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Vorwort zur ersten Auflage

Jedes Jahr gelangen neue Management-Konzepte auf den Markt. Agile Unterneh-
men und sinnstiftende Organisationen sind die jiingsten Beispiele dafiir. Aber wie
kommt ein Unternehmen zu einer passenden Organisation? Und wie kann es dabei
neuere Konzepte beriicksichtigen?

Auf diese Fragen will das vorliegende Buch eine Antwort geben. Es richtet sich
besonders an kleinere Unternehmen und Abteilungen, die nicht unbedingt jede Ver-
astelung organisatorischer Instrumente bendtigen, dafiir aber ein iiberschaubares
Vorgehen wiinschen.

Genau dafiir ist die Design-Leiter gedacht, die dieses Buch als Vorgehensmo-
dell anbietet. Sie soll zeigen, welche Inhalte ein Unternehmen erarbeiten muss,
damit es ein Organisationsdesign erhilt, das zu seinen Zielen und Werten passt. Die
Design-Leiter ist eine Handlungsanleitung fiir die Organisationsgestaltung als li-
nearer Prozess, weil eine klare Abfolge Ubersicht vermittelt.

Die Design-Leiter ist kein Projekt- oder Change-Management-Werkzeug. Viel-
mehr soll sie den Design-Prozess inhaltlich unterstiitzen. Sie ldsst sich gut mit be-
stehenden Ansitzen der Unternehmens- und Organisationsentwicklung kombinie-
ren. Dieses Buch soll andere Publikationen nicht ersetzen, sondern ergénzen.

Im Zusammenhang mit tief greifenden Veridnderungen in der Arbeitswelt zeich-
net sich ein neues Organisationsparadigma ab, dem dieses Buch ein eigenes Kapi-
tel widmet. Neue Organisationsformen beschiftigen derzeit Berater, Organisati-
onsfachleute und Fiihrungskrifte. Diese Formen wecken Sympathie, vor allem
wenn sie nebst hoher Leistung und rascher Innovation gleichzeitig Sinnhaftigkeit
und Lebensfreude versprechen. Das Vorgehensmodell der Design-Leiter beriick-
sichtigt diese Stromungen. Allerdings mochte dieses Buch kein bestimmtes Orga-
nisationsmodell anpreisen, sondern eine Orientierungshilfe bieten, um unter

\Y



\ Vorwort zur ersten Auflage

verschiedenen Modellen auswihlen zu konnen. Vieles spricht zudem dafiir, dass
Unternehmen als Hybride neue und alte Organisationsmuster miteinander kombi-
nieren werden.

Um Klarheit zu schaffen, tiber was gerade gesprochen wird, verwendet dieses
Buch fiir alle Gebilde das Wort ,,Unternehmen‘ (im Sinne des institutionellen Or-
ganisationsbegriffs), wihrend Organisation fiir die Struktur, den Aufbau des Unter-
nehmens gelten soll (funktionaler Organisationsbegriff). Und mit Organisations-
design sind in erster Linie die Formen der Arbeitsteilung und der Koordination im
Unternehmen gemeint.

Hinter vielen der im Text erwihnten Konzepte und Begriffe verbirgt sich eine
breite Diskussion in der Fachwelt. Auf diese kann das Buch an den passenden
Stellen hinweisen, es wird sie aber nicht wiederholen, weil es um eine Praxisanlei-
tung geht. Wer zu einem Thema mehr erfahren mochte, findet im Anhang zu jedem
Kapitel Hinweise zu weiterfiihrender Literatur.

Ein Buch entsteht im Gesprich und in der Auseinandersetzung. Meinen Freun-
den und Kunden sowie meinen Partnern beim Springer Gabler Verlag, die mich mit
zahlreichen Hinweisen und kritischen Kommentaren unterstiitzt haben, mochte ich
an dieser Stelle herzlich danken.

Ziirich, Schweiz, September 2016 Daniel Marek



Vorwort zur zweiten Auflage

Nach dem Erscheinen der ersten Auflage hat sich der Zyklus neuer Management-
und Organisations-Konzepte noch beschleunigt. Agile Methoden und neue Organi-
sationsmodelle werden nun breit diskutiert. Sie stellen das Modell der Design-
Leiter nicht grundsitzlich in Frage. Aber mit Blick auf die aktuelle Debatte sind
einige Anpassungen erforderlich geworden. Dies betrifft etwa die Einbettung agiler
Methoden oder soziokratische Organisationsmodelle.

Bei dieser Gelegenheit mochte ich meinen Freunden Markus Riidisiili und
Susanne Vetter fiir die kritische Lektiire und ihre wertvollen Hinweise danken.

Ziirich, Schweiz, September 2019 Daniel Marek
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Weshalb Organisation (wieder) ein
Thema ist

Zusammenfassung

Kap. 1 zeigt, weshalb Organisation ein Thema ist, mit dem sich Fiihrungskrifte
vertieft auseinandersetzen sollten. Reibungsverluste und Leistungsschwichen
in Unternehmen sind nicht selten auf Organisationsméngel zuriickzufiihren.
Umgekehrt ermdglichen passende organisatorische Regelungen die Entfaltung
der Mitarbeitenden. Eine passende Organisation diirfte zu einem Wettbewerbs-
vorteil im 21. Jahrhundert werden.

1.1 Wenn Organisation die Arbeit behindert

Ungentigende Abstimmung, Informationspannen oder das endlose Warten auf Ent-
scheidungen von oben scheinen zum ganz normalen Arger im Arbeitsalltag zu ge-
horen. Dabei wird gerne libersehen, dass nicht die vermeintliche Inkompetenz der
Menschen, sondern vielmehr eine ungeeignete Organisation den groften Anteil
daran hat. Starre Vorgaben und iiberholte Strukturen tragen wesentlich dazu bei,
dass sich die Mitarbeitenden Verhaltensmuster aneignen, bei denen nicht die opti-
male Leistung, sondern das Uberleben in einer verkrusteten Organisation im Vor-
dergrund steht. Abgrenzungskdmpfe von Abteilungen, die zulasten des Produkts
gehen, oder langwierige Genehmigungsverfahren, die eine gute Idee versanden
lassen, sind weitere verbreitete Beispiele.

