Karriere & Weiterbildung

Unternehmen erfolg-
reich reorganisieren

Know-how Unternehmen bedenken, wenn sie ihre Organisation neu strukturieren, oft nicht
ausreichend, dass sich in ihren Strukturen und Prozessen auch die Unternehmenskultur wider-
spiegelt. Das fihrt hdufig dazu, dass die Reorganisation nicht die erhoffte Wirkung zeigt.

Von Georg Kraus

ktuell stehen viele Unterneh-

men vor der Notwendigkeit,

ausser ihren Strategien auch

jihre Strukturen und Prozesse
zu iliberdenken, um wettbewerbsfahig zu
bleiben. Die Ursachen hierfiir konnen
sehr unterschiedlich sein. Meist fithren
jedoch mehrere Faktoren dazu, dass in
Unternehmen allmihlich die Erkenntnis
reift: Wir miissen etwas tun, um unsere
Marktfahigkeit zu bewahren oder gar
wiederzuerlangen.

Also entwerfen die Top-Entscheider
zunéchst eine (teils) neue Strategie fiir ihr
Unternehmen. Und hieraufaufbauend be-
schliessen sie, die Strukturen und Pro-
zesse in dessen Organisation - auch mit
Hilfe der IT - so zu veridndern, dass die
strategischen Ziele erreicht werden. Zu-
dem definieren sie Etappenziele, die es
im Verlauf des geplanten Change-Pro-
jekts zu erreichen gilt, und hinterlegen
diese mit Kennzahlen, damit sie zwi-
schenzeitlich checken konnen: Ist die Or-
ganisation auf dem richtigen Weg die
Ziele zu erreichen oder miissen wir korri-
gierend eingreifen?

Die Projektziele werden oft
nicht erreicht

Bei den Kontrollmeetings, die im Verlauf
der Reorganisation stattfinden, stellen die
Top-Entscheider dann aber oft fest, dass
die Etappenziele nicht erreicht werden
oder die erzielten Teilerfolge nicht nach-
haltig sind.

Eine zentrale Ursache hierfiir ist: Beim
Planen von Reorganisationen wird zwar
meist bedacht, dass die Strukturen und
Prozesse in einem Unternehmen mit des-
sen Strategie und Zielen korrespondieren
miissen. Kaum beachtet wird jedoch, dass
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sich in den Strukturen und Prozessen ei-
nes Unternehmens auch dessen Kultur
widerspiegelt. Deshalb erfordern Verin-
derungen aufder Prozess- und der Struk-
turebene zumeist auch Verdnderungen
aufder Kulturebene, also im Denken und
Handeln der Mitarbeiter.

Die Reorganisation erfolgreich
managen
Generell gilt: Die Reorganisation eines
Unternehmens ist ein komplexer Chan-
ge-Prozess, der weit liber das Anpassen
der Strukturen und Abldufe hinausgeht.
Denn letztlich lautet das iibergeordnete
Ziel stets, die gesamte Organisation so
aufzustellen, dass sie zukunftsfdhig ist.
Deshalb sollten bei der Projektplanung
und -gestaltung folgende Faktoren beach-
tet werden.
1. Eine Vision und Strategie ent-
wickeln
Jede Reorganisation beginnt mit ei-
ner Vision, also bildhaften Vorstel-
lung davon, wofiir das Unternehmen
zu einem bestimmten Zeitpunkt in
der Zukunft steht - zum Beispiel in
drei Jahren. Diese Zielvorstellung
sollte das Top-Management allen Be-
troffenen und Beteiligten in einer ins-
pirierenden Sprache vermitteln; zum
Beispiel mittels eines Storytellings,
das auch die Dringlichkeit des Wan-
dels verdeutlicht. Das erleichtert es
ihnen, die angestrebten Verdnderun-
gen mitzutragen.
2. Den Status quo analysieren
Fiir das Planen einer Reorganisation
miissen die Entscheider genau wissen,
wo das Unternehmen aktuell steht.
Also gilt es, vorab dessen Stiarken und
Schwichen zu ermitteln und zu iiber-

priifen, welche Prozesse, Technolo-
gien und Strukturen bereits zukunfts-
fahig sind und welche noch nicht. In
diesen Prozess sollten auch Mitarbei-
ter integriert werden, um ein umfas-
sendes Bild zu erhalten; ausserdem
externe Experten, weil jede Organisa-
tion blinde Flecken und Pain Points
hat, tiber die keiner gerne spricht.

