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Wirksame Strukturveranderungen sind mehr als nur neue Organigramme —
oder: Wie kénnen Veranderungen nachhaltig verankert werden?

Unternenmensentwicklung
IN guten Zeiten

Die Geschéfte laufen hervorragend — aber sind
wir flr das anstehende Wachstum und die
Entwicklungen am Markt gut genug aufgestellt?
Diese Frage stellte sich der Flughafen Wien
und startete in seinem Kern-Geschaftsbereich
eine umfassende Unternehmensentwicklung.

igentlich hétte sich der Geschéfts-

bereich A, der fir AirlineMarke-
ting, Entwicklung und Erhaltung der
Infrastruktur, Tarife und einige andere
Kernthemen verantwortlich ist, Ende
2006 bequem zuriicklehnen kénnen.
Die Ergebnisse waren gut, dasWeachs-
tum ,,auf Schiene” und die Aussich-
ten im Fluggeschéft generell gut.

Energie der Schlissel personen
wecken

Trotzdem startete der Geschéftsbe-
reichdeiter Anfang 2007 einen ,, Orga-

nisations-Check*”, ausdem schliefdich
ein umfassender Entwicklungsprozess
wurde. ,, Wir miissen da etwas tun“ —
dieseswenig konkrete Geftihl war bei
einigen Managern und Mitarbeitern
vorhanden.

Einefundierte Diagnoseder tatsach-
lichen Handlungserfordernissewar der
logische erste Schritt. Dazu wurden
Sichtweisen zur Situation ausverschie-
denen internen und externen Blick-
winkeln zusammengetragen. Ineinem
Analyse-Workshop brachten Mitar-
beiter aus verschiedenen Bereichen

ihre Sicht zu Stérken, Schwéchen und
kulturellen Eigenheiten des Geschéfts
bereichesein— sehr originell, plakativ
und eindriicklich, indem sie den Ge-
schéftsbereich als Person mit all ihren
Eigenschaften darstellten. Die Sicht des
Vorstandes zur Situation und zu not-
wendigen Entwicklungenwurdeinei-
nem ausfuhrlichen Interview erhoben.
Zur Kundensicht (Airlines, Passagie-
re) lagen bereitsumfassende Datenvor,
die aber bisher nur beschréankt genutzt
wurden. Schliefdich brachtenauch die
Berater ihre Sichtweise zur Situation
ein—nicht in Form von Powerpoint-
Folien, sondern eines , open staff*:
Die Berater unterhalten sich Uber ihr
Bild der Situation, die Fihrungskréf-
te horen zu und fragen nach.

All diese Inputswurden in einer in-
tensiven Klausur mit dem Manage-
ment ausgewertet —dabei ging esvor
allem um die beiden Fragen: ,Was

Die Berater als
Sparingpartner

ie schwierige Aufgabe der Beratersuche war beendet. Das erste K ontaktgespréach
stand vor der Tur, die Spannung war grof3. Werden wir die gleiche Sprache
sprechen, haben wir ein ghnliches Menschenbild? Die Berater stellten teilweise Uber-

raschende Fragen, auf die es manchmal nicht so klare Antworten gab. Sehr rasch

TaniaBaharyan-Pfeffer
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wurde die Kompetenz- und Verantwortungsfrage geklért: Fragen kommen vom
externen Berater — Inhalte aus der Organisation. Kommt der Prozessins Stocken,
konnen fachliche Denkansétze von auf3en eingebracht werden, um die Diskussion
wieder ins Rollen zu bringen.
r \% Diese Klarheit hat mir geholfen, auch meinen Bereich, die interne Projektleitung,
genau abzugrenzen, und nicht in den Gefilden der Berater zu wildern. Das Anerkennen
desjeweils anderen in seiner Expertenrolle, hier ein Wissender fur interne Strukturen,

informelles Zusammenspiel und Unternehmenskultur, — dort Experten in Bezug auf
neue Ansétze und Methoden, hat mal3geblich zum Erfolg des Projektes beigetragen.
Mit der Zeit stellte sich ein Vertrauensverhétnis ein, das einen sehr offenen Dialog
und auch durchaus kritisches Hinterfragen beiderseits zugel assen hat. Die sicher auch
intuitiv und emotional beeinflusste Entscheidungsfindung hat sich im Laufe des
gesamten Prozesses alsrichtig und erfolgreich erwiesen.
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sind die kunftigen Anforderungen?
und ,,Wie sind wir dafrr gertistet?”.
Diedabel entstandeneVisiondes, Ge-
schéftsbereichs als unternehmerische
Einheit* weckte Kraft und personli-
che Ambitionen im Management.