Organisation gehort zu den Rahmenbedingungen des Arbeitens. Organisation
wird hier praxisnah verstanden als das Biindel von organisatorischen Regelungen,

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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2 1 Weshalb Organisation (wieder) ein Thema ist

die das Zusammenwirken der Menschen in Unternechmen anleiten sollen.! Syste-
mische Ansidtze im Management betonen schon lange die Kontextabhingigkeit des
Verhaltens von Menschen: Wir verhalten uns nicht einfach, sondern wir passen
unser Verhalten der Umgebung an. Organisation fordert oder beschréinkt bestimmte
Verhaltensmuster. So gesehen kann es fiir eine bestimmte Aufgabe giinstige oder
ungiinstige Organisationsformen geben. Die Forschung zum Gebrauch von Social
Media und Internet liefert eindriickliche Belege dafiir, wie das Umfeld unser Ver-
halten und sogar unsere Einstellungen prigt: Der amerikanische Forscher Alex
Pentland (2014, S. 43-50) zeigt, wie sich neue Ideen und Verhaltensweisen allein
durch den regelmifBigen Kontakt mit anderen Menschen ausbreiten. Zu diesem
Zweck hat er auf der Basis von Internet-Kontakten verschiedene Experimente mit
grofen Gruppen durchgefiihrt, die er in seinem Buch ,,Social Physics* beschreibt.
Seiner Ansicht nach sind Menschen nur beschrinkt individuell rational. In ihren
Wertentscheidungen stellen sie auf ihr Umfeld ab. Sie sind vorwiegend sozial rati-
onal. Das wiirde erkldren, wie ungiinstige Organisationsformen dazu beitragen,
dass die Mitarbeitenden in eigentlich unproduktiven und letztlich unbefriedigen-
den Verhaltensmustern gefangen bleiben.

Leider sind organisatorische Unzuldnglichkeiten nicht immer als solche erkenn-
bar. Sie verstecken sich gerne hinter anderen Symptomen: Uberlastete Vorgesetzte,
lustlose Mitarbeitende oder Qualitdtsmidngel gehoren dazu. Die Liste liee sich
problemlos verldngern. Sofern derartige Symptome nicht eindeutig auf das Fehl-
verhalten einzelner Personen zuriickzufiihren sind, lohnt es sich, iiber organisatori-
sche Mingel nachzudenken. Besonders diffuse, unklare Symptome verlangen nach
einer Uberpriifung der Organisation (Tab. 1.1).

Dabei ist Organisation weder eine Geheimwissenschaft noch eine komplizierte
Maschine, die es zu beherrschen gilt. Organisation befasst sich letzten Endes mit
der Frage, wie Menschen optimal zusammenwirken, um gemeinsam ein vorher
festgelegtes Ziel zu erreichen. Wenn organisatorische Mingel auftauchen, dann ist
die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitenden (mit ihren Werkzeugen) un-
giinstig geregelt. Haufig bedingen sich organisatorische Regeln und Verhaltens-
bzw. Kommunikationsmuster gegenseitig. Deshalb ist es wichtig, unterschiedliche
Ebenen wie Strukturen, Abldufe, Werte und Vorgehensweisen im Auge zu behalten.
Mit einiger Wahrscheinlichkeit liegen organisatorische Mingel in einem der fol-
genden Bereiche:

'Gemeint ist der funktionale Organisationsbegriff. Im systemtheoretischen Verstéindnis sind
es Entscheidungspridmissen wie Kommunikationswege und Konditionalprogramme, die
Leitplanken fiir die Kommunikation unter den Unternehmensangehérigen vorgeben, vgl. Si-
mon (2013, S. 70-72).
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Tab. 1.1 Symptome organisatorischer Méngel

Symptom

Beschreibung

Uberlastung der Fiihrungskriifte

Tagesgeschift und Sachbearbeitung lassen
Fiihrungskriften kaum Zeit fiir strategische
Fragen und fiir den direkten Kontakt zu
ihren Mitarbeitenden. Die
Unternehmensleitung befasst sich mit
operativen Einzelheiten, dafiir bleiben
wichtige Entscheidungen liegen. Beschliisse
der Leitungsgremien werden nicht
konsequent umgesetzt. Mitarbeitende
klagen, die Fiihrung sei zu wenig spiirbar

Informationspannen und
Informationsliicken

Mitarbeitende kennen wichtige Beschliisse
und Informationsgrundlagen nicht.
Meldungen von oben oder von unten
versanden. Anfragen und Vorschlige
bleiben unbeantwortet. Dafiir gibt es viel
,.Flurfunk® und ungeschriebene Gesetze,
die fiir engagierte Mitarbeitende zu
Stolperfallen werden

Schwierige Zusammenarbeit und
Abgrenzungskonflikte

Das Gerangel um Zustdndigkeiten und
Ressourcen nimmt viel Aufmerksamkeit in
Anspruch. Die Auftragserteilung ist unklar
oder wird als willkiirlich wahrgenommen.
Mitarbeitende klagen iiber eine ungerechte
Verteilung der Aufgaben. Teams oder
einzelne Mitarbeitende schotten sich ab und
verteidigen ihren Aufgabenbereich. Eine
fach- oder schon nur personeniibergreifende
Zusammenarbeit erfordert viel
Uberzeugungskraft

Lustlosigkeit der Mitarbeitenden

Fiihrungskrifte beklagen die fehlende
Gesamtsicht des Betriebs und fehlendes
Engagement bei den Mitarbeitenden.
Mitarbeitende vermeiden selbststindiges
Handeln und sichern sich bei jedem Schritt
ab. Die Fluktuation und der Krankenstand
sind hoch. Die Stimmung im Betrieb ldsst
zu wiinschen {ibrig

Verkrustung

Anderungen lassen sich nur mit grofem
Aufwand umsetzen, es ist viel
Anpassungsarbeit notwendig. Kleine
Zwischenfille erzeugen grofie Storungen.
Selbst Routinearbeiten bzw.
Routineauftrige erfordern umfangreiche
Absprachen und beschéftigen unzihlige
Gremien

(Fortsetzung)
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Tab. 1.1 (Fortsetzung)

Symptom Beschreibung

Leistungsschwiéchen Beschwerden von internen und externen

Kunden nehmen zu, bleiben aber ohne
Folgen. Zeitpldne werden nicht eingehalten
und Termine werden verfehlt oder
verschoben. Projekte scheitern oder es gibt
scheinbar unerklirliche Verzogerungen.
Nacharbeit und Korrekturen nehmen zu.
Der Verbrauch an Material und Arbeitszeit
ist ungewohnlich hoch

Ziele: Unklare Ziele, unklare, unrealistische oder zu starre Vorgaben oder ein
unterschiedliches Verstdndnis von Qualitidt und Leistung fithren zum Beispiel
zu Uberproduktion oder nicht nachgefragten Produkten. Informationsprobleme
sind oft eine Kombination von Unklarheiten iiber Ziele, Vorgehen und Zustéin-
digkeiten (vgl. iibernédchster Punkt).

