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K. Kindler Nach dem Wandel ist vor dem Wandel

Nach dem Wandel ist vor dem Wandel:
Das Projekt Newton bei Vodafone

Nur Unternehmen, die sich den verdnderten Bedin-
gungen immer wieder neu anpassen und Mitarbeiter
in diesen Prozessen mitnehmen, kdnnen sich in ei-
nem dynamischen Wettbewerbsumfeld behaupten.
Wie das gelingt, zeigt das Projekt Newton von Viodafone
Deutschland, tiber das hier erstmals berichtet wird.

In den Jahren 2004 und 2005 kindigten sich im Mobil-
funkmarkt massive Verdnderungen an. In den vorange-
gangenen 14 Jahren war die Technik in den acht Nieder-
lassungen von Vodafone Deutschland vor allem mit dem
Ausbau des GSM-Netzes beschéftigt. Auch der Ausbau
der nachsten UMTS-Netzgeneration stand kurz vor der
Vollendung. Zudem hatten sich die Technologien fur die
Netziberwachung gedndert: Wéhrend in den 90er-Jah-
ren die Monitorsysteme noch fiir eine dezentrale Uber-
wachung ausgelegt waren, konnte das Unternehmen
seine Netze nunmehr zentral Gberwachen. Die Folge:
Die fur die Netzexpansion und -tberwachung in den Nie-
derlassungen notwendigen personellen Ressourcen wur-
den langfristig nicht mehr im gleichen MaR gebraucht.
Betroffen waren bundesweit rund 500 Stellen des Unter-
nehmens. Dabei handelte es sich um Positionen fur
Planungsingenieure aus der Nachrichtentechnik, Bauin-
genieure, Vertragsakquisiteure, aber auch Techniker aus
dem Netzbetrieb.

Das Projekt Newton

Vor diesem Hintergrund entschloss sich Vodafone
Deutschland Ende 2005, das Projekt Newton aufzu-
setzen. Flr das Unternehmen war Newton das erste
groRere Restrukturierungsprojekt. Das Ziel: eine neue
Struktur in den acht Niederlassungen zu schaffen, die
den verdnderten technischen Moglichkeiten und dem
ebenso verédnderten Personalbedarf Rechnung trug und
die einige Jahre halten sollte. Diese neue Struktur wollte
Vodafone maglichst ohne Stellenabbau erreichen. Das
Unternehmen bewegt sich in einem sehr dynamischen
und wettbewerbsintensiven Marktumfeld und ist deshalb
in besonderem MaR auf das hohe Commitment der ei-
genen Mitarbeiter angewiesen. Vodafone Deutschland
gibt Mitarbeiter, die sich in der leistungsorientierten Kul-
tur des Unternehmens bewdshrt haben, deshalb nicht
leichtfertig auf und wollte die 500 Mitarbeiter fur andere
Aufgaben im Unternehmen einsetzen. Daher beschloss

die Geschéftsleitung, bisher mit externen Kréften besetz-
te Aufgaben nach Maglichkeit kiinftig mit eigenen Mitar-
beitern zu besetzen. Das war nicht nur aus der Perspek-
tive der Neupositionierung vorhandener Uberkapazitaten
sinnvoll. Eigene Mitarbeiter sind zum einen auch kosten-
glnstiger, zum anderen gab es Schliisselfunktionen, die
langfristig unbedingt mit eigenen Kréften besetzt werden
sollten, um einen entsprechenden Aufbau an Know-how
im Unternehmen zu ermoglichen.

Das Projekt fihrte Vodafone ohne die Unterstiitzung ex-
terner Berater durch. Change-Kompetenz war im Human
Resources Management des Unternehmens vorhanden,
zum anderen hatte die Technik bei Vodafone einige Erfah-
rungen in kleineren Umstrukturierungsprojekten gesam-
melt. Die Einarbeitung externer Berater in die Gegeben-
heiten und die Kultur des Unternehmens hétte dagegen
viel Zeit und Ressourcen verschlungen. Zum Projektleiter
wurde der Autor dieses Beitrags ernannt, der damals fir
die Technik in allen acht Niederlassungen und auch fur
die gesamte Netzplanung verantwortlich war. Ihm stan-
den vier der insgesamt neun Hauptabteilungsleiter als
Teil des Projektteams zur Seite. Zudem beteiligte sich die
Personalabteilung als wichtige beratende Instanz fir per-
sonalwirtschaftliche Fragestellungen an dem Projekt.

