen durch die zeitliche Begren-
zung von Fordermitteln, welche der Freistaat Sachsen nach den Hochwasserereignissen
seit 2002 zum Ausbau des Hochwasserschutzes erhalten hat und dem damit verbunde-
nen Anlagenzuwachs, stellt die LTV vor die Herausforderung in naher Zukunft die Vor-
gaben fir ein zentrales Asset Management System zu erarbeiten und in den funf de-

zentralen Betrieben der LTV einzufiihren.

Um diese strategische als auch operative Veranderung erfolgreich zu vollziehen, wurde
2018 ein Referat gegrindet, welches sich mit der Entwicklung, Einfihrung und der stra-

tegischen Weiterentwicklung eines zentralen Asset Managements befasst.

Aus Sicht des Geschéftsflihrers® verlauft die Erarbeitung der Grundlagen zu langsam
und die Betriebe sehen keinen konkreten Nutzen durch die bereits erarbeiteten Grund-

lagen und setzen diesen nur teilweise um.

Es stellt sich die Frage, welche Schwachstellen im Change Prozess vorliegen und wie
mittels Change Management die Einfiihrung des Asset Managements in der LTV erfolg-

reich gestaltet werden kann und eine nachhaltige, wirksame Veranderung erreicht wird.

Die vorliegende Bachelorarbeit ,Asset Management in den Betriebsteilen der Landestal-
sperrenverwaltung des Freistaates Sachsen: Ein Umsetzungsansatz aus Sicht des
Change Managements® setzt sich mit Methoden und Instrumenten des Change Mana-

gements und deren Anwendungsmaglichkeiten in der LTV auseinander.

Der Fokus liegt dabei nicht auf den fachlichen Schwerpunkten des Einfihrungsprojektes.

Vielmehr sollen Werkzeuge des Change Management identifiziert werden, welche die

2 Die Welt hat sich radikal verandert. Unternehmerisches Wirtschaften und betriebliches Management voll-
ziehen sich heute unter ganz anderen Voraussetzungen als noch vor wenigen Jahren. Es gibt neue Rah-

menbedingungen, und diese entscheiden weitgehend uber Erfolg und Misserfolg. (Vgl. Doppler 2019:21)

3 Gemeint ist der Geschéaftsfuhrer der LTV bis 31.03.2022, ab 01.04.2022 wurde die Stelle mit dem ehema-
ligen Fachbereichsleiter, der mit der Asset Management Einfiihrung 2017 betraut wurde, neu besetzt. (s.
Kap. 3)



erfolgreiche Umsetzung des Asset Managements in den Bereichen Akzeptanz, Zusam-
menarbeit, Etablierung einer homogenen Arbeitsweise und der Verankerung in der Or-

ganisationskultur in der LTV ermdglichen.

Um die Werkzeuge zielgerichtet anwenden zu kénnen, ist eine Standortbestimmung der

Betroffenen in Bezug auf die Veranderung notwendig.

Da eine ganzheitliche Betrachtung aller Betroffenen im Rahmen der Bachelorarbeit auf
Grund des Umfangs nicht moglich ist, wird anhand einer Stakeholder-Analyse eine
Gruppe von Betroffenen ausgewahlt und per Einzelinterview zu den Bereichen Akzep-
tanz, Zusammenarbeit, Etablierung einer homogenen und transparenten Arbeitsweise

und der Verankerung in der Organisationskultur befragt.

Ableitend aus den Theorien des Change Management und den Ergebnissen der Inter-
viewauswertung, werden Handlungsempfehlungen fir die Erarbeitung und Umsetzung
der zentralen Vorgaben im Change Prozess Asset Management Einflhrung in den Be-

triebsteilen der LTV erarbeitet.

2 Change Management

Change Management beschéftigt sich mit der Akzeptanz, den Angsten und Widerstan-
den von Betroffenen und der Auswirkung auf die Organisationskultur eines Unterneh-
mens bzw. einer Behorde bei jeglichen Veranderungen, wie z.B. der Einfihrung neuer
Software, neuer Prozesse oder auch Umstrukturierungen.

Dabei werden die betroffenen Personen bzw. Personengruppen in das Zentrum der Ver-
anderung gestellt. Denn ohne die Akzeptanz und Beteiligung der Mitarbeiter hat es jede
Unternehmensleitung schwer, eine Veranderung auf den Weg zu bringen, umzusetzen
und schlussendlich in einen gelebten Arbeitsalltag zu integrieren (vgl. BMI 2019)

Im Unterschied zum Change Management, indem die adaptiven Aspekte einer Veran-
derung im Zentrum stehen, werden im Projektmanagement die technischen Aspekte des
Wandels (vgl. Herrmann 2014:86) eingeordnet. Dazu gehdrt die Projektaufbauorganisa-
tion, wie z.B. die Bildung eines Lenkungskreises, die Besetzung der Projektleitung und
die Auswahl des Projektteams. Die Projektablauforganisation beinhaltet u.a. den Projek-
tauftrag, eine Meilensteinplanung und den Projektstrukturplan, welcher die Schritte und
Aufgaben des technischen Aspektes des Change Prozesses enthalt und dem jeweiligen
Projektgruppenmitglied zugeordnet wird (vgl. Kostka 2009:72)

Das Change Management wird bei gréReren Projekten mit einem hohen Veranderungs-

und Betroffenheitsgrad der Mitarbeiter als separate Aufgabe des Projektmanagements



in der Projektaufbau- und Ablauforganisation verankert, um die Akzeptanz und Beteili-
gung der Mitarbeiter zu sichern (vgl. Kostka 2009:127)

Change Management ist eines von vielen Managementsystemen eines Unternehmens
bzw. einer Behorde (vgl. Abb. 1). Alle Managementansatze wirken auf die Organisation
mit seinen Modulen - der Strategie, die Prozesse, die Ressourcen und die Strukturen —
ein (vgl. Abb. 2).

Strategisches Management

Prozessmanagement Strategie

Projektmanagement

Parsonalmanagement Prozesse
Gesundheitsmanagement

MANAGEMENT-

Wissensmanagement ANSATZE

ORGANISATIONS-
Verinderungsmanagement MANAGEMENT Ressourcen
Qualititsmanagement

Risikormanagement

Benchmarking ", Strukturen

Nachhaltigkeitsmanagement

Verzahnung des Organisationsmanagements mit weiteren Managementansitzen zu einem umfassenden
Verwaltungsmanagement

Abbildung 1: Verzahnung der Managementansétze (Quelle:BMI 2019)



Strategie

ORGANISATIONS- | |
MAMNAGEMENT

Strukturen

Ressourcen

Abbildung 2: Module des Organisationsmanagements (Quelle: BMI 2019)

Eine passende Beschreibung des Change Management liefert das Bundesministerium
des Innern und fur Heimat (BMI) und erfasst dabei den Kern zutreffend wie folgt:
,veranderungsmanagement kann als die frihzeitige, systematische Planung, Umset-
zung, Steuerung und Kontrolle von Veranderungsprozessen mit dem Ziel einer nachhal-
tig wirksamen Veranderung beschrieben werden.

Dazu wird geklart, wer von einer Veranderung betroffen und wer zu beteiligen ist. Daran
schlie3t sich die Frage, in welcher Weise und Intensitat die Stakeholder betroffen sind
und wie ihre Haltung und ihr Interesse an der Veranderung eingeschéatzt wird. Fir die
Akzeptanz und das Engagement der Beschaftigten im Veranderungsprozess ist es wich-
tig, auch die Vorteile einer Veranderung fir die Betroffenen herauszuarbeiten. Schliel3-
lich sind hemmende Faktoren zu identifizieren und férderliche Rahmenbedingungen zu
gestalten.” (vgl. BMI 2019).

Zusammengefasst bezieht sich der theoretische Ansatz des Change Management auf
das Erkennen und die Analyse von Wirkungsweisen in Veranderungsprozessen und de-
ren menschliche Reaktionen darauf (vgl. Abb. 3). Mit diesem Wissen, kdnnen positive

,Hebel" eingeplant werden, um die ,Steine” aus dem Weg zu raumen.



Handlungs- Phasenverlauf von Verdnderungsprozessen
ebenen
Analysieren, Implementieren, Uberpriifen,
Planen, Umsetzen Stabilisieren
Konzipieren
€====D> €m———> €==——>>
Sachebene Was ist zu tun? Wann? Wer mit wem? Mit welchen
Ressourcen?
Instrumente
Methoden Wie, mit welchen Instrumenten/Methoden?
Soziopsycho-
dynamische Wie so"ll mit Bediirfnissen, Interessen, Anspriichen,
Ebene Befiirchtungen, Widerstdnden, Erwartungen,
Kompetenzen, Konflikten umgegangen werden?

Abbildung 3: Veranderungen und Handlungsebenen (Quelle: Woéhrle, Beck, Brandl et.al. 2019:230)

Um den Ansatz des BMI zu erweitern, konnte man Werkzeuge und Theorie erganzen.
Diese sind in den Klammern ([...]) ersichtlich.

,veranderungsmanagement kann als die frihzeitige, systematische Planung, Umset-
zung, Steuerung und Kontrolle [als Bestandteil der Projektplanung] von Veranderungs-
prozessen mit dem Ziel einer nachhaltig wirksamen Veranderung [Veranderung der Or-
ganisationskultur] beschrieben werden.

Dazu wird geklart, wer von einer Veranderung betroffen und wer zu beteiligen ist. Daran
schliefdt sich die Frage, in welcher Weise und Intensitat die Stakeholder betroffen sind
und wie ihre Haltung und ihr Interesse an der Veranderung eingeschatzt wird. [Stake-
holderanalyse] Fir die Akzeptanz und das Engagement der Beschaftigten im Verande-
rungsprozess ist es wichtig, auch die Vorteile einer Veranderung fur die Betroffenen her-
auszuarbeiten [Kommunikation]. Schlie3lich sind hemmende Faktoren zu identifizieren
[Widerstandsanalyse] und forderliche Rahmenbedingungen zu gestalten. [Anpas-

sung der Organisationsstruktur]‘ (vgl. BMI 2019)

2.1 Menschliche Reaktionen im Change Prozess

Um die notwendige Akzeptanz und das Engagement der Beschaftigten im Verande-
rungsprozess zu erreichen ist es wichtig, die menschlichen Reaktionen der Mitarbeiter
6



zu verstehen. Mit diesem Wissen kdnnen die Mitarbeiter in den einzelnen Phasen der
Veranderung besser begleitet werden. Um diese Phasen zu beschreiben, wird in der
Regel das psychosoziale Reaktionsmodell der Psychiaterin Elisabeth Kibler-Ross her-
angezogen. (vgl. Abbildung 4)

Die einzelnen Phasen — rote Kurve- durchlaufen in der Regel alle Betroffenen, die sich
einer Veranderung gegenibersehen.

Dabei sinkt der Grad der Leistung des Mitarbeiters zunachst ab und steigt, im negativen
Sinne bei Widerstand an, bevor die Akzeptanz- und Integrationsphase anschlieft.

All diese Reaktionen kosten den Mitarbeiter, dem Projektteam und der Geschéftsleitung
sehr viel Energie. Die griine Kurve in der Abbildung stellt den Verlauf dar, wenn Change
Management eingesetzt wird. (vgl. Abb. 4)

Deshalb liegt der Nutzen von Change Management aus wirtschaftlicher Sicht in der Ver-
ringerung der Phase 5 und in allgemein geringeren Ausschlagen der Kurve. Das spart
Energie, die besser fur die Veranderung genutzt werden kann. Im Positivbeispiel ist die
Veranderung schnell Routine und die Energie der Mitarbeiter, des Projektteams und der
Geschaftsleitung wird geschont bzw. effektiver eingesetzt. Dabei ist zu berucksichtigen,
dass jeder Mitarbeiter ein eigenes Tempo hat und je nach Phase andere Werkzeuge des

Change zum Einsatz kommen kdnnen.

Integration,
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Abbildung 4: Psychosoziales Reaktionsmodell (Quelle: Haufe 2021)

Erganzend entwickelte Rick Maurer ein Modell (vgl. Abb. 5), welches Aufschluss dartiber
gibt, wie aus Sicht der Betroffenen die Phasen der Veranderung bewusst wahrgenom-
men werden. Abgeleitet vom Circle of Change erhalt man weitere Erkenntnisse hinsicht-

lich notweniger Change Werkzeuge, um den Wandel voranzubringen.

7
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Abbildung 5: Circle of Change nach Rick Maurer (Quelle: Haufe 2021)

Im Dunkeln - ,Keine Wahrnehmung fiir den Change*
Herausforderung sehen - ,Motor fur Veranderung®
Anfangen - ,Vorbereitung und erste Schritte*
Ausrollen - ,Veranderung wird gelebte Realitat"

Ergebnisse - ,Veranderung nicht mehr als neuartig wahrgenommen*

2B o

Zeit fur Neues - ,Bereitschaft fur ein neues Change Projekt®

2.2 Stakeholderanalyse im Change

Um den Veranderungsprozess wirksam planen und umsetzen zu kdnnen, wird vorab
.l--.] geklart, wer von einer Veranderung betroffen und wer zu beteiligen ist. Daran
schlief’t sich die Frage, in welcher Weise und Intensitat die Stakeholder betroffen sind
und wie ihre Haltung und ihr Interesse an der Veranderung eingeschatzt wird.“ (vgl. BMI
2019).

Ein Werkzeug zur Bestimmung und Einordnung der betroffenen Personen bzw. Perso-

nengruppen ist die Stakeholderanalyse.

Die Stakeholderanalyse identifiziert die Betroffenen und Beteiligten und bestimmt ihren
Einfluss und ihre Haltung zur geplanten Veranderung. Das Ergebnis der Stakeholder-

analyse gibt Auskunft dartuber, wer die Veranderung positiv oder negativ und mit welcher



Kraft beeinflussen kdnnte. Dazu kann im ersten Schritt eine Akteurs Landkarte erstellt
werden, in der ,[...] relevante Akteure sowie ihre Beziehung untereinander identifiziert
und in Form einer Landkarte visualisiert werden.“ (vgl. Roehl, Winkler, Eppler et.al.
2021:84)

Dabei werden Schllsselakteure identifiziert, welche einen groRen Einfluss auf die Ver-
anderung haben. Im zweiten Schritt wird ihre Einstellung zur Veranderung eingeschatzt.
,2Auf Basis der gesammelten Informationen ergibt sich eine reichhaltige Grundlage fir
die Bildung von Hypothesen und damit fur die Entwicklung geeigneter Interventionen.”
(vgl. Roehl, Winkler, Eppler et.al. 2012:88)

Die Stakeholder sollten bei der Veranderung je nach Einflussgrad und Einstellung eng
in die Erarbeitung eingebunden werden. Klassischerweise werden Stakeholder friihzeitig
in die Strategieentwicklung einbezogen und ihre Einwande sind von enormer Wichtigkeit.
Denn je groRRer der Einfluss des Stakeholders und je negativer er der Veranderung ge-

genubersteht, umso gréRer die Gefahr des Scheiterns des Veranderungsprojektes.

2.3 Widerstand im Change

Widerstande in Veranderungsprozessen sind nicht gern gesehen, dabei sind sie ,Hin-
weisschilder®, die die Veranderung in die richtige Richtung fuhren konnen.

Sie sind normal, wenn man das psychologische Reaktionsmodell, 2. Phase Verneinung
bzw. Ablehnung (siehe Kapitel 2.1) betrachtet. Ein konstruktiver Umgang mit den Wider-
stédnden kann die Veranderung weiter vorantreiben.

Widerstande sind Ausdruck von Bedenken oder Angsten der Betroffenen und in den
meisten Fallen ein Anzeichen daflir, dass sie sich mit der Veranderung emotional ausei-
nandersetzen.

Doch was ist Widerstand wissenschaftlich betrachtet? Einen Erklarungsansatz liefert
Doppler dafir.

»von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Entschei-
dungen oder getroffene Mallnahmen, die auch bei sorgfaltiger Prifung als sinnvoll, ,lo-
gisch® oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zunachst nicht ersichtlichen
Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei der ganzen Beleg-
schaft auf diffuse Ablehnung stof3en, nicht unmittelbar nachvollziehbare Bedenken er-

zeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden.” (vgl. Doppler: 2019:354)

Es gibt verschiedene Anzeichen von Widerstanden, die zu erkennen sind in einem

Change Prozess (vgl. Tab. 1).



Widerspruch Aufregen

Gegenargumentation Unruhe
Vorwirfe Streit
Drohungen Intrigen
Polemik Gerlchte
sturer Formalismus Cliquenbildung

Ausweichen Lustlosigkeit

Schweigen Unaufmerksamkeit
Bagatelisierung Mudigkeit

Blddeln Fernbleiben

ins Lacherliche ziehen innere Emigration
Unwichtiges debattieren Krankheit

Tabelle 1: Symptome fiir Widerstande (Quelle: Doppler 2019:357)

Aus Sicht der Betroffenen haben Widerstande drei Ursachen (vgl. Doppler 2019:355).
»1. Der oder die Betroffenen haben die Ziele, die Hintergriinde oder die Motive einer
Maflinahme nicht verstanden.

2. Die Betroffenen haben verstanden, worum es geht, aber sie glauben nicht, was man
ihnen sagt.

3. Die Betroffenen haben verstanden und sie glauben auch, was gesagt wird, aber sie
wollen oder kénnen nicht mitgehen, weil sie sich von der vorgesehenen MalRnahme

keine positiven Konsequenzen versprechen.”

Aus Sicht der Unternehmens- und Projektleitung kdnnen die Betroffenen einem Wider-
standsmuster zugeordnet und entsprechende MalRnahmen zur Reduzierung des Wider-
stands je Gruppe eingeleitet werden.

Die Einordnung der Betroffenen erfolgt nach dem Grad des persénlichen und des sach-
lichen Risikos. (vgl. Abb. 6).
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Abbildung 6: Akzeptanzmatrix (Quelle: Kostka 2009:16)

1. Gruppe - Promoter (Anteil ca. 5%) befiirwortet den Veranderungsprozess und ,J[...]

sollte von Anfang an in den Transformationsprozess integriert werden.“ (vgl. Kostka
2009:17).

2. Gruppe — Skeptiker (Anteil ca. 40 %) ,[...] bewerten sachliche Risiken als auf3eror-

dentlich hoch und wenden sich mit Sachargumenten gegen den Veranderungsprozess.
Sie sind skeptisch hinsichtlich der Wirksamkeit der beabsichtigten Mal3nahmen oder be-
firchten eine Verschlechterung der Situation. Skeptiker miissen von der Notwendigkeit

der Malinahme uberzeugt werden.“ (vgl. Kostka 2009:17).

3. Gruppe — Bremser (Anteil ca. 40 %) ,[...] schatzen das personliche Risiko, wie z.B.

den Arbeitsplatzverlust hoch ein. Sie stehen der Veranderung, obwohl sie die Notwen-
digkeit erkennen, aulierst negativ gegenuber. Sie befirchten, Verlierer der Umstellung
zu werden. Haufig verbergen sich Bremser unter dem Deckmantel des Skeptikers. Diese
kaschieren mit Sachargumenten ihre Angst vor der eigenen Verantwortung. Bremsern
mussen die personlichen Vorteile der Veranderungsmalnahme verdeutlicht werden, um
sie zur aktiven Mitarbeit zu bewegen.” (vgl. Kostka 2009:17).

4. Gruppe — Gegner (ca. 15 %) ,[...] furchten personliche und sachliche Risiken. Die

Notwendigkeit der Veranderungsmaflnahme wird ebenso wie ihre personliche Zukunft
nicht als Uberzeugend eingeschatzt und veranlasst sie, ihren aktuellen Status aggressiv

zu verteidigen oder sogar das Unternehmen zu verlassen. Diese Mitarbeiter sind nur
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durch Erfolge in ihrer Meinung zu beeinflussen und bei der Mitarbeit kritisch zu beobach-
ten. (vgl. Kostka 2009:17).

Eine tiefgreifende Ursachenanalyse kann Aufschluss Uber die Bereiche geben, in den
die Betroffenen EinbulRen erwarten. Dazu hat Doppler Bereiche identifiziert, die flr die
Betroffenen in Bezug auf ihren Arbeitsbereich am wichtigsten sind (vgl. Tab. 2). Um die
Bereiche bei den Betroffenen identifizieren zu kénnen, braucht es das aufrichtige Inte-
resse fur die Situation der Betroffenen in einem ruhigen Gesprach — ohne Druck. In einer
vertrauensvollen Atmosphare kdnnen persdnliche Meinungen und auch heiklere Emp-
findungen geaullert werden. (vgl. Doppler 2019:358)

~WVenn einmal klar ist, wo die Hauptursachen des Widerstands liegen, ist der Weg offen
fir das Aushandeln von Vorgehensweisen, die den Interessen der Betroffenen Rech-

nung tragen, ohne die Ziele des Projekts infrage zu stellen.” (vgl. Doppler 2019:359).