Abliufe: In den Abldufen verbergen sich nicht wertschopfende Tétigkeiten, die den
Kunden keinen Nutzen bringen. Der Betrieb beschiftigt sich mit sich selbst. Dafiir
steht das Wort Blindleistung. Zur Blindleistung tragen bei: viele Schnittstellen
(Ubergabepunkte an andere Personen), viele Kontrollen (Kontrolle ohne Beitrag
zur Verbesserung, mehrere Stellen bzw. Personen kontrollieren nahezu dasselbe),
lange Entscheidungswege, viel Bewegung (hin und her) oder unterschiedliche Vor-
stellungen zum Vorgehen. Unklare oder komplizierte Abldufe erhohen die Gefahr
von Fehlern oder Wartezeiten, die ebenfalls unnotig Kapazititen binden.
Zustindigkeiten: Unklare Zustindigkeiten oder unterschiedliche Auffassun-
gen dartiber, wer fiir was verantwortlich ist, sowie Redundanzen (mehrere Stel-
len beschiftigen sich mit denselben Themen, mitunter ohne voneinander zu
wissen) erhohen die Blindleistung zusétzlich. Ebenfalls in diesen Bereich geho-
ren mangelnde Befugnisse, sodass zu oft auf Entscheidungen anderer Stellen
gewartet werden muss. Abhilfe schafft eine Kldrung der Zustindigkeiten und
der Abldufe. Das kann schon auf Teamstufe notwendig sein.

Systeme: Ferner konnen ungeeignete Instrumente oder falsche Anreizsysteme
die Zusammenarbeit behindern, weil sie zu unproduktivem oder zielfernem
Handeln verleiten.

Taucht eines oder tauchen mehrere der oben erwédhnten Symptome auf, dann

lohnt es sich, in diesen vier Bereichen nachzuforschen. Allerdings sind nicht alle
Argernisse im Betrieb einzig und alleine eine Frage der Organisation. Es ist gut mog-
lich, dass Verstidndigungsprobleme oder die Unvertréglichkeit von Personen ihren
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Anteil daran haben. Zudem kann es sein, dass bestimmte Méngel nur in der Gestal-
tung einzelner Ablédufe zu suchen sind, wihrend der Rest der organisatorischen Re-
gelungen durchaus giinstig wire. Das diirfte jedoch selten zutreffen. Daher ist es
ratsam, sich nicht zu friih auf eine Ebene festzulegen, sondern vorerst fiir unter-
schiedliche Erkldarungen auf den Ebenen von Organisation, Rahmenbedingungen,
Kommunikation oder Personen offen zu sein. Fachleute arbeiten zu diesem Zweck
mit Arbeitshypothesen, die schrittweise iiberpriift werden. Nicht selten zeigt sich
dann, dass zwischenmenschliche Probleme und Mingel im Organisationsdesign mit-
einander verkniipft sind. Erst wenn klar ist, ob und welche Méngel in der Organisa-
tion vorliegen, verspricht die Arbeit an der Organisation einen Nutzen.

Die Betriebswirtschaftslehre stellt zahlreiche Instrumente zur Verfiigung, die
eine Untersuchung der Unternehmensorganisation in Bezug auf unterschiedliche
Aspekte und mit hohem Feinheitsgrad erlauben. Die in Tab. 1.2 aufgefiihrten Priif-
punkte sollen es kleineren Unternehmen oder Teams und Abteilungen innerhalb
groBerer Unternehmen ermoglichen, den organisatorischen Handlungsbedarf rasch
und mit begrenztem Aufwand einzuordnen. Der Aufbau der Priifliste folgt der Ab-
folge der themenzentrierten Interaktion nach Ruth Cohn, die ein Modell fiir die
Arbeit in Gruppen entwickelt hat, dessen wichtigste Dimensionen noch heute die
Organisationsarbeit anleiten konnen (vgl. Lohmer und Standhardt 2010). In der

Tab. 1.2 Checkliste zur Ermittlung des organisatorischen Handlungsbedarfs

Punkte/Ebene ‘ Priifpunkte und Fragen
Beziehungsebene
1. Personen  Inwieweit sind die richtigen Personen am

richtigen Ort?
 Inwieweit verfiigen alle Mitarbeitenden
iiber die notwendigen Fihigkeiten und
Kenntnisse, um ihre Arbeit verrichten zu
konnen?
* Wie steht es mit der Motivation der
Mitarbeitenden?
* Welche Faktoren aus dem personlichen
Umfeld der Mitarbeitenden konnten die
Leistungsbereitschaft beeintrichtigen?
Quellen und Instrumente: Abkldrung
von Teamrollen nach Belbin oder Team-
Management-System (vgl. Hofert 2016,
S. 202-206); Analyse der Qualifikationen
der Mitarbeitenden, gegebenenfalls
Mitarbeiterumfragen oder Ergebnisse
daraus

(Fortsetzung)
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Tab. 1.2 (Fortsetzung)

Punkte/Ebene Priifpunkte und Fragen
2. Kommunikation und Umgang * Wie kommunizieren die Mitarbeitenden
miteinander im Team und im Unternehmen? Wie gut

konnen sich die Mitarbeitenden
untereinander austauschen?
* Welche Muster der Kommunikation sind
giinstig fiir den Auftrag des Unternehmens?
* Welche Muster beeintriachtigen den Erfolg
des Unternehmens?
* Behindern ungeloste Konflikte, alte
Krinkungen oder personliche
Unvertriglichkeiten die Zusammenarbeit?
Quellen und Instrumente:
Beobachtungen, Befragung von
Schliisselpersonen und Fiihrungskriften
oder Ergebnisse aus Mitarbeiterumfragen

Sachebene
3. Ziele * Wie klar sind die Ziele des
Unternehmens? Inwieweit kennen alle
Mitarbeitenden diese Ziele und tragen sie
mit?

* Inwieweit gibt es ein gemeinsames
Qualitétsverstandnis?

* Wo bestehen Unterschiede in der
Auffassung von Qualitit und
Professionalitidt? Wie wirken sich diese
Unterschiede auf die Leistungsbereitschaft
und die Zusammenarbeit aus?

Quellen und Instrumente: Befragung
von Fiihrungskriften, Mitarbeiterumfragen,
gegebenenfalls sind hier ebenfalls
Teamworkshops oder GroBgruppen-
Veranstaltungen zur Analyse und Kldrung
geeignet

(Fortsetzung)
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Tab. 1.2 (Fortsetzung)

Punkte/Ebene

Priifpunkte und Fragen

4a. Organisationsumfeld (Abldufe)

* Wie schlank sind die Abldufe? Wo gibt es
tiberfliissige Aktivititen, die nicht zur
Wertschopfung beitragen?

* Entsprechen die Abldufe den
Anforderungen an Zeit, Kosten und Qualitéit
oder braucht es eine grundlegende
Umgestaltung?

