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Nachgefragt:

Erfahrungen nach einem Jahr Hessen-Forst_2025

Seit nunmehr einem knappen Jahr
begleiten die Themen »Lean-Ma-
nagement«, »Hessen-Forst 2025,
»kontinuierliche Verbesserung,
den »Dialog«. Ein guter Zeitpunkt,
um mit Dr. Martin Feldmann von der
Firma Impuls, Landesbetriebsleiter
Michael Gerst und dem GPR-Vorsit-
zenden Harry Trube ein Zwischenfazit
zu ziehen.

Meine Herren, was meinen Sie nach
einem Jahr Projektlaufzeit — errei-
chen Sie die Kolleginnen und Kolle-
gen?

Trube: Der GPR stellt erfreut fest, dass
das Projekt nach anfénglich groBer
Skepsis und auch Abneigung nun-
mehr ein hohes MaB an Akzeptanz
gewonnen hat und in den Pilotbetrie-
ben tlw. sogar Begeisterung auslost.
Anders als bei den zuriickliegenden
Reformen erkennen die Beschaftig-
ten eine groBe Mitgestaltungsmég-
lichkeit und nutzen aktiv die Chancen
zur Einbringung ihrer Erfahrung mit
kritisch-konstruktiven Beitragen, die
oft auch Uber den eigenen Tellerrand
hinausgehen und unseren gesam-
ten Betrieb weiterbringen. Einen ho-
hen Anteil daran hat die ausgewahl-
te Beraterfirma Impuls mit ihren bei
uns eingesetzten Mitarbeitern, die
ihr Handwerk beherrschen. Ein be-
sonderes Lob fir die bisher hervor-
ragende Arbeit von lhnen und lhrem
Team Herr Dr. Feldmann.

Dr. Feldmann: Vielen Dank. Im
Ubrigen auch von mir ein klares Ja!
Die Mitarbeiter merken, dass sie Ver-
anderungen einsteuern kénnen und
hier neue Wege geschaffen wurden,
um ihre zukinftige Arbeitswelt mitzu-
gestalten. Je kleiner dabei die Orga-
nisationseinheit ist, desto schneller
gelingt dies.

Gerst: Dies kann ich voll bestati-
gen. Die gemeinsam getroffene Ver-
einbarung zur Personalentwicklung
ist akzeptiert und bestéatigt. Bei unse-
ren Flhrungskréften sehe ich Veran-
derungsbereitschaft. Sie ergreifen
die Chance, Zeitfresser auszuma-
chen, wirksamer zu werden und Vor-

sorge fiir die bevor stehenden Orga-
nisationsanpassung zu treffen.

Welche positiven Beispiele haben
Sie erlebt?

Gerst: Ich registriere ein verstarktes
»Mitdenken« in der LBL. Die Sicht
der Kolleginnen und Kollegen ande-
rer Abteilungen und der Praxis wird
aktiv eingeholt. Die Teamarbeit wird
in den Piloten und Staffeldienststel-
len erkennbar professioneller.

Trube: Auch ich sehe die vielen
tlw. sehr kreativen Veranderungsvor-
schlage und Aktivitaten der Pilotforst-
amter als positive Beispiele. Beson-
ders erfreulich war die Entscheidung
der LBL sich der Pilotierung auch
selbst zu stellen. Aus Sicht des GPR
zeichnen sich die Transparenz, Viel-
seitigkeit und Ergebnisoffenheit der
Projektarbeit in Verbindung mit der
gezeigten Beweglichkeit der LBL als
sehr positiv ab

Dr. Feldmann: Verénderungen be-
ginnen ja immer in den Képfen und
da sind fiir mich die KVP-Trainer ganz
hervorragende Beispiele. Sie zeigen,
wie gut die Idee riberkommt und
welche Begeisterung dabei geweckt
wird. Weiterhin sehe ich taglich in
den KVP Teams wie |hre Kollegin-
nen und Kollegen an den Aufgaben
wachsen und mit groBer Freude und
Ernsthaftigkeit viele kleine Verbesse-
rungen einsteuern.