Bedurfnisse Beflirchtungen

Lohn/Gehalt finanzielle Nachteile

Sicherheit Arbeitsplatzverlust

Kontakt Verlust von personlichen Beziehungen
Anerkennung fachliche/persdnliche Uberforderung;

schlechter Ruf der Aufgabe

Verlust von Entscheidungsbefugnissen/

Selbststandigkeit Handlungsspielraum

Gefahrdung von Lernbedurfnissen und Karriere-

Entwicklung Ambitionen

Tabelle 2: Bedurfnisse im Arbeitsbereich (Quelle: Doppler 2019:259)

2.4 Typische Fehler im Change

Um den Erfolg des Wandels aktiv, bewusst und gezielt gestalten zu kdnnen, sollte man
sich der Ursachen des Scheiterns von Veranderungen bewusstwerden.
John Kotter entwickelte das 8-stufige Prozessmodell der Erfolgsfaktoren fir Verande-
rungsmanagement aus diesen typischen Fehlern. (vgl. Kotter 2018:14)

Die folgenden Anzeichen geben Hinweise darauf, dass eine der Schwachstellen vorliegt:
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Fehler 1: Kein Gespdur fur die Brisanz der Lage

Das Management signalisiert den Beschaftigten zu Beginn von Veranderungen nicht die
notwendige Dringlichkeit des Vorhabens.

Méogliche Ursachen, welche eine Verharmlosung der Realitat ermoéglichen, kbnnen sein:
* zu viele Erfolge in der Vergangenheit

* das Fehlen sichtbarer Krisen

* niedrige Leistungsstandards

» ungenigend Feedback von externen Auftraggebern sowie Kunden

Fehler 2: Eine méchtige Koalition der Erneuerer fehit

Fehlt eine starke Fuhrungskoalition aus den Reihen des Managements, so scheitern
Veranderungsvorhaben. Ohne die erforderliche Autoritat kann das massive

Tragheitspotenzial nicht Uberwunden werden.

Fehler 3: Es gibt keine Vision

Fehlt eine klare, verstandliche und Uberzeugende Vision, so fehlt dem gesamten Veran-

derungsvorhaben die wegweisende Richtung.

Fehler 4: Mangelnde Kommunikation der Vision

Ein Wandel ist nur dann moglich, wenn die Mehrheit der Beschaftigten die Vision ver-
standen und sie sich verinnerlicht hat. Die Mitarbeiter werden nur dann bereit sein,
Verzicht zu Uben und Engagement zu zeigen, wenn ihnen der Wandel nitzlich

und durchfuhrbar erscheint. Haufig wird die Vision jedoch nur unzureichend

vermittelt und auf Feedback der Beschaftigten kein Wert gelegt.

Fehler 5: Visionsblockierende Hindernisse

Entmutigte Mitarbeiter die stédndig auf organisatorische Blockaden stof3en, kdnnen Ver-
anderungen zum Scheitern bringen. Starre Ablaufbeschreibungen verhindern beispiels-
weise die flexible Anpassung an neue Zielsetzungen. Versaumt man es, sich mit solchen
Barrieren auseinander zu setzen, so sinkt die Veranderungsbereitschaft der

Beschaftigten und Veranderungsbestrebungen werden blockiert.

Fehler 6: Kein Plan fiir schnelle Erfolge

Oftmals bleibt die Planung kurzfristig realisierbarer Erfolge auf der Strecke. Diese sind
fur die Motivation der Mitarbeiter sehr wichtig, denkt man daran, dass der Zeithorizont

von Veranderungsprozessen gewohnlich mehrere Jahre betragt.
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Fehler 7: Der Sieqg wird zu frih gefeiert

Der Veranderungsprozess wird oft zu frih fur beendet erklart, oft schon nach Erreichung
der ersten Leistungsoptimierungen. Diese Vorgangsweise verhindert natirlich, dass die
veranderten Handlungs- und Denkweisen dauerhaft in der Unternehmenskultur veran-

kert werden.

Fehler 8: Die Kultur bleibt unverandert

Entfallt die Verankerung in der Unternehmenskultur, so sind Veranderungen nicht nach-

haltig. Die Macht der Gewohnheit flihrt dazu, dass die alten Verhaltensweisen schnell

wieder aufflammen.

2.5 Erfolgsfaktoren des Change

Aus diesen typischen Fehlern (siehe Kapitel 2.4) hat John Kotter in Bezug auf den Pro-
jektverlauf ein Erfolgsmodell in acht Stufen entwickelt (vgl. Abb. 7). Das in den 1960 er
Jahren entwickelte Modell hat in seinem Ursprung, den Mitarbeiter bei dem Change Pro-

zess optimal zu begleiten, nicht an Aktualitat verloren.

Die acht Erfolgsfaktoren begleiten die Mitarbeiter vom Beginn des Projektes Uber das
Ende eines Projektes hinaus. Denn mit Erreichen des Projektziels, z.B. mit der Imple-
mentierung einer neuen Software ist die Veranderung noch nicht in der Organisations-
kultur verankert. Der Abschluss dieser Phase ist von enormer Bedeutung. Die Mitarbeiter
werden dabei unterstitzt, dass das Neue zur Normalitat wird und sie nicht mehr an Altem
festhalten. So kénnen u.a. ,Schattensysteme®, welche unerkannt weiter genutzt werden,

verhindert werden.
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8-Stufen Modell

John Kotter “Leading Change”

<

‘ Veranderungen verankern - “Institute change”

Veranderung weiter antreiben - “Sustain acceleration”

Erfolgreiche

® ) f Kurzfristige Erfolge anstreben - “Generate short-term wins”
Veranderung /

Hindernisse aus dem Weg raumen - “Enable action by removing barriers”

Die Vision kommunizieren - “Enlist a volunteer army”

Vision und Strategie entwickeln - “Form a strategic vision and initiatives”

Fiihrungskoalition aufbauen - “Create a powerful coalition”

"‘ Dringlichkeit aufzeigen - “Create a sense of urgency”

Abbildung 7: 8-Stufen Modell John Kotter (Quelle: Diehl 2019)

1. Stufe: Dringlichkeit erzeugen

Die Aufgabe der ersten Stufe im erfolgreichen Veranderungsprozess nach Kotter besteht
darin, ein Bewusstsein flr die Veranderung und deren Bedarf aufzuzeigen. ,Die Erzeu-
gung eines Dringlichkeitsgefuhls ist ausschlaggebend, um die notwendige Kooperations-
bereitschaft zu erhalten. Ist das MaR an Selbstgefalligkeit hoch, enden Transformationen
in der Regel in einer Sackgasse, da nur wenige Mitarbeiter Uberhaupt Interesse an einer

Auseinandersetzung mit dem Problem des Wandels haben® (vgl. Kotter 2018:31).

2. Stufe: FUhrungskoalition aufbauen

Die FUhrungskoalition hat die Aufgaben ,[...] eine passende Vision zu entwickeln, diese
einer Vielzahl von Mitarbeitern zu kommunizieren, alle groRen Hindernisse zu beseiti-
gen, kurzfristige Erfolge zu generieren, Dutzende von Veranderungsprojekten zu flhren
und zu managen und die neuen Ansatze tief in der Organisationskultur zu verankern.®
(vgl. Kotter: 2018:45).

3. Schritt: Vision und Strategie entwickeln

»Eine Vision entwirft ein Bild von der Zukunft und vermittelt auf implizierte oder explizierte
Art und Weise, warum es fur die Menschen erstrebenswert ist, diese Zukunft zu schaf-
fen.“ (vgl. Kotter 2018: 60). Eine Vision muss verschiedene Wesensmerkmale aufwei-

sen, um sich positiv auf den Change Prozess auswirken zu kénnen (vgl. Tab. 3)



Vorstellbar vermittelt ein Bild davon, wie die Zukunft aussehen wird

spricht die langfristigen Interessen von Mitarbeiter,

Erstreb t
retrebenswer Stakeholdern an
Machbar enthélt realistische, erreichbare Ziele
Fokussiert ist agsre/chend spezifisch, um den Entscheidungsprozess
zu leiten
Flexibel ist ausreichend generisch, um Eigeninitiative und flexible

Kommunizierbar

Antworten auf sich &ndernde Bedingungen zuzulassen

kann leicht kommuniziert werden; kann mit Erfolg
innerhalb von finf Minuten erklért werden

Tabelle 3: Wesen einer effektiven Vision (Quelle: Kotter 2018:63)

Die Vision wird durch die Flihrungskoalition in mehreren Schritten erarbeitet. Dabei kon-

nen weitere Betroffene mit einbezogen werden.

Bei der Erarbeitung der Vision und Strategie sollten die beiden Ebenen der Kommunika-

tionsstrategie (vgl. Kostka 2009:62) beachtet werden.

,Die strategische Ebene gibt die grundsatzliche Richtung des Veranderungsprozesses

VOor.

A e

Vision und Ziele kommunizieren
Strategie festlegen
Umsetzung planen

Akzeptanz schaffen

Die operative Ebene sichert die Durchfihrung des Veranderungsprozesses.*

1.

2B

Widerstande abbauen,

Dialog aufbauen
Dialog/Beteiligung gewahrleisten
Informationen Ubermitteln
Beteiligte sensibilisieren

Mitarbeiter mobilisieren und motivieren

4. Schritt: Vision und Strategie kommunizieren

Kotter beschreibt im vierten Schritt die Schliisselelemente einer effektiven Kommunika-
tion (vgl. Tab. 4).
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Einfachheit

UberméRBiger Fachjargon und akademische Sprache sollte
vermieden werden

Bilder, Vergleiche,
Beispiele

Ein Bild ist mehr wert als tausend Worte

Verschiedene Foren

GroB3veranstaltungen und kleine Interaktionen - alle sind
wirkungsvoll zum Multiplizieren der Botschaft

Ideen kommen erst dann richtig an, wenn sie mehrfach

Wiederholung gehért wurden
Ein Verhalten bedeutender Persénlichkeiten im
Unternehmen, das nicht mit den kommunizierten
Vorleben

Botschaften tibereinstimmt, verschilittet andere Formen der
Kommunikation

Erlautern von scheinbaren
Unstimmigkeiten

nicht erlduterte Unstimmigkeiten untermininieren die
Glaubwiirdigkeit jeder Kommunikation

Geben und Nehmen

das Miteinander-Sprechen ist immer stérker als das
einseitige Présentieren von Botschaften

Tabelle 4: Schlisselelemente der Kommunikation (Quelle Kotter 2018:77)

5. Schritt: Hindernisse aus dem Weg raumen und Mitarbeiter auf breiter Basis befahigen

In diesem Schritt wird davon ausgegangen, dass ein ,[...] starkes Dringlichkeitsgefuhl

herrscht, die Fihrungskoalition eine geeignete Vision entwickelt hat und die Vision ex-

zellent kommuniziert worden ist, [...].“aber es ,[...] kbnnen zahlreiche Hindernisse die

Mitarbeiter noch immer davon abhalten, den notwendigen Wandel zu erzeugen. (vgl.

Tab. 5).
Bereich Hindernis
Strukturen Formale Strukturen erschweren das Handeln
e g Defizite bei den erforderlichen Fahigkeiten
Fahigkeiten
untergraben das Handeln
Personalmanagement-  und  Informationssysteme
Systeme
erschweren das Handeln
Vorgesetzte verhindern Mal3nahmen, die auf eine
Vorgesetzte . .
Umsetzung der neuen Vision abzielen

Tabelle 5: Hindernisse im Change Prozess (Quelle: Kotter 2018:87)
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Eine Hindernisanalyse zeigt die Handlungsfelder zur Beseitigung auf. Diese Aufgabe
liegt vorrangig bei der Geschéftsleitung und wird durch die Projektleitung und Flihrungs-

koalition unterstutzt.

6. Schritt: schnelle Erfolge erzielen

Kurzfristige Erfolge bereits zu Beginn des Projektes einzuplanen, erhdht die Motivation
und die Glaubwurdigkeit fur die Veranderung. Dabei zeichnet sich ein schneller Erfolg
durch 3 Merkmale aus.

»1. Er ist sichtbar, viele Menschen kdnnen sich selbst davon Uberzeugen, ob es sich um
ein echtes Resultat handelt oder ob es nur ein Hype ist.

2. Erist eindeutig. Es gibt keine Kritikpunkte.

3. Er bezieht sich klar auf den Wandelprozess.” (vgl. Kotter 2018:102)

Schnelle Erfolge unterstiitzen den Change Prozess auf folgende Art und Weise:

1. Sie liefern Beweise dafir, dass die Opfer gerechtfertigt sind

2. Sie belohnen das Projektteam

3. Sie unterstutzen die Feinabstimmung von Vision und Strategie
4. Zyniker und eigennutzige Gegner werden geschwacht

5. Unterstutzung der Chefs wird gesichert (vgl. Kotter 2018:102)

7. Schritt: Verdnderungen weiter antreiben

In dieser Phase gilt es die Dringlichkeit aufrechtzuerhalten und immer wieder die Veran-
derung zu bestarken. In dieser Phase muss einerseits darauf geachtet werden, dass die
Mitarbeiter gentigend Zeit flr das Erlernen der neuen Ablaufe erhalten. Zum anderen ist
hier die Beobachtung von mdéglichen Widerstanden entscheidend. Da sich irrationaler
Widerstand nie vollstandig aufldst, kann es dazu kommen, dass Mitarbeiter versuchen
die Zeit der Veranderung auszusitzen und auf eine Gelegenheit warten zum Altbekann-

ten zuriickzugehen. (vgl. Kotter 2018:112).

8. Schritt: Veranderung verankern

Bis sich eine tiefgreifende Veranderung in der Organisationskultur verankert, kann es
mitunter Jahre dauern und ist in vielen Fallen abhangig von machtvollen Widerstandlern
und deren Umgang durch die Unternehmensleitung.

Kotter beschreibt in dieser Phase funf Schlusselelemente (vgl. Kotter 2018: 133) fir die
Verankerung in der Organisationskultur.

1. Vollzieht sich am Ende, nicht am Anfang.

,Die meisten Anderungen von Normen und gemeinsamen Werten erfolgen am
Ende des Transformationsprozesses.”
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2. Hangt von den Ergebnissen ab.

.Neue Ansétze sinken (lblicherweise erst in eine Kultur ein, nachdem sie sich
bewéhrt haben und den alten Methoden (iberlegen sind.”

3. Erfordert umfassende Kommunikation.
»,Ohne verbale Anleitung und Unterstiitzung erkennen Menschen die Gliltigkeit
neuer Praktiken oft nur zégerlich an*

4. Kann Fluktuation bedeuten.
~.Manchmal ist eine Kultur nur zu verédndern, wenn Schliisselpersonen
ausgetauscht werden.“

5. Macht Nachfolgeentscheidungen zum kritischen Erfolgsfaktor.
.Wenn BeférderungsmalRnahmen nicht so verdndert werden, dass sie mit den

neuen Praktiken vereinbar sind, wird sich die alte Kultur wieder durchsetzen*

Ein weiteres Modell fur den Erfolg von Veranderungsvorhaben hat der Sozialpsychologe
Kurt Lewin in den 1940 er Jahren entwickelt. Anders als bei Kotter beschreibt Lewin drei

Phasen, die eine Veranderung durchlaufen muss (vgl. Tab. 6).

1. Auftauen 2. Verandern 3. Einfrieren
Motivation fur die Auf Grundlage neuer Stabilisierung und Integration
Veranderung wecken Informationen neue der Anderung

Reaktionsweisen
herausbilden

Verstarkung der Verminderung der Herstellen des Gleichgewichts
akzelerierenden Krafte retardierenden Krafte der Kréafte

Tabelle 6: Phasenmodell nach Lewin (Quelle: Lauer 2019:70)

1. Auftauen (englisch Unfreezing)

»2Anfangs befindet sich die Organisation in einem inneren Gleichgewicht. Um den
Change anzutreiben, mussen die akzelerierenden Krafte Gberwiegen. Erst dann wird die
Notwendigkeit des Wandels erkannt. Die FUhrungskrafte sollten verdeutlichen, was ver-
andert werden muss. AulRerdem ist wichtig, dass das Management Zweifel und Sorgen

der Mitarbeitenden ernst nimmt und darauf eingeht.” (vgl. Resing 2020).

2. Veridndern (englisch Moving)

,Kontinuierliche Veranderungen pragen die zweite Phase des Modells. Eine offene Kom-
munikation ist von hoher Bedeutung, damit Missverstandnisse und offene Fragen der
Beteiligten geklart werden, um so die Entstehung von Gerlichten zu vermeiden. Um neue

Verhaltensweisen mdglichst schnell zu implementieren, sollten die Fuhrungskrafte die
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Mitarbeitenden in den Prozess einbeziehen. In der Regel sinkt das Leistungsniveau in
dieser Phase zunachst, da interne Ressourcen fir den Change bendtigt werden und
Mitarbeiter folglich nicht ihr gesamtes Leistungspotenzial entfalten kdnnen.“ (vgl. Resing
2020).

3. Einfrieren (englisch Freezing)

,Die langfristige Verfestigung und Integration der Veranderungen in die Unternehmens-
kultur ist das Ziel der dritten Phase. Somit soll erneut ein Gleichgewicht zwischen beiden
Kraften hergestellt werden. Fur die Phase muss ausreichend Zeit eingeplant werden,
damit das Unternehmen nicht in alte Verhaltensmuster zurtickfallt. Damit dies verhindert
wird, sollte das Management kontinuierlich eine Ist-Analyse durchfuhren. Nach dem
Change Management Modell nach Lewin ist es wichtig, dass Erfolge gefeiert werden
und das Management den Mitarbeitenden Unterstlitzung in Form von Trainings oder
Workshops anbietet. Die Leistungskurve des Unternehmens ist entweder wieder auf

dem gleichen Niveau wie vor dem Change oder héher.“ (vgl. Resing 2020).

Dabei setzt er diese drei Phase in Bezug zu den Kréaften, die auf den Wandel drangen

(akzelerierende Krafte) bzw. ihm entgegenstehen (retardierende Krafte) (vgl. Abb. 8)

Betriebsleistung N Analyse & Planung & Kontrolle &

Vorbereitung Jmsetzung Nachjustierung

WV

Abbildung 8: Kréafteverteilung im 3-Phasen Modell (Quelle: Riesing 2020)

Die Modelle von Kotter und Lewin werden als Richtlinien far einen erfolgreichen Change
Prozess verstanden. Dabei wird in beiden Modellen das schrittweise Vorgehen betont.
Um jeden einzelnen Schritt gehen zu kénnen, kénnen unterschiedliche Werkzeuge je
nach Phase der Veranderung eingesetzt werden.

Neben unterschiedlichen Werkzeugen ist ein umfangreiches Methodenwissen der Ak-

teure die Grundlage flr ein erfolgreiches Change Projekt (vgl. Abb. 9)
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Abbildung 9: Ubersicht der Werkzeuge (Quelle: Roehl, Winkler, Eppler et.al 2012:15)

2.6 Kommunikation im Change Projekt

Die Kommunikation, abgeleitet vom lateinischen communicare ,gemeinschaftlich tun;

sich mitteilen®, ist ein wichtiger Baustein im Change Prozess und bildet die Grundlage

fur Akzeptanz und Beteiligung der Betroffenen.

Die Kommunikation beeinflusst den Change Prozess positiv, durch:

1.

Schaffung von informatorischer Transparenz: ausreichende Information der Betroffe-

nen und Beteiligten zu den Griinden des Wandels, dessen Notwendigkeit sowie die

Nennung der Visionen und Ziele.

Erkennen und Abschwachen von Widerstanden: Widerstdnde (siehe Kapitel 2.3)

kénnen durch fehlgeschlagene Kommunikationsprozesse entstehen und kénnen

durch eine erfolgreiche Kommunikation berwunden werden.

Verstarkung des Prozesses im Sinne positiver Riickkopplung: Durch Kommunikation

schneller Erfolge werden diese sichtbar und kann Skeptiker zu Promotoren machen
(siehe Kapitel 2.3).

Forderung der sozialen Integration: Kommunikation hilft dabei, die Zusammenarbeit

bislang fremder Menschen positiv zu beeinflussen, soziale Abneigungen zu iiberwin-

den und zu einem Miteinander zu finden. (vgl. Lauer 2019: 128).

Dabei geht es aus sozialwissenschaftlicher Sicht um den ,[..] zwischenmenschlichen

Austausch von Bedurfnissen, Winschen und Erwartungen [..]* (vgl. Kostka 2009:60)
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,Erfolgreich zu kommunizieren heif}t, die richtigen Informationen zum richtigen Zeitpunkt
an der richtigen Stelle mit der richtigen Intention, in der richtigen Form zu kommunizie-

ren. Das gilt von oben nach unten genauso wie umgekehrt.“ (vgl. Kostka 2009:63)

Eine Voraussetzung fur eine wirksame Kommunikation ist die Anpassung an die Ziel-
gruppe.

Hierbei ist vor allem auf den zu vermittelnden Inhalt und den passenden Sprachstil zu
achten. Die Inhalte sind dabei den Bedirfnissen der Betroffenen anzupassen, wo es den
Fuhrungskraften um Auswirkungen von langerfristigen Zielen geht, wollen die Beschaf-
tigten wissen, was sich fir sie in Zukunft andern wird.

Hierbei sollte auf eine authentische Ansprache je Zielgruppe geachtet werden. Im Un-
terschied zu FUhrungskraften, brauchen Beschaftigte einfach gehaltene, kurze Aussa-
gen, die mit Bildern untermauert werden. Die Verwendung von ,Fachchinesisch®, ,Buzz-
words®, Schlagwortern bzw. Phrasen, die flir den Zuhdrer inhaltsleer sind, sollte vermie-
den werden. Deren Verwendung signalisiert den Betroffenen eher Arroganz und geringe
Wertschatzung ihnen gegenuber. (vgl. Lauer 2019:129)

Eine weitere Voraussetzung ist, dass die Kommunikation méglichst hochrangig erfolgen
sollte. Es zeigt Fuhrungsstarke und demonstriert die Ernsthaftigkeit des Change Prozes-
ses. Zugleich wird es von den Betroffenen als respektvolles Verhalten ihnen gegenuber
wahrgenommen und die Geschaftsleitung kann die Moglichkeit nutzen auch mit Mitar-
beitern ins Gesprach zu kommen. Dabei sollte die mittlere Filhrungsebene nach dem
ersten Auftakt verpflichtet werden, alle weiteren Informationen in ihren jeweiligen Bereich
weiterzugeben (vgl. Tab. 7).