Quellen und Instrumente: Befragung
von Schliisselpersonen und
Fiihrungskriften, Prozessanalyse und
Dokumentation, Daten des
Qualitdtsmanagements und des
betrieblichen Rechnungswesens, Hinweise
aus Beschwerden (Beschwerdestatistik) und
aus kritischen Zwischenfillen; zur Analyse
von Abldufen gibt es differenzierte
Instrumente, die das Prozessmanagement
und der Ansatz des Kaizen zur Verfiigung
stellen (vgl. Literaturliste in Kap. 6)

4b. Organisationsumfeld (Zustdndigkeiten)

* Inwieweit entsprechen die Befugnisse den
Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Mitarbeitenden?
* Wie klar sind die Befugnisse und die
Zustandigkeiten aller Beteiligten?
Quellen und Instrumente: Befragung
von Betroffenen, gegebenenfalls
Schliisselpersonen und Fiihrungskriften;
Analyse von Stellenbeschreibungen,
Betriebsanweisungen und anderen
Organisationsdokumenten

4c. Organisationsumfeld (Koordination und
Systeme)

* Wie viel Zeit beanspruchen Koordination
und Abstimmung unter den Beteiligten
(Einzelpersonen und Teams)?
*Wie gut entsprechen Infrastruktur,
Werkzeuge und Systeme den
Anforderungen der Arbeit?
* Erginzend: Welche Folgen haben
Gehaltssystem und Beforderungen fiir die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden?
Quellen und Instrumente:
Beobachtungen, Analyse von Projekten
oder bestimmten Entscheidungen,
Befragung von Schliisselpersonen wie
Super-Usern, Betriebs- oder
Produktionsleitern, Personalfachleuten oder
Personalvertretungen
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vorliegenden Zusammenstellung sind die Fragen auf der Beziehungsebene den
Fragen auf der Sachebene vorangestellt, weil es in der Praxis sinnvoll ist, zuerst
diese Punkte abzukldren, bevor organisatorische Maflnahmen getroffen werden.
Organisatorische Umstellungen sind hiufig mit viel Aufwand verbunden. Dagegen
konnen die ungeeignete Zusammensetzung eines Teams oder ungeloste Konflikte
mit einem beschrinkten Personenkreis bearbeitet werden. Ungeeignete Kommuni-
kationsmuster oder ungeloste Personalfragen konnen auBlerdem den Nutzen jeder
noch so sorgfiltig ausgearbeiteten organisatorischen Verbesserung infrage stellen.
Gerade in kleineren Unternehmen verdient dieser Aspekt Beachtung, weil hier in
der Regel weniger Spielraum fiir Versetzungen oder Neugliederungen von Teams
besteht. Eine dhnliche Wirkung haben Unterschiede in den Auffassungen der Un-
ternechmensziele oder der Qualitédtsstandards. Auch in diesen Fillen ist es sinnvoll,
zuerst an gemeinsamen Vorstellungen zu arbeiten, bevor Zustindigkeiten oder In-
strumente infrage gestellt werden. Liefert aber die Abkldrung der Aspekte Personen,
Kommunikation und Ziele befriedigende Ergebnisse, ist eine Konzentration auf
organisatorische Fragen sinnvoll.

Fiihrungskrifte und erfahrene Mitarbeitende, die den Blick auf die richtigen The-
men zu lenken vermogen, beweisen eine Art Metakompetenz. Sie zeigen, dass sie
sich nicht nur mit der korrekten Erfiillung des Auftrags befassen, sondern auch mit
der Art und Weise, wie das Ergebnis zustande kommt. Mithin gilt die Arbeit am Sys-
tem und nicht nur im System als Leadership-Qualitit (Hinterhuber und Krauthammer
1999, S. 15). In einer von den Werten des Internets geprigten Wirtschaft, so erklirt
Willms Buhse (2014, S. 78), gehort es zur Rolle der Fiihrungskraft, die ,,Zusammen-
arbeit im Betrieb zu organisieren®. Die Beschiftigung mit dem Thema Organisation
bringt weitere handfeste Vorteile: Eine passende Organisation entlastet Fiihrungs-
krifte vom Tagesgeschift, damit Zeit fiir die wichtigen Themen bleibt, seien es neue
Kunden, neue Technik oder neue Projekte. Zudem konnen sie die Arbeit mitbestim-
men anstatt nur Sachzwiénge zu erleiden. In ihrem Fiihrungsbuch ,,Musterbrecher*
erkldren Hans Wiithrich und seine Mitautoren (2009, S. 145), warum es wichtig ist,
Sachzwiinge gezielt zu durchbrechen: Nur so bleiben Fiihrungskrifte und Mitarbei-
tende handlungsfihig. Die Arbeit an der Organisation gehort dazu. Eine passende
Organisation stdrkt nicht nur die Position eines Unternehmens in seinem Umfeld,
sondern sie trigt auch zur Zufriedenheit der Mitarbeitenden bei.

1.2  Organisation als Thema der neuen Arbeitswelt

Wenn also Fiihrungskriifte iiber Uberlastung, lange Wege oder lustlose Mitarbei-
tende klagen, dann tun sie gut daran, sich iiber Organisation Gedanken zu machen.
Diese Aussage diirfte kaum auf ernsthaften Widerspruch stolen. Dennoch genielen
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organisatorische Fragen wenig Aufmerksamkeit oder werden vorwiegend unter
technisch-operativen Gesichtspunkten abgehandelt.

Lange Zeit war Organisation auf der obersten Etage vieler Unternehmen ein
vernachléssigtes Thema. Erst als Folge der Digitalisierung sind neue Organisati-
onsmodelle wie ,,Holacracy* oder ,,Soziokratie” ins Zentrum der Debatte um er-
folgreiche Unternehmensfiihrung geriickt. Ein Ausloser war das Buch iiber
sinnstiftende Organisationen von Frederic Laloux (2015). Tatsdchlich haben wir
immer noch viele Instrumente und Organisationsmuster, die im 20. Jahrhundert fiir
GrofBunternehmen der Massenproduktion entwickelt wurden. Sie gehen auf den
amerikanischen Management-Pionier Frederick W. Taylor zuriick, der die industri-
elle Fertigung von standardisierten Produkten optimieren wollte. Taylor gilt als
Vertreter eines mechanistischen Organisationsbilds, das von einer vollkommenen
Steuerbarkeit des Zusammenwirkens von Menschen ausgeht. Heute sind diese In-
strumente weder besonders effektiv, was den Umgang mit Schnelligkeit und Be-
weglichkeit betrifft, noch besonders motivierend, um gut qualifizierte Mitarbei-
tende fiir neue Konzepte und die Erfiillung eines optimalen Kundennutzens zu
gewinnen. Sie waren vorwiegend auf die technische und wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit ausgerichtet. Personliche, direkte Kommunikation und Selbstverantwor-
tung spielten eine untergeordnete Rolle oder waren sogar unerwiinscht.