... und wo hakt es?
Gerst: Das Bessere ist der Feind des
Guten, heifBt es. Wer heute in seinem
Verantwortungs- bzw. Kompetenzbe-
reich aktiv Verbesserungen aufgreift
und nicht als Generalkritik an der bis-
herigen Arbeit versteht, ist auf dem
richtigen Weg. Diese »Fehlerkultur«
sollten wir m. E. schneller ausbauen.
Die Fuhrungskrafte sollten die Lei-
tungen der KVP-Teams ermuntern,
Zuriickhaltung abzulegen und die Ta-
lente im Team starker zu fordern.
Trube: Aus unserer Sicht waére
es sehr winschenswert, wenn die
nachsten Staffelforstamter sich auch
Themenstellungen annehmen wiir-

den, die bislang noch nicht so rich-
tig aufgegriffen wurden. Heil3e Eisen
lassen sich bekanntlich besonders
gut schmieden. Wir hoffen, dass dies
mit der Einrichtung eines zentralen
»Themenspeichers« auch gelingt.
Ein weiterer Haken: Kolleginnen und
Kollegen im KVP-Team haben oft
nicht ausreichend Zeit. |hnen muss
der Rucken freigehalten werden, da-
mit Verédnderungen angestoBen und
zligig bearbeitet werden kénnen.
Hier fangt Teamarbeit an.

Dr. Feldmann: Jede Verdnderung
hat ihre Haken, mit denen muss man
halt geeignet umgehen: Dies ist bis-
her bei Hessen-Forst sehr gut gelun-
gen. Hier hat sich die Projektleitung
ein ganz groBes Lob verdient. Ein
weiterer Erfolgsgarant ist die groBe
Nahe zur Betriebsleitung: Die Pro-
jektstande werden laufend kommuni-
ziert, so dass direkt und unmittelbar
steuernd eingegriffen werden kann.
Beides zusammen hat dazu gefiihrt,
dass wir bislang die Hakchen erkannt
haben, bevor groe Haken daraus
wurden.

Der zeitliche und finanzielle Auf-
wand fir das Projekt ist sehr hoch.
Stehen Kosten und Nutzen in einem
ausgewogenen Verhéltnis?

Gerst: Eindeutig Ja! Wir legen jetzt
das Fundament flr Hessen-Forst als
»lernende Organisation«. Wir er-
arbeiten uns Ristzeug und Grund-
lagen, damit wir auch kiinftig Mehr-
werte fir unsere Kunden und eine
anspruchsvolle Gesellschaft ohne
Leistungsverdichtung schaffen kon-
nen. Die Investitionen liegen also im
Interesse der Mitarbeiterschaft und
unserer Geschéftspartner.

Dr. Feldmann: Auch ich sehe es
als die ndtige Investition in lhre Zu-
kunft. Die Veranderungen, die bei
Hessen-Forst greifen mussen, sind
gravierend, zudem muss die Flache
erreicht werden. Kontinuierliche Ver-
besserung funktioniert nur, wenn alle
entsprechende Erfahrungen und Fa-
higkeiten aufbauen. Das kann nur
gelingen, wenn wir eine solide Basis
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fir den Verdnderungsprozess schaf-
fen und das verlangt Zeit. Sie konnen
sicher sein, dass wir im Projekt ver-
suchen, jede Verschwendung zu ver-
meiden und mit den Mitteln effektiv
umzugehen.

Trube: Bei der Beantwortung ist
zu bedenken, dass der ganze or-
ganisatorische Vorlauf des Projekts
einen hohen Ressourcenverbrauch
hatte. Die organisatorischen und
personellen  Rahmenbedingungen
sind jetzt aber bis auf Nachjustierun-
gen abgeschlossen, so dass jetzt alle
Krafte und Mittel fur die eigentliche
Projektarbeit eingesetzt werden kon-
nen. Mit téglich zunehmender Rou-
tine und verwertbaren Ergebnissen
der Pilot- und KVP-Betriebe bewegt
sich das Pendel deutlich in Richtung
Nutzen und Rendite fir unsere Be-
schaftigten, unsere Kunden und auch
unseren Betrieb.

Viele sehen doch (wieder nur) ein
Strohfeuer. Wie soll es gelingen den
KVP dauerhaft bei Hessen-Forst zu
verankern?

