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1 Einfiihrung: Das Problem sind die Risiken
und Nebenwirkungen

DAS WICHTIGSTE IN KURZE

Reorganisationen haben die normative Kraft des Faktischen auf ihrer Sei-
te: Strukturen schaffen Fakten, denen sich niemand entziehen kann. Des-
halb ist nicht zu befiirchten, dass Veranderungen der Aufbauorganisation
am Widerstand der Betroffenen scheitern.

Selbst wenn die Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte keinen Verdnde-
rungsbedarf sehen und/oder mit der neuen Organisationsstruktur oder
ihrer kiinftigen Position darin nicht einverstanden sind, haben sie kaum
eine andere Wahl, als die neue Organisation nach ihrem Inkrafttreten als
gegeben hinzunehmen, sofern sie nicht kiindigen wollen.

Das eigentliche Risiko bei Reorganisationen sind nicht Widerstande, es ist,
dass sie eine »Kulturveranderung aus Versehen« auslosen und das Verhalt-
nis der Betroffenen zum Topmanagement sowie zum Unternehmen dauer-
haft beschadigen.

Kritisch ist dabei weniger das Ergebnis, also die kiinftige Struktur, als das
Vorgehen. Problematisch ist, wenn Fiihrungskréfte, deren Aufgabenspek-
trum sich dndert, nicht gefragt, sondern einfach umgesetzt werden. Noch
fataler ist, wenn negativ Betroffene vor der Bekanntgabe des neuen Orga-
nigramms nicht personlich informiert werden.

Die Gefahr schwerwiegender Kommunikationspannen ist bei Reorgani-
sationen deshalb hoch, weil der Diskussionsbedarf im Vorstand oder der
Geschaftsflihrung meist unterschatzt wird. Angesichts eng getakteter Ka-
lender wird es dann extrem schwer, vor der angesetzten Bekanntgabe des
neuen Organigramms geniligend zusatzliche Besprechungszeit zu finden.
Weil die abschlielende Einigung oft erst in letzter Minute zustande kommt,
fallen die Gesprache mit den Betroffenen allzu leicht unter den Tisch. Das
wird sowohl von ihnen selbst als oft auch von ihrem Umfeld als Zeichen
mangelnder Wertschatzung missverstanden. Dieses Missverstandnis ist
spater kaum noch korrigierbar.

Der grofste Nutzen des Change Managements bei Reorganisationen liegt
darin, fiir eine gute, sorgfaltige Kommunikation mit den Betroffenen zu
sorgen. Das beginnt damit, darauf zu bestehen, dass geniigend Terminre-
serven fiir die Diskussion im Vorstand eingeplant werden.

Es ist weder moglich noch sinnvoll, eine Reorganisation insgesamt als
einen partizipativen Prozess anzulegen. Moglich und sinnvoll ist jedoch,
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1 Einfiihrung: Das Problem sind die Risiken und Nebenwirkungen

die Betroffenen top-down in die Ausgestaltung ihres kiinftigen Verantwor-
tungsbereichs einzubeziehen. Das sorgt fiir mehr Realitdtsnahe und fiir
eine hohere Akzeptanz.

* Nicht jede Reorganisation ist gleich - es ist ein Unterschied, ob Sie von
einer funktionalen zu einer divisionalen Struktur wechseln oder von einer
Sparten- zu einer Matrixorganisation. Deshalb werden im »Speziellen Teil«
dieses Buches vier wichtige Typen von Reorganisationen und ihre Beson-
derheiten behandelt.

* Wahrend man sich in der Wissenschaft um moglichst klare, trennscharf de-
finierte Begriffe bemiiht, ist der Sprachgebrauch in der Praxis nicht selten
»politisch«: Man verwendet bestimmte Begriffe, um damit ganz bestimmte
Zwecke und Wirkungen zu erzielen bzw. um unerwiinschte Assoziationen
zu vermeiden.

* Euphemismen und Tarnbezeichnungen bewirken auf langere Sicht haufig
das Gegenteil des Bezweckten und schiiren ein generelles Misstrauen
gegeniiber den »wahren Absichten« des Managements. Deshalb ist es bes-
ser, die Dinge beim Namen zu nennen und Beschdnigungen zu vermeiden:
Unangenehm sind meist nicht die Worte, unangenehm ist das, wofiir sie
stehen.

Aus Change-Management-Perspektive sind Reorganisationen eigentlich keine grofie
Sache: Ich habe in iber 30 Jahren voller Verdanderungsprozesse noch nie erlebt, dass
eine neue Organisation am Widerstand der Betroffenen und/oder an mangelndem oder
mangelhaftem Change Management gescheitert ware. Und ich habe davon auch noch
nie gehort.

Gleich wie viel Aufregung, Streit und Widerstand es im Vorfeld gab, wenn das neue Orga-
nigramm erst einmal beschlossen und verkiindet ist und die Kdstchen mit Namen gefiillt
sind, nimmt die neue Organisation am Stichtag ihre Arbeit auf. Vielleicht unter anfangli-
chem Quietschen und Rumpeln, aber sie tut es. Und wenn die neue Organisationsstruk-
tur nicht vollig dysfunktional ist, laufen die Prozesse und Besprechungen ab dann in der
neuen Struktur ab.

1.1 Die normative Kraft des Faktischen

Esist meines Wissens noch nie vorgekommen, dass Vorgesetzte nach Inkrafttreten einer
neuen Struktur trotzdem weiter in ihre alten Abteilungen zu Besprechungen einberufen
hatten. Ebenso wenig habe ich je gehort, dass sich Mitarbeiterinnen geweigert hatten,
an den Meetings mitihren neuen Vorgesetzten und Kolleginnen teilzunehmen. Vielleicht
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1.2 Risiken und Nebenwirkungen

kommen sie etwas besorgt, unsicher oder murrend, aber sie kommen - im Gegensatz
zu vielen anderen Verdnderungen, bei denen die aktive Kooperation der Betroffenen
durchaus keine ausgemachte Sache ist.

Natiirlich kommt es vor, dass Mitarbeiterinnen trotz der neuen Organisation weiter Kon-
takt zu ihren bisherigen Vorgesetzten halten, sie etwa nach ihrer Meinung fragen oder
sie sogar um eine Entscheidung bitten. Ebenso kommt es vor, dass sie sich bei ihnen
bitter Giber die neue Situation beklagen. Aber das sind »Nebengerdusche, die vielleicht
storen, aber der Giiltigkeit und Verbindlichkeit der neuen Struktur keinen Abbruch tun.
In gewisser Weise ist das Fortbestehen der alten Beziehungen sogar ein Vorteil, weil die-
se Kontakte die informelle Vernetzung innerhalb des Unternehmens starken.