Zwar haben andere Stromungen in der Management-Lehre, etwa der Human-
Relations-Ansatz, spiter versucht, dieses Ungleichgewicht zu korrigieren. Im be-
trieblichen Alltag hat sich das jedoch zu wenig ausgewirkt. Nahezu jedes Fiih-
rungs- und Management-Lehrbuch enthilt Kapitel zu Kultur und Kommunikation.
In der Praxis sind diese Themen nur zu oft vom betrieblichen Geschehen abge-
trennt. Vielfach sind sie an die Personalabteilung oder an spezielle Gremien iiber-
tragen worden, auf die Organisationsgestaltung oder die Auswahl der Fiihrungsin-
strumente hatten sie kaum Auswirkungen. In jlingster Zeit erfahren
,neo-tayloristische* Ansitze sogar einen neuen Aufschwung, etwa unter dem
Stichwort der ,,Industrialisierung des Dienstleistungssektors®.

Daher soll hier Organisation breiter verstanden werden als einfach eine ge-
schickte Form von Arbeitsteilung. Zur Aufteilung der Arbeit gehort die Integration,
das Zusammenfiihren der einzelnen Arbeitsergebnisse dazu. Dafiir sind der Aus-
tausch unter allen Beteiligten (Kommunikation) und ein gemeinsames
Arbeitsverstidndnis (Werte, Kultur) wichtige Voraussetzungen. Sie ermdoglichen es
einem Unternehmen, schnell und flexibel zu reagieren, und sie prigen das Verhal-
ten und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Organisationsformen und gemein-
same Werte bedingen sich gegenseitig. Das hat zur Folge, dass die Wirksamkeit
organisatorischer Regelungen und einzelner Fiihrungsinstrumente nicht zuletzt
vom Umfeld abhingen, in dem sie zum Einsatz gelangen. Der amerikanische Oko-
nom John Roberts (2007, S. 42—44) hat am Beispiel der Ubernahme von Kaizen in
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der westlichen Automobilindustrie gezeigt, dass isolierte Mafinahmen kaum Vor-
teile bringen, wenn die Rahmenbedingungen nicht beachtet werden.

Organisation ist ein Schliisselthema des 21. Jahrhunderts. Die Management-
Forscher Gary Hamel und Bill Breen (2008) sprechen davon, dass nicht mehr
Technologie oder Verfahren, sondern das Management den Wettbewerbsvorteil
moderner Unternehmen bestimmt. In offenen Mirkten kann Technologie grund-
sétzlich beschafft oder allenfalls kopiert werden. Die Gestaltung des Zusammen-
wirkens der Menschen ldsst sich dagegen nicht so leicht nachahmen. Sie kann den
entscheidenden Vorteil bringen, um sich von seinen Mitbewerbern abzuheben. Der
Wettbewerbsvorteil einer passenden Organisation ist deshalb so wichtig, weil sich
private wie offentliche Unternehmen derzeit Verdnderungen gegeniibersehen, die
sich auf die Art, wie wir arbeiten und leben, massiv auswirken werden. Dazu zih-
len — in drei Stichworten kurz zusammengefasst — die Digitalisierung, die Globali-
sierung und der gesellschaftliche Wandel. Dafiir steht hier der Ausdruck ,,Neue
Arbeitswelt*.

Digitalisierung

Die Informationstechnik hat einerseits die Automatisierung von Arbeitsabldufen er-
moglicht und damit die Herstellung von Giitern und Dienstleistungen vereinfacht.
Andererseits hat sie die Variantenvielfalt gesteigert. Dariiber hinaus erleichterte die
Ausbreitung der Informationstechnik den raschen Austausch von Giitern und
Dienstleistungen. Das fiihrt zur Umstellung von ganzen Handels- und Wertschop-
fungsketten und in vielen Fillen zu einer erheblichen Beschleunigung des wirt-
schaftlichen Geschehens. Die Karriere des Begriffs , Agilitit™ zeugt davon. Zudem
ist der Informationsstand der Endverbraucher gestiegen. Eine informierte Kund-
schaft kann mithilfe des Internets Produkte blitzschnell vergleichen und Erfahrungs-
berichte anderer Kiufer auswerten. Die Anforderungen an Qualitéit und Transparenz
sind gestiegen. Nicht zuletzt bewirkte die Digitalisierung eine Demokratisierung der
Produktionsmittel und erleichtert das weltweite Angebot von Nischenprodukten: ein
Phdnomen, das unter dem Stichwort ,,Long Tail* bekannt wurde.

Globalisierung

Verkniipft mit der Informationstechnik ist der weltweite Austausch von Giitern und
Dienstleistungen, der heutzutage auf eine ausgefeilte weltweite Logistik aufbauen
kann. In zahlreichen Mirkten sind Mitbewerber aus anderen Landern nur noch ei-
nen Mausklick entfernt. Globale und lokale Mirkte verschmelzen, wie Thomas
Friedman (2008) eindriicklich beschrieben hat. Die Globalisierung und ihre Wir-
kungen sind ein grof3es Thema in Politik und Volkswirtschaftslehre. Ihr Nutzen ist
auch nicht unumstritten. Eines ist jedoch klar: Mit den Folgen der Globalisierung
haben sich alle Unternehmen auseinanderzusetzen. Das gilt selbst fiir den 6ffentli-
chen Sektor und die lokale Wirtschaft.
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Gesellschaftlicher Wandel

Zusammen mit dem wirtschaftlichen Wandel hat sich die Gesellschaft veridndert.
Aus Sicht der Unternehmen sind die wichtigsten Phinomene die Zunahme der
Vielfalt und der Komplexitit. Lebensldufe und Lebensplidne sind bunter geworden,
die klassische Familie wurde durch die Patchworkfamilie ersetzt. Flexible Arbeits-
modelle bedringen das Standard-Modell der Vollzeitbeschiftigung in den Rdumen
des Arbeitgebers. Marktregeln und Konsumentenwiinsche scheinen undurchschau-
bar zu sein oder plétzlich in eine vollig andere Richtung umzuschlagen. Uberschie-
Bende Phidnomene im Sozialverhalten vieler Menschen machen noch so sorgfiltig
ausgearbeitete Marketingpldne zu Makulatur. Der Historiker und Soziologe Mal-
colm Gladwell (2000) prigte den Begriff des ,, Tipping Point“, um zu zeigen, wie
das Verhalten von Menschen — und damit von Mirkten — ohne Vorwarnung um-
schlagen kann.