Konzepte entwickeln und

sichtbare Mal3nahmen setzen
Wiegelingt esnun, die doch betrécht-
liche Fulle an Themen, die sich aus
einer solchen Diagnose ergeben, zu
bearbeiten und die gewonnene Ener-
gie zu nutzen? Es wurde eine Reihe
von Sofortmal3nahmen gestartet, die
auch auf Mitarbeiterebene zeigten,
dass die Dinge ernst genommen wer-
den. Zusdtzlich wurden Konzepte zu
vier Themen in Arbeitsgruppen mit
den Schl lissel personen entwickelt. Da-
runter ein neues, Ubergreifendes Ver-
stdndnis fur den Passagierprozess,
neue Planungs-/Steuerungs- und Kom-
muni kationsprozesse im Geschéftsbe-
reich und neue Regeln der Zusammen-
arbeit zwischen der Verkaufs- und
Marketingseite sowieder Infrastruk-
tur.

Strukturveranderung ist mehr

als, neue Kastchen“

Parallel dazu wurden vom Geschéfts-
bereichsleiter und den Beratern as
Sparingpartner die Eckpunkte einer
neuen Organisationsstruktur entwi-
ckelt. Insbesondere ging esdabei da
rum, Bereichemit eindeutiger | dentitét
sowie klaren Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten zu schaffen und ein
Uberschaubares, schlagkréftiges Ma-
nagement-Team zu bilden. Da,, neue
Késtchen” ja nicht automatisch zu
neuem Verhalten fllhren, mussten neue

Arbeitswei sen entsprechend verankert
werden. Neue Managementprozesse
spielen dabei eine wesentliche Rolle.
Sielegenfest, wer wann auf Basiswel-
cher Informationen Entscheidungen
trifft oder Strategien entwickelt und
budgetiert. Erst alsdie neuen Bereiche
erstmals ihre in einheitlicher Form
dargestellten Strategien einander vor-
stellten und miteinander abglichen,
wurdeklar, warum man bisher in man-
chen Themen einfach nicht weiterge-
kommen war.

Ein gemeinsames Verstandnis der
Strategien zeigte sich als mindestens
ebensowichtigwieklar definierteAuf-
gabenverteilungen.

Sich auseinandersetzen und
wirklich kommunizieren

Das Top-Management musste mehr-
malsin intensive Ause nandersetzung
gehen: Einma mit sich selbst, zur
Frage,, Wem traueich die Schlissel-
positionen wirklich zu?‘, dann mit
dem Management-Team Uber diein-
haltlichen ArgumentefUr die neue Or-
ganisationsstruktur und schliefdich mit
den,, Stakeholdern” ausdem Konzern-
umfeld.

Fihrungsqualitét

weiterentwickeln

Die Erreichung der Ziele braucht ne-
ben den passenden Strukturen und Pro-
zessen, die jetzt geschaffen wurden,
vor dlem Management- und Fiihrungs-
qualifikation in der mittleren Ebene.
Daran zu arbeiten, steht nun 2009 auf
dem Programm.

manfred.hoefler@I CG.eu.com
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Offen fir neue Horizonte.

Interview:

Drei Fragen an den
Initiator des Entwick-
lungsprozesses

Das Aviation-Geschéft boomt, alle Fiih-
rungskrafte sind gut aufeinander einge-
spielt. Was veranlasst einen Manager, seine
Organisation dennoch gréber umzubauen?
Lehr: AusAnlass der zukinftigen Inbe-
triebnahme des neuen Terminals Skylink
im Jahr 2009 und historisch gewachsener
Strukturen im Bereich Aviation wollten
wir dieAufbau- und Ablauforganisation
Uberprifen und notigenfalls an die neuen
Erfordernisse anpassen.

Sie haben in den letzten Jahren mehrere
Organisationsveranderungen erlebt, was
sind Ihrer Erfahrung nach die Knack-
punkte, damit nicht nur Konzepte, sondern
neues Verhalten entsteht?

Lehr: Wertschétzende Grundhaltung unter
den Mitarbeitern, Motivation zur Selbst-
verantwortung und Weiterentwicklung,
bewusstes Arbeiten mit vorhandenen
Potenzialen sowie gemeinsames Ent-
wickeln positiver Zukunftsbilder statt
langer Problemanal ysen.

Welche Erfahrungen nehmen Sie fiir
sich personlich, als Leiter des Geschafts-
bereiches, aus dem OE-Prozess mit?
Lehr: Wesentlichist, dierichtigen Leute
fur dierichtigen Jobs einzusetzen — klingt
einfach, setzt aber umsichtige Entschei-
dungsprozesse voraus. Hier hat die Bera-
tung viel gebracht. Und noch etwas: Sich
die Organisationseinheit, fir die man ver-
antwortlich ist, neu zu denken, macht ab-
solut Sinn; selbst dann (und gerade dann),
wenn eigentlich kein unmittelbarer Hand-
lungsbedarf gegeben ist.