Eine gute Nachricht lasst sich also gleich zu Beginn festhalten: Organisationsstrukturen
haben, dhnlich wie neue IT-Systeme, die normative Kraft des Faktischen auf ihrer Sei-
te. Obwobhl eigentlich nur auf dem Papier »Kastchen verschoben« und/oder die Namen
in den Kastchen gedndert wurden, kommt niemand auf die Idee, sich auch nach dem
Inkrafttreten der neuen Organisation weiter in den alten Strukturen zu treffen - aulRer
vielleicht in der Kantine.

Das ist ganz anders als z. B. bei Kulturverdnderungen, wo die meisten Mitarbeiterinnen
und Flhrungskrafte nach der Bekanntgabe eines neuen Leitbilds oder »Value State-
ments« lberhaupt nicht auf die Idee kommen, ihr Verhalten zu dndern. Stattdessen
machen sie einfach so weiter wie bisher, teils weil sie ihr Handeln im Einklang mit dem
Leitbild wahnen, teils weil sie gute (oder auch weniger gute) Griinde fir ihr Verhalten
haben, an denen sich durch das neue Leitbild nichts gedandert hat.

Eigentlich erstaunlich: Was veranlasst die Mitarbeiterinnen und Flihrungskrafte dazu,
sich strikt an die neue Organisation zu halten, wahrend sie das neue Leitbild achsel-
zuckend Leitbild sein lassen? Der einfache Grund ist:

Strukturen schaffen Fakten, denen man sich, auch wenn sie einem noch so sehr miss-
fallen, im Grunde kaum entziehen kann.

1.2 Risiken und Nebenwirkungen

Das Problem ist das »im Grunde«: Nicht in der Durchsetzung der organisatorischen Ver-

anderungen liegt die Herausforderung fiir das Change Management, sondern in ihrer
Akzeptanz. Die hat vier verschiedene Teilaspekte:
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Erstens das Akzeptieren des Verdanderungsbedarfs. Wenn die Mitarbeiterinnen und
Fihrungskrafte in der bestehenden Organisationsstruktur kein Problem sehen,
brauchen sie auch keine Losung dafiir. Sofern aus ihrer Sicht kein Korrekturbedarf
vorliegt, gibt es keine Lésung, die sie (iberzeugen wird: Dann wird ihnen jede Ande-
rung der Organisation im gilinstigsten Fall tiberflissig, im ungilinstigeren schadlich
erscheinen.

Zweitens das inhaltliche Akzeptieren der neuen Organisationsstruktur. Auch wenn
ihnen der Veranderungsbedarf einleuchtet: Wenn die neue Struktur fiir die Betroffe-
nen keinen Sinn ergibt, werden sie sie nicht mit Uberzeugung mittragen. Vielmehr
werden sie ihre Einflihrung dann mit grofRer Skepsis beobachten, beunruhigt auf
auftretende Schwierigkeiten reagieren und die neue Struktur erst akzeptieren, wenn
sich ihre Beflirchtungen nicht bestatigen.

Drittens das Akzeptieren der Vorgehensweise. Selbst wenn sie die Schlissigkeit der
neuen Organisation anerkennen, wird es den Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen
sauer aufstofRen, wenn sie sich auf dem Weg dorthin achtlos behandelt und wie M6-
belstiicke herumgeschoben fiihlen. Unter Umsténden tragen sie das dem Manage-
ment dauerhaft nach, selbst wenn sich die neue Organisation bewahrt.

Viertens das Akzeptieren der eigenen kiinftigen Position. Auch wenn die drei vor-
genannten Punkte perfekt erfiillt sind, kommt es doch vor, dass Mitarbeiterinnen
oder - vor allem - Fiihrungskrafte ungliicklich sind mit der Position, die sie in der
kuinftigen Organisation einnehmen sollen. Oder, noch unangenehmer, dass sie hart
davon getroffen werden, wenn ihnen trotz all ihrer Fahigkeiten und Verdienste liber-
haupt keine neue Position angeboten wird, weil man fiir ihr Profil kiinftig keine Ver-
wendung mehr hat. Was freilich auch umgekehrt gilt: Wenn jemand héchst zufrieden
mit ihrer kiinftigen Position ist oder sogar begeistert davon, stimmt sie das auch bei
der Bewertung der anderen Punkte milder, auch wenn es ihre Vorbehalte nicht véllig
zum Verschwinden bringt.

Generell ldsst sich sagen: Je besser diese vier Punkte erfiillt sind, desto groRerist die Ak-
zeptanz der gesamten Reorganisation - sowohl bei jeder und jedem Einzelnen als auch
im Unternehmen insgesamt. Doch anders als man vielleicht vermuten wiirde, sind die
beiden letzten Punkte dabei kritischer als die beiden ersten:

Wenn Sie die Notwendigkeit einer Reorganisation nicht sehen, mit dem Ergebnis aber

leben konnen und auch mit der Vorgehensweise kein Problem haben, werden Sie die
Stoérung des normalen Geschaftsbetriebs, die jede Reorganisation unvermeidlich mit
sich bringt, zwar als drgerlich oder zumindest als unnétige Beldstigung empfinden, aber
Sie werden sich auf die neue Struktur ohne grofte Probleme einlassen. Die anfangliche
Verstimmung ist dann rasch vergessen.
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1.3 Prinzipielle Zweifel an der neuen Organisation

Schon schwieriger wiirde es, wenn lhnen die neue Struktur nicht einleuchtet, selbst
wenn Sie selbst nicht negativ betroffen sind. Vielleicht haben Sie z. B. Zweifel daran, wie
bestimmte kritische Ablaufe kiinftig funktionieren sollen. Dann werden Sie vermutlich
im Vorfeld lhre Stimme erheben, um vor diesen Risiken zu warnen, oder Sie werden zu-
mindest im kleineren Kreise deutlich auf die kritischen Punkte hinweisen.

Falls die neue Struktur dann aber trotz lhrer Warnungen beschlossen und verkiindet
wird, wiirden Sie sie wohl, wenn auch skeptisch, hinnehmen. Eher unwahrscheinlich,
dass Sie sich aus Protest gegen die neue Organisation weigern wiirden, die lhnen ange-
botene oder zugewiesene Position einzunehmen.

Das hieRe aber keineswegs, dass lhre Vorbehalte ausgerdumt waren. Ihre weitere Hal-
tung wiirden Sie vermutlich davon abhangig machen, ob die Probleme, vor denen Sie
gewarnt haben, tatsachlich eintreten, und wenn ja, ob sie auf iiberzeugende Weise
aufgefangen werden. Wenn nicht, wiirden Sie wohl auf Ihre Einwéande zurtickkommen:
»Schon vor Verabschiedung habe ich nachdriicklich davor gewarnt, dass .. .«

Doch selbst dann wiirden Sie die neue Organisation wohl nicht boykottieren, zumal Sie
mit harschen Reaktionen lhrer Chefinnen rechnen miissten und sich auch arbeitsrecht-
lich auf diinnes Eis begédben. Mit anderen Worten, selbst wenn etliche Mitarbeiterinnen
und Fiihrungskrafte erhebliche Zweifel an der neuen Organisation hatten, stiinde das
deren erfolgreicher Arbeitsaufnahme nicht im Weg - sofern sie einigermalRen funktions-
tauglich ist.