Um die Summe dieser Phidnomene des gesellschaftlichen Wandels in eine grif-
fige Formel zu bringen, ist die Abkiirzung ,,VUKA* entstanden. VUKA steht fiir
Volatilitdt (Fliichtigkeit von Phdnomenen), Unsicherheit (geringe Planbarkeit),
Komplexitit (viele Einflussfaktoren mit wechselseitiger und verdnderlicher Wir-
kung) und Ambiguitdt (Mehrdeutigkeit). Barbara Heitger und Annika Serfass
(2015, S. 1-4) erkldren VUKA zur zentralen Herausforderung bei der Entwicklung
von Unternehmen. Um dieser Herausforderung gewachsen zu sein, brauchen pri-
vate wie offentliche Unternehmen eine passende Organisation, die sich mit gerin-
gem Aufwand an wechselnde Kundenwiinsche, neue Technologien und gednderte
Geschiftsmodelle anpassen ldsst. Im giinstigsten Fall kann sich das Unternehmen
ohne zusitzliche Change-Projekte quasi selbsttitig auf die neuen Rahmenbedin-
gungen einstellen. Wer hier iiber eine bewegliche Organisation verfiigt, gewinnt
moglicherweise den entscheidenden Vorsprung beim Besetzen einer Nische oder
beim Aufbau eines neuen Geschiftsmodells. Das wandlungsfihige Unternehmen,
das Hans-Jorg Bullinger und seine Mitautoren (2003, S. 261-264) vorschlagen,
beschiftigt die Organisationswelt schon seit einiger Zeit. Allein aus diesen Griin-
den wird Organisation wieder zu einer der wichtigsten Fiihrungsaufgaben werden.

Es gibt indes noch andere Uberlegungen, die Fiihrungskrifte veranlassen soll-
ten, sich mit dem Thema Organisation auseinanderzusetzen: Eine gute Organisa-
tion erlaubt es, Storungen und auBerordentliche Belastungen abzufedern. Resilienz
ist das Schliisselwort. Wer die Ressourcen aller Mitarbeitenden einbeziehen kann,
besitzt einen Vorteil bei der Bewiltigung von Belastungsspitzen. Ebenso helfen
flexible Strukturen, Selbststeuerung und kurze Wege im Umgang mit Uberraschun-
gen und Krisen. Die Auflenwelt hilt sich selten an Zustdndigkeiten und Pflichten-
hefte. Ein Unternehmen, das in der Lage ist, kurzfristig Krifte und Kenntnisse
zusammenzuziehen, befindet sich erneut im Vorteil. Dafiir braucht es allerdings die
Unterstiitzung aller Mitarbeitenden, und die lédsst sich nicht im Handumdrehen ge-
winnen. Das ist der dritte Grund, der fiir eine stiarkere Priasenz des Themas auf der
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Chefetage spricht. Die nachfolgenden Generationen, die mit den Mdglichkeiten
der Informationstechnik vertraut sind und iiber eine gute Ausbildung verfiigen, er-
warten ein Arbeitsumfeld, in dem sie ihre Fahigkeiten entfalten konnen. Sie lassen
sich nicht mehr mit alten Rezepten fiihren. Die Forschungsrichtung der positiven
Psychologie hat bestitigt, dass sich Handlungsspielrdume und Eigenverantwortung
giinstig auf die Motivation und das Engagement der Mitarbeitenden auswirken
(vgl. Bannink 2012, S. 141-142). Darauf sind Unternehmen angewiesen, wenn sie
sich in einem kurzlebigen Umfeld behaupten wollen.
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Bilder und Regeln von Organisation

Zusammenfassung

Kap. 2 beschreibt die Entstehung eines neuen Organisationsparadigmas, das
durch Beweglichkeit und erweiterte Befugnisse der Mitarbeitenden gekenn-
zeichnet ist. Es diirfte in Zukunft das Organisationsdesign von Unternehmen
und Non-Profit-Organisationen priagen. Aus diesem Organisationsparadigma
lassen sich einige Prinzipien guten Organisationsdesigns ableiten. Sie konnen
als Leitlinien fiir die Entwicklung einer passenden Organisation fiir das eigene
Unternehmen dienen.

2.1 Ein neues Organisationsparadigma

Hinter Instrumenten und Organisationsprinzipien steht eine bestimmte Vorstellung,
wie Menschen zusammenarbeiten sollen, um ein gegebenes Ziel optimal zu errei-
chen. Organisationsprinzipien sind an Werthaltungen einer erwiinschten Wirkungs-
weise gebunden. Das ist mit dem Wort Organisationsparadigma gemeint. Ein Orga-
nisationsparadigma umfasst das Menschenbild, Bilder und Wertvorstellungen einer
,guten Organisation sowie Design-Prinzipien. Des Weiteren gehoren Instrumente
und Modelle dazu, die sich aus dem Menschenbild und den Wertvorstellungen einer
guten Organisation ableiten. Mit dem Begriff Organisationsparadigma verbindet
sich die Auffassung, dass Organisationsmuster nicht wertfrei, quasi neutral, auf ei-
nen Betrieb angewendet werden, sondern immer mit bestimmten Bildern iiber Sinn
und Funktionsweise von organisatorischen Regelungen verbunden sind.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 13
D. Marek, Organisationsdesign,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-27673-7_2

2


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-27673-7_2&domain=pdf

14 2 Bilder und Regeln von Organisation

Das klassische Organisationsparadigma, das auf Frederick W. Taylor zuriick-
geht, stellt die optimale Arbeitsteilung bei ausgedehnter Standardisierung ins
Zentrum, um moglichst alle GroBen- und Spezialisierungsvorteile (sog. Econo-
mies of Scale, Skalenertriage) ausschopfen zu konnen. Seither hat sich die Organi-
sationspraxis stark entwickelt und eine Vielzahl von Organisationsformen und
-instrumenten hervorgebracht. Zweifellos sind zeitgemil3 gefiihrte Unternehmen
nicht mehr mit den Betrieben zu vergleichen, die Frederick Taylor und seine
Nachfolger in der ersten Hélfte des 20. Jahrhunderts organisiert haben. Einige
Eckpunkte des klassischen, tayloristischen Paradigmas blieben jedoch unberiihrt:
Nach wie vor versprechen sich viele Verantwortliche in Unternehmen von genau
definierten, im Idealfall nach Sachgebieten gegliederten Aufgabenbereichen den
grofiten Gewinn an Leistungsfihigkeit. Mit der Entwicklung und Erprobung neuer
Verfahren, Produkte oder Geschiftsmodelle sind jeweils spezialisierte Einheiten
betraut, in denen ausgewiesene Fachleute fiir Marketing, Technik oder Fertigung
arbeiten. Die einzelnen Mitarbeitenden sollen sich in ihrem klar abgegrenzten Ge-
biet auf die fehlerfreie Erledigung ihrer Aufgaben konzentrieren. Sie werden von
Managern koordiniert, denen ein iiberlegenes Wissen zugesprochen wird. Fragen
der Strategie und der Ausrichtung des Unternehmens sind den Angehorigen der
Chefetage vorbehalten.