Die Strukturen und Abliufe
systematisch erfassen

Bei einer Reorganisation sollen die
Strukturen, Abldufe und Prozesse ei-
ner Organisation den neuen Zielset-
zungen und/oder verdnderten Markt-
bedingungen angepasst werden. Ent-
sprechend wichtig ist eine genaue
Analyse der aktuellen Ablaufe, um
beispielsweise Engpédsse und redun-
dante Prozesse zu identifizieren.
Tools wie Prozesslandkarten und
Workflows helfen, die erforderliche
Transparenz zu schaffen und zu er-
mitteln, welche Prozesse zum Bei-
spiel schlanker gestaltet oder mit
Hilfe der IT sogar automatisiert wer-
den sollten.

Neue Technologien gezielt einset-
zen und nutzen

Oft ist der Einsatz neuer Technolo-
gien ein entscheidender Hebel fiir er-
folgreiche Umstrukturierungen. Die-
ser ist jedoch kein Selbstzweck: Er
dient vielmehr dazu, die iibergeord-
neten Ziele zu erreichen. Zudem gilt:
Wie effektiv die Technik genutzt
wird, hdngt auch von der Akzeptanz
der Mitarbeiter ab. Und diese wird
davon beeinflusst, wie kompetent sie
sich im Umgang mit ihr fithlen. Des-
halb sollte das Einfiihren neuer Tech-
nologien stets mit Weiterbildungspro-
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grammen verkniipft sein, die den Mit-
arbeitern die notigen Kompetenzen
vermitteln.

Die Mitarbeiter friihzeitig
einbinden

Damit Reorganisationen erfolgreich
sind, miissen sie von den Mitarbeitern
mitgetragen werden. Deshalb sollten
die Fiihrungskriafte top-down in ih-
rem Umfeld eine Kultur der Mitspra-
che und -gestaltung kreieren. Ein frii-
hes Einbinden der Mitarbeiter zum
Beispiel durch bereichsiibergreifende
Arbeitsgruppen steigert die Akzep-
tanz und hilft, Widerstidnde zu ver-
meiden. Zudem werden im Dialog
mit ihnen oft wertvolle Ideen gene-
riert, um beispielsweise Fallstricke
im Projekt zu umgehen.

Die Erfolgsbarrieren in der Kultur
abbauen

Strukturelle und technologische Ver-
dnderungen sind in der Regel leichter
umzusetzen als kulturelle. Doch ohne
eine passende Unternehmenskultur
zeigen Umstrukturierungen und tech-
nische Innovationen meist nicht die
erhoffte
wichtig ist es, die kulturellen Barrie-
die
triebsalltag dem Erreichen der Pro-

Wirkung.  Entsprechend

ren zu identifizieren, im Be-
jektziele im Wege stehen und Wider-
Dies

Fiihrungskréfte unter anderem, indem

stinde produzieren. konnen
sie im Dialog mit ihren Mitarbeitern
deren Angste adressieren und darauf
hinwirken, Vertrauen aufzubauen.
Ein Vorleben der neuen Werte durch
die top-down st

ebenfalls entscheidend fiir den ange-

Fiihrungskréfte

strebten kulturellen Wandel.

Ein proaktives Change Manage-
ment betreiben

Umstrukturierungen, die auch die Un-
ternehmenskultur tangieren, erfordern
ein professionelles Change Manage-
ment. Klare Kommunikationsstrate-

gien, transparente Entscheidungen
und Massnahmen zur Akzeptanzfor-
derung sind fiir ihren Erfolg unerléss-
lich. Wichtig ist zudem ein Chan-
ge-Management-Team, das den Pro-
zess koordiniert und im Betriebsalltag
als Ansprechpartner fiir die Mitarbei-
ter inklusive Fithrungskriafte auf der
operativen Ebene fungiert.