Fallstudie: Prinzipielle Vorbehalte

Eine Versicherung hatte traditionell ihre groRe Starke im Firmenkundengeschaft.
Sie nutzte diese Starke, um Uiber die guten Geschaftsbeziehungen zu den Firmen
auch an Privatkundinnen heranzukommen. Auf diese Weise akquirierte sie sehr
erfolgreich und mit relativ niedrigen Abschlusskosten Lebensversicherungenim
Rahmen der gesetzlich geférderten »vermogenswirksamen Leistungen«. Aus den so
entstandenen Beziehungen zu Privatkundinnen gewann sie Folgegeschaft sowohl
im Bereich der Sach- als auch der Personenversicherung.

Unter mafigeblicher Mitwirkung einer grofRen Beratungsfirma wurde eine neue

Organisationsstruktur entwickelt: eine Spartenorganisation, die eine konsequente
Trennung von Privat- und Firmenkundengeschaft vorsah. Die Vorbehalte vieler er-
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fahrener Fiihrungskréfte brachte eine altgediente Abteilungsleiterin auf den Punkt:
»Solange mir niemand erklart, wie wir in der neuen Struktur Privatkundengeschaft
akquirieren, halte ich die Trennung der Sparten fiir einen schweren Fehler.«

Der Einwand wurde iibergangen, die neue Organisation eingefiihrt. Der Ubergang
verlief reibungslos und ohne nennenswerte Widerstande. Doch die Abteilungslei-
terin behielt recht: Die Akquisition neuer Privatkundinnen aus dem Firmenkunden-
geschaft brach ein.

Schon nach wenigen Wochen sah sich der Vorstand zu einer Nachkorrektur ge-
zwungen. Die Spartenorganisation wurde zwar nicht aufgegeben, aber die Firmen-
kundensparte wurde nun explizit auch daran gemessen und dafiir verglitet, dass sie
Privatkundengeschaft akquirierte. Was einerseits ein logischer Bruch zur Trennung
der Sparten war, andererseits aus praktischen Griinden unabdingbar.

Der unaufgeldste Vorbehalt hatte jedoch die gleiche Wirkung gehabt, wenn sich
die Sorge der Abteilungsleiterin als unberechtigt erwiesen hatte - jedenfalls in den
ersten Wochen und Monaten: In Ermangelung einer praktischen Alternative hatten
sie und viele ihrer dhnlich denkenden Kolleginnen sich trotzdem widerwillig auf die
neue Struktur eingelassen, wenn auch mit Unbehagen und mit groRen Sorgen in
Bezug auf die Geschaftsentwicklung.

Ware das Neugeschaft mit den Privatkundinnen wider Erwarten doch erfolgreich
gewesen, waren die Beflirchtungen bald in den Hintergrund getreten und schlief3-
lich in Vergessenheit geraten - da es jedoch einbrach, durften sich die Skeptikerin-
nen bestatigt fiihlen.

1.4 Unzufriedenheit mit Vorgehen und Ergebnis

Auf lange Sicht am problematischsten sind der dritte und der vierte Punkt. Beide hén-
gen zusammen: Wenn die Betroffenen von dem Vorgehen liberrollt werden oder sich aus
anderen Griinden nicht angemessen behandelt fiihlen, werden viele auch mit der ihnen
zugewiesenen neuen Position hadern.

Und zwar selbst dann, wenn sie diese Position auf der Stelle oder nach kurzem Uberle-
gen akzeptiert hatten, hatte man vor ihrer Nominierung auch nur ein einziges Gesprach
mit ihnen gefiihrt. Es fiihlt sich einfach sehr unterschiedlich an, ob man gefragt und um
sein Einverstandnis gebeten wurde oder ob man ungefragt einfach irgendwo hingescho-
ben wird: »Fehlt nur noch, dass sie mir eine Inventarnummer aufkleben!«
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1.4 Unzufriedenheit mit Vorgehen und Ergebnis

Wenn (ber die kiinftige eigene Verwendung verfligt wird, als spielte die eigene Meinung
und Zustimmung iiberhaupt keine Rolle, ist das krénkend: Die Betroffenen fiihlen sich
libergangen und missachtet. Das kann tiefen Groll auslésen. Auch wenn der mit der
Zeit verblasst, kann er doch einen Schatten auf ihrer Beziehung zum Vorstand und zum
Unternehmen hinterlassen. Seine Wirkung tritt zwar im Lauf der Zeit in den Hintergrund,
wenn es aber irgendwann einmal darum geht, besondere Anstrengungen zu erbringen,
wird die alte Rechnung méglicherweise wieder hervorgekramt und beglichen.

Bleiben oder Gehen?

Anders gelagert sind die Félle, in denen die angebotene oder zugewiesene Position nicht
zu den Vorstellungen der Adressaten passt. Die unmittelbare Reaktion darauf sind oft
heftige Emotionen: Enttduschung, Angst, Unwillen, Arger, Zorn ...

Allerdings werden diese Emotionen meist nicht offen gedufRert; sie werden nur im halb-
vertraulichen Gesprach mit Kolleginnen oder Vertrauten zum Ausdruck gebracht. Aus
der Tatsache, dass eine Fiihrungskraft gegeniiber dem Topmanagement keine Gefiihle
artikuliert, sollte man daher nicht ableiten, dass keine vorhanden sind.

Mittelfristig stehen die Betroffenen vor der Frage, was ihre beste Alternative dazu ist, die
ungeliebte Position anzunehmen - und dauerhaftin ihr zu verbleiben. Die Antwort hangt
schlicht und trocken von ihrem Marktwert, ihrer Mobilitat sowie den erworbenen »An-
wartschaften« ab, die sie mit einem Wechsel verlieren wiirden. Beziehungsweise damit,
ob ein neuer Arbeitgeber so interessiert an ihnen ist, dass er bereit ist, diesen Verlust
durch eine hohere Vergilitung zu kompensieren.

Bei solch ungeliebten Jobs besteht ein deutlich erh6htes Risiko, dass die Betreffenden
die angebotene oder zugewiesene Position zwar annehmen, aber mit unausgesproche-
nem Vorbehalt: nicht, weil sie sie auf Dauer behalten wollen, sondern um sich aus einer
ungekiindigten Stelle heraus in Ruhe nach einer Alternative umsehen zu kénnen.

Das mag man als unredlich empfinden, aber die Frage ist, was die Betreffenden denn
sonst tun sollten. Die zugewiesene Position abzulehnen, ware riskant, weil nicht sicher
ist,obihr Arbeitgeberihnen eine andere, attraktivere Position anbietet - oder einen Auf-
6sungsvertrag.