Ein weiterer Bestandteil wirksamer Kommunikation ist die schnelle Verkindung von Er-
folgen. Somit wird allen Beteiligten sichtbar, was bereits erreicht wurde und tragt zur

Aufrechterhaltung der Veranderungsmotivation bei (vgl. Lauer 2019:131).
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Startphase ‘Durchfiihru ngsphase

Inhalte Hintergrinde fir den Wandel Projektfortschritte
Griinde fur die Dringlichkeit 'Quick Wins
Visionen, Ziele und Strategien Erfolge gemaR definierter KPl's
Erwartete Veranderungen und Schwierigkeiten  Erkennen und Uberwinden von Widerstanden
Auswirkungen auf die Betroffenen :Verankerung neuer Anséatze in der Kultur

Vorhandene Fahigkeiten fur den \Wandel
den Top-Management-Support

MaRnahmen |Strategieklausur Projekt-Informations-Markt
Dialogveranstaltungen :Newsletter, Intranet, Aushange
Kick-off Meeting 'Begegnungsraume
'Betriebsbesuche
Mitarbeitergesprache

Social Intranet

Tabelle 7: Kommunikationsinhalte (Quelle: Lauer 2019:131)

In der Startphase sind die Informationen friihzeitig und in ausreichender Form durch die
Geschéftsleitung an alle Mitarbeiter zu kommunizieren. Es ist darauf zu achten, dass die
Informationen klar und wahrheitsgemaf formuliert werden. Neben den Vorteilen fir das
Unternehmen bzw. die Behorde, sollten auch die Vor- und Nachteile flr die Mitarbeiter
kommuniziert werden. Um im Nachgang aufkommende Fragen der Mitarbeiter beant-
worten zu konnen und im Verlauf weitere Informationen zu kommunizieren, sollte die
Geschéftsleitung mehrere Ansprechpartner benennen und vorstellen. (vgl. Kostka
2009:67)

Die Kommunikationsplanung muss zu Projektbeginn erfolgen und wird je nach Phasen-

verlauf und Widerstandsart auf die Stakeholder und Betroffenen angepasst (vgl. Tab. 8).

. Zeitraum
Kommuni-
. , Sender bzw.
kationsziel
Frequenz
Vor Start des Vision personlich auf Geschéftsfuhrung |alle Mitarbeiter| September
Projektes Betriebsversammlung mit 2022
Videoaufzeichnung
wahrend des
Projektes

Tabelle 8: Muster Kommunikationsplanung (Quelle: Lauer 2019:139)

Die Planung der Informationsweitergabe ist ein wichtiger Baustein der Kommunikation.
Ein weiterer Bestandteil ist der Aufbau der Gesprachsbeziehung zwischen Mitarbeitern
und FUhrungskraften.

Um mit den Mitarbeitern in Kontakt zu kommen und zu bleiben, besteht die Herausfor-
derung im Change Prozess darin, tragfahige Kommunikationsbeziehungen aufzubauen.
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Diese ermoglichen den Abbau von Widerstéanden und die Partizipation der Betroffenen.
Fir den Aufbau einer wirksamen Kommunikationsbeziehung missen entsprechende
Kommunikationsstrukturen etabliert und aufrechterhalten werden.

Dafur sollten die aktuellen Spielregeln und Machtstrukturen bertcksichtigt werden, um
Missverstandnisse und Ablehnung zu vermeiden. Sinnvoll ist die Festlegung, welche Be-
reiche kunftig zusammenarbeiten, um Vertrauen auf- und Angste abzubauen.

Fir die positive Motivation aller Mitarbeiter konnen GroRveranstaltungen, in der die Un-
ternehmensleitung die Vision, die Ziele und die Strategie vermittelt, durch Workshops
erweitert werden. Hier kdnnen wichtige Themen fur die Mitarbeiter weiterentwickelt wer-
den.

Fur die Umsetzung einer Kommunikationsstruktur braucht es neben einer guten Projek-
tarbeit auch Meeting Strukturen, die einen regelmafigen Dialog zulassen.

Die Aufgabe eine wirksame Kommunikationsstruktur zu etablieren, liegt bei den Fih-
rungskraften eines Unternehmens bzw. einer Behdrde. Zur Erweiterung der Kompeten-
zen der FUhrungskrafte kdnnen Coachings fir Kommunikation, dem Umgang mit Kon-
flikten und Authentizitat in Bezug auf die Vorbildfunktion ndtzlich bzw. notwendig sein
(vgl. Kostka 2009:69).

Es kann den Change Prozess positiv beeinflussen, wenn die Flhrungskrafte die ver-
schiedenen Kommunikationsmodelle anwenden, um ein ,gemeinschaftliches tun® zu for-

dern.

3 Ausgangssituation in der LTV

Im Ergebnis der Organisationsuntersuchung im Jahr 2017 hat das SMUL entschieden
die Federflihrung zur Einflhrung des zentralen Asset Managements in die Hande der
LTV zu legen.

Damit lag die Ausgestaltung des Einfihrungsprojektes bei der LTV selbst. Eine Rahmen-
konzeption (2018), welche Projektziele und Umsetzungshinweise enthalt, wurde im Vor-
feld mit vergleichbaren Anlagenbetreibern besprochen und mit Unterstitzung eines Be-
raters ausgestaltet.

Mit der Aufgabenubertragung wurde zunachst ein neu eingesetzter Fachbereichsleiter
beauftragt. Ab 2019 Ubernahm die neu geschaffene Organisationseinheit, das Referat
21 (R 21) die Aufgabe ein Asset Management in der LTV einzufthren.

Auf Grund der bislang geringen Einflussnahme der LTV Zentrale in betriebliche Belange
band die Geschéftsleitung die Flihrungskrafte und die Betriebsleiter bei der Erstellung
der Rahmenkonzeption eng ein. Die Rahmenkonzeption bildet die Schwerpunkte und

das schrittweise Vorgehen zur Einflhrung eines zentralen AM ab.
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Im Rahmen der Erarbeitung stellte man fest, dass viele Grundlagen fiir die Einflhrung
eines AM in der LTV unzureichend vorhanden waren.

Es fehlte in der Zentrale als auch in den Betrieben an einer vollstandig digitalisierten
Anlagendokumentation, an einem einheitlichen Begriffsverstandnis der Anlagen und ei-
ner einheitlichen Anlagenstruktur.

Es wurde daraufhin beschlossen, dass diese Grundlagen im ersten Schritt zu erarbeiten
und zu etablieren sind. Im zweiten Schritt sollen die notwendigen Verfahren fur das AM
erarbeitet und implementiert werden, um im Ergebnis ein Managementsystem fur die
Planung von Finanz- und Personalressourcen zu erhalten (vgl. Abb. 10). Die genaue
und objektive Planung notwendiger Ressourcen ist innerhalb der LTV als auch fir das

zustandige Ministerium in der Haushaltsplanung von entscheidender Bedeutung.

-Organisationsuntersuchung des SMUL

2017 =Ergebnis: Einfihrung Asset Management in der LTV

«Beauftragung der LTV mit der Umsetzung
-Erstellen der Rahmenkonzeption (Phase 1 Grundlagenarbeit- Dauer 5 Jahre bis 2023)
2018 =Organisationsstruktur schaffen (neuer Fachbereich und neues Referat)

= Grundlagenarbeit im Referat beginnt
2019 «Ergebnisse: Dienstanweisung Vereinheitlichung von Begriffen

«Grundlagenarbeit wird fortgesetzt (einheitliche Anlagenstruktur, einheitliches Anlagenmanagementsystem
- und Zustandserfassungs- und bewertungsverfahren)
2020 | -Kritik des Geschaftsfilhrers und Betriebe an mangelnden Ergebnissen — Workshop mit allen Fihrungskréften im 10/2020

-Wechsel der Referatsleitung und dem GroRteil der Mitarbeiter auf eigene Initiative
& Zeitnahe meist interne Neubesetzung
2021 «Zielstellung gescharft im 12/2021 mit externer Beraterfirma — Ergebnis: Zielbild und Roadmap

\/ «Erarbeitung Rollen und Aufgabenmatrix

-Abschluss von Teilen der Grundlagenarbeit (Zustandserfassungssystem; Erweiterung Dienstanweisung
2022 | -Vereinheitlichung Begriffe)

Abbildung 10: Zeitlicher Ablauf (LTV-intern)

Der Umsetzungszeitraum, um die Grundlagenarbeit und Verfahrensentwicklung auf so-
lide Beine zu stellen, wurde dabei auf 5 Jahre festgelegt.

Zu diesem Zeitpunkt signalisierten die Betroffenen aller Bereiche ihre Mitarbeit.

Bereits in dieser Phase wurden Widerstande deutlich, welche die Zusammenarbeit und
eine Etablierung der erarbeiteten Grundlagen erschwerten. Erste Ergebnisse, wie z.B.
eine Dienstanweisung, welche sich mit der Verwendung einheitlicher Begriffe und ein
Vorschlag, der sich mit der einheitlichen Dokumentation der Anlagenstruktur befassten,

wurden nur teilweise angenommen und umgesetzt.
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Auch eine im Oktober 2020 erneute Bekraftigung der Dringlichkeit des Vorhabens durch
die Geschéaftsfuhrung, brachte nicht die erhoffte Beteiligung und die Erhéhung der Ak-
zeptanz in der Belegschaft. Infolgedessen kam es im Jahr 2021 zu einem Wechsel in
der Referatsleitung des Referates 21 (R 21), welches im Wesentlichen an der Umset-
zung der Rahmenkonzeption arbeitete.

Im Dezember 2021 wurde auf Initiative der Geschéaftsleitung ein Workshop mit allen Fuh-
rungskraften und Betriebsleitern, unter Einbindung einer externen Beratungsgesell-
schaft, veranstaltet.

Das Ansinnen des Workshops war es, die Zielstellung des AM zu scharfen und die bis-
herigen Ziele aus der Organisationsuntersuchung (2017) anzupassen. Im Ergebnis des
Workshops wurde ein Zielbild fur das AM entwickelt und das weitere Vorgehen in einer
Roadmap dargestellt.

Aktuell arbeitet das R 21 an der Umsetzung der Roadmap. Andere Referate sind nun
starker eingebunden, indem ihnen Teilaufgaben Ubertragen wurden.

Leider kbdnnen bisher noch keine splrbaren positiven Auswirkungen dieser Zielbilderar-
beitung, in Bezug auf ein gemeinsames Zielverstandnis und einer verbesserten Zusam-
menarbeit, festgestellt werden.

Im Rahmen der vorliegenden Bachelorarbeit wird untersucht, wo die Ursachen liegen
konnten, ob sich aktuelle Thesen/Probleme bestatigen und wie eine erfolgreiche Erar-
beitung und Umsetzung der Grundlagen und Vorgaben des AM mit Hilfe des Change

Management gelingen konnte.

4 Thesen zu moglichen Ursachen in der LTV

Auf Grund der dargelegten Ausgangslage des Veranderungsprojekts, wurden moégliche
Ursachen analysiert. Dabei wurden die aufgestellten Thesen, als mdgliche Ursachen,
vier Themenbereichen zugeordnet.

Der erste Themenbereich beschaftigt sich mit der Erhéhung der innerbetrieblichen Ak-
zeptanz, im zweiten Themenbereich geht es um die Optimierung der Zusammenarbeit
und im dritten Themenbereich um die Etablierung von transparenten und homogenen
Arbeitsweisen in den Betrieben. Im vierten Themenbereich wird die Verankerung der
Veranderung bzw. die nachhaltige Sicherung der Veranderung thematisiert.

Die Themenbereiche wurden auf Grundlage der bisherigen Erfahrungen im Einfiihrungs-
prozess in der Hoffnung gebildet, dass eine Verbesserung in diesen Bereichen den Pro-

jekterfolg sichert.

Die 4 Themenbereiche entstanden auf Grundlage folgender Annahmen (Thesen):
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1. Zielstellung: Akzeptanz erh6hen

Es wird davon ausgegangen, dass die Veranderung durch mangelnde Akzeptanz nicht

angenommen wird.

Mégliche Thesen flr eine mangelnde Akzeptanz:
a) Den Mitarbeitern ist nicht klar, warum diese Veranderung notwendig ist.

b) Den Mitarbeitern sind die Zielstellung und der Weg dahin nicht bzw. nicht mehr
klar.

c) I_I_)ie Mitarbeiter haben die Befirchtung, dass Bedurfnisse, ihre Hinweise, ihre
Angste ausgeklammert bzw. ignoriert werden.

d) Die Mitarbeiter haben Angst, dass ihnen etwas Neues ,aufgezwungen® wird und
sie die neuen Aufgaben nicht bewaltigen kdnnen.

Mégliche Anzeichen fiir eine mangelnde Akzeptanz:
In den letzten Jahren wurden bei verschiedenen Gelegenheiten, folgende Aussagen der

Mitarbeiter der LTV gegenliber den Mitarbeitern des R 21 gemacht.

. LJeder erzahlt etwas Anderes, was das AM sein soll. Werdet Euch in der Zentrale
erstmal einig.”

. ,Was heil3t Asset Management und was soll es bringen?*

. ,FUr wen ist das Asset Management eigentlich gedacht?*

. .Fragt Ihr uns dann, wenn es um Veranderungen geht oder beschlieft Ihr das
einfach?*

. »Ich habe das Geflhl die Geschaftsfuhrung ist sich nicht grin und jeder versucht
seinen Willen durchzudrtcken.”

. ,ES passiert auch nichts, wenn wir kein Asset Management einfihren. Das Geld
muss ja trotzdem vom Freistaat kommen und neue Foérderprogramme wird es
auch geben.*

2. Zielstellung - Zusammenarbeit optimieren

Die bisherige Zusammenarbeit zwischen der Zentrale und den Betrieben ist sehr distan-

ziert bzw. findet nur vereinzelt statt.

Mégliche Thesen fiir eine nicht ausreichend gute Zusammenarbeit zwischen Zentrale
und Betrieben:

a) Die Zentrale hat bislang keinen grof3en Einfluss im Setzen von Standards oder
der Implementierung einheitlicher IT-Systeme auf den betrieblichen Alltag ge-
nommen.

b) Enormer Einfluss der Betriebsleiter vor Ort, da der Grofteil der Regelungen fur
den Betrieb durch den Betriebsleiter erstellt werden. (im positiven oder negativen
Sinn in Bezug auf das Bild der Zentrale)
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c)

Die Zentrale ist bislang zu wenig in den Betrieben vor Ort prasent. Man kennt
sich nicht.

Mégliche Anzeichen fiir eine nicht ausreichend gute Zusammenarbeit.

Jeder Betrieb hat eine Vielzahl von eigenen Regularien geschaffen.

Jeder Betrieb nutzt selbstbeschaffte Software flr den betrieblichen Alltag mit
Ausnahme des zentralen kaufmannischen Systems.

Mitarbeiter der Zentrale sehen sich mehr als Bittsteller als Kollegen auf Augen-
héhe. Anfragen werden teilweise ignoriert.

Die Geschaftsleitung nimmt wenig Einfluss auf die Betriebsleiter zur Einhaltung
zentraler Vorgaben (Nutzung von zentralen IT-Systemen, wie der Objektdaten-
bank).

Ein Teil der Probleme wurde bisher durch die Betriebe selbst geldst, teilweise
ohne Ricksprache mit der Zentrale.

3. Zielstellung: Etablierung einer transparenten und homogenen Arbeitsweise

Bislang wird der Erarbeitung und Umsetzung zentraler Anweisungen eher widerwillig

begegnet oder gar abgelehnt. (da praxisfern oder zu Ungunsten der Betriebe — Mehrauf-

wand und keinen Nutzen)

Mogliche Thesen fiir den Widerstand bzw. die Ablehnung:

a)
b)

c)

d)

Die zentralen Anweisungen sind praktisch nicht umsetzbar.

Die zentralen Anweisungen mussen immer erst in ,Betriebssprache” Ubersetzt
werden.

Es fehlt den zentralen Anweisungen an einem einheitlichen Umsetzungsvorge-
hen.

Die Betriebe werden bei der Erstellung der zentralen Anweisungen zu wenig/bis
gar nicht einzogen.

Den Betrieben ist die Sinnhaftigkeit der Anweisung unklar.

Die Umsetzung der Anweisung ist mit hohem Mehraufwand und wenig Nutzen
verbunden.

Bislang gab es keine Konsequenzen flr die Nichtbeachtung von Anweisungen
aus der Zentrale.

Mégliche Anzeichen fiir den Widerstand bzw. die Ablehnung zentraler Anweisungen:

Bei der Erarbeitung von zentralen Anweisungen gibt es zu wenig Beteiligung der
Betriebe, trotz Absprache der Zentrale.

Nach Bekanntgabe bzw. Veroffentlichung der Anweisungen werden durch die
Betriebe Bedenken zur Umsetzung geaullert.

Zentrale Anweisungen wurden nicht beachtet/nicht ernst genommen.

Zentrale Anweisungen wurden in jedem Betrieb unterschiedlich umgesetzt.

Die betrieblichen Anweisungen stehen Uber den zentralen Anweisungen (siehe
IT-Systemnutzung).
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4. Zielstellung: Die Veranderung nachhaltig sichern

Die stark ausgepragte betriebliche Organisationskultur lasst zentral gesteuerte Veran-

derungen sehr schwerfallig bis gar nicht zu.

Mégliche Thesen fiir fehlende dauerhafte Verankerung zentral gesteuerter Verdnderun-
gen:

a) Die stark entwickelte betriebliche Organisationskultur steht neuen Veranderun-
gen, welche von auflen (Zentrale) eindringen, kritisch und eher ablehnend ge-
genuber.

b) Die eigene betriebliche Organisationskultur wird gegenuber der zentralen Orga-
nisationskultur verteidigt.

c) Das Schutzbedurfnis der Betriebsleitung gegenlber ihren Mitarbeitern, vor Ein-
flussnahme der Zentrale, ist stark ausgepragt.

Mégliche Anzeichen fiir die stark ausgeprégte betriebliche Organisationskultur:

. Veranderungen, welche aus der Zentrale gesteuert wurden, werden nicht nach-
haltig in den betrieblichen Alltag integriert und gelebt.
Auch wenn die Betriebe an der Erarbeitung beteiligt waren.

. Die Mitwirkung bei der Erarbeitung von Entwurfen mit der Zentrale wird abge-
lehnt.

. Die Mitwirkung der Betriebe wird erst mit Erreichen eines gewissen Entwurfssta-
diums zugesagt.

. Terminabsprachen gestalten sich schwierig.

. Es haben sich unterschiedliche Organisationsstrukturen entwickelt.

. Bei Anfragen von Mitarbeitern der Zentrale wird in den Betrieben misstrauisch

reagiert und auf die Betriebsleiter verwiesen. Teilweise wird unterstellt, die Zent-
rale will die Betriebe kontrollieren.

. Mitarbeiter auferhalb der betrieblichen Leitungsebene erhalten wenig bis keine
Informationen Uber zentral gesteuerte Veranderungsvorhaben.

. Abwertung der zentralen Organisationskultur durch die Betriebe, Uber das The-
matisieren von Konflikten innerhalb der Zentrale und gescheiterter zentraler Vor-
haben.

5 Empirische Untersuchung mittels Interviews

5.1 Erstellung des Interviewleitfaden

Um die Ursachen fir die unterstellte mangelnde Akzeptanz und Beteiligung der Mitar-
beiter zu ergriinden, wurde aufbauend auf den Thesen eine empirische Untersuchung

mittels eines Interviews durchgefihrt.

Eine gangige Form der empirischen Sozialforschung ist die Befragung. Durch gezielte
Fragen des Interviewers kdénnen individuelle Sichtweisen der befragten Personen ermit-
telt werden (vgl. Harder 2010:261).
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Die Datenerhebung anhand eines Interviews durchzuflihren, hat gegenlber einer ano-
nymen Umfrage den Vorteil, dass die Befragten im direkten Austausch frei antworten
kénnen und der Interviewer die Moglichkeit hat detailliert nachzufragen (vgl. Mayer
2009:37).

Die Interviewformen werden nach dem Grad der Freiheit des Interviewers, des Befragten

und der Auswertungsform des Interviews differenziert (siehe Tab. 9).

Fir die Datenerhebung wurde ein teilstrukturierter Interviewleitfaden (vgl. Anh. 1) entwi-
ckelt. Der teilstrukturierte Interviewleitfaden ist eine halbstrukturierte Befragungsform
und ermdglicht einen offenen Gesprachsverlauf. Durch die offene Gesprachsgestaltung

kann der Befragte die Bedeutung eines Themas naher erlautern.