Die Fiihrungskrifte erméchtigen
und unterstiitzen

Die Fiihrungskrafte sind bei Reorga-
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nisationen im Betriebsalltag die trei-
bende Kraft im Wandel. Thre Haltung
ihr Engagement entscheiden
massgeblich iiber den Erfolg des Pro-

und

jekts. Dabei gilt es zu bedenken: Jede
Reorganisation bedeutet fiir die Fiih-
rungskriafte Mehrarbeit und eine emo-
tionale Mehrbelastung. Zudem pla-
gen sie als Mitarbeitende der Organi-
sation oft dhnliche Sorgen wie ihr
Team. Trotzdem miissen sie Zuver-
sicht ausstrahlen. Entsprechend wich-
tig ist es, die Fiihrungskréfte entspre-
chend zu unterstiitzen, beispielsweise
durch Coachings und durch das
Change-Management-Team.

Agil sein und flexibel bleiben

In einer von rascher Verdnderung ge-
priagten Welt sind detailliert ausgear-
beitete Pldne oft schnell iiberholt oder
erweisen sich als (partiell) nicht ziel-
fithrend - zum Beispiel, weil sich die
Rahmenbedingungen geédndert haben.
Deshalb sollte bei den Reviews, die
im Rahmen der Reorganisation statt-
finden, auch iiberpriift werden, ob au-
sser den Massnahmen eventuell auch
die Projektziele selbst einer Nachjus-
tierung bediirfen. Wenn ja, sollte auch
der Massnahmenplan modifiziert
werden.

Als Top-Management am Ball
bleiben

Oft beschliesst das Top-Management
eines Unternehmens zwar dessen Re-
organisation, doch dann delegiert es
die i
Change-Management-Team oder ei-

Projektverantwortung an ein

nen Fachbereich wie den IT- oder
HR-Bereich. Das

folgsaussichten. Denn das Engage-

mindert die Er-

ment des Top-Managements ist fiir
die Mitarbeiter ein zentraler Indikator
dafiir, welche Bedeutung die Unter-
nehmensleitung einem Projekt bei-
misst. Deshalb sollte diese den Mitar-
beitern im Projektverlauf immer wie-
der zeigen: Dieses Projekt hat fiir uns
eine sehr hohe Relevanz - zum Bei-
spiel, indem die Top-Entscheider das
Projekt in der firmeninternen Kom-
munikation immer wieder thematisie-
ren und mit den Mitarbeitern iiber
dessen Verlauf debattieren.

Neue Routinen und Verhaltenswei-
sen etablieren

Wenn  Unternehmen reorganisiert
oder -strukturiert werden, sinkt in der
Regel zunichst einmal deren Perfor-
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mance - auch weil viele Routinen, die
die Mitarbeiter beim Arbeiten in den
gewohnten Strukturen entwickelt ha-
ben, obsolet werden; Routinen, die
ihnen ein effizientes Arbeiten ermog-
lichen und im Arbeitsalltag die ndtige

Verhaltenssicherheit geben. Stattdes-

sen miissen sie teils neue Verhaltens-

weisen zeigen, und das erfordert Zeit.

In dieser Ubergangsphase miissen die

Fiihrungskrédfte ihren Mitarbeitern
mehr Unterstiitzung gewéhren. Zu-
dem miissen sie ihnen regelméssig
ein Feedback geben, inwieweit ihr
Verhalten bereits den neuen Anforde-
rungen entspricht, damit bei ihnen
mit der Zeit wieder die Verhaltenssi-
cherheit entsteht, die gute Mitarbeiter
auszeichnet.

12. Erfolge kommunizieren und feiern
Die (Verhaltens-)Unsicherheiten der
Mitarbeiter verschwinden allméhlich,
wenn diese im Arbeitsalltag die Er-
fahrung sammeln und Erfolge erzie-
len konnen. Entsprechend wichtig ist
es, (Teil-)Erfolge - individuelle und
kollektive - zu kommunizieren. Des-
halb sollte man das Erreichen von
Meilensteinen auch mit den Mitarbei-

als Zeichen der Wert-

schitzung der erbrachten Leistung

tern feiern:

und zwecks Motivation auf dem ein-
geschlagenen Weg fortzufahren.

Die Reorganisation eines Unternehmens
ist ein mehrdimensionaler Change-Pro-
zess, der professionell gemanagt werden
muss. Geschieht dies, ist die Wahrschein-
lichkeit gross, dass das Unternehmen, die
aus den Marktverdnderungen resultieren-
den Herausforderungen erfolgreich meis-
tert und auf seine Stdrken vertrauend
wieder voller Zuversicht in die Zukunft
blicken kann. ¢
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