Und ihren Chefinnen bzw. ihrem Arbeitgeber offen mitzuteilen, dass sie den Job nur
unter Vorbehalt annehmen und abwandern werden, sobald sie eine bessere Alternative
gefunden haben, wdre ebenfalls taktisch unklug: Dann galten sie als unsichere Kantonis-
tinnen und stiinden zudem, wenn sie letztlich doch blieben, als jemand da, die schwer
vermittelbar ist.
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Nachtragliche Turbulenzen

Falls die Betreffenden eine Alternative finden, die ihnen attraktiver erscheint, ist die
Wahrscheinlichkeit grol, dass sie sie annehmen. Was fiir das reorganisierende Unter-
nehmen praktisch heif3t: Ein Teil derer, die mit ihrer neuen Position nicht zufrieden sind,
wird abwandern. Und zwar dummerweise nicht die, die am lautesten schimpfen, son-
dern die, die die besten Alternativen, sprich, den héchsten Marktwert haben.

Das ist unangenehm: Erstens verliert man auf diese Weise fahige Leute, zweitens wird
die neue Organisation, kaum dass sie zu arbeiten begonnen hat und sich »zurechtzu-
ritteln« beginnt, zumindest in Teilbereichen wieder aus dem Tritt gebracht. Das wird
die neue Struktur nicht zum Scheitern bringen, wenn sie ansonsten Hand und Ful hat,
aber es wirft den Prozess der Normalisierung zurtick, der nach jeder Reorganisation not-
wendig ist, um Anlaufschwierigkeiten zu tiberwinden und wieder volle Produktivitat zu
gewinnen (- Kap. 4).

Nicht nur aus menschlichem Anstand, auch aus blankem Eigeninteresse ist es daher
sinnvoll, bei der Stellenbesetzung darauf zu achten, dass Stellen und designierte Stel-
leninhaberinnen nicht nur objektiv zusammenpassen, sondern auch subjektiv. Das wie-
derum lasst sich am leichtesten sicherstellen, wenn man vor der Verabschiedung der
neuen Struktur mit allen Kandidatinnen spricht, fiir die sich eine deutliche Verdnderung
ihrer Aufgabe abzeichnet.

Doch bei allem Bemiihen lasst es sich bei Reorganisationen nicht immer vermeiden,
dass man fiir einzelne Flihrungskrafte keine addquate Position mehr hat. Vor allem wenn
etliche bisherige Spitzenpositionen wegfallen, wie etwa bei der Streichung einer Hier-
archieebene oder beim Ubergang von einer funktionalen zu einer divisionalen Struktur,
wird nicht alles auf Anhieb passen - und manches kann auch bei bestem Willen nicht
»passend gemacht« werden.

1.5 Kulturveranderung aus Versehen

Das grofite und zugleich vermeidbarste Problem bei Reorganisationen ist jedoch ein
Vorgehen, das von den Betroffenen als unangemessen oder gar als geringschatzig und
briskierend empfunden wird. In solchen Fallen kdnnen Reorganisationen massiven
Schaden anrichten und eine »Kulturverdnderung aus Versehen« ausldsen. Solche un-
beabsichtigten Kulturveranderungen beeinflussen die Kultur starker als die meisten
Kulturprogramme, aber nicht in einer Weise, die sich irgendjemand, der bei klarem Ver-
stand ist, wiinschen kann.
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1.5 Kulturveranderung aus Versehen

Fallstudie: »So kann man doch nicht mit Menschen umgehen!«

Die Reorganisation eines Konzerns lag hinter dem Zeitplan zuriick. Zwar hatte das
Projektteam, angeleitet durch externe Beraterinnen, dem Lenkungsausschuss sei-
ne Empfehlung termingerecht vorgelegt, doch der Vorstand brauchte mehr Zeit fiir
interne Beratungen als eingeplant. Wegen vollgepackter Kalender und mehrerer
Auslandsreisen fiihrte dies zu einer Verzdgerung von mehreren Wochen. Deshalb
war die Bekanntgabe der neuen Organisationsstruktur bereits einmal verschoben
worden.

Nun riickte der neue Verkiindungstermin naher, ohne dass sich der Vorstand hatte
abschlieffend einigen kdnnen. In vielen strittigen Fragen war zwar inzwischen Kon-
sens erzielt worden, doch in einigen grundsatzlichen Punkten hatte man sich trotz
der Moderation durch die Beraterinnen noch nicht abschlieRend einigen kénnen.
Trotzdem war man sich angesichts der inzwischen splirbaren Unruhe einig, den
Termin auf keinen Fall erneut zu verschieben: »Die Flihrungskrafte miissen ja sonst
glauben, wir waren total zerstritten.«

Am Wochenende vor dem geplanten Termin traf sich der Vorstand zu einer Klausur
mit dem festen Vorsatz, »das Hotel nicht zu verlassen, bis weiler Rauch aufsteigt«.
Nach einem Durchbruch am Samstagabend einigte man sich am Sonntagvormittag
abschlieffend auf die kiinftige Struktur, und bis zum friihen Nachmittag war auch
die Besetzung der Filhrungspositionen unter Dach und Fach, sodass noch etwas
Zeit war, die Kommunikation vorzubereiten.

Nur fiir Gesprache zur Vorinformation derjenigen Fiihrungskrafte, die von der neuen
Struktur negativ betroffen sein wiirden, blieb bis zu der Informationsveranstaltung
fuir die Flihrungskrafte am Montagnachmittag keine Zeit mehr. Dem Vorstand war
bewusst, dass das nicht optimal war, er nahm es jedoch, wie er sagte, »missbilli-
gend« in Kauf: Die einzige Alternative, namlich eine erneute Terminverschiebung,
ware aus seiner Sicht noch schlechter gewesen.

Die neue Organisationsstruktur schien den versammelten Fiihrungskraften der
zweiten und dritten Ebene wie auch der Spitze des Betriebsrats, die zu der Vor-
stellung eingeladen worden war, weitestgehend einzuleuchten. Offenbar lag sie im
Rahmen dessen, was erwartet worden war.

Doch wie bei solchen Gelegenheiten (iblich, warteten alle mit hoher Anspannung

auf die Folien mit der Stellenbesetzung, also auf »die Namen in den Késtchen,
zumal im Vorfeld ja keine Gesprache stattgefunden hatten und auch nichts durch-
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gesickert war. Die meisten Fiihrungskréfte lehnten sich entspannt zuriick, nachdem
sie ihre Namen an der erwarteten Stelle gefunden hatten. Aber es gab auch einiges
unzufriedene oder empd&rte Gemurmel, das offenbar von Personen kam, die nicht
gliicklich waren mit der Stelle, fiir die sie vorgesehen waren.