Phase 1: Erste Kommunikation und freiwillige
Fluktuation

Von Anfang an legte das Projekiteam die offene Kom-
munikation gegentiber Mitarbeitern und Betriebsraten
als wichtigstes Prinzip des Change-Projekts fest. Gleich
zum Start von Newton berichtete die Projektleitung den
Betriebsréten tber die Hintergriinde sowie die Ziele von
Newton. Die grundlegende Botschaft: ,Der Wandel ist

Dr. Klaus Kindler,
Director Business HR,
Vodafone D2

Kindler @vodafone.com

% Hier klicken: Zum Schnupper-Abo der Zeitschrift Wirtschaftspsychologie aktuell

Zum Schnupper-Abo

«% Hier klicken



http://www.psychologenverlag.de/product_info.php/info/p122
http://www.psychologenverlag.de/product_info.php/info/p122
http://www.psychologenverlag.de/product_info.php/info/p122
http://www.psychologenverlag.de/product_info.php/info/p122

er klicken: Zum Schnupper-Abo

Vodafone

- Hier klicken: Zum Schnupper-Abo der Zeitschrift Wirtschaftspsychologie aktuell

Change

zwingend, wir brauchen eine neue Or-
ganisationsstruktur. Sie wird dazu fihren,
dass weniger Mitarbeiter in den Regio-
nen gebraucht werden. Wie viele, wissen
wir noch nicht. Wir verpflichten uns aber
dazu, jedem dieser Mitarbeiter eine neue
Stelle im Unternehmen anzubieten. Die-
se neuen Arbeitsplatze werden sich aller-
dings in den meisten Féllen nicht in den
Niederlassungen befinden, sondern in
der Zentrale in Dusseldorf.” Die Devise
hiel3 also ,Beschéftigungssicherung ge-
gen Mobilitat".

Ein solches Vorgehen ist ungewohnt. Ub-
licherweise wird den Betriebsréten bei
Restrukturierungen eine fertige Organisa-
tion prasentiert. Entsprechend widerwil-
lig féllt in der Regel deren Reaktion aus.
Bei Newton war es der ausdriickliche
Wunsch der Geschéftsfuhrung, hier einen
neuen Weg zu gehen und die Betriebs-
réte frih einzubinden. Neben dem Ge-
samtbetriebsrat in der Zentrale in Dussel-
dorf waren das auch die Betriebsréte in
den acht Niederlassungen. Sie waren bei
den Gesprachen immer dabei. Bewusst
stellte die Projektleitung bei der ersten
Vorstellung des Projekts die Frage: ,Wie
findet ihr das, habt ihr einen anderen
Vorschlag?” Anfangs waren die Betriebs-
rite Uberrascht, nutzten dann aber die

Crossfunctional Moves

Als Crossfunctional Move bezeichnet
man den Wechsel von einer Funktion
des Unternehmens in eine andere,
also zum Beispiel von der Technik
ins Marketing. Solche Entwicklungs-
schritte sind in vielen Unternehmen
krasse Ausnahmefdlle. Bei Vodafone
gehdren Crossfunctional Moves von
Spezialisten und  Fuhrungskrdften
zum ganzheitlichen Entwicklungsver-
stdndnis und zur Kultur des Unter-
nehmens. Solche Entwicklungsschritte

Gunst der Stunde und brachten etliche
Vorschldge ein.