Merkmale eines Interviews Bedeutung

Beschreibt den Grad der Freiheit

strukturiert vs. unstrukturiert )
des Interviewers

Beschreibt den Grad der Freiheit

geschlossen vs. offen des Befragten

Beschreibt die Auswertungsform

qualitativ vs. quantitativ des Interviewmaterials

Tabelle 9: Interviewmerkmale (Quelle: Mayring 2015:66)

,Das Leitfadeninterview orientiert sich an der Forderung nach Offenheit qualitativer For-
schung.“ Kennzeichnend flir Leitfadeninterviews ist, dass ein Leitfaden mit offen formu-
lierten Fragen dem Interview zu Grunde liegt. Der Leitfaden dient als Orientierung bzw.
Gerust und soll sicherstellen, dass nicht wesentliche Aspekte der Forschung im Interview

Ubersehen werden (vgl. Mayer 2009: 37).

Um die Wahrnehmung der Befragten messen und damit vergleichen zu kénnen, werden
neben offenen Fragen auch Skalenfragen im Interviewleitfaden verwendet. Bei der Fest-
legung der Anzahl der Abstufungen wird eine Ordinalskala in Form des bekannten Schul-
notensystems von Note 1- sehr gut bis Note 6 — ungentigend gewahlt (vgl. Tab. 10). Der
Antwortende kann seine Bewertung auch zwischen zwei Noten geben. Die Note wird in
diesem Fall mit dem Zusatz 0,5 angezeigt. Dies ermoglicht den Befragten ihre Wahrneh-

mung ,logisch® einzuordnen (vgl. Kallus 2016: 43).
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Zahl Note

1 sehr gut
gut
befriedigend
ausreichend
mangelhaft
ungenugend

o iR IWIN

Tabelle 10: Skalenfragen nach Schulnoten (eigene Darstellung)

Die Struktur des Interviews gestaltet sich durch den vorab formulierten Interviewleitfaden

und den Befragten selbst.

In dem Interviewleitfaden werden die vier Themenbereiche, welcher in der Thesenbil-

dung kategorisiert wurden, thematisiert.

Zum einen werden Fragen zur bisher wahrgenommen Akzeptanz des Einfuhrungspro-
jektes gestellt und welche Verbesserungswiinsche bei den Befragten bestehen. Ebenso
werden die Themenbereiche der Zusammenarbeit und der transparenten und homoge-
nen Arbeitsweise befragt. Eine Befragung zur nachhaltigen Verankerung von Verande-
rungen in der jeweiligen Organisationseinheit (Betriebsteil) wird nicht konkret erfolgen,
sondern wird aus den Antworten zum Zielbild der AM Einfihrung und den anderen The-
menbereichen abgeleitet, wenn die Befragten diesbezlglich Informationen geben méch-

ten.

5.2 Auswahl der Interviewpartner

Die funf Betriebe der LTV sind besonders von Veranderungen betroffen, welche die
Grundlagenarbeit, wie einheitliche Begriffsverwendung und digitale Dokumentation der
Anlagen mit sich bringt. Aus diesem Grund wurden die Betriebe als Stakeholder identifi-
ziert. Da die bisherige Beteiligung der Betriebe anscheinend nicht im ausreichenden Mal}
vorhanden war, kdnnen sie im Interview Auskunft Uber ihre Erfahrungen und Wahrneh-

mungen gegenuber der AM Einflhrung geben.

,Gleichzeitig erlauben Interviews den Mitgliedern eines Problemldsungsteams in hervor-
ragender Weise, ein personliches Bild von einer bestimmten Situation oder einem be-
stimmten Bereich zu gewinnen. Solche personlichen Eindriicke erweisen sich vielfach

bei der Lésungsfindung als sehr wertvoll.“ (vgl. Hungenberg 2010: 47)

Im Ergebnis wurden 5 Interviews (eines je Betrieb) gefuhrt, um die Gleichberechtigung

in allen Betrieben zu gewahrleisten.
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Im Rahmen der weiteren Analyse der Stakeholder wurden die Betriebsteilleiter als
Schnittstelle zwischen der Betriebsleitung und den Mitarbeitern identifiziert. Da die grofR-
ten Veranderungen im Bereich der operativen Aufgabenbewaltigung liegen, wird auf die

Betriebsteilleiter Stauanlagen und FlieRgewasser eingegrenzt.

Da die LTV 12 Betriebsteilleiter in diesen Bereichen beschéftigt, wurden die Betriebsteil-

leiter objektiv nach Anlagen- und Mitarbeiteranzahl je Betrieb ausgewahlt (vgl. Anh. 2).

Die Reaktion auf die Anfrage zur Beteiligung war durchweg positiv. Die Anfrage enthielt
die 4 Themenbereiche und den geplanten Ablauf fur die Durchfihrung des Interviews.
Zudem wurde von allen 5 angefragten Interviewpartnern die Datenschutzerklarung un-
terzeichnet zurtickgesendet (vgl. Anh. 3). Eine Betriebsteilleiterin konnte auf Grund ho-
her Arbeitsbelastung nicht teilnehmen. Sie wurde wird von einem gleichgestellten Kolle-

gen vertreten.

5.3 Interviewdurchfiihrung und -transkription

Auf Grund der geltenden Corona Regelungen des Freistaates Sachsen und der LTV,
fanden die Interviews online via MS-Teams statt.

Die Befragten wurden im Vorfeld Gber die Themenschwerpunkte und die Interviewform
informiert. Die zustandigen Betriebsleiter wurden ebenfalls Gber die geplanten Interviews
informiert und um deren Zustimmung gebeten. Diese wurde von allen Betriebsleitern
erteilt.

Far die Durchfihrung wird ein Zeitraum von 3 Zeitstunden angenommen.

Die Inhalte der Interviews werden in Form einer Transkription (vgl. Anh. 4-8) nach May-
ring festgehalten. Um die Genauigkeit der Transkription zu erhdhen, wurden die Inter-

views in MS-Teams mit Zustimmung der Befragten aufgezeichnet.

6 Durchfuhrung der Datenanalyse

Die Datenanalyse wird anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse nach dem Ablaufmodell

nach Mayring durchgefuhrt. (vgl. Mayring 2015: 70)

Als Grundlage fur die Analyse diente das vollstandig transkribierte Interview. (siehe Ka-
pitel 5.3)

Nach Mayring ist die qualitative Inhaltsanalyse in 7 Schritten durchzufihren.

1. Bestimmung der Analyseeinheit

32



In der durchgeflhrten Analyse wurde die vollstandige Aussage der Interviewten als Ana-

lyseeinheit bestimmt, um einen Datenverlust zu vermeiden.

2. Paraphrasierung der Aussagen

Die vollstandigen Aussagen der Betriebsteilleiter wurden von Uberfliissigem bereinigt.

z.B. Satzanfange ,Tja, [...]“ entfernt.

3. Festlegen des Abstraktionsniveaus

Das Abstraktionsniveau wurde fur die Datenanalyse auf mehrere Worter festgelegt, die

als Stichpunkte verfasst wurden.

4. Erste Reduktion der Aussagen Uber Selektion und Streichung bedeutungsgleicher Pa-

raphrasen

Zusammenfassung der Aussagen aller Betriebsteilleiter, um eine Gesamtaussage zu er-

halten und gravierende Abweichungen zu kennzeichnen.

5. Zweite Reduktion durch Bindelung, Konstruktion, Integration von Paraphrasen auf

dem angestrebten Abstraktionsniveau

Das Abstraktionsniveau wurde erhéht auf Stichpunkte je Fragestellung.

6. Zusammenfassung der neuen Aussagen als Kategoriesystem

Die Bildung der Kategorien erfolgt deduktiv-induktiv (vgl. Tab. 11). Die deduktive Bildung
erfolgte aus den vier Themenbereichen der Thesen zu maéglichen Ursachen (siehe Kap.
4). Die induktive Bildung der Antwortkategorien erfolgte am Datenmaterial der Interview-

antworten erstellt wurden und erganzen die deduktiven Kategorien.

Themenbereich Antwortkategorie

1. Erhohung Akzeptanz 1.1 Informationsstand und -bedarf zum Changeprojekt
1.2 Verstandnisgrad fur die Dringlichkeit

1.3 erwarteter Nutzen aus Betriebssicht

1.4 erwartete Nachteile aus Betriebssicht

1.5 Beurteilung der aktuellen Widerstande im Change
1.6 Lésungsansatze zum Uberwinden von Widerstanden

2.1 aktueller Stand zur Zusammenarbeit und
Optimierungspotentiale aus Betriebssicht
2.2 Lésungsansatze fir eine Zusammenarbeit

2. Optimierung Zusammenarbeit

3. Etalblierung transparenter |3.1 Bedarf fir homogene Arbeitsweisen aus Betriebssicht
und homogene Arbeitsweisen 3.2 Losungsansatze fir betriebliche Partizipation zur
Etablierung homogener Arbeitsweise in den Betriebsteilen

4. Veranderung verankern 4.1 Indentifizierungsgrad mit dem Zilebild
4.2 allgemeine Bedirfnisse aus Betriebssicht

Tabelle 11: deduktiv-induktive Bildung der Kategorien (eigene Darstellung)
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7. Ruckuberprifung des zusammenfassenden Kategorie Systems am Ausgangsmaterial

Es erfolgt die Prifung, ob die als Kategorie System zusammengestellten neuen Aussa-
gen das Ausgangsmaterial noch reprasentieren. Dafir wurden alle urspriinglichen Pa-

raphrasen des ersten Materialdurchgangs im Kategorie System gepruft.

7 Ergebnisse der Interviewanalyse

Die Ergebnisse der Interviewanalyse wurden den gebildeten Antwortkategorien und vier
Themenbereichen, in denen Verbesserungspotential unterstellt wird, zugeordnet. (siehe

Kapitel 6., Nr. 6 Zusammenfassung der neuen Aussagen als Kategoriesystem)

Des Weiteren wurden die Skalenfragen ausgewertet, indem der Durchschnitt gebildet

und Abweichungen markiert und analysiert wurden. (vgl. Anh. 9)

7.1 Themenbereich Akzeptanz

In der Antwortkategorie 1.1 Informationsstand und — bedarf zum Change Projekt wurden
die Antworten der Betriebsteilleiter zu ihrem Wissensstand und eventuellen weiteren In-

formationsbedarf zum Einfiihrungsprojekt AM zusammengefasst.

Im Ergebnis der Datenanalyse wurde festgestellt, dass der Informationsstand der Be-
triebsteilleiter sehr unterschiedlich ausgepragt ist und somit ein verschiedener Bedarf an
weiteren Informationen zum Einfuhrungsprojekt besteht. Laut den Aussagen der Be-
triebsteilleiter wurden die Informationen zu Projektbeginn unterschiedlich detailliert kom-
muniziert. Wahrend einige Betriebsteilleiter von Auftaktveranstaltungen berichteten, in
denen klar die Hintergrinde, Ziele und Vorgehen von der Geschéftsleitung vorgestellt
wurden, sind anderen Betriebsteilleitern nur die Hintergriinde mitgeteilt worden und die

Zielstellung und das Vorgehen ist ihnen bis heute unklar.
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Erkennbar wird dies an der eher durchschnittlichen Bewertung der Skalenfrage (vgl. Abb.
11)

1.1. Informationsstand zum Change Projekt

m Akzeptanz Wie gut kennen

Sie sich zum Projekt zur
Einflihrung eines einheitlichen
zentralen Asset
Managements in der LTV
aus?

BTLA BTLB BTLC BTLD BTLE

o B N W b~ U O

Abbildung 11: Informationsstand zum Change Projekt (eigene Darstellung)

Aussagen

,Dann gab es mehrere Einfiihrungsveranstaltungen, wo wir gefragt wurden, welche Er-
wartungshaltung wir haben und die Ziele erarbeitet wurden.“ (siehe Anhang 5 — Frage 1
b)

,Das grolBe Ganze ist mir nicht klar. Es wurde mitgeteilt, dass es notwendig ist fiir die
Finanzmittelplanung und fiir die Digitalisierung der Anlagendaten.” (siehe Anhang 7 —
Frage 1. a))

Der Informationsbedarf wurde von vier Betriebsteilleitern angezeigt und wurde damit be-
grindet, dass das Vorgehen zunehmend unklarer geworden ist. Sie wiinschen sich In-
formationen zum konkreten Vorgehen und dem Zeitpunkt der Beteiligung der Betriebe.
Ein Betriebsteilleiter gab an, umfassenden Informationsbedarf zum Change Projekt zu
haben und wlinscht sich weitere Informationsveranstaltungen und einen dauerhaften Ta-

gesordnungspunkt in den betrieblichen Dienstberatungen.

Aussagen
»,ES muss die Fragstellung der Betriebe beantwortet werden:
Woflir machen wir das?

Was wird anders?
Was entféllt dafiir?” (siehe Anhang 5 — Frage 1. c))

,Die Information (iber die theoretisch gedachten Abldufe waren gut.” (Siehe Anhang 6 —

Frage 1. ¢))
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Alle Betriebsteilleiter sagten aus, dass ihre Mitarbeiter bislang wenig Informationen zum
Asset Management von ihnen als direkte Vorgesetzte bzw. dem Betriebsleiter erhalten

haben.

Laut den Antworten der Betriebsteilleiter, sehen sie flr die gewerblichen Mitarbeiter kei-
nen Informationsbedarf, um sie nicht zu tberfordern. Der Bedarf wiirde erst bestehen,

wenn eine konkrete Umsetzung den betrieblichen Arbeitsalltag beeinflusst.

Aussagen

,Mir persénlich ist es manchmal zu viel, da viele Kollegen keine Zeit haben nebenbei
noch auf SharePoint Seiten zu schauen. Solange der Vorgesetzte noch keine konkrete
Aufgabe hat, wird man sich eher nur sporadisch informieren. Dann wéren Informations-
veranstaltungen, eine konkrete Aufgabenstellung und Schulungen passend.” (Siehe An-

hang 4 — Frage 1. c))

,Zu viel Kommunikation in die Tiefe flihrt bei den Mitarbeitern eher zu Unsicherheiten.
Wir nehmen die Informationen auf und filtern das Ganze fiir unsere Mitarbeiter. Wenn
es praktische Anderungen gibt, dann ja — dann werden auch die Mitarbeiter informiert.*
(Siehe Anhang 5 — Frage 1. ¢))

In der Antwortkategorie 1.2 Verstandnisgrad fiur die Dringlichkeit des Change Projekts
wurden die Antworten der Betriebsteilleiter zu ihrem Verstandnis der Hintergrinde zum

Einflhrungsprojekt AM zusammengefasst.

Die Dringlichkeit wird von den Betriebsteilleitern unterschiedlich argumentiert. Einige Be-
triebsteilleiter begrinden die Dringlichkeit mit mangelnder Anlagendatendigitalisierung
und den damit verbundenen Nachteilen. Andere erlautern die Vorteile, die eine Standar-
disierung von Arbeitsablaufen mit sich bringt. Ein Betriebsteilleiter benennt den Dring-
lichkeitsgrund, der ihm vermittelt wurde — die sinkenden Finanzmittel des Freistaates

Sachsen Diesen kann er aber nicht nachvollziehen.

Aussagen:

.ES ist es dringend und eigentlich langst (berféllig. Wir haben ca. 540 Anlagen zu be-

treuen und die technische Ausstattung ist im Steinzeitalter.” (siehe Anhang 6 — Frage 2
a))

,In der Organisationsuntersuchung wurde uns auch klar, dass es sinnvoll ist zentrale
Vorgaben zu haben. Wie z.B. beim Strallenbauamt. Dabei sollte ein Standard eingefiihrt
werden, wo die Erfahrung fiir alle Betriebe zentralisiert werden und flir alle Betriebe als

Handlungsempfehlungen rausgegeben werden.” (Siehe Anhang 5— Frage 2. a))
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sIch bin davon ausgegangen, dass wir als LTV das AM ganz schnell brauchen und so
auch diese Abstimmungsrunden entfallen, da die Priorisierung klinftig im AM LTV-weit

erfolgt.“ (siehe Anhang 7 — Frage 2. a))

»,ES wurde sehr eindringlich vorgetragen, aber mit wenigen nachvollziehbaren Argumen-
ten. Vor mittlerweile 3 Jahren wurde in der ersten Veranstaltung durch || NGB ver-
mittelt, dass es ohne AM kein Geld mehr gibt. Aber ab wann das so sein soll, wurde nicht

gesagt. Bislang war Geld nie das Problem.” (siehe Anhang 7- Frage 2. a))

Diese Aussagen werden durch die Beantwortung der Skalenfrage (vgl. Abb. 12) besta-

tigt.

1.2 Verstandnisgrad fiir die Dringlichkeit

3 m Akzeptanz Wie gut wurden
Sie in Bezug auf die
Dringlichkeit zur Einfliihrung
eines einheitlichen zentralen
Asset Managementsystems in

l der LTV informiert?
0
BTL A BTL B BTL C BTL D BTL E

Abbildung 12: Verstandnis fur die Dringlichkeit der Veranderung (eigene Darstellung)

In der Antwortkategorie 1.3 erwarteter Nutzen aus Betriebssicht wurden die Antworten
der Betriebsteilleiter zu ihrem erhofften Nutzen nach der EinflUhrung eines Asset Mana-

N

[E=N

gements zusammengefasst.

Dabei gaben vier Betriebsteilleiter an, dass sie einen hohen Nutzen fiir die betriebliche
Arbeit erwarten, wenn das Managementsystem eingeflihrt wurde. Ein Betriebsteilleiter

gab an, dass er flr seine Arbeit keinen Nutzen sieht, sondern eher Nachteile erwartet.

Einen Nutzen versprechen sich die Betriebsteilleiter in der Planung und Durchfiihrung
ihrer taglichen Arbeiten, durch die Digitalisierung der Anlagendaten. In diesem Zusam-
menhang erhoffen sie sich eine Objektivierung der Finanzmittelverteilung fur ihre In-
standhaltungs- und Instandsetzungsbedarfe. Die zentrale Mittelverteilung wird aktuell als

intransparent und subjektiv in ihrer Entscheidungsfindung wahrgenommen.
Aussagen:

~Die Erwartungshaltung ist die, dass es ein einfaches und (iberschaubares System gibt,
was die Lebenswirklichkeit - unsere téglichen Aufgaben - einfach und strukturiert zusam-

menfasst.“ (siehe Anhang 4 — Frage 3)
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,Das ist mir sehr wichtig, dass eine objektive Bewertung der MalRnahmen Priorisierung
vorgenommen wird und die ,Verteilungsdiskussionen® aufhéren.“ (siehe Anhang 8 —
Frage 3)

sIch sehe aktuell keinen konkreten Nutzen fiir mich. Der gréf3te Nutzen und die Erleich-
terungen werden sich eher fiir die Kollegen ergeben, die bislang nicht geniigend Argu-
mente fiir ihre MalBnahmenplanung hatten bzw. diese auch nicht so dringlich vertreten
haben.” (Siehe Anhang 7- Frage 3)

Diese Interviewanalyse spiegelt sich in der Benotung der Skalenfrage (vgl. Abb. 13) wie-
der.

1.3 erwarter Nutzen durch den Change

m Azkeptanz Wie schatzen Sie
den Nutzen eines einheitlichen
zentralen Asset Managements

. . ein?
0
BTL A BHTL B BTL C BTL D BTL E

Abbildung 13: erwarteter Nutzen durch den Change (eigene Darstellung)
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In der Antwortkategorie 1.4 erwartete Nachteile aus Betriebssicht wurden die Antworten
der Betriebsteilleiter zu den Nachteilen, welche die Einfihrung eines Asset Manage-

ments mit sich bringt zusammengefasst.

Zwei Betriebsteilleiter sehen keine Nachteile oder beflirchten Einschrankungen in ihrer
betrieblichen Arbeit. Zwei Betriebsteilleiter erwarten einen hohen betrieblichen Arbeits-
aufwand, durch die Anlagendatendigitalisierung und einen hohen Schulungsbedarf
durch die Umstellung auf ein neues IT-System.

Ein Betriebsteilleiter befurchtet Nachteile in der Finanzmittelzuteilung Uber die Zentrale
durch eine Objektivierung der Instandsetzungs- und Instandhaltungsbedarfsermittlung

sowie eine Manipulationsgefahr der Asset Management Kennzahlen.

Antworten:
,Fur die Zeit der Erstellung wird es ein enormer Aufwand fiir uns werden. Daflir miissen
andere Aufgaben zurlickgestellt werden. Konkret meine ich damit die Datenerhebung

und das Erlernen des Systems.“ (siehe Anhang 4 — Frage 4)
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~Weiter sehe ich es als Mehraufwand — auch dauerhaft — das System zum Laufen zu
bringen und das auch aufrecht zu erhalten. Die Mitarbeiter brauchen die fachlichen Kom-

petenzen und auch die notwendige Zeit dafiir.“ (siehe Anhang 6 — Frage 4)

LBislang konnte man argumentativ seine MalBnahmenpléne vorstellen. Kiinftig soll das
objektiv durch die Zentrale laufen. Es kénnte sein, dass wir dann nicht mehr von unserer
guten Argumentation so profitieren. Es kénnte auch sein, dass die einheitlichen Kriterien

manipulierbar sind.” (siehe Anhang 7 — Frage 4)

In der Antwortkategorie 1.5 Beurteilung der aktuellen Widerstdnde im Change wurden
die Antworten der Betriebsteilleiter zur Akzeptanz auf betrieblicher Leitungsebene und

auf Mitarbeiterebene in Bezug auf die Einflihrung eines Asset Managements zusammen-

gefasst.

