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Die hochseetaugliche Organisation

AUF HOHER SEE MÜSSEN SCHIFF UND MANNSCHAFT AUF VIELES EINGERICHTET SEIN: AUF SCHWEREN SEE-

GANG, HÖCHSTE WINDSTÄRKEN, AUF STÖRUNGEN DER ELEKTRONISCHEN NAVIGATIONSSYSTEME ODER 

UNVORHERGESEHENE MECHANISCHE SCHÄDEN. AUF EINIGEN ROUTEN SETZT AUCH ZUNEHMENDE PIRATE-

RIE DEN SCHIFFSBESATZUNGEN ZU. DASS IM MASCHINENRAUM ALLES SCHNURRT UND EIN SCHÖNWETTER-

KAPITÄN UNBESCHWERT SEINEN JOB MACHEN KANN, IST IMMER WENIGER REALITÄT. GERÄT EIN SCHIFF IN 

SCHWEREM GEWÄSSER ERST EINMAL IN SEENOT, BLEIBT DAS HOFFEN AUF EINE VERBESSERUNG DER BEDIN-

GUNGEN ODER AUF DIE RETTUNG NACH DEM ABSETZEN DES SOS-HILFERUFES.
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>> In den meisten Märkten sehen sich Management und Mit-

arbeiter gleich einer Schiffsmannschaft mit übertragbaren Situ-

ationen konfrontiert. Und müssen sich fragen, ob das eigene 

Organisations-Schiff wirklich hochseetauglich ist. 

Um das beurteilen zu können, ist die Organisation aus zwei Pers-

pektiven neu zu betrachten: 

> Hält die momentane Statik aktuellen Wetterbedingungen 		

	 stand? 

>	 Ist die Organisation so anpassungsfähig, dass man mit ihr 		

	 neue Ufer erreichen kann?

Um diese beiden zentralen Fragen beantworten zu können, muss 

das Management schon sehr weit zurücktreten, um die Organisati-

on mit dem richtigen Abstand zu betrachten. Unseren Erfahrungen 

nach wird das zu selten getan; isolierte Lösungen von Organisa-

tionsproblemen rücken in den Vordergrund, manches sieht dann 

nach Flickschusterei aus. Dabei ist es genauso lohnenswert, die Or-

ganisation hochseetauglich zu machen, wie Geschäftsmodelle zu 

optimieren und mit Strategien oder Businessplänen zu unterlegen 

(wofür sich das Management in der Regel überproportional viel 

Zeit nimmt). Damit die Organisation sich auch in der beabsichtig-

ten Richtung und mit der notwendigen Geschwindigkeit bewegen 

kann – und nicht vor den Herausforderungen in die Knie geht.
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ORGANISATIONSDIAGNOSTIK IST EIN  

GROSSES WORT. 

Hiermit kann man unendlich viel Zeit verlieren und die eigene 

Mannschaft vollständig irritieren. Es geht aber auch fokussiert, 

mit wenig Aufwand. Beste Erfahrungen haben wir mit Redesign-

Workshops für Organisationen gemacht, in denen mit dem Top 

Management kompakt vor allem die folgenden Aspekte beleuch-

tet werden:

>	Wie gut passt die Organisation mit ihren Kernprozessen, ihrer 	

	 Aufbaustruktur und ihrem Führungssystem zu Geschäfts-

	 modell und Strategie?

>	Welche dynamischen Elemente wie Projekte, Task Forces, 		

	 Ausschüsse, Initiativen werden eingesetzt und wie sind sie in 	

	 der Statik verankert?

>	Wie funktioniert die Organisation an den kritischen Schnitt-		

	 stellen? Geht durch die Zusammenarbeit verschiedener  

	 Unternehmenseinheiten Qualität, Geschwindigkeit und  

	 Kreativität verloren oder entsteht im Gegenteil positiv  

	 Überraschendes?