Zum Eklat kam es, als sich eine verunsicherte Fiihrungskraft zu Wort meldete mit
der Frage, sie habe ihren Namen auf dem Tableau nicht finden kdnnen, und der Vor-
stand bestétigen musste, dass sie - wie auch einige andere Anwesende - kiinftig
tatsdchlich nicht mehr auf ihrer bisherigen Ebene vorgesehen war. Angesichts der
peinlichen Situation bat die Vorstandsvorsitzende um Verstandnis dafiir, dass man
die Betroffenen dariiber aus Zeitgriinden im Vorfeld nicht mehr habe informieren
konnen, sicherte aber zu, man werde »zeitnah« mitihnen allen liber ihre weitere
Verwendung sprechen.

Die versammelten Managerinnen waren spirbar schockiert. Niemand sagte etwas,
schweigend leerte sich der Saal. Obwohl wenigstens in einigen Fallen die Griinde
nachvollziehbar waren, weshalb die Betreffenden nicht mehr fiir eine obere Fiih-
rungsposition vorgesehen waren, herrschte Entsetzen liber das Vorgehen: »So kann
man doch mit Menschen nicht umgehenl«

Dieser Eindruck wurde verstérkt durch die Flihrungskrafte, die mit ihrer kiinftigen
Position nicht zufrieden waren. Einige von ihnen schlugen heftig in die gleiche Ker-
be und klagten, auch mit ihnen sei nicht anstandig umgegangen worden. Niemand
habe sie nach ihrer Meinung gefragt; man habe sie kommentarlos irgendwo hinge-
schoben: »Friss oder stirb«.

1.6 Drohender Knick in der Loyalitat

Wenn Fuihrungskrafte bei einer Reorganisation das Gefiihl bekommen, das Topmanage-
ment sei nicht wertschatzend mitihnen umgegangen, hat das auf die Funktionsfahigkeit
der neuen Organisationsstruktur kaum einen Einfluss. Wohl aber beeintrachtigt es ihr
Verhéltnis zum Vorstand und zum Unternehmen - und zwar moglicherweise auf Dauer.

Die Spuren, die das hinterlasst, konnen unterschiedlich sein: Im Extrem sind einige Fiih-
rungskrafte liber diesen Umgang mit ihnen oder ihren Kolleginnen so empdrt und ver-
argert, dass sie mit den Verantwortlichen buchstablich nichts mehr zu tun haben wollen.
Sie verlassen das Unternehmen bei ndchster passender Gelegenheit, sprich beim nachs-
ten Anruf eines Headhunters.
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1.7 Entstehen eines »Organisationsmythos«

Das grofere Problem sind jedoch verbitterte Fiihrungskrafte, die trotzdem bleiben - sei es,
weil sie nicht mobil sind, oder aus Mangel an Alternativen. Sie haben seit jener Erfahrung
ein gebrochenes Verhaltnis zum Unternehmen bzw. zu dessen Topmanagement und sind
deshalb auch nicht mehr mit voller Motivation, Identifikation und Loyalitat bei der Sache.

In aller Regel gehen sie nicht so weit, das Unternehmen bzw. das Topmanagement durch
destruktives oder passiv-aggressives Verhalten fiir ihr erlittenes Unrecht bestrafen.
Auch das kommt vor, doch es ist eher der Ausnahmefall.

Viel typischer ist ein anderes Muster: Jede Flihrungskraft und letztlich jede Mitarbeite-
rin steht ja immer wieder einmal vor der Abwagung zwischen legitimen Eigeninteres-
sen (wie dem Wunsch nach Feierabend oder einem freien Wochenende) und denen des
Unternehmens. Wenn ihre Loyalitdt angeknackst ist, wird sie im Zweifel ihren eigenen
Interessen den Vorzug geben und die vielbeschworene »Extrameile« nicht gehen.

1.7 Entstehen eines »Organisationsmythos«

Nun kann man hoffen, dass tiber solche negativen Erfahrungen irgendwann Gras wachst
und die Loyalitét sich erholt. SchlieRlich, so das Argument, sollten obere Fiihrungskrafte
doch »rational« genug sein, um sich in ihrem Handeln nicht dauerhaft von »negativen
Emotionen« leiten zu lassen.

Sicher ist das keineswegs. Erstens ist es keineswegs irrational, sich schlechte Erfahrung
zu merken: Was auch immer die Griinde und Hintergriinde waren, sicher ist, dass sich
diese Dinge ereignet haben. Selbst wenn das nur ein Einzelfall war, zeigt sie doch, worauf
man als Fiihrungskraft in diesem Unternehmen bzw. bei diesem Vorstand gefasst sein
muss, wenn es hart auf hart geht.

Zweitens wird die Erinnerung an einen Eklat wie den beschriebenen oft wachgehalten,
weil daraus einer jener »Organisationsmythen«wird, die man sich noch Jahre spéter hin-
ter vorgehaltener Hand erzahlt. Oder jedenfalls so lange, wie der derzeitige Vorstand
oder die Geschéftsfiihrung im Amt ist.

Je haufiger ein solcher Vorfall aber kolportiert wird, desto enger verkniipft sich die Er-
innerung daran mit der betreffenden Person: Sobald der Name fallt, denken viele an die
Geschichte. Solche Geschichten dienen zudem als »Erkennungsmarke« von Subkulturen
wie etwa der der desillusionierten Mitarbeiterinnen: Damit bestéatigen sie sich gegensei-
tig, dass sie dazugehoren, und grenzen sich zugleich von anderen ab.
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Auf diese Weise versichern sich die Desillusionierten gegenseitig, was »das da oben fiir
Menschen sind«, und erkldren es Neuen. Solche Geschichten werden im Laufe der Zeit
auch von Personen iibernommen, die das Ereignis gar nicht selbst miterlebt haben: Sie
haben die Geschichte inzwischen so oft gehdrt, dass sie beginnen, sie selbst weiterzu-
erzahlen.

Fallstudie: Entstehung von Organisationsmythen

Bei einem Energieversorger, einem friiheren Stadtwerk, erzahlte man mir bei einem
meiner ersten Besuche, der Vorstandsvorsitzende habe eine sehr abschatzige Mei-
nung von den angestammten Mitarbeiterinnen des Unternehmens: Er habe einmal
auf einer Betriebsversammlung gesagt, wer nicht mutig genug war, Beamter zu
werden, der ware halt zu den Stadtwerken gegangen.

Immer wieder bekam ich diese Geschichte in den Monaten danach zu héren: von
Teammitgliedern, von Betriebsraten, sogar von Fiihrungskréaften. Als ich den Vor-
standsvorsitzenden bei einer passenden Gelegenheit darauf ansprach, reagierte
er genervt: Ja, das habe er in der Tat einmal gesagt, aber erstens sei das nur ein
Scherz gewesen, und zweitens lage es schon etliche Jahre zuriick - er verstehe
nicht, wieso das auch Jahre spater standig wiederholt werde.