Bei allen Betriebsteilleitern wurde die Akzeptanz auf der betrieblichen Leitungsebene

héher eingestuft als bei den betrieblichen Mitarbeitern.

Die Akzeptanz auf der betrieblichen Leitungsebene wurde durchschnittlich mit einer 3
bewertet (vgl. Abb. 14). Begrindet wurde dieses Ergebnis mit den mangelnden konkre-
ten Ergebnissen fir den betrieblichen Arbeitsablauf, obwohl der Projektstart schon ei-

nige Zeit zurlckliegt.
Aussage:

LAktuell sehen wir noch keine konkreten Ergebnisse. Es dauert zu lange.” (siehe Anhang
4 — Frage 5 a))

1.5 Beurteilung der aktuellen Widerstande auf betrieblicher Leitungsebene

m Akzeptanz Wie schatzen Sie
die Akzeptanz zu dem
Einfihrungsprojekt auf
Leitungsebene ein?
0

Abbildung 14: Beurteilung der aktuellen Widerstande auf betrieblicher Leitungsebene (eigene Darstellung)
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Die Akzeptanz auf der Mitarbeiterebene wurde durch 4 Betriebsteilleiter benotet (vgl.
Abb. 15). Ein Betriebsteilleiter gab keine Benotung an, jedoch eine verbale Einschatzung

ab. Aus diesem Grund fehlt die Benotung in der Ergebnisdarstellung der Skalenfrage.
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1.5 Beurteilung der aktuellen Widerstande bei betrieblichen Mitarbeitern

m Akzeptanz Wie schatzen Sie
die Akzeptanz zu dem
EinfUhrungsprojekt auf
Mitabreiterebene ein?
0

Abbildung 15: Beurteilung der aktuellen Widerstande bei betrieblichen Mitarbeitern (eigene Darstellung)
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Die Betriebsteilleiter gaben an, dass sie Unsicherheiten und Angste in Bezug auf das
Asset Management bei ihren Mitarbeitern wahrnehmen. Als Grinde fuhrten sie Angst
vor Uberforderung und einer zeitlichen Uberlastung durch das Asset Management an.
Ein Betriebsteilleiter antwortete, dass Mitarbeiter unsicher im Umgang mit dem Thema

sind, da sie nicht wissen was auf sie zukommt.

Aussagen:

,Die niedrige Akzeptanz bei den Mitarbeitern begriindet sich aus Uberforderung und zeit-
licher Uberlastung. Sie sind zeitlich gar nicht in der Lage das auszufiihren. Es ist nur die
Information geflossen, dass es ein solches System geben soll.“ (siehe Anhang 6 — Frage
5. a))

Die niedrige Akzeptanz kann ich mir nur erkléren, dass den MA aktuell keine weiteren
Informationen vorliegen, was sich andert. Im Zusammenhang mit dem Thema AM, au-
Bern die Mitarbeiter eher Unsicherheiten, ob sie die Aufgaben auch erflillen kénnen, da

sie nicht genau wissen, was auf sie zukommt. (siehe Anhang 8 — Frage 5 a))

In der Antwortkategorie 1.6 Lésungsansétze zum Uberwinden von Widerstdnden wurden
die Vorschlage der Betriebsteilleiter fiur den Abbau von Widerstédnden in Bezug auf die

EinfUhrung eines Asset Managements zusammengefasst.

Die Betriebsteilleiter machten eine Reihe von Vorschlagen, wie die Akzeptanz aus ihrer

Sicht bei den betrieblichen Mitarbeitern gesteigert werden kénnte.

Alle Betriebsteilleiter gaben an, dass ein verstandlicher Umsetzungsplan in dem ersicht-
lich wird, wann die Betriebe beteiligt werden, die Akzeptanz erhéhen wirde. Zwei Be-
triebsteilleiter sehen die Vermittlung von Sinn und Zweck des Asset Managements ge-
genuber den Mitarbeitern und dem Aufzeigen von konkretem Nutzen als sinnvoll an, um

die Akzeptanz zu erhdéhen. Sie gaben weiter an, dass den Mitarbeitern der Grad der
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Veranderung deutlich gemacht werden muss, damit sie einschatzen kdnnen, an welcher

Stelle es kunftig andere Arbeitsablaufe geben wird und wo nicht.
7.2 Themenbereich Zusammenarbeit

In der Antwortkategorie 2.1 aktueller Stand zur Zusammenarbeit und Optimierungspo-
tentiale aus Betriebssicht wurden die Bereiche zusammengefasst, wo die Betriebsteillei-

ter eine Optimierung sehen und wie sie die aktuelle Zusammenarbeit einschatzen.
Die Betriebsteilleiter benoteten die Zusammenarbeit innerhalb ihres Betriebes zwischen

1 und 3 (vgl. Abb. 16). Weitere Ausflihrungen wurden nicht gemacht.

2. Zusammenarbeit - Einschatzung innerhalb des Betriebes

3,5

2,5

2 m Zusammenarbeit Wie schatzen
1,5 Sie die Zusammenarbeit
1 innerhalb Ihres Betriebes ein?
0
BTL E

BHTL A BTL B BTL C BTL

Abbildung 16: Zusammenarbeit innerhalb des Betriebes (eigene Darstellung)

Bei der Benotung der Zusammenarbeit zwischen den 5 Betrieben wurde von drei Be-
triebsteilleitern die Note gut vergeben. Ein Betriebsteilleiter benotete mit 5,5 und einer
mit 4 (vgl. Abb. 17). Die schlechten Benotungen wurden begrindet mit Hindernissen im
Austausch durch unterschiedliche betriebliche Organisationsstrukturen und dem hohen

Aufwand, die die Betriebsteilleiter fir ihren Austausch betreiben missen.

2. Zusammenarbeit - Einschatzung zwischen den 5 Betrieben

B Zusammenarbeit Wie
schatzen Sie die
Zusammenarbeit zwischen
I I I den 5 Betrieben ein?
BTL A BTL B8 BTL E

BTL C BTL

B N W b U0 O

Abbildung 17: Zusammenarbeit zwischen den 5 Betrieben (eigene Darstellung)

Aussagen:
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,ES gibt aktuell zu viele strukturelle Unterschiede in den Betrieben. Es wiirde helfen,
wenn die Betriebsstrukturen einheitlich sind, sonst reden wir aneinander vorbei.” (siehe

Anhang 6 — Frage 7)

,Normalerweise wére es gut, wenn der Betriebsteilleiter-Austausch wiederbelebt wird
und die Organisation immer, wie ein Staffelstab weitergegeben wird. Auch die Themen-

abfrage und Protokollierung gehért dazu.” (siehe Anhang 7 — Frage 7)

Zur Zusammenarbeit mit der Zentrale gaben die Betriebsteilleiter an, dass diese in be-
stimmten Bereichen sehr gut ist, z.B. mit den Fachreferaten 22, 23 und 24 des Fachbe-
reichs 2. Eine fehlende Zusammenarbeit schatzen 3 Betriebsteilleiter mit dem Referat
31 des Fachbereichs 3 ein (vgl. Abb. 18).

Ihnen fehlt dabei der direkte Austausch untereinander und die Unterstitzung bei betrieb-

lichen Belangen.

2. Zusammenarbeit - Einschatzung zwischen Betrieben und Zentrale

3,5
3

2,5
m Zusammenarbeit Wie

15 schatzen Sie dig _

/ Zusammenarbeit mit der

1 Zentrale ein?
0,5

0

BTL A HTL B8 BTL C BTL D BTL E

Abbildung 18: Zusammenarbeit zwischen Betrieben und Zentrale (eigene Darstellung)

N

Aussagen:

,Im Bereich der Zentrale wiirde ich mir wiinschen, dass sie sich mehr vor Ort die Anlagen
anschauen, gerade wenn es um die Bauplanung im R 31 geht. Das klappt bei anderen
Kollegen besser. Es sollte derjenige die Arbeit machen, der dafiir zusténdig ist und uns

nicht nur Abfragen und Dokumente geschickt haben wollen.” (siehe Anhang 7- Frage 7)

,Der Austausch ist noch nicht so selbstverstédndlich wie mit den Referaten 23, 24, 22.
Wir kénnen nicht so richtig sehen, was sie tun und wie sie uns unterstiitzen kénnen.“

(siehe Anhang 5 — Frage 7)

Im Themenbereich 2.2 L8sungsansatze fur eine Zusammenarbeit wurden die Aussagen
der Betriebsteilleiter zusammengefasst, wie eine bessere Zusammenarbeit erreicht wer-

den kann.
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Optimierungspotential in Bezug auf das Asset Management wurde von einem Betriebs-

teilleiter hinsichtlich einer strukturierten Zusammenarbeit angezeigt.

Aussage:

Vielleicht im Rahmen des R 21, wenn es dann richtig losgeht. Da wiinsche ich mir eine
strukturierte Zusammenarbeit. Nicht so viel reden, einfach mal machen. Nicht so viel

Theorie, sondern mehr Praxis. (siehe Anhang 4 — Frage 7)

In Bezug auf die Zusammenarbeit mit dem Referat 31 gaben vier Betriebsteilleiter an,

dass sie sich eine engere Zusammenarbeit im Sinne der Unterstltzung wiinschen.

Aussagen:

,In der Zentrale wiirde ich mir mehr fachlichen Austausch mit den fachlichen Referenten

der Referate 31 und 26 wiinschen.” (siehe Anhang 8 — Frage 7)
Hier wiirde ich mir mehr Austausch zu Praxisthemen wiinschen.

Die Zusammenarbeit mit den libergeordneten Bereichen zu administrativen Themen,
wie z. B. wie lduft es in den Betrieben und braucht ihr Unterstlitzung, da gibt es keine
Zusammenarbeit. Jeder Betrieb ist den alltéglichen Herausforderungen allein ausgesetzt

und versucht jeweils eine Lésung fiir sich zu suchen.” (siehe Anhang 6 — Frage 7)

Drei Betriebsteilleiter wiinschen sich einen verstarkten Austausch auf Betriebsteilleiter-
ebene. Dabei soll die Zentrale eine Koordinierungsfunktion Gbernehmen und den Aus-
tausch zu Fachthemen mit einem Moderator unterstiitzen. Die Ergebnisse des Austau-
sches kénnen nach Vorstellung der Betriebsteilleiter als Entwurf fir Handlungsanwei-

sungen fur alle Betriebe genutzt werden.

Aussagen:

LAuch die Koordination der Zentrale zu bestimmten Themen wére gut. Ich kann mir gut
vorstellen, dass DA Entwiirfe zur Verfiigung gestellt werden und dann z.B. 14 Tage spé-
ter ein Workshop veranstaltet wird, wo auch klar die Erwartungshaltung kommuniziert

wird, dass sich vorzubereiten ist.” (siehe Anhang 7 — Frage 7)

,Gut wére, aus der Themenvielfalt ein bestimmtes Thema zu dem Austausch mit einer

konkreten Zielstellung zu besprechen und die Ergebnisse auch zusammenzufassen.

Ich kann mir vorstellen, dass ein geschulter Moderator zu bestimmten Themenbereichen

die Gemeinsamkeiten und Gegensétze der Betriebe vorher herausarbeiten kann. Von
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den Ergebnissen kbnnten aus meiner Sicht alle Betriebe profitieren. Aber auch die Ge-
schéftsleitung héatte den Vorteil, dass sie eine vorabgestimmte Meinung erhélt.“ (Siehe
8 — Frage 7)

7.3 Themenbereich transparente und homogene Arbeitsweisen

Im Themenbereich 3.1 Bedarf fir homogene Arbeitsanweisungen aus Betriebssicht wur-
den die Aussagen der Betriebsteilleiter zum Zustand der betrieblichen Arbeitsanweisun-

gen (Beschreibungen und Visualisierungen) zusammengefasst sowie in welchen Berei-

chen ein einen Bedarf fUr transparente und homogene Arbeitsweisen gesehen wird.

Die individuellen Beschreibungen der betrieblichen Ablaufe sind laut Aussagen der Be-
triebsteilleiter in gutem Zustand (vgl. Abb. 19).

3.1 aktueller Stand - Beschreibungen

3,1

2,9

2,8

2,7 H transparente und homogene

26 Arbeitsweise Wie genau sind
’ lhre aktuellen Arbeitsablaufe

25 beschrieben?
2,4
2,3
2,2
BTL & BTL B BTL € BTL BTL E

Abbildung 19: Aktueller Stand - Beschreibungen (eigene Darstellung)

Aussagen:

~Soweit es unsere tagtagliche Arbeit angeht, sind wir mit Vorschriften und Vorgaben aus-
reichend ausgestattet in Papier und handschriftlicher Form sowie digital.“ (siehe Anhang
6 — Frage 9)

»Zu den wichtigen Arbeitsabléufen haben wir sehr gute Beschreibungen. (siehe Anhang
8- Frage 9)

Die Aussagen der Betriebsteilleiter zu Visualisierungen gleichen sich (vgl. Abb. 20). Eine
Visualisierung von Arbeitsablaufen sind nur vereinzelt in Form von Checklisten und

Flussdiagrammen vorhanden.
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3.1 Aktueller Stand - Visualisierung

6
m transparente und homogene
Arbeitsweise Wie genau sind
Ihre aktuellen Arbeitsablaufe
visualisiert?
0
BTL A BTL B BTL C BTL D BTL E

Abbildung 20: Aktueller Stand — Visualisierung (eigene Darstellung)

H

N

Einen Bedarf flr transparente und homogene Arbeitsablaufe sehen vier Betriebsteilleiter
in den Bereichen der Ubergeordneten Prozesse, z.B. der Finanzplanung und in den be-

trieblichen Prozessen der Instandhaltung und Instandsetzung von Anlagen.
Aussagen:

»Flr den Bereich der Stauanlagen und der Anlagen mit dem héchsten Schadenspoten-

tial. Auch fiir das tagliche Arbeitsgeschéft.” (siehe Anhang 6 — Frage 9)

,Die libergeordneten Prozesse sollten strukturiert und geordnet sein. Ich meine damit z.
B. die Finanzplanung oder wie werden regelméllige Bauwerkskontrollen durchgefiihrt

und was passiert mit den Ergebnissen.” (siehe Anhang 4 — Frage 9)

Im Themenbereich 3.2 Lésungsansatze flr betriebliche Partizipation zur Etablierung ho-
mogener Arbeitsweise in den Betriebsteilen wurden die Vorschlage der Betriebsteilleiter

zur gemeinsamen Arbeit in Bezug auf transparente und homogene Arbeitsweisen zu-

sammengefasst.

Die Erarbeitung der Prozesse soll nach Aussagen von allen Betriebsteilleitern gemein-

sam mit der Zentrale der LTV erfolgen.

Aussagen:

Ich wiirde gern in Arbeitsgruppen mitarbeiten, auf Basis eines Vorschlages der Zentrale.
Dabei ist es wichtig, dass die Fachexperten der Zentrale ein Konzept entwerfen und mit
den Betrieben gemeinsam schérfen und dann aber auch verbindlich und zwingend die

Umsetzung kontrollieren. (siehe Anhang 6 — Frage 9)
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,ES sollte ein Ablauf von A bis Z betrachtet werden und klar sein, wer welche Aufgaben
in dem Ablauf hat. Das fiihrt zu Transparenz und Verstandnis.” (siehe Anhang 5 — Frage
9)

Zur Visualisierung gaben alle Betriebsteilleiter an, dass sie sich einen Ubersichtlichen
Prozessablauf als Erganzung der Beschreibung fir die betrieblichen Mitarbeiter win-

schen.

Aussagen:

Fir die Mitarbeiter ist das manchmal in stressigen Situationen unhandlich eine lange
Beschreibung zu lesen. Dafiir habe ich teilweise Flussdiagramme, wie flir Hochwasser-

ereignisse, angelegt.” (siehe Anhang 5 — Frage 9)

LZum Format - am besten in Stichpunkten und kurzen Beschreibungen — auf einen
schnellen Blick muss das Wichtigste fiir die Mitarbeiter zu verstehen sein. Es sollte nur
einheitlich sein, damit die Mitarbeiter sich gut orientieren kénnen.* (siehe Anhang 6-

Frage 9)

7.4 Themenbereich Verankerung

Im Themenbereich 4.1 Identifizierungsarad mit dem Zielbild wurden die Aussagen der
Betriebsteilleiter zur Bedeutung der Ziele aus betrieblicher Sicht und der Beteiligungsbe-

reitschaft der betrieblichen Mitgestaltung zusammengefasst.

Das Zielbild, welches im Dezember 2021 erarbeitet wurde, um die Akzeptanz und Zu-
sammenarbeit zu verbessern, war vier Betriebsteilleitern bis zur Nachfrage im Interview
unbekannt (vgl. Abb. 21). Einem Betriebsteilleiter war die Darstellung aus einem Asset

Management Newsletters vom Januar 2022 im Gedachtnis geblieben.
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Zielbild im Asset Management

E heid find Ziel ist es, dass durch das AM alle relevanten
schengsimdung Informationen und Aktivitaten gesammeit,
/| Ziel ist es, eine objektive und nachvollziehbare koordiniert und zusammengefiihrt werden
{ | Priorisierung von Instandhaltung und Investitionen an
! |unseren Anlagen zu gewshrleisten

- Ziel ist es, die LTV modern, zukunftsfahig
- - ™~ und aktiv zu gestalten

f
/

| Bicika & Dbarmcifinne
Risiko & L ) ng

Ziel ist es, Vorgehensweisen for die Bewaltigung
verschiedenster Risikoszenarien zu schaffen.

\-.%\g Asset Lebenszyklus
o | "
tih > | Ziel ist es, Handlungsempfehlungen tber die gesamte

Wi | Lebensdauer der Anlagen - von der Planung bis zum

Ziel ist es, in einem AM-IT-System alle relevanten Daten

Ziel ist ein gemeinsames transparentes Miteinander
zusammenzufihren.

. I ' z Rickbau - zu entwickeln
\‘ Organisation & Menschen ﬂ Asset-Informationen
Abbildung 21: Zielbild zum Asset Management (LTV:2021)

Laut den Betriebsteilleitern wird die Bedeutsamkeit der Ziele ,Entscheidungsfindung®,
,Risiko & Uberprifung®, ,Asset-Informationen“ und ,Organisation & Menschen* als sehr
hoch eingeschatzt. Hierbei erklaren alle Betriebsteilleiter, dass sie eine aktive Mitgestal-

tung winschen.

Aussagen:
LAUF jeden Fall, der Betrieb muss hier beteiligt werden, um nachvollziehbare Entschei-

dungen zu treffen.” (siehe Anhang 8 — Frage 10) - Entscheidungsfindung

Hier sehe ich die Betriebe im Vordergrund, da wir unsere Anlagen am besten kennen
und die Risiken einschétzen kénnen. Hier sollten die Betriebe auf jeden Fall intensiv

beteiligt werden.“ (siehe Anhang 8 — Frage 10) - Risiko & Uberpriifung

Hier ist das besondere Interesse der Zentrale vordergriindig. Der Betrieb sollte hier mit-
steuern kénnen, damit wir auch einen Mehrwert haben und die Anlagendaten fiir unsere

tagliche Arbeit nutzen kénnen. (siehe Anhang 8 — Frage 10) - Asset-Informationen

~Ja, das ist wichtig. Hoffentlich brauchen wir es nicht. Die Beteiligung der Betriebe ist
hier enorm wichtig, auch im Hinblick auf den Umgang mit den Risiken.“ Siehe Anhang 4

— Frage 10) - Risiko & Uberpriifung
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,Ja, das ist wichtig vor allem die Daten in einem System zusammenzufiihren. Da die
Pflege bei den Betrieben liegt, ist die friihzeitige Beteiligung wichtig.” (siehe Anhang 4 —

Frage 10) - Asset-Informationen

LHier ist das besondere Interesse der Zentrale vordergriindig. Der Betrieb sollte hier mit-
steuern kénnen, damit wir auch einen Mehrwert haben und die Anlagendaten fiir unsere

tagliche Arbeit nutzen kénnen.” (siehe Anhang 8 — Frage 10) - Asset-Informationen

LAUF jeden Fall eine Beteiligung erwiinscht.
Wir kénnen nicht nur von der Zentrale Transparenz fordern und machen es selbst nicht.
Da gehért einfach ein ehrlicher Austausch dazu.” (siehe Anhang 5 — Frage 10) - Organi-

sation & Menschen

LHier sind alle Kollegen zu beteiligen. Die Festlegungen sollten dabei immer von der GL
getroffen werden. Die Mitwirkungspflicht ist fiir alle Mitarbeiter gleich.” (siehe Anhang 8
— Frage 10) - Organisation & Menschen

Die Ziele AM —Managementsystem, AM Strategie und Planung und Asset Lebenszyklus
werden als wichtige Zielstellungen fur die LTV insgesamt angesehen. Die Betriebsteil-
leiter schatzen die Notwendigkeit einer betrieblichen Mitarbeit eher gering ein. Sie be-
griinden dies damit, dass die Umsetzung dieser Ziele durch zentrale Fachreferate erfol-

gen muss.

Aussagen:

LHier sehe ich eher keine grol3e Beteiligung durch die Betriebe. Das ist eher Aufgabe
des R 21. Flir die Datenbereitstellung auf der Ebene der Betriebsteilleiter und unsere
Anforderungen - dieser Baustein — da sollten wir mit einbezogen werden. Die Abfrage
und Koordination der Datenabfragen und abschlieBende Zusammenfassung liegt dann
wieder im R 21 als verantwortliches Referat. Das kann nur in Zusammenarbeit mit allen

gut gelingen.” (Anhang 5 —Frage 10) - AM —Managementsystem

»Sicherlich von groRer Bedeutung. Die Betriebe sehe ich hier nicht vordergriindig dabei.”