>	Wie sind die Ressourcen in der Organisation verteilt? Sind 		

	 Abteilungen/Bereiche unter- oder überbesetzt? Hemmen 		

	 unmotivierte oder unzureichend qualifizierte Führungskräfte 	

	 notwendige Entwicklungen? Schmoren irgendwo unter- 

	 forderte Managementtalente?

>	Was treibt die Organisation wirklich an? Woher nehmen 		

	 Leistungsträger ihre Motivation? Und wie werden Leistungen 	

	 beurteilt und honoriert?  

Die Sorge vor der Entdeckung eines „Fasses ohne Boden“ weicht 

schnell der Zuversicht, mit dem Drehen an wenigen Stellschrau-

ben schon viel bewirken zu können. Gerade mittelständische 

Unternehmen haben es einfacher, ein Redesign der Organisation 

anzupacken. Aber es ist angesichts des zunehmenden Führungs-

kräftemangels auch dringend notwendig, sich damit auseinander-

zusetzen. 

Es ist wichtig, sich die eigene Organisation zunächst auf der Fahrt 

in gewohnten Gewässern anzusehen. Erst mit den Stellhebeln 

für ein Redesign im Kopf sollte die Organisation in Simulationen 

Situationen ausgesetzt werden, in denen sie sich zukünftig zu 

bewähren hat. Entweder weil eine noch nicht gefahrene Route 

eingeschlagen wird oder weil voraussichtlich stärkere Unwetter 

aufziehen. Wie solche Simulationen gestaltet werden, veran-

schaulichen die folgenden Praxisbeispiele:

Wie gut sind dynamische Elemente
in der Statik verankert?



17

In solchen Simulationen zeigt sich die Hochseetauglichkeit von 

Organisationen. Was federn sie ab, welche Chancen können sie 

nutzen, wo sind ihre Limitationen? Und es zeigt sich ein kla-

res Bild davon, welche Veränderungen notwendig sind, um sie 

hochseetauglich zu machen. Organisationen mit ihren einge-

fahrenen Wegen und Ritualen zu verändern, ist jedoch ein an-

spruchsvolles Unterfangen. Selbst bei relativ veränderungsberei-

ten Organisationen. Das notwendige Veränderungsmanagement 

wird unter dem vielgebräuchlichen Begriff Change Management 

geführt.  Dahinter verbergen sich wiederum viele diffuse Kon-

zepte und noch mehr Dienstleister, die „den Change“ für sich 

gepachtet haben. 
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Ein mittelständischer Hersteller in der Gebäudetechnik 

will seine Kernmärkte fokussierter bearbeiten. Anzeichen deu-

ten darauf hin, dass ein ausländischer Konzern den deutschen 

Consumer-Bereich angreifen wird. Zudem wird man zukünftig 

ohne strategische Allianzen nicht auskommen können, da nur 

in wenige Technologien investiert werden kann. Simuliert wur-

den Reorganisationsmaßnahmen, mit denen eine stärkere Fo-

kussierung auf die Segmente von Consumer und Professionals 

möglich ist und mit denen alle Synergien der beiden neu zu eta-

blierenden Geschäftsbereiche weiter genutzt werden sollten.

Ein deutscher Nahrungsmittelhersteller liebäugelt damit, 

seine Geschäftsschwerpunkte stärker auf das internationa-

le Industrie- und Großverbrauchergeschäft zu verlagern. Statt 

permanent gegen starke Marken und einen noch stärkeren 

Lebensmitteleinzelhandel anzukämpfen. Die gänzlich anderen 

Anforderungen machten in der Simulation deutlich, welchen 

Umbau die Organisation hierzu vor sich hatte.