Doch er wurde die Geschichte bis zu seinem Ausscheiden nicht los: Nicht nur ich
habe sie in den Jahren dort unzahlige Male gehort; sie kam fast jedes Mal zur Spra-
che, wenn sein Name fiel. Und die meisten, die dies erzahlten oder dazu nickten,
waren fest davon iiberzeugt, dass sie seine tiefste Uberzeugung beschrieb, dass er
die »alten Stadtwerker« in seinem tiefsten Inneren verachtete. Die erwiderten die
Antipathie inbriinstig und lehnten ihn ihrerseits so massiv ab, dass alles, was von
ihm kam, in ihrem Umfeld kaum eine Chance hatte.

Wenn sich solche Organisationsmythen erst einmal verfestigt haben, sind nicht nur die
Betroffenen selbst machtlos, man kann ihnen auch kaum noch helfen, aus dieser Ecke
wieder herauszukommen: Der Mythos ist zum festen Bestandteil des Fremdbilds der be-
treffenden Person geworden; er dient als Filter, durch den sie von ihrer Umgebung wahr-
genommen wird und durch den ihr Verhalten interpretiert wird.

Daraus gibt es kein Entrinnen: Wenn sich die Betreffende freundlich und umganglich
gibt, dann heif’t das aus Sicht der »Wissenden« nur, dass sie nicht ihr wahres Gesicht
zeigt. Wenn sie etwas bemangelt oder mit erbrachten Leistungen unzufrieden ist, be-
weist dies, dass sie nichts von den Adressaten halt. Mit anderen Worten, sie sitzt in der
Falle: Was auch immer sie tut, es bestatigt das Bild, das man von ihr hat.
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1.9 Die Perspektive der Betroffenen zahlt

1.8 Nicht die Absicht zahlt, sondern die Wirkung

Das Dumme ist: Fiir die emotionalen und praktischen Folgewirkungen solcher Kommu-
nikationspannen ist unerheblich, ob sie aus einer Verkettung ungliicklicher Umstande
entstanden sind, wie etwa durch einen schlecht geplanten Kommunikationsprozess
oder durch einen misslungenen Scherz, oder ob die Betreffenden tatséchlich ein ver-
achtliches, geringschatziges Bild von der Belegschaft haben.

Genauso ist es bei der versdumten Vorinformation der negativ Betroffenen einer Reorganisa-
tion. Objektiv war es in diesem Fall keineswegs so, dass der Vorstand menschenverachtend
dachte oder handeln wollte. Sein - im Grunde nachvollziehbares! - Bestreben war lediglich,
nicht den Eindruck von Zerstrittenheit zu vermitteln und deshalb den Termin der Bekannt-
gabe der neuen Organisationsstruktur auf keinen Fall ein weiteres Mal zu verschieben.

Natiirlich kann man anzweifeln, ob der Vorstand hier eine kluge Abwagung getroffen hat -
vor allem, wenn man weil3, wie die Sache sich weiterentwickelt hat. Kaum von der Hand
zu weisen ist jedoch seine Sorge, dass eine zweite Verschiebung tatsachlich nicht den al-
lerbesten Eindruck gemacht und Spekulationen liber Konflikte im Vorstand Vorschub ge-
leistet, vielleicht sogar die Frage nach seiner Handlungsfahigkeit aufgeworfen hatte.

Nattirlich kann man dem Vorstand auch vorwerfen, dass er bei seinem Vorgehen zu we-
nig Zeit fiir Diskussionen und vorbereitende Kommunikation eingeplant hat. Und vor
allem, dass er wenig Einflihlung in die Betroffenen an den Tag gelegt hat. Aber das hat
einen Schuss von KlugscheiRerei: Ist ein Ungliick schon eingetreten, ist es keine grofie
prophetische Leistung mehr, es fiir vorhersehbar zu erklaren.

Es hilft alles nichts: Auch wenn wir noch so gut verstehen, dass das Handeln des Vor-
stands in Wirklichkeit nicht »menschenverachtend« war, sondern nur das Ergebnis einer
nicht zu Ende gedachten Abwagung, andert dies nichts an der Wirkung. Es unrealistisch
zu erwarten, dass sich die Betroffenen in die Situation des Vorstands versetzen und die
Griinde seines ungliicklichen Agierens nachvollziehen - sie sind mit sich selbst und ihrer
eigenen Betroffenheit beschaftigt.

1.9 Die Perspektive der Betroffenen zahlt
Und aus ihrer Perspektive stellt sich die Sache »objektiv« so dar: lhnen wurde nicht nur
eine neue Organisationsstruktur diskussionslos aufoktroyiert - sie oder einige ihrer Kol-

leginnen fanden sich darin auf einer neuen Position wieder, die sie sich nicht ausgesucht
hatten und zu der sie nicht einmal nach ihrer Meinung gefragt wurden.
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Das gibt ihnen unvermeidlich ein Gefiihl von Fremdbestimmung - und das ist etwas, was
Menschen lberhaupt nicht mégen. Die natiirliche Reaktion darauf ist ein Gefiihl, das
man in der Psychologie Reaktanz nennt: Ein Gemisch aus Unmut, Widerwillen und dem
Bediirfnis, die eingeschrankte oder bedrohte Freiheit wiederherzustellen.

Und als ob das nicht unerfreulich genug ware, miissen sie auch noch miterleben, wie
einige aus ihrem Kreis offenkundig ohne Vorwarnung kalt davon erwischt wurden, dass
sie gar nicht mehr auf ihrer bisherigen Ebene vorgesehen sind. Sie sehen, wie schockiert
die Betreffenden sind und wie sie miihsam um Fassung ringen.

Wer auch nur einen Funken Empathie besitzt, wird spontan Mitgefiihl mit den Betroffe-
nen haben, selbst wenn er die Entscheidung von der Sache her richtig findet oder sie zu-
mindest nachvollziehen kann. Entsprechend entriistet wird sie Giber den Vorstand sein,
der die Betreffenden auf diese Weise »6ffentlich hingerichtet« hat.

Im Nachhinein ist fiir alle - einschlieBlich des Vorstands! - offensichtlich, dass das nicht
das richtige Vorgehen war, dass man unbedingt vorab mit den Betroffenen hatte spre-
chen miissen. Aber natiirlich kommt niemand auf die Idee, dass die unschuldige Ursache
fiir dieses Versdaumnis darin lag, dass der Vorstand um jeden Preis den schon einmal ver-
schobenen Termin retten wollte.

Weil kaum jemand die Restriktionen kennt und beriicksichtigt, unter denen der Vor-
stand diesen Fehler gemacht hat, erscheint die Unterlassung den meisten Beobachtern
als schweres, geradezu unverzeihliches Versaumnis. Und jetzt, im Nachhinein, ist auch
klar, dass es so kommen musste. Damit liegt die Bewertung nahe, dass der Vorstand hier
nicht nur unsensibel und gedankenlos agiert hat, sondern technokratisch, riicksichtslos
oder eben gar »menschenverachtend«.