Die frihe, noch wenig detaillierte Kom-
munikation loste aber auch eine Fluk-
tuationswelle aus. Etwa 150 Mitarbeiter
entschieden sich in den ersten Monaten
dafiir, sich neue Jobs aullerhalb von Vo-
dafone zu suchen, ohne auf die Stellen-
angebote des Unternehmens zu warten
oder Abfindungen sowie Outplacement-
Angebote in Anspruch zu nehmen. Zu-
dem stieg die Zahl der Bewerbungen auf
interne Ausschreibungen, und hundert

Wahrend des Change-Prozesses wechselten viele Mitarbeiter in die Dusseldorfer Zentrale
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verschaffen dem Unternehmen auch
aullerhalb von Change-Projekten die
Maglichkeit, horizontale Karriereschrit-
te anzubieten. Zudem férdern sie den
Wissenstransfer zwischen den Berei-
chen und die Flexibilitdt beim Einsatz
von Mitarbeitern. Fihrungskréfte er-
weitern dadurch ihren Horizont und
lernen, sich auf Managementaufga-
ben zu konzentrieren. Crossfunctional
Moves sind ein Gegenentwurf zu Silo-
Karrieren (einmal HR, immer HR) und
sollen die Employability von Beschdif-
tigten férdern.

Mitarbeiter bewarben sich auf diese Po-
sitionen im Unternehmen.

Phase 2: Angebot offener Stellen im
Unternehmen

Vodafone begann nach dieser ersten
Phase, den verbleibenden Mitarbeitern
Positionen anzubieten, die zum Teil noch
mit externen Beratern besetzt waren.
Zum Beispiel gab es Aufgaben im Mar-
keting und in der Produktentwicklung.
Fihrungskréfte aus diesen Bereichen der
Zentrale kamen in die Niederlassungen
und erklarten den Mitarbeitern aus der
Technik, worum es sich handelte und
welche Qualifikationen daftr notig waren.
Der Wechsel bedeutete fir viele Mitarbei-
ter nicht nur eine Anderung des Arbeits-
orts, sondern auch einen Wechsel in der
Funktion, also einen sogenannten Cross-
functional Move (siehe Kasten). Allein
durch diese Informationsveranstaltungen
und durch sie ausgeloste Bewerbungen
wurden rund hundert Positionen mit ehe-
maligen Mitarbeitern aus der Technik in
den Niederlassungen ohne aktiven Trans-
fer besetzt.

Phase 3: Sozialauswahl und aktiver
Transfer

Auch die zweite Phase beruhte noch auf
dem Prinzip des freiwilligen Wechsels
und der aktiven internen Bewerbung.
Nach dieser Phase verblieben etwa 150
Mitarbeiter, die ihre Positionen in den
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Change

Niederlassungen aufgeben mussten. Um
eine maximale Fairness bei der Frage zu
erreichen, wer von den verbleibenden
Mitarbeitern gehen sollte, wurde mit
den Betriebsrdten eine Sozialauswahl
vereinbart. Die Mitarbeiter wurden daher
nach einem bestimmten Kriterienkatalog
(Betriebszugeharigkeit, Alter, Familien-
status et cetera) ausgewdhlt. Den auf
Grundlage dieser Auswahl identifizierten
Mitarbeitern wies Vodafone Stellen im
Unternehmen zu — meist in der Zentrale.
Sie erhielten ein Schreiben, in dem ihnen
die neue Stelle angeboten und ein Ter-
min genannt wurde, zu dem sie die neue
Position antreten mussten. Das weckte
zum Teil heftige Gegenreaktionen, da
einige Betroffene ihre alte Position nicht
aufgeben wollten. Bei anderen fthrte
es aber auch dazu, sich der Tatsache zu
stellen, dass sie nun einen anderen Job
im Unternehmen akzeptieren oder Voda-
fone verlassen mussten.

Phase 4: Abfindungen und
Outplacement

Nach dem aktiven Transferangebot be-
schlossen einige Mitarbeiter, das Unter-
nehmen zu verlassen, weil sie etwa nicht
von Hannover nach Dusseldorf ziehen
wollten. Auch mit ihnen wollte Vodafone
fair umgehen. Daher gab es eine umfas-
sende Abfindungsregelung, die im Rah-
men eines Sozialplans mit dem Betriebs-
rat verhandelt worden war. Auf freiwilliger
Basis bot Vodafone auch ein Outplace-
ment an. Hierbei wurden die Mitarbeiter
so lange beraten, bis sie eine neue Stelle
auBerhalb des Unternehmens gefunden
hatten. Im Durchschnitt dauerte die Ver-
mittlung rund finf Monate.