(siehe Anhang 8- Frage 10) - AM —Managementsystem

AM Strategie und Planung ist auch eher Aufgabe des R 21. Sehe ich eher keine Betei-
ligungsnotwendigkeit fiir die Betriebe.” (siehe Anhang 5- Frage 10) AM Strategie und

Planung
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~AM Strategie und Planung: Eher Thema der Zentrale.” (siehe Anhang 7 — Frage 10) AM
Strategie und Planung

»Ja, wichtig. Hier sind die Detailtiefe und die Wichtigkeit der Anlagen zu beachten.” (siehe

Anhang 4 — Frage 10) Asset Lebenszyklus

,Das sehe ich nicht als unser Thema an.” (siehe Anhang 8- Frage 10) Asset L ebenszyk-

lus

Zusammenfassend sind die Aussagen der Betriebsteilleiter sehr vielschichtig, da sie sich

erst wahrend des Interviews eine Meinung bilden konnten.

Im Themenbereich 4.2 allgemeine Bediirfnisse aus Betriebssicht wurden die Aussagen
der Betriebsteilleiter zu Wiinschen und Bedtrfnissen aus ihrer Sicht zusammengefasst.
Im Wesentlichen wiederholen sich die Aussagen zur gerechten Arbeitsverteilung und

Eingruppierung bei allen Betriebsteilleitern.

Um die Organisationskultur der einzelnen Betriebe etwas besser verstehen zu kénnen,
wurden unter 4.3 allgemeine Winsche an die zentrale Organisation und Arbeitsweise
nach den Dingen gefragt, die jeder Betriebsteilleiter sofort andern wirde, wenn er die
Mdaglichkeit hatte (vgl. Abb. 22).

Personal:

1. gerechte Eingrupperung der Mitarbeiter als Zeichen der Wertschatzung
2. gerechter Personalschliissel zu Aufgabenlast

3. gerechtere Arbeitsmittelausstattung

Arbeitsbedingungen:

. bessere Planbarkeit der taglichen Aufgaben

. Aufgabenschwerpunkte duch die Geschéftsleitung durch klare Zielstellung

. mehr Zeit fir Beantwortung von Anfragen

. Reduzierung von "Burokartischem" Aufwand (zu viele IT Systeme, Doppelarbeit)

. Persénliche Kommunikation steigern

. Verstandnis fir Belange/Themen der betrieblichen Kollegen entwickeln

. Aktives zugehen der MA Zentrale auf die betrieblichen MA

. eine Organissationseinheit mit der zeitlichen Ressource fir AM Einflihrung und Aufgaben in den Betrieben installieren

ONOO OO WON =

IT-System:
1. fehlerfreie Soft- und Hardware fiir die betrieblichen Aufgaben

Struktur:
1. Geschaftsleitung demonstriert Geschlossenheit zum Thema AM
2. einheitliche Betriebsstrukturen

Abbildung 22: Winsche der Betriebsteilleiter (eigene Darstellung)
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8 Diskussion der Ergebnisse und Handlungsempfehlungen

Die vorausgegangene Untersuchung madglicher Ursachen hat im Ergebnis gezeigt, dass
es flr die aktuelle Situation des Change Projekts Einflihrung Asset Management in der
LTV nicht nur eine Schwachstelle aus Sicht des Change Management gibt. Die Losungs-
ansatze sind vielschichtig. Die Schwachstellen wurden anhand der Bestatigung der The-
sen identifiziert und ein Lésungsansatz aus Sicht des Change Managements in Form
von Handlungsempfehlungen abgeleitet (vgl. Anh. 11) . Diese werden getrennt nach den
vier Themenbereichen dargestellt. Die vier Themenbereiche wurden anhand der Ursa-

chen, welche am Beginn der Arbeit definiert wurden, gebildet.

8.1 Themenbereich Akzeptanz

Wie die Interviewanalyse gezeigt hat, besteht bei den Betriebsteilleitern ebenso wie bei
ihren Mitarbeitern ein Informationsdefizit in Bezug auf die Hintergriinde des Change Pro-
jekts und dessen Dringlichkeit. Die These, dass den Mitarbeitern die Notwendigkeit der
Veranderung unklar ist, konnte anhand der Datenanalyse bestatigt werden (siehe Kapitel
4, Nr. 1 a)) Die Kommunikation dieser Informationen muss dringend erfolgen, um eine
hohe Akzeptanz in der gesamten Belegschaft fur die Einflihrung des Asset Manage-
ments erreichen zu kdnnen. Die unterschiedliche Wahrnehmung der Betriebsteilleiter zur
Gesamtzielstellung und dem Vorgehen zur Erreichung der Ziele deutet auf ein weiteres
Informationsdefizit hin. Auch die These in Bezug auf die unklare Zielstellung und dem
Vorgehen konnte anhand der Aussagen der Betriebsteilleiter bestatigt werden (siehe
Kapitel 4, Nr. 1. b)).

Laut Kotter massen sich alle Mitarbeiter der Dringlichkeit, Zielstellung und Strategie be-
wusst sein (siehe Kapitel 2.5). Der Absender dieser Informationen muss in diesem Fall
die Geschaftsleitung der LTV sein, die Empfanger alle Mitarbeiter der LTV. Da eine Ver-
anstaltung mit allen Mitarbeitern eine enorme organisatorische Herausforderung dar-
stellt, ist ein geeignetes Format zu wahlen, um allen Mitarbeitern die Informationen
gleichermalien zukommen zu lassen. Dafur geeignet sind Préasenzveranstaltungen mit
den FlUhrungskraften aller Hierarchieebenen und einer gleichzeitigen Videoubertragung,
die fur alle Mitarbeiter zuganglich gemacht wird. Eine Aufzeichnung der Videoubertra-
gung sichert die Informationsweitergabe fur abwesende Mitarbeiter und kann das Ver-
standnis vertiefen. Dabei sollte die Geschaftsleitung auch auf die Vision, die Ziele und
die Strategie eingehen. Besonders interessant fur den einzelnen Mitarbeiter ist die Aus-

wirkung auf seinen Arbeitsbereich. Aus diesem Grund sollten die erwarteten Verande-
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rungen verstandlich kommuniziert werden. Die Ernennung und Vorstellung des Projekt-
teams sollte in diesem Zusammenhang ebenfalls erfolgen, um die Mitarbeiter zum Dia-

log hinsichtlich der Asset Management Einfuhrung zu bewegen.

Die Interviewanalyse hat ebenfalls gezeigt, dass die Betriebsteilleiter eine vielschichtige
Erwartungshaltung an das Asset Managementsystem haben. Hier muss die Zielstellung
konkretisiert werden, was Asset Management in der LTV bewirken soll. Wie in der Ana-
lyse der Ausgangslage (siehe Kap. 3) bereits erwahnt wurde, fehlen viele Grundlagen
fur ein Asset Management wie z.B. ein digitalisierter Anlagenbestand. Um Enttduschun-
gen durch nicht erfullte Erwartungen vorzubeugen, sollte klar und verstandlich das Ziel,
das Vorgehen und die Verantwortlichkeit (Was?, Wie?, Wer?) an die Mitarbeiter kom-

muniziert werden.

Die inhaltliche Grundlage fur die Vorbereitung der Informationsveranstaltung der Ge-
schéftsleitung kann das im Dezember 2021 erarbeitete Zielbild*, sowie die Roadmap®
mit den Verantwortlichen, bilden (vgl. Abb. 23 und Anh. 11). Hier sind die kurz-, mittel-
und langfristigen Ziele und das Vorgehen durch die Geschaftsleitung und Flihrungskrafte

erarbeitet worden.

Die Kommunikation sollte zum einen durch personliche Ansprachen der Geschaftslei-
tung gemeinsam mit der Darstellung zu Hintergriinden und Dringlichkeit erfolgen. Zum
anderen muss die Verodffentlichung allen Mitarbeitern bewusst zuganglich gemacht wer-
den. Die Betriebsleiter und Betriebsteilleiter sollten diese Informationen immer wieder in
ihren Dienstberatungen thematisieren, damit die Mitarbeiter die Gelegenheit haben sich

mit dem Change Projekt auseinanderzusetzen und Fragen zu stellen.

Zur Bearbeitung der Roadmap sollte zum einen die Projektleitung in regelmaRigen Ab-
standen alle Mitarbeiter zum Bearbeitungsstand (analog Projektstatusberichte) online
und bei jeder Gelegenheit durch die Geschaftsleitung kommuniziert werden. Zum ande-
ren sollte jeder Verantwortliche zu seinem Thema der Roadmap informieren, um den
Mitarbeitern den Fortschritt aufzuzeigen, aber auch um die konkrete Beteiligung der Be-

triebe sichtbar zu gestalten.

In der Interviewanalyse wurde deutlich, dass es auf betrieblicher Leitungsebene und bei

den betrieblichen Mitarbeitern Widerstande gegen das Asset Management gibt.

4 Zielbild ist als Vision, eine klare Zielbeschreibung, des Change Projektes zu verstehen. Definition Vision:
eine richtungweisende, erneuernde Zukunftsvorstellung
5 Roadmap ist als Planung der MaRnahmen im Change Projekt zu verstehen. Definition Roadmap: Plan fiir
die zukunftige Entwicklung von Technologien und Produkten

51



Nach erster Einschatzung beruht der Widerstand der betrieblichen Leitungsebene auf
den fehlenden Ergebnissen. Wie Kotter in dem 6. Schritt seines Stufen Modells be-
schreibt, sind kurzfristige Erfolge fur Veranderungsprojekte enorm wichtig, um die Moti-
vation und die Glaubwirdigkeit fur die Veranderung aufrechtzuerhalten (siehe Kapitel
2.5). Die bisherigen Ergebnisse der Grundlagenarbeit missen als Erfolge durch die Ge-
schaftsleitung und dem Projektteam verkiindet werden. Dazu zahlen die Vereinheitli-
chung der Begriffe, das Zustandserfassungs- und -bewertungsverfahren aber auch die
Anpassung der Zielstellung (Zielbild) und des Vorgehens (Roadmap). Wichtig ist eben-
falls das auf die Umsetzung der Ergebnisse in den Betrieben und der Zentrale geachtet,
Feedback zur Anwendung neuer Verfahren eingeholt und erst nach Tests in Pilotanlagen
ein einheitlicher Umsetzungszeitpunkt fir alle Betriebe festgelegt wird. Die Ergebnisse
als Erfolge zu verkinden, sollte durch die Geschéftsleitung erfolgen (vgl. Abb. 23 und
Anh. 11). Das Einholen von Feedback und Piloten in den Betrieben ist Aufgabe der Pro-
jektleitung. In dieser Phase muss der Dialog zwischen Projektteam und Betroffenen
durch eine gute Kommunikationskultur und -struktur durch die Fihrungskrafte gefordert

werden.

Der Widerstand bei den betrieblichen Mitarbeitern beruht im Wesentlichen auf Unwis-
senheit. Die gespiegelten Angste und Unsicherheiten von den Betriebsteilleitern zeigen,
dass den Mitarbeitern die Veranderung und deren Auswirkungen nicht klar sind. Die
These zu Angsten der Mitarbeiter, den neuen Aufgaben nicht gewachsen zu sein, hat

sich laut der Wahrnehmung der Betriebsteilleiter bestatigt (siehe Kapitel 4, Nr. 1 d)).

Durch die Information zu den Hintergriinden, Zielen, Vorgehen und die konkrete geplante
Veranderung durch die Geschaftsleitung und Betriebsleiter kénnen die Widerstande re-
duziert werden. Um die Mitarbeiter vom Asset Management in der LTV zu Uberzeugen,
braucht es eine ehrliche, verstandliche Ansprache der Geschéftsleitung und Projektlei-
tung zum konkreten Nutzen aber auch zum Aufwand, die eine solche Systemeinfihrung
mit sich bringt. Dabei sollten verschiedene Dialogformate angeboten werden, damit die
Mitarbeiter schon jetzt die Sicherheit haben, mit der Veranderung nicht allein dazu-
stehen, z.B. Schulungen, Workshops, Feedbackrunden, Mitarbeit und Umsetzungsun-
terstitzung (vgl. Abb. 23 und Anh. 11).

Die These, dass Mitarbeiter beflirchten ihre Bediirfnisse werden nicht berilicksichtigt,

konnte nicht eindeutig anhand der Aussagen belegt werden (siehe Kapitel 4, Nr. 1 c)).
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8.2 Themenbereich Zusammenarbeit

Die Interviewanalyse im Themenbereich der Zusammenarbeit macht einen Bedarf der
Betriebsteilleiter deutlich. Sie zeigt, dass den Betriebsteilleitern der verstarkte personli-
che Austausch in Bezug auf die betrieblichen Arbeitsablaufe mit den Kollegen der Zent-
rale fehlt. Die These, dass die Zusammenarbeit aus diesem Grunde nicht ausreichend
gut ist, kann bestatigt werden. Um die Zusammenarbeit in Bezug auf das Change Projekt
zu fordern, mussen Hindernisse von der Geschaftsleitung aus dem Weg geraumt wer-
den (vgl. Abb. 24, Anh. 12 und siehe Kapitel 2.5, Schritt 5). Ein strukturelles Hindernis
ist die unterschiedliche Organisationsstruktur der Betriebe, die einen Austausch zwi-
schen den Betriebseinheiten und eine gemeinsame Erarbeitung verschiedener Arbeits-
anweisungen erschwert. Im Rahmen einer Organisationsneustrukturierung mit dem Ziel,
alle Aufgaben und Ablaufe gleichlautend zu strukturieren, kann dieses strukturelle Hin-
dernis Uberwunden werden und erleichtert zugleich die Etablierung von homogenen Ar-

beitsweisen.

Ein weiterer Grund fir die fehlende Zusammenarbeit ist der geringe personliche Kontakt
mit den Kollegen der Zentrale. Dies bestatigt die These, dass ein Grund flur die aktuelle
Situation die geringe Prasenz der Kollegen aus der Zentrale in den Betrieben ist (siehe
Kapitel 4, Nr. 2 c) Hierzu sollten durch alle Fihrungskrafte Strukturen fir einen direkten
Austausch geschaffen werden. Dieser kann in Form von Anwendertreffen, gemeinsa-
men Workshops und Fachdiskussionen mit konkreten Aufgabenstellungen oder in Vorort
Begehungen an den Anlagen erfolgen. Wichtig ist hierbei, dass die Zusammenarbeit
Ergebnisse hervorbringt, die fur alle Mitarbeiter und fir die Geschaftsleitung von Nutzen

sind.

Ein weiterer Grund fir die optimierungsbedurftige Zusammenarbeit wurde in der
Nichtimplementierung einheitlicher IT-Systeme vermutet. Diese These (siehe Kapitel 4,
Nr. 2. a)) wurde indirekt von den Betriebsteilleitern bestatigt, indem alle Befragten den
Wunsch nach einem einheitlichen IT-System thematisierten. Der starke Wunsch nach
einem einheitlichen IT-System zur Digitalisierung der Anlagendaten, sowie der Abbil-
dung der betrieblichen Arbeitsablaufe lasst vermuten, dass durch die Vereinheitlichung
von IT-Systemen eine bessere Zusammenarbeit zwischen Betrieben und Zentrale er-
wartet wird. Die erschwerte Zusammenarbeit, durch Nutzung unterschiedlicher IT-Sys-
teme, ist durch die Geschaftsleitung zu unterbinden und eine IT-Landschaft zu imple-
mentieren, die den Austausch von Daten und Informationen flir die Mitarbeiter einfach
ermdglicht (siehe Kapitel 2.5, Schritt 5).

Dazu sollte die Geschaftsleitung gemeinsam mit den Experten der IT eine tragfahige
Lésung flr alle Mitarbeiter und Fihrungskrafte etablieren und nicht mehr bendtigte 1T-
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Anwendungen unzuganglich gestalten. Die These, dass die Betriebsleiter einen enor-
men Einfluss auf die betrieblichen Regelungen — auch im negativen Sinne — haben,
konnte nicht bestétigt werden. Vielmehr besteht der Wunsch nach zentral koordinierten
IT-Loésungen. Diesem Ansinnen kann mit einer tragfahigen IT-Systemlandschaft Rech-
nung getragen werden. Eine Selbstkritik der Betriebsteilleiter im Rahmen des Interviews

war nicht zu erwarten.

In der Analyse der Interviews fiel auf, dass weder das Projektteam noch die Mitarbeiter
des Referats 21 explizit von den Betriebsteilleitern erwahnt worden sind. Die mangelnde
Wahrnehmung der Projektteammitglieder und der Fachexperten des Referats 21 zum
Thema Asset Management deutet auf eine schwache Flhrungskoalition und eine wenig
tragfahige Projektorganisation hin (siehe Kapitel 2.5, Schritt 5). Da die Fachexperten des
Referats 21 aktuell keine Projektteammitglieder sind, ist anzunehmen, dass sie organi-

satorisch keine Fuhrungsrolle innerhalb des Change Projektes einnehmen.

Das Projektteam besteht aus Flihrungskraften und Mitarbeitern und berat das Fachrefe-
rat 21 und stimmt Giber die vom R 21 gemachten Vorschlage ab. Es nimmt keine aktive
Projektarbeit wahr und es scheint, dass aktuelle Projekiteam eher die Rolle der Fih-
rungskoalition einnimmt. Diese intransparente Projektorganisation sollte durch den Len-
kungskreis gepruft und ggf. neu strukturiert werden (vgl. Herrmann 2014:60). Eine Mog-
lichkeit besteht darin, die Fachexperten des R 21 dem Projektteam zuzuordnen, um die
Aufgaben der Roadmap effektiv bearbeiten zu konnen. Im Weiteren sollten die aktuellen
Projektteammitglieder auf ihre Eignung und ihre Ressourcen hin untersucht werden, ob
sie einen wirkungsvollen Beitrag zum Change Projekt leisten kédnnen. Die Flhrungsko-
alition des Change Projekts sollte aus den obersten Flhrungskraften bestehen, die vom
Change Prozess am starksten betroffen sind. Dazu ist eine Stakeholderanalyse durch-
zufuhren und die geeigneten Mitglieder durch die Geschéaftsfuhrung zu bestimmen. Or-
ganisatorisch kann die Fihrungskoalition als Begleitteam des Projektteams ihre Aufga-

ben wahrnehmen und ist in die Projektorganisation zu integrieren.

Da die Fiihrungskoalition als Team zusammenarbeiten muss, um eine glaubwirdige Vi-
sion zu entwickeln und diese in alle Bereiche der LTV zu kommunizieren, ist bei der
Zusammenstellung und der Zusammenarbeit als Team ein geeignetes Format zur Ver-
trauensbildung zu nutzen. Das kann in Form von gemeinsamen Klausuren sein, die von
der Geschaftsleitung zu unterstitzen sind. Wird die Rolle der Flhrungskoalition weiter-
hin unterschatzt, wird es schwerfallen, alle Mitarbeiter vom Ziel zu tGberzeugen (siehe
Kap. 2.6, Stufe 2).
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Unabhangig von der organisatorischen Einordnung ist die fachliche Befahigung der Mit-
glieder der FUhrungskoalition herzustellen, da sie eine tragende Rolle im Change Pro-
zess haben (siehe Kapitel 2.6, Schritt 2). Des Weiteren muss durch die Geschaftsleitung
und den Lenkungskreis geprift werden, ob das Projektteam, welches eine strategische
Veranderung in der gesamten LTV bewirken soll, organisatorisch optimal in einem der
drei Fachbereiche angesiedelt ist. Bei Change Projekten mit einem hohen Verande-
rungs- und Betroffenengrad, werden die Projektorganisation als Stabsorganisation an
der Geschéftsleitung angesiedelt, um eine erfolgreiche Veranderung in allen Organisa-
tionseinheiten zu bewirken und das Projekiteam entsprechend zu unterstitzen. Nach
Einflhrung des Asset Management kann das Projektteam (R 21) wieder in dem Fach-

bereich als Referat eingegliedert werden.

Auffallend war die Thematisierung aller Betriebsteilleiter von der fehlenden Zusammen-
arbeit mit dem Referat 31 — zentrale Betriebssteuerung. Hier sollte die Geschéftsleitung
gemeinsam mit dem Fachbereichsleiter und Referatsleiter die Ursachen fir diese Wahr-
nehmung ergriinden und Malinahmen fir eine Verbesserung ergreifen. In den Hand-
lungsempfehlungen werden diese Aussagen nicht thematisiert, da es sich nicht um ein

Thema des Change Projektes handelt.
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8.3 Themenbereich transparente und homogene Arbeitsweisen

Die Interviewanalyse zeigt einen deutlichen Bedarf der Betriebsteilleiter in Bezug auf

einheitliche Arbeitsanweisungen und Visualisierungen an.