Das hinterlasst Spuren. Nicht nur die unmittelbar Betroffenen sind zutiefst verletzt, ge-
krankt und wiitend, auch viele der Beobachterinnen und damit indirekt Betroffenen
sind schockiert, empért und enttauscht: »Das hatten wir nicht von unserem Vorstand
gedacht, dass er so mit langjahrigen Flihrungskraften umgeht!«

1.10 Weitere Komplikationen

Bei Gefiihlen ist es sinnlos, dariiber zu streiten, ob sie »berechtigt« oder »unberechtigt« sind -
das ist bei Emotionen generell keine zielfiihrende Frage. Und erst recht ist es keine, Uiber die
sich in einer angespannten Situation fruchtbar diskutieren lasst. Ebenso wenig hilft es, sich
auf ein Missverstandnis bzw. eine Fehlinterpretation des eigenen Handelns zu berufen.
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Wiirde eine beherzte Fiihrungskraft den Vorstand jedoch mit den emotionalen Flurscha-
den konfrontieren, die er mit seinem Vorgehen angerichtet hat, wiirde vermutlich genau
das passieren: Der wiirde anfangen zu erklédren, dass das von ihm gewahlte Vorgehen
einfach der entstandenen Terminnot geschuldet war. Und dass er deswegen die ganze
Aufregung nicht verstiinde. Vermutlich ware er seinerseits gekrankt und emport, wenn
man ihm technokratisches Denken, Inhumanitat oder gar Menschenverachtung unter-
stellte.

Deshalb sind die Chancen gering, dass solch ein Kommunikationsdesaster wenigstens
im Nachhinein geklart und einigermaRen aufgearbeitet wird. Stattdessen ziehen sich
alle Beteiligten bockig und sprachlos in ihre jeweiligen Schmollwinkel bzw. Biiros zu-
riick, machen gegentiber ihren Vertrauten ihrem Unversténdnis Luft und versuchen so-
dann, Normalitdt zu mimen und zum Business as Usual zuriickzukehren.

Diese Sprachlosigkeit tragt zur Vertiefung des Grabens und zur Verfestigung der negati-
ven Fremdbilder bei: Was bleibt, ist Enttdauschung und Groll - vielleicht nicht bei allen,
aber doch bei etlichen Beteiligten. Dieser Groll wiederum ist nicht nur ein zwischen-
menschliches Problem, er hat auch ein 6konomisches Preisschild: Er schlagt sich in den
Folgejahren in reduzierter Motivation und erh6hten Reibungsverlusten nieder oder, in
Okonomensprache ausgedriickt, in dauerhaft erhéhten Transaktionskosten.

1.11 Der Nutzen von Change Management

Der groRte Nutzen des Change Managements liegt bei Reorganisationen nicht darin,
dafiir zu sorgen, dass die neue Organisation »angenommen« wird: Dafiir wiirde die nor-
mative Kraft des Faktischen, wie wir gesehen haben, auch ohne Change Management
sorgen.

Sein Nutzen liegt hauptsachlich darin, erstens die zwischenmenschlichen und kultu-
rellen Kollateralschaden der Implementierung so gering wie moglich zu halten, sowie
zweitens, unndtige Friktionen zu vermeiden, die sich meist auch in erhohten Transak-
tionskosten niederschlagen.

Das setzt freilich voraus, dass das Change Management nicht als Teilprojekt innerhalb
der Projektstruktur angesiedelt ist, sondern als Querschnittsfunktion, die dem Len-
kungsausschuss angehdrt und sowohl formal als auch menschlich einen direkten Draht
zum Vorstand hat. Kommunikationsdesaster wie das beschriebene lassen sich nur ver-
hindern, wenn die Change-Management-Verantwortlichen liberhaupt mitbekommen, in
welche Richtung die Entwicklung lauft, und rechtzeitig intervenieren kénnen.
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Selbst im obigen Fallbeispiel, wo der Vorstand um jeden Preis den angesetzten Kommuni-
kationstermin halten wollte, hatte das Schlimmste verhindert werden konnen, wenn die
Change Managerin von dem geplanten Ablauf rechtzeitig erfahren hatte. Dann hatte sie
den Vorstanden dringend ins Herz legen konnen: »Bitte rufen Sie die Hauptbetroffenen
noch am Sonntagabend an und machen Sie mit ihnen am Montagvormittag einen halb-
stiindigen Termin, nach Moglichkeit gemeinsam mit der Personalchefin, bei dem Sie sie
lber Ihre Entscheidung informieren und ihnen mitteilen, ob Sie sie fiir eine Funktion eine
Ebene tiefer vorgesehen haben oder ob Sie ihnen einen Auflésungsvertrag anbieten.«

Das hétte nicht den Unmut verhindert, der unweigerlich entsteht, wenn den Fiihrungs-
kraften ohne Riicksprache und Information einfach bestimmte Positionen zugewiesen
werden. Aber zumindest hatte es den Eklat verhindert, der daraus entstand, dass einige
Fiihrungskréfte ihre bése Uberraschung in aller Offentlichkeit erleben mussten. So hat-
ten sich auch die emotionalen Folgeschdden vermeiden lassen.

1.12 Mitgestaltung der Projektplanung

Noch besser wéare es gewesen, wenn die Change-Management-Verantwortlichen von
vornherein darauf bestanden hatten, geniigend Zeit zwischen der Entscheidung des
Vorstands (und ggf. Aufsichtsrats) tiber die neue Struktur und deren Verkiindung einzu-
planen.

Denn dass der Vorstand bei einer Reorganisation mehr Zeit zur Diskussion und Entschei-
dung braucht als er angenommen hat, ist nicht ungewohnlich - das ist der Normalfall.
Denn, wie wir sehen werden, gibt es keine Organisationsstruktur, die nur Vorteile hat.

Es ist daher vollig normal und vorhersehbar, dass Vorstdnde, die fiir unterschiedliche
Ressorts verantwortlich sind, verschiedene Praferenzen fiir unterschiedliche in Frage
kommende Strukturoptionen haben. Dabei geht es keineswegs nur um »Machtfragen,
wie haufig unterstellt wird. Vielmehr geht es um kritische Prozesse, um Steuerungsmog-
lichkeiten - und nicht zuletzt auch um personliche Abwagungen.

Ebenfalls nicht ungewdhnlich ist, dass die Kalender von Vorstéanden eng getaktet sind.
Das heilt aber: Ein Kommunikations-GAU wie der beschriebene ist vorhersehbar, er ist
geradezu der natiirliche Lauf der Dinge, sofern man nicht von Anfang an geniigend Zeit
fir Diskussionen in den Kalendern der Vorstande verankert hat.