Phase 5: Qualifizierungen

Die 250 Mitarbeiter, die eine neue Stelle
an einem anderen Standort von Voda-
fone antraten, mussten nachqualifiziert
werden. Wie schon erwdhnt brachte der
Standortwechsel in vielen Féllen zugleich
einen Wechsel der Funktion mit sich. Wer
aus der Technik zum Beispiel ins Marke-
ting wechselte, beschéftigte sich in sei-
ner neuen Rolle in der Regel mit technik-
affinen Aufgaben. Dennoch brauchte er

48

daftr auch Know-how im Marketing. Hier
erhoben Kollegen aus dem HR in Einzel-
gesprachen zundchst den individuellen
Bedarf, der sich aus der neuen Aufgabe
und den jeweiligen Vorkenntnissen und
Erfahrungen ergab. Dann erhielten die
Mitarbeiter einen individuellen Schu-
lungsplan — mit entsprechenden Semi-
naren und anderen WeiterbildungsmaR-
nahmen. In der Regel waren das externe
Trainings. Das verursachte erhebliche
Kosten. Wenn man das Prinzip ,hire for
attitudes, train for skills” bei Vodafone
ernst nahm, hieR das: Es ist besser, in ei-
ner solchen Phase langjahrige Mitarbeiter
fur neue Aufgaben nachzuqualifizieren,
als neue Mitarbeiter einzustellen, die
zwar Uber die gewtinschten Skills verfu-
gen, bei denen aber unsicher ist, ob sie
tatsachlich zu Vodafone passen. Zudem
brachten die langjahrigen Mitarbeiter
aus der Technik nattrlich auch wichtige
unternehmensspezifische Qualifikationen
mit: Sie kannten die Strukturen und das
Marktumfeld von Vodafone bestens und
waren sehr gut im Unternehmen ver-
netzt.

Kommunikation als Schliissel zum
Erfolg

Bei der Kommunikationsstrategie erhiel-
ten die Projektverantwortlichen Unter-

stitzung durch die Unternehmenskom-
munikation von Vodafone. So gab es
relativ schnell einen Kommunikations-
plan, in dem Zielgruppen, Botschaften,
Informationen und Termine festgelegt
wurden. Dieser Plan wurde wéhrend der
gesamten Laufzeit des Projekts immer
wieder angepasst.

Am Anfang von Newton stand die Frage
nach dem ,Warum?“. Die Uberlegung
dahinter: Nur wenn die betroffenen Mit-
arbeiter verstehen und akzeptieren, wa-
rum der Wandel notwendig ist, konnen
sie diesen Weg auch mit dem Unter-
nehmen mitgehen. Die Kommunikation
ging vom Projektleiter aus, der dazu in
den Niederlassungen vor den Fihrungs-
kréften referierte. Die Kommunikation in
den Niederlassungen erfolgte grundsétz-
lich nicht Gber gedruckte oder compu-
tergestlitzte Medien, sondern Uber die
Fihrungskaskade. Zuerst informierte die
Projektleitung die Fuhrungskréfte und
gab ihnen Prasentationen an die Hand.
Dann trugen die Fihrungskréfte diese In-
formationen personlich an die Mitarbeiter
weiter. Warum diese Kommunikation im
direkten Gesprach? In den Niederlassun-
gen war der Umbruch ein Thema, das
mit vielen persénlichen Angsten und Er-
schutterungen verbunden war, auch bei
den Mitarbeitern, die nicht direkt betrof-

Bleiben oder Gehen? Diese Frage beantworteten die Vodafone-Mitarbeiter unterschiedlich
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fen waren wie im Vertrieb vor Ort. Denn
fur diese Mitarbeiter handelte es sich
um geschatzte Kollegen, mit denen man
seit Jahren zusammengewachsen war.
Fur die nicht betroffenen Mitarbeiter der
Zentrale war das Thema dagegen eher
abstrakt. Die Kommunikation lief hier
ausschlieRlich tber das Intranet des Un-
ternehmens.