Zur Verankerung in der Behdrdenorganisation ist es unerlasslich neue Prozesse ge-
meinsam mit den Betroffenen zu gestalten und zu etablieren, um die Akzeptanz und die
praktische Umsetzung zu gewahrleisten (vgl. Abb. 25 und Anh. 13). Dazu sollte die Ge-
schaftsleitung die notwendigen Rahmenbedingungen fur die Prozesserfassung und -um-
setzung schaffen. Mit dem Prozessmanagementsystem PICTURE, dem dazugehdrigen
Handbuch und Rollenkonzept fur die LTV ist ein grundlegendes Instrument bereits in-
stalliert. Dieses muss von der Geschéftsleitung und den Fihrungskraften etabliert wer-
den, indem das Instrument zur Erfassung bestehender und der Entwicklung neuer Pro-
zesse gemaf dem Vorgehensmodell zur Prozessaufnahme LTV-weit anzuwenden ist.
Dafir muss die entsprechende Methodenkompetenz bei den Prozessmanagern und

Prozessmodellierern ausgepragt werden.

Die Betriebsteilleiter haben sehr genaue Vorstellungen gedulert, wie sie sich die Erar-
beitung von einheitlichen Arbeitsanweisungen winschen. Dabei sollte ein Entwurf des
Zielprozesses und vorherige Sichtung bisher verwendeter Anweisungen durch das zu-
standige Fachreferat der Zentrale erfolgen. Dieser Entwurf wird im Workshop Format auf
Betriebsteilleiterebene, unter Einbezug von betrieblichen Mitarbeitern diskutiert und ver-
bindlich abgestimmt. Das Format sollte durch einen neutralen Moderator geleitet und
dokumentiert werden. Der Entwurf wird mit den Betriebsleitern und der Geschéaftsleitung
erortert und nach Zustimmung der Geschéftsleitung verbindlich in den Betrieben umge-
setzt. Dieses gewlinschte Vorgehen entspricht in gro3en Teilen dem Vorgehensmodell
zur Prozessaufnahme und —optimierung der LTV. Die Geschéftsleitung und Flhrungs-
krafte sollten diese Vorgehensweise als Standard etablieren und die notwendigen Res-

sourcen daflr bereitstellen.
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8.4 Themenbereich Verankerung

Die abschlieRende Verankerung der Veranderung erfolgt am Ende eines Change Pro-
zesses. (siehe Kapitel 2.5, Schritt 8) Auf dem Weg dahin brauchen die Mitarbeiter eine
Vorstellung davon, wie die Veranderung auf ihren jeweiligen Arbeitsbereich wirkt. Daftr
ist das Verstandnis fur die Vision und die Strategie von grof3er Bedeutung. Denn sie tragt
den Change Prozess zum Ende. Aus diesem Grund sind die Entwicklung und Kommu-
nikation einer Vision und Strategie zur Einfihrung eines Asset Management immens
wichtig. (siehe Kapitel 2.5, Schritt 3 und 4). Sie muss durch die Fihrungskoalition entwi-
ckelt und kommuniziert werden. Eine wirkungsvolle Vision wirkt sich auf die Erstellung
von Dienstanweisungen und Stellenbeschreibungen bis hin zu Personalauswahl, -pla-

nung und -entwicklung aus.

Eine Verankerung des Change gelingt durch konsequente Ausrichtung an dem ge-
wlinschten Endergebnis, z.B. durch Anpassung der Organisationsstruktur, neuer Kom-
munikationswege, Férderung der Zusammenarbeit, Weiterentwicklung der Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter. Dabei gilt es Hindernisse schnellstmdglich zu beseitigen und neue
Verhaltensweisen zu beférdern (vgl. Abb. 26 und Anh. 14). Die Auseinandersetzung mit
Widerstanden mussen von allen Fihrungskraften konstruktiv geflinrt und auf Bedurf-

nisse der Mitarbeiter eingegangen werden.

Da die Betriebsteilleiter aktuell keine klare Vorstellung von dem Zielbild (Vision) und der
Roadmap (Strategie) haben, ist diese verstandlich durch die Geschaftsleitung zu kom-

munizieren.

Alle Organisationseinheiten sind dahingehend zu Uberprifen, welchen Beitrag sie fur die
erfolgreiche Einfiihrung des Asset Management leisten kénnen. Das Personal- und Or-
ganisationsreferat muss dabei Dienstanweisungen und Stellenbeschreibungen prifen

und anpassen. Die IT-Referate mussen tragfahige IT-Landschaft bereitstellen.

Die Geschéaftsfuhrung und die Fuhrungskrafte missen den betroffenen Mitarbeitern,
dem Projektteam und der Fihrungskoalition die notwendige Zeit einrdumen, die es fur

einen Change Prozess dieser GrofRe braucht.
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9 Fazit und Ausblick

Im Ergebnis dieser Bachelorarbeit konnte durch die Ursachenanalyse und durch die In-
terviewauswertung ein Bild zum aktuellen Change Projekt skizziert werden. Gerade die
Bestatigung der Thesen zum unzureichenden Informationsstand hinsichtlich Dringlich-
keit, Zielstellung und Projektvorgehen, fuhrten zur Ableitung von Handlungsempfehlun-
gen aus Sicht des Change Management. Zudem konnten Aufgaben, die der Geschafts-
leitung, der Flhrungskoalition und des Projektteams innerhalb des Change Projekts -
der Einfuhrung des Asset Management in der LTV - zukommen, bestimmt werden.

Mit Hilfe der Change Managementansatze in Form der Vorschlage zu Handlungsemp-

fehlungen konnte die Akzeptanz bei allen Mitarbeitern erhéht werden.

Das offene und vertrauensvolle Gesprach mit den Betriebsteilleitern hat in Bezug auf die
Zusammenarbeit positive Erkenntnisse geliefert, wie eine gute Zusammenarbeit aus Be-
triebssicht mit der Zentrale im Rahmen des Asset Managements, aber auch im Allge-
meinen, verbessert werden kann. Durch die aktive Beteiligung der betroffenen Mitarbei-
ter in der Erarbeitung der einzelnen Prozessschritte sowie der klaren Aufgaben- und

Rollenzuordnung kdnnen die aktuellen Hindernisse tGiberwunden werden.

Fur die Erarbeitung von transparenten und homogenen Arbeitsanweisungen wurden
sehr detaillierte Angaben zum gewiinschten Vorgehen von den Betriebsteilleitern ge-
macht. Diese Vorstellungen entsprechen den bereits vorhandenen Ablaufen zur Prozes-
serfassung- und -optimierung. Die Handlungsempfehlungen zielen auf die Etablierung

der bereits in der LTV vorliegenden Verfahrensweisen ab.

Die Verankerung der Veranderung erfolgt, durch die Umsetzung der Vision und Strategie
in allen Bereichen der LTV. Dabei kann in vielen kleinen Schritten bereits wahrend des
Change Prozesses hingearbeitet werden, um eine Verankerung in den betrieblichen All-
tag der Mitarbeiter zu sichern. Die Handlungsempfehlungen zu den kleinen Schritten
sind dabei in der ganzen LTV in Bezug auf die Asset Management Einfihrung zu prifen

und zu erganzen.

Die Rolle der Geschaftsleitung in diesem Change Prozess ist entscheidend fur den Er-
folg. Deshalb ist sie bei der Umsetzung der Handlungsempfehlung gefordert. Gerade die
Schaffung der notwendigen organisatorischen Rahmenbedingungen, wie der Anordnung
des Projektes in der LTV und die Zusammensetzung und Schulung des Projektteams

und der Flhrungskoalition kdnnen nicht nach unten delegiert werden.
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Die Auseinandersetzung mit Schwierigkeiten des Change Projektes hat gezeigt, dass
durch verschiedene Analysen, die richtigen Handlungen fiir eine bessere Akzeptanz und
Zusammenarbeit erreicht werden kdnnen. Das zentrale Schlusselelement fur den Erfolg
ist die Kommunikation und der Dialog. Die schrittweise Entwicklung einer offenen und
konstruktiven Kommunikationskultur ist Aufgabe aller Mitarbeiter und muss durch alle

Fuhrungskrafte gleichermalen vorgelebt werden.

Die Erkenntnisse der Analyse aus den Interviews sind eine aktuelle Momentaufnahme.
Um die Entwicklung der Mitarbeiter im Change Prozess nach dem Umsetzen der Hand-
lungsempfehlungen beurteilen zu kénnen, ist es sinnvoll die Befragung, in verkurzter

Form, zu einem spateren Zeitpunkt zu wiederholen.

Da die Betriebsteilleiter nur eine Gruppe der Stakeholder abbildet, ist es ratsam, eine
gleichartige Analyse fiir die anderen Personen und Personengruppen der Stakeholder

in Bezug auf die Asset Managementeinfihrung durchzufihren.

Die Etablierung eines Change Managements in der LTV wurde sich anhand der gewon-
nenen Erkenntnisse dieser Arbeit positiv auf alle Mitarbeiter und Flihrungskrafte der LTV,
in Bezug auf ein Verstandnis flreinander und einer engeren Zusammenarbeit, auswir-

ken. Dies wirde den Zusammenhalt innerhalb der LTV demonstrieren.

Denn die nachste Veranderung kommt, egal ob es um Themen wie Digitalisierung, SAP
S/4 HANA oder altersbedingte Mitarbeiterabgange geht.

Die Entwicklung der Fahigkeiten in Bezug auf das Change Management kann fur alle
Mitarbeiter und FUhrungskrafte ein Gewinn in Form von positiver statt negativer Energie

fur die anstehenden Aufgaben sein.

Das Zusammenspiel der Ansatze des Projekt-, Prozess- und Changemanagement ist
daflr in Einklang zu bringen, damit alle Vorteile der einzelnen Managementansatze po-
sitiv zur Zufriedenheit aller eingesetzt werden konnen.

Die verschiedenen Moglichkeiten dieses Zusammenspiels sollten in einer weiteren wis-

senschaftlich gestitzten Analyse bewertet werden.
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10 Kernsatze

Die Kernsatze wurden anhand der Erkenntnisse aus der Datenanalyse und den Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet. Dabei werden zum einen Kernsatze fir die Geschaftslei-
tung, die Projektleitung und die Fuhrungskoalition getrennt gebildet.

Die Kernsatze kdnnen als Richtlinie Uber den gesamten Veranderungsprozess verstan-

den werden.

10.1 Geschaiftsleitung
1. Die Kommunikation der Geschéftsleitung zur Einfihrung des Asset Management ist
gleichlautend.

2. Die Geschéftsleitung steht hinter der Einflihrung und sorgt fiir ein einheitliches Ziel-

verstandnis bei den Referats- und Betriebsleitern.

3. Die Geschéftsleitung informiert regelmaRig alle Mitarbeiter zu den Zielen, dem Vor-

gehen und den Auswirkungen der Veranderung.

4. Die Geschéftsleitung stellt eine ausreichend starke Fihrungskoalition, welche eine

Vision und Strategie erarbeitet, zusammen.

5. Die Geschéaftsleitung sorgt fir eine ausreichende Beteiligung der Stakeholder und

raumt strukturelle Hindernisse aus dem Weg.

6. Die Geschaftsleitung geht mit Widerstanden konstruktiv um und baut diese, in Zu-

sammenarbeit mit der Fihrungskoalition, ab.

7. Die Geschaftsleitung stimmt sich eng mit dem Projektteam zum Vorgehen ab und
unterstitzt dieses Vorgehen durch eine konsequente Umsetzungspflicht in allen Be-
reichen der LTV.

8. Die Geschaftsleitung schafft ausreichend fachliche und personelle Ressourcen fiir die

Einfuhrung des Asset Management in der LTV.

10.2 Projektteam

1. Das Projektteam erstellt das Vorgehen zur Zielerreichung, aktualisiert es und kom-

muniziert es allen Mitarbeitern.

2. Das Projektteam erstellt ein verstandliches Zielbild fur alle Mitarbeiter und erarbeitet

dessen Auswirkungen und Nutzen auf die einzelnen Bereiche und kommuniziert es.
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3. Das Projektteam beteiligt die Stakeholder und Betroffenen bei der Erarbeitung von

Vorgaben im Rahmen des Asset Management.

4. Das Projektteam informiert regelmaRig die Geschaftsleitung und die Mitarbeiter zum

aktuellen Stand und passt das Vorgehen an die jeweilige Situation an.

5. Das Projektteam erstellt unter Beteiligung der Stakeholder und Betroffenen die kinf-

tigen Prozesse unter Einbezug der IT-Anwendungen.

6. Das Projektteam ordnet Change Management als festen Bestandteil der Projektorga-

nisation zu.

10.3 Fiihrungskoalition
1. Die FUhrungskoalition erarbeitet eine verstandliche und klare Vision und kommuni-
Ziert diese an alle Mitarbeiter

2. Die Fuhrungskoalition holt sich das Feedback der Mitarbeiter ein und passt die

Change Malinahmen entsprechend an.

3. Die Fihrungskoalition unterstiitzt das Projektteam bei der Umsetzung der einzelnen

Schritte, indem es Widerstande verringert und die Akzeptanz erhoht.

4. Die Fiihrungskoalition steht als Ansprechpartner fiir Angste und Unsicherheiten fiir

alle Mitarbeiter bereit.

5. Die Fuhrungskoalition berat das Projektteam und die Geschéaftsleitung hinsichtlich

Schwachstellen in der Kommunikation.

6. Das Projektteam geht regelmafig in den Dialog mit den Stakeholdern und Mitarbei-

tern, um deren Bedirfnisse zu bericksichtigen und Widerstande abzubauen.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden zum Thema AM Einfiihrung in der LTV aus Sicht des Change-
Management im Rahmen der Bachelorarbeit Susann Hanke (R 21)

Interview vom TT.MM.2022

Teilnehmer: XXX (Antwortender) und Frau Hanke (Interviewerin)

Zeitraum: xX:xx bis xx:xx Uhr

Ort: per Videokonferenz

Sicherung:  Aufzeichnung zur Transkription

Datenschutz: Erklarung vom Antwortenden liegt unterzeichnet vor

Erlauterung zum Hintergrund und der Zielstellung der Bachelorarbeit

Asset Management sowie Anlagenmanagement ist seit langerem Thema in Bereichen
der Versorgungswirtschaft bzw. bei grolen Anlagenbetreibern. Viele Unternehmen ha-
ben einen enormen Mehrwert daraus gewonnen, wie z.B. Daten flr Mainahmenpriori-
sierung, Kostentransparenz und —planung in der Anlagenunterhaltung sowie faktenba-
sierte Investitionsentscheidungen und Datendigitalisierung.

Das SMEKUL mdchte kunftig diese Vorteile auch fur die LTV mit seinen vielen Anlagen
nutzen und hat 2017 nach der Organisationsuntersuchung das Projekt in der LTV ins
Leben gerufen. Mit der Griindung des Referats 21 und der Aufstellung des Rahmenkon-
zepts konnte 2019 die Arbeit beginnen. Im Oktober 2020 haben sich alle Betriebsleiter,
Referatsleiter sowie die Geschaftsfliihrung fir die gemeinsame Arbeit zur Einfihrung des
einheitlich, zentralen Asset Management in der LTV ausgesprochen. Im Dezember 2021
sind gemeinsam die Ziele flir die LTV sowie der Weg dahin in mehreren Workshops
durch die Geschéaftsleitung, die Betriebsleitung und die Referatsleitung festgelegt wor-

den. Das Referat 21 wird in seiner Arbeit von einer Projektgruppe tatkraftig unterstutzt.

Dieser EinfUhrungsprozess ist eine grofl3e Veranderung fur alle Bereiche und Mitarbeiter
in der LTV.

Die Betrachtung aus Sicht des Change-Management kann helfen, dass die Veranderung

gemeinsam gelingt und nicht nach erster Euphorie verpufft.

Hierbei wird der Mensch in den Mittelpunkt gestellt, der sich mit der Veranderung ausei-
nandersetzt bzw. auseinander setzten muss und was er in den verschiedenen Phasen
an Unterstiutzung, Beteiligung und Informationen bendtigt, damit eine Weiterentwicklung

gelingt.



Dieser Aspekt sollte immer Teil des Projektmanagements sein und geht weit tUber das
offizielle Projektende hinaus - auch damit eine Veradnderung am Ende zur Routine im

Arbeitsalltag wird.

Ziel der Bachelorarbeit ist, eine Standortbestimmung vorzunehmen, in welcher Phase
der Veranderung Sie gerade stehen und eine Empfehlung zu erarbeiten, welche Unter-

stlitzung, Beteiligung und Informationen Sie noch brauchen.

Denn Eines ist klar — nur mit einem gemeinsamen Ziel kdnnen wir uns Alle in das Aben-
teuer Asset Management sturzen und auf eine tolle — bestimmt auch anstrengende -
Veranderungsreise gehen. Die Reisegruppe steht schon fest — wir alle zusammen und

die Zielkoordinaten sind gesetzt — Auf geht’s! Oder?!

Personliche Fragen an den Betriebsteilleiter:

Betriebszugehdrigkeit in der LTV

seit wann Betriebsteilleiter der LTV

berufliche Werdegang/Ausbildung

bisherige Einsatzgebiete in der LTV

Haben Sie in den letzten Jahren groRere Veranderungen erlebt?

Wenn ja, kdnnen Sie bitte ein Beispiel nennen und kurz beschreiben, was Sie als positiv

und was weniger positiv erlebt haben?
Hinweis zur Einordnung der Skalenfragen von 1 bis 6:
1- sehr gut > 2 - gut > 3 - befriedigend > 4 - ausreichend > 5 - mangelhaft > 6 — ungenu-

gend

Fragen im Bereich der Akzeptanz

1. Wie gut kennen Sie sich zum Projekt zur Einfuhrung eines einheitlichen zentralen
Asset Managements in der LTV aus?
Skalenfrage 1-6 (1 — sehr gut, 6 — ungenligend)
a) Bitte beschreiben Sie lhre Erfahrungen kurz mit einigen Stichworten.

b) Wie wurden Sie informiert?
c) Hatten Sie sich noch mehr Informationen gewunscht und wenn ja, in welchen

Bereichen und in welcher Art und Weise?

(z. B. Mail, Newsletter, Dienstberatungen, Informationsveranstaltungen,
SharePoint Seite, OneNote im SharePoint, worldcafe, Projektstatusberichte)?
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2. Wie gut wurden Sie in Bezug auf die Dringlichkeit zur Einflhrung eines einheitlichen
zentralen Asset Managementsystems in der LTV informiert? Skalenfrage 1-6 (1-sehr
hoch, 6 — ungentigend)

a) Bitte beschreiben Sie lhre Erfahrungen kurz mit einigen Stichworten.

b) Wie wurden Sie informiert?

c) Hatten Sie sich noch mehr Informationen gewunscht und wenn ja, in welchen
Bereichen und in welcher Art und Weise?

(z. B. Mail, Newsletter, Dienstberatungen, Informationsveranstaltungen,
SharePoint Seite, OneNote im SharePoint, worldcafé, Projektstatusberichte)?

3. Wie schatzen Sie den Nutzen eines einheitlichen zentralen Asset Managements
ein? Skalenfrage 1-6 (1 — sehr gut, 6 - ungeniigend)

Welche Erwartungshaltung haben Sie bzw. welchen konkreten Nutzen erhoffen Sie
sich, mit der Einflhrung des Asset Managementsystems in der LTV?

Beispielhafte Auswahil:

a) Zentrales Priorisierungsverfahren durch faktenbasierte Investitionsentscheid-
ungen

b) Langfristige Finanzmittel- und Personalplanung tber den gesamten Anlagenle-
benszyklus — von der Planung bis zum Ruckbau

c) Nachweisbarkeit der Regelkonformitat (gesetzliche Normen) bei Betrieb und
Unterhaltung

d) Risikominimierung in vielen Bereichen (Finanzen, Arbeitssicherheit, Umwelt, ...)

e) Vertiefung des Anlagenverstandnisses und Objektivierung der Einschatzungen

f)  Fundierte Langfristentscheidungen durch die verbesserte Einschatzung der
Leistungsfahigkeit der Anlagen

g) Verbesserte interne Kommunikation und transparente Entscheidungen in allen
Bereichen

h) Transparente und einheitliche Prozesse erméglichen eine belastbare Datener-
hebung

i) Zusammenarbeit aller Bereiche der LTV ermdglichen nachvollziehbare und zu-
gige Entscheidungen

4. Erwarten Sie Nachteile bzw. Einschrankungen im Zusammenhang mit der einheitli-
chen zentralen Asset Managementeinfiihrung in der LTV?
a) Wenn ja, welche sind das?
b) Was braucht es Ihrer Meinung nach, um die Nachteile/Einschrankungen zu be-
seitigen?

5. Wie schéatzen Sie die Akzeptanz zu dem EinfUhrungsprojekt ein? Skalenfrage 1-6
(1- sehr gut, 6 — ungeniigend)
a) auf der Leitungsebene der Betriebe (BL, BTL, Staumeister/Flussmeister/Pro-
jektleiter Bau u.a.)
b) bei den Mitarbeitern
c) Konnen Sie Griinde flr eine sehr niedrige bzw. sehr hohe Akzeptanz benennen
und erlautern?
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d) Was braucht es aus lhrer Sicht, um eine niedrige Akzeptanz zu erhéhen?

Fragen im Bereich der Zusammenarbeit

6.
a) Wie schatzen Sie die Zusammenarbeit innerhalb lhres Betriebes ein?
b) Wie schatzen Sie die Zusammenarbeit zwischen den 5 Betrieben ein?
c) Wie schatzen Sie die Zusammenarbeit mit der Zentrale ein?
3 Skalenfragen 1 -6 (1- sehr gut, 6 — ungenugend)
7.
a) In welchen Bereiche wiirden Sie sich eine engere Zusammenarbeit wlinschen?
b) Was genau sollte aus lhrer Sicht passieren, damit eine Verbesserung erreicht
wird?
8.

a) Wie haben Sie bisher zentrale Anderungen (z. B. (iberbetriebliche DA) erhalten
und umgesetzt?

b) Was lief dabei gut? (z.B. in den Phasen der Erarbeitung und Umsetzung)

c) Was sollte kiinftig besser gestaltet werden?