Wenn es dem Vorstand nicht gelingt, innerhalb der eingeplanten Zeit zu einer Entschei-
dung zu finden, gerét er unweigerlich in die Bredouille. Dann wird es extrem schwer,
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kurzfristig etliche zuséatzliche mehrstiindige Termine zu finden, bei denen samtliche (!)
Vorstandsmitglieder verfiigbar sind. Wenn dann noch einer der Vorsténde zu einer schon
lange geplanten zweiwdchigen China-Reise aufbricht, ist jeder Zeitplan gesprengt.

Deshalb miissen die Change Managerinnen schon ganz zu Beginn eines Organisations-
projekts, also lange im Vorfeld der Entscheidung, darauf bestehen, dass der gesamte
Vorstand in den Tagen und Wochen vor der geplanten Entscheidung nicht nur geniigend
Besprechungszeit, sondern auch ausreichend viele gemeinsame Reservetermine ein-
plant, die von Reisen und wichtigen Terminen wie z.B. Kundenbesuchen freigehalten
werden.!

Eine solche Forderung wird mit Sicherheit zu hochgezogenen Augenbrauen fiihren. Doch
die Erfahrung zeigt, dass es wesentlich leichter ist, freigehaltene Reservetermine ander-
weitig zu verwenden, falls sie wider Erwarten doch nicht benétigt werden, als vollgepack-
te Kalender so synchron freizurdumen, dass alle Vorstédnde nicht nur an den gleichen
Tagen, sondern auch wahrend der gleichen Stunden am gleichen Ort verfiigbar sind.>

Eingeplant werden sollte in diesem Zusammenhang auch geniigend Zeit fiir Gesprache
mit Flihrungskraften - nicht nur mit denjenigen, die kiinftig nicht mehr auf der gleichen
Ebene eingesetzt werden sollen wie bisher, sondern auch mit all denen, die kiinftig
eine andere Aufgabe libernehmen sollen als heute. Denn selten kann der Vorstand mit
weniger Zeitaufwand mehr fiir die Motivation seiner Flihrungsmannschaft tun: Wie wir
gesehen haben, macht es einen himmelweiten Unterschied, ob jemand gefragt bzw. ge-
beten wurde, eine neue Aufgabe zu libernehmen, oder ob man sie einfach irgendwohin
versetzt.

1 Natiirlich ist es nicht realistisch, einen ldngeren Zeitraum von Aufsichtsratssitzungen, zentralen
Industriemessen und anderen Terminen allerhéchster Prioritat freizuhalten. Diese Termine sind aber auch
nicht kritisch, weil bei ihnen ohnehin (fast) der ganze Vorstand gebunden ist, aber gliicklicherweise zur
selben Zeit. Todlich fiir jede Terminkoordination sind vielmehr jene Termine, bei denen mal der eine und mal
der andere Vorstand fiir einen oder mehrere Tage unabkdmmlich ist, sodass es letztlich unméglich ist, eine
ausreichend grofRe Schnittmenge zu finden, in der der gesamte Vorstand zur gleichen Zeit im gleichen Raum
sein kann.

2 Wenn es nicht anders geht (oder nicht anders durchzusetzen ist), kann man solche Reservetermine auch
aufs Wochenende legen. Dann blockieren sie keine wertvollen Slots fiir andere Termine - und wenn sie
nicht benétigt werden, wird niemand sie vermissen. Falls sie aber, wie nicht ungewdhnlich, doch gebraucht
werden, macht es die Weiterarbeit erheblich leichter, wenn sich alle Vorstande die gleichen Tage und
Uhrzeiten freigehalten haben. Das erspart zusitzlichen Arger und unnétige Enttauschungen, wenn fest
vereinbarte private Termine kurzfristig abgesagt oder verschoben werden miissen. Und mit ldngerem Vorlauf
ist es leichter, um Hochzeitstage, Familienfeiern und andere sakrosankte private Anldsse herumzuplanen.
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1.13 Optimale Ausschopfung der Intelligenz
des Gesamtsystems

Im besten Fall leistet gutes Change Management neben der Reduzierung von Reibungs-
verlusten und Schmerzen noch etwas Drittes, namlich die bestmdgliche Ausschépfung
der Intelligenz das Gesamtsystems. Immerhin lautet eine der wichtigsten Entdeckungen
der letzten 50 Jahre: Es gibt intelligentes Leben unterhalb des Vorstands. Dies gilt es fiir
die Ausgestaltung der Organisation nutzbar zu machen.

Der Vorstand hat zwar aus seiner Perspektive den besten Uberblick und ist damit in der
besten Position, {iber die kiinftige Gesamtstruktur zu entscheiden. Aber er hat in aller
Regel nicht den besten Einblick in die Ablaufe und Zusammenhénge vor Ort. Je weiter
man bei der Ausarbeitung der Organisationsstruktur nach unten kommt, desto riskanter
wird es daher, die Ausgestaltung der organisatorischen Details allein Topmanagerinnen,
Projektteams und ihren Beraterinnen zu iberlassen. Umgekehrt ist es ein groRer Vorteil,
wenn es gelingt, hierfiir die Detailkenntnis der operativen Ebenen zu erschliefien.

Die Frage, wo Partizipation, also die Einbeziehung der Betroffenen, sinnvoll ist und wo
nicht, ist bei Reorganisationen noch kniffliger als anderswo. Es ist in aller Regel keine
gute Idee, die kiinftige Organisationsstruktur insgesamt unter breiter Beteiligung entwi-
ckeln zu wollen: Zu verschieden sind die Perspektiven und Interessenlagen, zu sehr auf
das eigene »Jagdrevier« begrenzt das Interesse und der Denkhorizont vieler Beteiligter.

Die Grundstruktur der kiinftigen Aufbauorganisation muss daher durch den Vorstand
bzw. das Topmanagement festgelegt werden - wobei die Vorarbeit dafiir nicht unbe-
dingt durch den Vorstand selbst geleistet werden muss; sie kann auch an ein internes
Projektteam und/oder externe Beraterinnen delegiert werden. Denn einige Analysen
sind durchaus sinnvoll, bevor man liber Strukturoptionen nachzudenken beginnt.

1.14 Strategie und Organisation

Zuallererst geht es um die Beantwortung der klassischen Frage: »Wo tut’s denn weh?«
Sprich, wo stofit die bestehende Struktur an ihre Grenzen? Wo funktioniert sie nicht so
gut, wie sie sollte oder miisste, um schnell und effizient agieren zu kdnnen? Welche Ab-
laufe holpern und eiern, wo entstehen regelmafig Fehler und Konflikte, wo wird Blind-
leistung erzeugt?

Ebenso wichtig ist die strategische »Gegenfrage«: Welche Prozesse und Entscheidungen
sind es denn eigentlich, die kiinftig schneller, besser und effizienter funktionieren mis-
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