Beim Menschenbild gab es zwar Retuschen, nachdem sich die Erkenntnis
durchgesetzt hatte, dass Leistungsbereitschaft und Motivation nicht verordnet wer-
den konnen, sondern aus sich selbst entstehen. Die verhaltensorientierten und die
systemischen Management-Ansétze zeugen davon. In der betrieblichen Praxis sind
freilich immer noch klassische Anreizsysteme anzutreffen, die mit Zwang und Be-
lohnung arbeiten. Zielvereinbarungen und Management by Objectives sollten ur-
spriinglich die Mitarbeitenden von einengenden Vorschriften befreien. Aber selbst
dort, wo mit diesen Instrumenten gefiihrt wird, sind Formalismen, Leerldufe und
Lustlosigkeit zu beobachten.

Das alles steht in zunehmendem Widerspruch zu den Herausforderungen, die
von der Digitalisierung, der Globalisierung und dem gesellschaftlichen Wandel
ausgehen (Abschn. 1.2). Vor diesem Hintergrund haben Unternehmen schon vor
einiger Zeit begonnen, ihre Organisation anzupassen und neue Muster zu suchen.
Unter diesen Mustern sind beispielhaft folgende Trends erkennbar: Beweglichkeit
bzw. Agilitit, Entgrenzung sowie Selbstkoordination und Zusammenhalt durch
Werte.

Beweglichkeit bzw. Agilitit
Die Erkenntnis einer kurzlebigen und bunten Umwelt haben Unternehmen in der
Praxis in unterschiedliche Ziele iibersetzt. Beweglichkeit bedeutet in der Wirtschaft
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sowohl Geschwindigkeit als auch die Fihigkeit, mit Diversitéit bzw. Vielfalt umge-
hen zu konnen. Zum ersten Aspekt gehoren kiirzere Lieferfristen und Entwicklungs-
zeiten (,,Time-to-Market*) sowie eine beschleunigte Anpassung von Herstellungs-
verfahren (,,technologischer Wandel*). Der zweite Aspekt beinhaltet zum Beispiel
die Steigerung der Variantenvielfalt bei den Produkten. Ein verbreitetes Muster ist
die ,,Mass Customization®, bei der die Kunden mithilfe eines Baukastensystems aus
Standardkomponenten ihr individuelles Endprodukt zusammenstellen. Im 6ffentli-
chen Sektor sind die Anspriiche an das Verhalten und die Leistungsbereitschaft von
Verwaltungen und Staatsbetrieben ebenfalls gestiegen. Unter dem Stichwort Biirge-
rorientierung oder biirgernahe Verwaltung erwartet die Offentlichkeit heute Trans-
parenz, kurze Antwortfristen und Verstidndnis fiir unterschiedliche Lebenslagen von
Gesuchstellern oder Kontraktpartnern.

Vor diesem Hintergrund wird klar, dass bei rasch wechselnden Produkten und
Verfahren gut eingespielte Abldufe und Strukturen schon nach kurzer Zeit ihre Vor-
teile verlieren. Zu den klassischen Groenvorteilen von Unternehmen gesellen sich
heute sogenannte ,Economies of Scope® (Vielfalt und Flexibilisierung) sowie
,Economies of Speed and Learning®. Marktkonstellationen verlangen, dass eine
Nische rasch besetzt wird, weil der schnellste Anbieter die Regeln bestimmen kann
(,,The winner takes it all*).

Die Anderbarkeit von Geschiftsmodellen, Strategien und Strukturen ist seit ei-
niger Zeit eine Konstante in der Ausbildung von Fiihrungskréften und Managern.
Begriffe wie die ,lernende Organisation® von Chris Argyris und Donald Schon
(2006) oder das ,,Change Management* von Klaus Doppler und Christoph Lauter-
burg (2014) sind der Beleg dafiir. Selbst die Prozessorientierung von Unternehmen
und der Ansatz des Business Process Reengineering (BPR), das Michael Hammer
und James Champy (1995) bereits in den 1990er-Jahren propagiert haben, kann als
Versuch gesehen werden, die Beweglichkeit zu erhohen. Das prozessorientierte
Unternehmen richtet seine Strukturen an den Arbeitsabldufen und nicht an Sachge-
bieten aus. So sollen durchgingige Wertschopfungsketten entstehen, bei denen im
Idealfall ein einziges Team den gesamten Ablauf betreut. Den Abldufen werden
Prozesseigner zugewiesen, die fiir die sinnvolle Koordination aller Tédtigkeiten im
Prozess verantwortlich sind. Die Ausrichtung an den Abldufen soll einerseits
Durchlauf- und Wartezeiten begrenzen und andererseits die Anpassung gegeniiber
Ausnahmefillen erleichtern. Damit ist die tayloristische Arbeitsteilung nach Sach-
gebieten oder Funktionen ein Stiick weit aufgehoben worden.

Beweglichkeit ist auBerdem ein Thema in der Perspektive der langfristigen Ent-
wicklung von Unternehmen. Verschiedene Modelle zur Unternehmensentwicklung
gehen davon aus, dass ein Unternehmen vermehrt auf Standardisierung und Ar-
beitsteilung setzen muss, sobald es stark wichst und die Pionierphase verlédsst
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(Marek 2010, S. 34-47). In spiteren Entwicklungsphasen stellt sich anschliefend
die Frage, wie das Unternehmen wieder an Beweglichkeit gewinnen kann, da das
hohe Mal} an Arbeitsteilung, der Einsatz ausgefeilter Instrumente und eine zu
strikte Standardisierung zu einer ,,Biirokratiekrise* fithren konnen. Die grofe Her-
ausforderung besteht darin, in jeder Phase der Unternehmensentwicklung ein aus-
gewogenes Verhiltnis von Stabilitdt und Beweglichkeit zu finden.

Agilitat: eine Begriffsklarung
Agilitiit steht (nach Duden)! fiir Gewandtheit, Vitalitit und Wendigkeit. Agi-
litdt beschreibt die Fahigkeit einer Organisation, in einem unsicheren und
dynamischen Umfeld flexibel, anpassungsfihig und schnell zu agieren (vgl.
Hofert 2016, S. 5). Agile Unternehmen sind in der Lage, Entscheide rasch
und in Abstimmung mit Kunden oder externen Partnern zu féllen.

Agile Prinzipien sind beispielsweise Selbststeuerung im Team, Arbeit in
Etappen (Inkremente), regelméBiges Feedback oder der Einbezug von Kun-
den in den Arbeitsprozess.