Trube: Ja, die Gefahr eines Strohfeu-
ers besteht durchaus. Damit es nicht
dazu kommt, missen positive Grund-
einstellungen aller Beschéftigten so-
wie geeignete Flhrungsinstrumente
und Regelungen etabliert und ver-
ankert werden, die den Kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess dauer-
haft aufrecht erhalten und stitzen.
Besonders wichtig erscheint uns der
Mut unserer Beschaftigten zur Verén-
derung im eigenen Verhalten und im
personlichen Umfeld zu sein sowie
der Wille der Fihrungskréfte, vorge-
schlagene Verdnderungen auch zu
unterstltzen und zuzulassen.

Dr. Feldmann: Durch die positi-
ven Erfahrungen lernen die Mitarbei-
ter, wie man Prozesse verbessert und
dass diese Initiative ernst gemeint ist.
Die Trainer helfen dabei methodisch
und bieten als »externe« Moderato-
ren den nétigen Steuerungsimpuls.
Die Fihrungskrafte erkennen, dass
nur mit langer Leine und mit Vertrau-
en in neue ldeen dauerhaft die Ver-
besserung zu etablieren ist. Letztlich
ist es dann eine Fihrungsaufgabe
und diese Fihrung setzt beim FWM,
bei den RL, bei den SBL etc. an.

Gerst: Diese Einschatzungen tei-
le ich voll und ganz. Wir alle wer-
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den in unserem persénlichen Umfeld
und fir den gesamten Betrieb Fort-
schritte erzielen. Das motiviert auch
weiterhin nach Verbesserungen zu
suchen, so dass es wirklich ein konti-
nuierlicher Prozess wird.

Wie viele Dienststellen wollen Sie
2015 integrieren und kann man ir-
gendwo erfahren, wann welche
Dienststelle vorgesehen ist?

Dr. Feldmann: Mittlerweile erreicht
mich die Botschaft, dass viele mit
den Hufen scharren und gerne bald
loslegen wollen. Dies ist sehr gut,
soll aber beherrscht genutzt werden.
Hier kann weniger sogar mehr sein:
Jede Organisation hat eine spezifi-
sche Veranderungsgeschwindigkeit,
die man mit der Zeit erhdhen wird,
die man aber nicht lberstrapazieren
darf.

Gerst: Bis 2017 sollen alle Dienst-
stellen gestartet sein. Hierzu wollen
wir im Frihjahr und Herbst jeden
Jahres jeweils finf Dienststellen die
Méglichkeit zur Teilnahme eroffnen.

Trube: Aus Sicht des GPR ergibt
sich die Zahl der weiteren Staffel-
dienststellen durch die Anzahl und
Verfugbarkeit unserer eigenen Trai-
ner. Insofern ware es sehr schon,
wenn sich weitere Trainer/innen fin-
den lieBen. Falls eine Auswahlent-
scheidung unter den bereitwilligen
Dienststellen getroffen werden muss,
sollten diejenigen den Vorzug be-
kommen, bei denen Personalveran-
derungen schon bald eintreten. Hier
gibt es einige Zeitunterschiede. Es

besteht jedoch die Notwendigkeit,
dass sich alle Forstamter rechtzeitig
daran machen, die auf sie zukom-
menden personellen und organisa-
torischen Veranderungen mit ort-
lich angepassten Zukunftskonzepten
selbst zu bestimmen.

Herr Dr. Feldmann, Sie haben Ver-
dnderungen in vielen Betrieben und
Organisationen begleitet. Meinen
Sie, dass Hessen-Forst die Heraus-
forderungen meistern wird?

Dr. Feldmann: Die bisher verwen-
deten MaBnahmen sind der An-
fang. Wir optimieren von Innen nach
AuBen und schaffen die positive Er-
fahrungsbasis aus kleinen Erfolgen.
Wenn man diese ubertragt (multipli-
ziert) kommt schon einiges zusam-
men. Dariliber hinaus gibt es Uber-
greifende Prozesse.

So konnte es z. B. sinnvoll sein, die
ganze Holzlieferkette (von der LBL
Uber das FA bis zum Revier) anzu-
sehen. Oder man kénnte bestimmte
Tatigkeiten regionalisieren und damit
das System anpassen. Diese groBen
Veranderungen kann eine Organisa-
tion aber erst dann leisten, wenn die
nétige Basis geschaffen ist und daran
arbeiten wir zurzeit. Nimmt man alle
Effekte zusammen, bin ich mir sicher,
dass Sie die Herausforderung meis-
tern werden.

Das Interview flihrte
André Schulenberg
vom Redaktionsteam.
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