Wichtige Lernerfahrungen aus dem
Projekt

Die Projektverantwortlichen haben wich-
tige Lernerfahrungen mit dem Projekt
Newton gemacht. Das gilt auch ftr Voda-
fone Deutschland als Organisation:

M Die wichtigste Lektion: Offenheit von
Anfang an zahlt sich aus, von einer ,Sa-
lamitaktik” ist dringend abzuraten. Zu-
mindest in ihren groben Zligen gehart
die fur viele bittere Wahrheit ganz zu
Beginn des Projekts aufs Tablett. Da-
bei missen die Verantwortlichen die
schlechten Nachrichten zuerst nennen.
Das bietet unter anderem den Vorteil,
dass die Projektleitung anschlielend
die Details zum durchdachten und fai-
ren Umgang mit den betroffenen Mit-
arbeitern als gute Nachrichten verkin-
den kann. Zu dieser Transparenz gehort
auch die laufende Kommunikation zu
den Zwischenstanden im Projekt. Bei
Newton wurden die Personalleiter und
die Fuhrungskréfte in den Niederlas-
sungen wochentlich per Telefonkonfe-
renz Uber den Stand der Dinge unter-
richtet.

M FUr viele Mitarbeiter sind Verdnderungs-
prozesse, von denen ihr langjahriger
Arbeitsplatz betroffen ist, eine Grenz-
erfahrung. Das gilt auch dann, wenn
diese Stellen nicht einfach abgebaut
werden, sondern sie gezwungen sind,
sich innerhalb des Unternehmens zu
verdndern. Entsprechend heftig sind
zum Teil die Reaktionen. Diese Reaktio-
nen sollten die Verantwortlichen ernst
nehmen und bei Veranstaltungen so-
wie in Einzelgesprachen immer wieder
darauf hinweisen, dass es fir die Mitar-
beiter wichtig ist, auch ihre personli-
chen Ziele neu zu definieren. Das heif3t,
den Change-Prozess im Unternehmen

K. Kindler Nach dem Wandel ist vor dem Wandel

Ob gute oder schlechte Nachrichten: Die Mitarbeiter sollten informiert sein

zu nutzen, um auch ber einen per-
sonlichen Neuanfang nachzudenken.
M Nicht alle Mitarbeiter konnen und
mochten bei Veranderungsprozessen
mitgehen. Das muss den Projektver-
antwortlichen und den Fuhrungskraf-
ten in der Linie klar sein, und sie mus-
sen auch diesen Entscheidungen mit
Wertschétzung begegnen. Fur die Un-
ternehmenskultur, das interne wie ex-
terne Employer Branding sowie die
Motivation aller Mitarbeiter bei Voda-
fone war es extrem wichtig, auch mit
diesen Mitarbeitern fair umzugehen
und sie nach Kréften bei ihrer Neu-
orientierung zu unterstitzen.

Mitarbeiter berichten von person-
lichen Erfahrungen

Mit Newton hat Vodafone Deutschland
den ersten groReren Veranderungspro-
zess in der noch jungen Geschichte des

Unternehmens in Deutschland erfolg-
reich abgeschlossen. Im Intranet stellte
die Unternehmenskommunikation nach
erfolgreichem  Projektabschluss  immer
wieder Mitarbeiter vor, die von ihren per-
sonlichen Erfahrungen berichteten. Auch
die schwierigen Aspekte, zum Beispiel
der Umzug mit der Familie von der Nie-
derlassung in die Zentrale, kamen hier mit
groRer Offenheit zur Sprache. Grundle-
gende Verédnderungen im Unternehmen
— so die Botschaft — sind nicht immer
einfach, aber machbar. Fur Vodafone ist
diese Erfahrung besonders bedeutsam.
Denn fur die innovative Telekommuni-
kationsbranche ist Change-Management
kein Sonderprozess, den man einmal
,bewdltigen” und danach abhaken kann.
Ein produktiver Umgang mit Verdnderun-
gen muss Teil der Unternehmenskultur
sein, wenn Vodafone im Wettbewerb die
Nase vorn haben mochte. Denn nach
dem Wandel ist vor dem Wandel.

M
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