Fragen im Bereich der Arbeitsweise

9. Wie genau sind lhre aktuellen Arbeitsablaufe beschrieben und visualisiert?
(z.B. durch Betriebsvorschriften, -plane und Unterhaltungsvorschriften, -plane sowie

Checklisten und innerbetriebliche und Gberbetriebliche Dienstanweisungen)
Skalenfrage 1-6 (1- sehr gut, 6 - ungentigend)

a) Fur welche Bereiche wirden Sie sich eine einheitliche Beschreibung und/oder
Visualisierung der Arbeitsablaufe winschen und warum?
b) Koénnen Sie sich vorstellen, die Ablaufe gemeinsam mit den anderen Betrieben
und der Zentrale zu erarbeiten?
Wenn ja, welches Format halten Sie dafir flr geeignet (z. B. Workshops, Ergan-
zungen anhand einer Vorlage, Projekt-/Arbeitsgruppen) und welche Darstellungs-
form von Arbeitsablaufen konnen sich als hilfreich erweisen (schriftliche Beschrei-
bung, grafische Darstellung im Flussdiagramm z. B. im Word, VDMI Matrix z. B. im

Excel, Prozessdarstellung z.B. im MS Visio oder Picture)?

Wenn nein, begriinden Sie bitte lhre Meinung.

Xl



Fragen zur nachhaltigen Sicherung

10. Wie gut fuhlen Sie sich zum aktuellen Stand rund um das Thema Asset Management

informiert? Skalenfrage 1-6 (1 — sehr gut, 6 — ungenigend)
a) Hatten Sie sich noch mehr Informationen gewlinscht und wenn ja, in welchen

Bereichen und in welcher Art und Weise?

(z. B. Mail, Newsletter, Dienstberatungen,

Informationsveranstaltungen,
SharePoint Seite, OneNote im SharePoint, worldcafe, Projektstatusberichte)?

11. In dem aktuell erarbeiteten Zielbild zur Zielstellung und Umsetzung des Asset Mana-
gements in der LTV wurden verschiedene Themenbereiche im Dezember 2021 erar-

beitet.

a) Gibt es Themenbereiche, die fir Sie von besonderer Bedeutung sind und bei
denen eine aktive Mitgestaltung aus Betriebssicht unbedingt erforderlich ist?

Zielbild im Asset Management

Entscheid find Ziel ist es, dass durch das AM alle relevanten
e bl | Informationen und Aktivititen gesammelt,
koordiniert und zusammengefiihrt werden.

/| Ziel ist es, eine objektive und nachvollziehbare
| | Priorisierung von Instandhaltung und Investitionen an

unseren Anlagen zu gewahrleisten
e Ziel ist es, die LTV modern, zukunftsfahig
und aktiv zu gestalten

Ziel ist es, Vorgehensweisen fur die Bewdltigung
| verschiedenster Risikoszenarien zu schaffen.

m ” \‘%\g Asset Lebenszyklus
\ | .
h - tih >4 —— Ziel ist es, Handlungsempfehlungen Gber die gesamte
& g Lebensdauer der Anlagen - von der Planung bis zum
Ruckbau - zu entwickeln

i \\
<‘ Asset-Informationen

Ziel ist es, in einem AM-IT-System alle relevanten Daten

Ziel ist ein gemeinsames transparentes Miteinander

zusammenzufihren

\‘ Organisation & Menschen

Abbildung 21: Zielbild zum Asset Management (LTV:2021)

12. Welche der gestellten Fragen méchten Sie unbedingt gemeinsam mit den anderen

BTL auswerten?
13. Wenn Sie 3 Dinge sofort andern konnten, was ware das?

14. Gibt es noch etwas, was ich unbedingt hatte fragen missen?
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Anhang 3: Datenschutzerklarung

Einwilligungserklarung zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener Interviewdaten

Ich erklare hiermit mein Einverstandnis zur Nutzung der personenbezogenen Daten, die

im Rahmen des folgenden Gesprachs erhoben wurden:

e Datum des Interviews
e Namen der interviewenden Person

e Unternehmens-/Organisationszugehoérigkeit

Die Daten werden im Rahmen eines miindlichen Gesprachs erhoben, das mit einem
Aufnahmegerat aufgezeichnet wurde. Zum Zwecke der Datenanalyse werden die
mandlich erhobenen Daten verschriftlicht (Transkription), wobei die Daten anonymisiert

werden. Eine ldentifizierung der interviewten Person ist somit ausgeschlossen.

Kontaktdaten, die eine Identifizierung der interviewten Person zu einem spateren
Zeitpunkt ermdglichen wiirden, werden aus Dokumentationsgriinden in einem separaten
Schriftstick lediglich den Gutachter*innen der wissenschaftlichen Ausarbeitung zur

Verfligung gestellt. Nach dem Abschluss des Projekts werden diese Daten geldscht.

Der Speicherung der personenbezogenen Daten zu Dokumentationszwecken kann
durch die interviewte Person jederzeit widersprochen werden. Die Teilnahme an dem
Gesprach erfolgt freiwillig. Das Gesprach kann zu jedem Zeitpunkt abgebrochen werden.
Das Einverstandnis zur Aufzeichnung und Weiterverwendung der Daten kann jederzeit

widerrufen werden.

Vorname und Name in Druckbuchstaben

Unterschrift

Datum, Ort
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Anhang 10: Ergebnis Datenanalyse

Themenbereich

Antwortkategorie

[neue Aussagen (vgl. Kap. 6 - Mayring Schritt 6)

1. Erhéhung
Akzeptanz

1.1 Informationsstand und -bedarf zum
Change Projekt

Informationsstand zum Change Projekt

1. unterschiedliche Erfahrungen zu Einfiihrungsveranstaltungen zur Vorstellung des Projektes

2. Zielverstandnis unklar zu Beginn bzw. mit Projektlaufzeit anfangliches Zielverstandnis zunehmend unklarer
3. Zielverstandnis unterschiedlich in den Betriebsteilen der LTV

4. Unsicherheit bei Mitarbeitern steigt, vor dem "groen Unbekannten”

5. Beobachterrolle eingenommen - aktive Mitarbeit nachlassend

Informationsbedarf zum Change Projekt

1. Vorstellung des Projektes mit Zielstellung, Vorgehen und Zeitschiene durch Geschéftsleitung

a) Erhéhung der Akzeptanz und des Verstandnisses bei den Mitarbeitern

b) alle MA erhalten die gleichen Informationen

c) Zusammenhalt der Geschéftsleitung wird demonstriert

d) Wichtigkeit des Projektes wird unterstrichen

Vorschlage zur Beantwortung folgender Fragestellungen: Wofiir machen wir das(Ziel)?, Wie sieht der Fahrplan aus?
Was wird anders(geplante Veranderung)?, Was entfallt daftir (Mehrwert fiir die Betriebe)?, Wie wirken die Betrieb mit?
2. Besprechnung zu den konkreten Arbeitsschritten von R 21 mit den Betriebs- und Betriebsteilleitern (getrennt moglich)
Feste Termine (z.B. 4 pro Jahr) und Themenauswahl sowie Organisation durch R 21, Ablauf: Vorbereitung R 21,
Feedback einholen und diskutieren lassen, Weiterentwickeln durch R 21

3. Umsetzungsvorgehen in den Betrieben:

konkrete Aufgabenstellung der Betriebe Uber Betriebsleiter, Praxistests einplanen, Erfahrungen bericksichtigen, Schulungen
3. festen TOP in den DB der Betriebe zum AM, Betriebsleiter informiert

4. Kommunikation: rechtzeitig, verstandlich formuliert

1.2 Verstandnisgrad fir die
Dringlichkeit

1. Dringlichkeit aus Organisationsuntersuchung 2017

2. Uberblick schaffen (Anlagenbestand; Bedarf an Instandhaltungs- und Instandsetzungsaufwand;
Finanzbedarf, Personalbedarf) durch Datenerfassung und -zusammenfiihrung

3. Planungssicherheit fiir BaumaRnahmen schaffen

4. Zentrale Verfahren und Vorgaben fiir die Betriebe vereinheitiichen
5. Forderung fiir Bedarfsmeldung an SMEKUL

6. Datendigitalisierung

7. Wissensmanagement, da viele altersbedingte Abgéange

8. Modernisierung der technischen Ausstattung

9. Zentrale Mittelverteilung nach objektiven Kriterien

10. Intransparenz der Mittelverteilung abschaffen

1.3 erwarteter Nutzen aus Betriebssicht

1.4 erwartete Nachteile aus
Betriebssicht

1. betriebliches IT-System fiir die Abbildung der betrieblichen taglichen Arbeiten

2. zentrale Ermittlung der Instandhaltungs- und Instandsetzungsbedarfe

3. zentrale langfristige Planungen fiir Finanzen und Personal

4. objektive zentrale Bewertung der Anlagen durch einheitiiches Verfahren

mit dem Ziel: Ende der "Verteilungsdiskussionen"

Einschéatzung zu Beispielen von Nutzen durch Asset Management in der LTV:

a) Zentrales Priorisierungsverfahren durch faktenbasierte Investitionsentscheidungen

ja, Angste: Betriebliche Belange bleiben unberiicksichtigt, Flexibilitat geht verloren

b) Langfristige Finanzmittel- und Personalplanung liber den gesamten Anlagenlebenszyklus
ja, Personalplanung eher als Finanzen, Rickbauplanung eher schwierig

c) Nachweisbarkeit der Regelkonformitat (gesetzliche Normen) bei Betrieb und Unterhaltung
ja, digitaler Nachweis fiir betriebliche Priifung sinnvoll; ggf. eher fiir Zentrale wichtig

d) Risikominimierung in vielen Bereichen (Finanzen, Arbeitssicherheit, Umwelt, ...)

ja, kiinftig mehr Sicherheit fiir die Planung und Verringerung der Reaktionszeiten und Kosten
e) Vertiefung des Anlagenverstandnisses

eher in Zentrale als Nutzen; Betriebe haben ein vertieftes Anlagenverstandnis

e) Objektivierung der Einschatzungen

Ja. Angste: Manipulation Gefahr sollte durch Manipulation-sfreie Verfahren vermeiden

f) Fundierte Langfristentscheidungen durch die verbesserte Einschatzung der Leistungsfahigkeit der Anlagen
eher nicht

g) Verbesserte interne Kommunikation und transparente Entscheidungen in allen Bereichen
ja, Klare Regeln fiir Mittelverteilung, Verstandniss fiir die Zuteilung an andere Betriebe steigern,
Transparenz ohne Manipulationsgefahr

h) Transparente und einheitliche Prozesse ermoglichen eine belastbare Datenerhebung

ja sehr wichtig fir alle. bedeutet viel Arbeit fiir alle vor allem in der Zentrale

i) Zusammenarbeit aller Bereiche der LTV erméglichen nachvollziehbare und zlgige Entscheidungen
ja, vor allem nachvollziehbare Entscheidungen der Zentrale zu betrieblichen Belangen
Transparenz schafft Vertrauen zwischen Zentrale und Betriebe und innerhalb der Betriebe

1. keine Nachteile erwartet

2. Aufwand bei der Einfiihrung im Sinne der Datenerhebung und Systemlernens

3. Gewdhnungszeit an neue zentrale vorgegeben Ablaufe von ca. 5 Jahren

4. Befiirchtungen, dass mit dem neuen System Nachteile fiir den Betrieb entstehen durch
Schlechterstellung bei Mittelvergabe
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Themenbereich

Antwortkategorie

|neue Aussagen (vgl. Kap. 6 - Mayring Schritt 6)

1. Erhéhung Akzeptanz

1.5 Beurteilung der aktuellen
Widerstande im Change

Leitungsebene:

1. hohe Akzeptanz:

Druck: ohne umfassend einheitliches IT-System kénnen die betrieblichen Aufgaben
nicht in der geforderten Qualitat und Quantitét erfiillt werden

(Finanzplanung; Erfassen der Instandsetzungs- und Instandhaltungsmafnahmen,
Priorisierung; Zustandsbewertung; Auswertungen - Datenbereitstellung an die Zentrale)

2. niedrige Akzeptanz:

lange Bearbeitungsdauer durch Zentrale

ohne konkrete Ergebnisse/sichtbare Anwendung fiir Betriebe
geringe Beteiligung der Befriebsleitung bzw. Betriebsteilleitung bei
Erarbeitung und Umsetzung der Ziele/Vorgehensweise

Mitarbeiterebene:
1. hohe Akzeptanz
nicht vorhanden

2. niedrige Akzeptanz:

1. Unsicherheit durch mangelnde Information was geplant ist

2. Zukunftséngste der Mitarbeiter vor Uberforderung durch ein neues IT-System
3. Abwehrhaltung &lterer Kollegen

4. Angst vor impraktikablen Losungen durch die Zentrale

1.6 Lésungsansatze zum Uberwinden
von Widerstanden

Leitungsebene:

1. einfache, strukturierte Datenbank mit den wichtigsten Anlagendaten schnell zur Verfligung stellen
2. alte Systeme auch ablosen

3. verbindliche Regeln und Nutzung fiir alle Betriebe und Mitarbeiter (Mitmachzwang)

4. zeitliche, fachliche und technische Ressourcen zur Verfiigung durch Geschéftsfilhrung garantieren
(Priorisierung von Aufgaben)

Mitarbeiterebene:

Uberzeugen der Staumeister (Flussmeister gleiche Ebene) wichtig.

konkrete Aufgabenstellung fiir Betriebe kommunizieren

konkreter Ausfiihrungsplan aufstellen und aufzeigen wo und wann die Betriebe beteiligt werden
Tests/Piloten einplanen

Aufzeigen von Mehrarbeit (ehrlich)

Aufzeigen, was entfallt kiinftig (Daten abtippen)

No o, ON =

Warum machen wir das und wer arbeitet mit den Daten weiter und was geschieht damit?

8. IT-System und zentrale Verfahren sollen sich in den Arbeitsalltag der Kollegen einfiigen und
nicht alles umkrempeln

9. Schulungen einplanen gerade fir altere Kollegen, die nicht viel digital arbeiten

10. ggf. Prifung der Eingruppierung bei anspruchsvollerer Arbeit

11. Engagement der Zentrale erhéhen (aktuell: Ausdiinnung unten und Aufstockung oben)

2. Optimierung
Zusammenarbeit

2.1 aktueller Stand zur
Zusammenarbeit und
Optimierungspotentiale aus
Betriebssicht

5 Betrieben und Zentrale:

R21 zum Thema Asset Management
Strukturierte Zusammenarbeit
praxisnahe Vorgaben

R31:

aktives Zugehen auf die Betriebe um Unterstiitzung anzubieten nach Sicherheitsberichten

aktiv mehr Vor Ort Termine mit den Betrieben vereinbaren, z.B. bei Bauplanung

Weniger Kontrollen durch R 31 beim Thema Mittelverwendung nach Freigabe (Vertrauen steigern)

Alle Referate der Zentrale: Rahmenrechtliche Anderungen werden ungeniigend durchgestellt

Potentiale innerhalb der Zentrale mit Auswirkungen auf die Betriebe:
Aufgabenzuordnung R 31 und R 31 regeln, um Widerspriiche zu reduzieren
Plangesprache von R13 und R31 gemeinsam vorbereiten

Biindelung von zentralen Anfragen Uber einen Ansprechpartner

Zwischen den 5 Betrieben:

Betrieblicher Austausch férdern:

zu Fachthemen und einheitlichem Umgang (Handy, Arbeitsmittenutzung)

betriebliche Abstimmungen und Vorschldge als Vorstufe fiir strategische Entscheidungen treffen
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Themenbereich

Antwortkategorie

[neue Aussagen (vgl. Kap. 6 - Mayring Schritt 6)

2. Optimierung
Zusammenarbeit

2.2 Losungsansatze fiir eine
Zusammenarbeit

Zentrale:

Zentrale Koordination /Zusammenarbeit/Kommunikation von betrieblichen Abfragen
Rahmenrechtiiche Anderungen an alle MA durchstellen

strukturelle Unterschiede in den Betrieben abschaffen

R21:

Strukturiertes Vorgehen zum AM mit den Betrieben abstimmen

Praxistests durchfiihren

R31:

aktives Zugehen auf die Betriebe um Unterstiitzung anzubieten nach Betreiberkontrollen
aktiv mehr Vorort Termine mit den Betrieben vereinbaren, z.B. bei Bauplanung

weniger Kontrollen durch R 31 beim Thema Mittelverwendung nach Freigabe (Vertrauen steigern)

Betriebe und Zentrale:

Austausch der Betriebsteilleiter durch Zentrale wiederbeleben und daran teilhaben

Vorschlag zum Vorgehen:

fester Termin (4 Treffen pro Jahr)

Koordination durch Zentrale zu einem bestimmten Thema, z.B. Entwurf DA durch Zentrale, Versand an Betriebe

im Entwurf sind die Zielstellung,

bei zentral gesteuerten Anderungen sind die betrieblichen Gemeinsamkeiten und Unterschiede durch die Zentrale darstellt
im Workshop (14 Tage Spater) wird sich auf eine Meinung/Vorgehen geeinigt - Mehrheitsentscheidung - bei Nichtbeteiligung
eines Betriebs - Umsetzungszwang

férderliche Rahmenbedingen schaffen:

Feedback einholen und Anderungen zulassen

Dokumentation erforderlich zum Nachweis fiir die GL

Moderation durch "neutralen" Nichtbetriebs MA - geschulter Moderator
Umsetzungsvorgehen gemeinsam abstimmen und Ergebnis durch die GL bestétigen lassen.
Gemeinsam im Gesprach den Graben zw. MA der Zentrale und Betrieben (iberwinden
Wertschatzung der betrieblichen Meinung und Erhéhung der Akzeptanz

3. Etalblierung
transparenter und
homogene
Arbeitsweisen

3.1 Bedarf fiir homogene Arbeitsweisen
aus Betriebssicht

3.2 Lésungsansétze fiir betriebliche
Partizipation zur Etablierung
homogener Arbeitsweise in den
Betriebsteilen

1. (ibergeordnete Prozesse
a) Finanzplanung

2. betriebliche Prozesse:

a) Stauanlagen: einheitliche Handlungsanleitungen fiir die Kollegen vor Ort

FlieRgewasser: z.B. welcher Flache wird grundsatzlich die Rasenmahd fremdvergeben

b) Bauwerkskontrollen und Zustandserfassung

d) einheitiiche Vorlagen: Musterausschreibungen fiir widerkehrende Unterhaltungen/Schadensbeseitigungen,
Ausschreibungskriterien vorgeben

(Material)

Generell:
Ubersichtliche Visualisierung fir die Mitarbeiter

Vorschlag aus Zentrale vorab und dann Schérfen
Mehrheitsentscheidung tiber kiinftigen Ablauf
Entscheidungen an Geschéftsleitung zur Bestatigung

Darstellungsform:
einheitliche Visualisierung
offen fiir alle Formen (bislang Checklisten und Flussdiagramme)

Rahmenbedingungen:

0. Kommunikation einheitlich und verstandiich fiir alle (P: liber verschiedene Kanale ungtinstig)

1. Kennzeichnen, was sich an bestehenden Anweisungen geandert hat

2. Erarbeitung gemeinsam - mehr Beteiligung

3. Hinweise und Anderungsvorschldge der Betriebe erst nehmen und beriicksichtigen (Wertschétzung aktuell eher gering)
4. Umsetzungsvorgehen beschreiben und Zeitpunkt benennen (siehe Vorschlag)

5. Ubersicht tber alle geltenden DA und Handlungsanweisungen (betrieblich) durch Zentrale fiir alle Betriebe gleich
bereitstellen (SharePoint) - Aussortieren alter Anweisungen
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Themenbereich

Antwortkategorie

[neue Aussagen (vgl. Kap. 6 - Mayring Schritt 6)

4, Veranderung
verankern

4.1 Indentifizierungsgrad mit dem
Zielbild

Entscheidungsfindung:

Wichtigkeit wird hoch bewertet.

Beteiligung der Betriebe vorausgesetzt

AM —Managementsystem

wichtiges Ziel firr die LTV gesamt

Umsetzung durch Referat 21

Beteiligung der Betriebe bei Systematik der Informationen fiir
Entscheidungsgrundlagen, z.B. bei Ausschreibungen gewisser Anlagenteile.
AM Strategie und Planung;

bedeutendes Ziel

Aufgabe liegt voranig in der Zentrale mit Zuarbeiten von den Betrieben
Risiko und Uberpriifung;

wichtiges Ziel, betriebliche Einschatzung der Anlagen und Anlagenteile von groRer Bedeutung
Ableitung von zentralen Vorgaben fir betriebliche Abldufe

Asset Lebenszyklus;

Informationen und Beteiligung zu Wichtigkeit und Detailtiefe der Anlagen
wichtiges Thema

Asset Informationen;

wichiges Thema.

Hauptlast bei Zentrale mit Unterstlitzung durch Betriebe

Beteiligung der Betriebe fiir Datenauswahl der betrieblichen Ablaufe
Organisation und Menschen

wichtiges Thema

alle Mitarbeiter zu Transparenz und Zusammenarbeit verpflichten
Geschéftsleitungsaufgabe
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