Bei einem Non Food-Handelsunternehmen, das sich grund-

sätzlich gut aufgestellt weiß, schlagen immer wieder Risiken wie 

Blitzeinschläge durch, die das Ergebnis punktuell belasten. Bis-

lang ist man glimpflich davon gekommen. Simuliert wurden nun 

stärkere Einschläge, vor allem deren Abfederung oder besten-

falls vollständige Vermeidung.
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VERÄNDERUNGSMANAGEMENT AUF ZWEI ACHSEN 

Wir sehen Veränderungsmanagement ganzheitlicher auf zwei 

Achsen, auf denen je nach individueller Unternehmenssituation 

Maßnahmen gestaltet werden müssen:

> Die Achse zwischen Top-down-Power (des Kapitäns und seiner 

Offiziere) und der Arbeit von Transformation Agents (im Ma-

schinenraum), die Veränderungsprozesse intensiv unterstützen.

> Die Achse zwischen einer Anpassung der Organisation in ihrer 

Struktur, ihren Prozessen und der Personen sowie der Ergänzung 

der Organisation durch Projekte und Initiativen.

Für alle Gestaltungsformen des Veränderungsmanagements gibt 

es gut dokumentierte Beispiele. Ein bemerkenswerter, neuer An-

satz hierbei ist der von John P. Kotter, der für Unternehmen mit 

einem hohen Anpassungsbedarf als Ergänzung zu traditionellen 

Hierarchien und Prozessen ein „zweites Betriebssystem“ emp-

fiehlt, das auf ein Netzwerk von Initiativen setzt1).

Wie ein Unternehmen seine Mixtur von Maßnahmen des Ver-

änderungsmanagements gestaltet, ist wesentlich vom Leidens-

druck (notwendiger Veränderungsgrad und verbleibende Zeit), 

von den zur Verfügung stehenden Ressourcen (des Manage-

ments und von Externen) sowie der Veränderungsdisposition 

der Organisation (Beharrlichkeit vs. Dynamik) abhängig. Es ist 

schon fast eine Kunst, auf den beiden Achsen das richtige Maß 

zu finden und die Maßnahmen zu einem wirkungsvollen Opti-

mum zu kombinieren. Zu viel Top-down kann schnell Resignati-

on auslösen, zu viel Bottom-up zum Selbstzweck werden. Reine 

Ergänzungen der Organisation können isolierend wirken, reine 

Anpassungen in bürokratischem Aktionismus ausarten. 

Auch um das sehr wichtige Timing der Veränderungsmaß-

nahmen hinzubekommen, lohnen der Rückgriff auf die Orga-

nisationsdiagnostik sowie die organisatorischen Stärken und 

Schwächen aus den Simulationen. Auch wenn es der Unterneh-

mensführung in den Fingern juckt, die Devise ist: Nicht alles auf 

einmal wollen, aber auch nicht zu wenig bewegen. Der Königs-

weg ist gefunden, wenn Management und Mitarbeiter die un-

missverständlichen Ziele der zukünftigen Organisation erreichen 

möchten und auf dem Weg dorthin durch wirksame Unterstüt-

zung ungeahnte Kräfte entfalten.    

Ein Werftaufenthalt braucht seine Zeit. Deshalb spielen Recht-

zeitigkeit und Timing eine große Rolle, wenn für die Hochsee-

tauglichkeit ein paar ambulante Veränderungen nicht ausrei-

chen. Das Repertoire bewährter Veränderungsinstrumente ist 

ausreichend. Der Schlüssel liegt in der Betrachtung der eigenen 

Organisation mit offenem Visier und der Antizipation aller An-

forderungen auf hoher See.     			   <<

AUTOR: MARTIN TSCHOCHNER, MANAGING PARTNER 
EBNER STOLZ MÖNNING BACHEM UNTERNEHMENSBERATUNG

GANZHEITLICHES VERÄNDERUNGSMANAGEMENT

Auch wenn es der Unternehmensführung 
in den Fingern juckt,  die Devise ist:  Nicht 

alles auf einmal wollen, aber auch nicht zu 
wenig bewegen. 

Zu viel Top-down kann schnell  
Resignation auslösen, zu viel Bottom-up 

zum Selbstzweck werden.

1) John P. Kotter: „Die Kraft der zwei Systeme“, kompakt vorgestellt im Harvard Business Manager, 
deutsche Ausgabe, Dezember 2012, S. 22-36