Im Umfeld der Digitalisierung und der Informationstechnik hat der Begriff
LHAgilitdt (vgl. Box) eine ganz neue Bedeutung erlangt. Agilitdt geht {iber die Be-
weglichkeit von Unternehmen hinaus und bezeichnet eine besondere Arbeitsweise,
die eigene Koordinationsinstrumente mit sich bringt. Die hdufigste Anwendung ist
das agile Projektmanagement nach der Scrum-Methode (Gloger und Margetich
2014). Namentlich in der Software-Entwicklung lassen sich Projekte nicht mehr
von Anfang bis Ende durchplanen, weil sich inzwischen die Anforderungen des
Marktes oder die Moglichkeiten der Technik bereits veridndert haben. Daher wer-
den Projekte etappenweise in sogenannten ,,Sprints* realisiert. Jeder Sprint wird
mit einer kurzen Auftragsklirung eingeleitet und mit einer Uberpriifung der Ergeb-
nisse im Hinblick auf die Anforderungen der Auftraggeber abgeschlossen. Der Ver-
zicht auf grofle Plidne zugunsten rasch sichtbarer Ergebnisse, die stufenweise im
Kontakt mit den Kunden verfeinert werden, dringt nun in weitere Wirtschafts-
zweige vor. Dabei wurde auch das Kanban-Prinzip fiir die agile Arbeitsweise ver-
fligbar gemacht (vgl. Leopold 2017). Die Industrialisierung von Dienstleistungs-
sektoren, die mithilfe der Informationstechnik angestrebt wird, ist dabei nur
scheinbar ein Gegentrend zur Beweglichkeit. Die Informatik ermoglicht heute eine
Vielfalt von Funktionen bei schnellsten Antwortzeiten und maximaler Leistung.

"https://www.duden.de/rechtschreibung/Agilitaet. Zugegriffen: 6. August 2019.
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Mit portablen Geriten, wie Smartphone und Tablet, konnen Kunden aus vielfilti-
gen Zugingen und Dienstleistungen auswéhlen.

Passend zu den Anforderungen an Beweglichkeit unter der Voraussetzung hoher
Komplexitdt und geringer Planbarkeit ist der Ansatz der Effectuation entstanden
(Faschingbauer 2013). Dieser Ansatz schldgt vor, Losungen nicht ausgehend von
klar definierten Zielen nach einem grofen Plan zu entwickeln, sondern von den
vorhandenen Mitteln und Interessen auszugehen und anschlieend Losungsideen
schrittweise zu testen und zu verfeinern.

Entgrenzung
Die Entgrenzung steht in engem Zusammenhang mit dem Trend zu mehr Beweg-
lichkeit. Die Unterscheidung zwischen Innen- und AufBlenwelt von Unternehmen
verwischt zunehmend; es entstehen neue Konfigurationen, die zuweilen nur von
beschriinkter Dauer sind. Selbst die Grenzen zwischen Abteilungen und Teams ver-
lieren ihre Schirfe. Das Phinomen der Entgrenzung in Unternehmen hat unter-
schiedliche Auspriagungen: Mit dem In-/Outsourcing — Zukaufen oder Selberma-
chen — werden betriebliche Funktionen zwischen Unternehmen verschoben. Typische
Beispiele sind die Auslagerung von Informatik, Personal, Rechnungswesen
oder Kundenbetreuung. Umgekehrt beteiligen sich Zulieferer an der Produktent-
wicklung und der Steuerung der Produktion bei ihrem Abnehmer. Ausgangspunkt
der Entgrenzung auf dieser Stufe ist der Gedanke, dass sich ein Unternehmen mit
Vorteil auf diejenigen Bereiche beschrinkt, in denen es ausgesprochen gut ist, also
auf seine Kernkompetenzen. Andere Aufgaben kann es dafiir an spezialisierte An-
bieter auslagern. Die Spezialisierung und Arbeitsteilung innerhalb des Betriebs
wird durch eine Spezialisierung zwischen Betrieben ersetzt oder erweitert. Auf
diese Weise konnen ganze Unternehmensnetzwerke oder Wertschopfungsgemein-
schaften entstehen. Typische Beispiele sind der Automobil- und Flugzeugbau, an
dem eine Vielzahl von Unternehmen unter Fiihrung einer Leitmarke beteiligt ist.
Die Entgrenzung ist sogar auf der Stufe einzelner Mitarbeitender auszumachen,
wenn beispielsweise externe Mitarbeitende in Kundenbetrieben wichtige Funktio-
nen wahrnehmen. Unter dem Stichwort Crowdsourcing und Ko-Produktion fiihren
neue Geschiftsmodelle zu einer Verwischung der Rolle von Konsument und Pro-
duzent. Die Kunden beteiligen sich an der Herstellung ihres Produkts. Im Dienst-
leistungssektor ist die Ko-Produktion schon ldnger iiblich, wenn beispielsweise
Kunden gewisse Vorleistungen selbst erbringen miissen. So arbeiten der Bildungs-
und Sozialsektor immer mit Vorleistungen ihrer Klientel. Aber auch innerhalb von
Unternehmen nimmt die Klarheit von Rollen ab. In Matrixorganisationen haben
Mitarbeitende unterschiedliche Vorgesetzte oder nehmen gleichzeitig Leitungs-
und Sachbearbeitungsaufgaben wahr. Fachleute sollen als Projektleiter unversehens
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Gleich- oder Hohergestellte in Projektteams koordinieren und anleiten. Dafiir hat
sich der Begriff ,laterale Fiihrung® eingebiirgert (vgl. Stowe und Keromosemito
2013, S. 5). Dass diese Trends nicht nur wiinschenswerte Folgen fiir die Gesell-
schaft haben, zeigt etwa die Aushebelung von Tarifvertragen durch freie Mitarbei-
tende und ,,Subcontractors®, die auf die soziale Absicherung eines festen Arbeits-
vertrags verzichten miissen. Die Einbeziehung der Kunden in den
Leistungsprozess — etwa im Flugverkehr — geschieht nicht nur aus Griinden der
Mitbestimmung, sondern iibertrdgt ihnen einen Teil der Arbeit.

Selbstkoordination und Zusammenhalt durch Werte

Etwas weniger deutlich erkennbar ist der Trend zur Selbstkoordination. Die Forde-
rungen nach mehr Kontrolle und Aufsicht haben in einzelnen Wirtschaftszweigen
sogar zugenommen. Dennoch gibt es zahlreiche Stimmen, die — ebenfalls seit Jah-
ren — eine neue Rolle der Fiihrungskrifte umreilen. Eines ist ihnen gemeinsam:
Die direkte Koordination der Mitarbeitenden verliert an Bedeutung. Fiihrungs-
krifte sollen weniger Anweisungen geben oder die Arbeit zwischen Personen und
Teams abstimmen. Das besorgen die Teams selbst. Plattformen des elektronischen
Austauschs von Nachrichten und Dokumenten unterstiitzen sie dabei. Erste Vorldu-
fer einer verstirkten Selbstkoordination waren teilautonome Arbeitsgruppen, die in
den 1970er-Jahren eingefiihrt wurden. Der Beweggrund lag damals in einer Berei-
cherung von Arbeitsinhalten. Heute sind verschiedene Formen der Selbstkoordina-
tion ein Mittel, um den Anforderungen an Beweglichkeit und Geschwindigkeit zu
geniigen. Bei komplexen Produkten und hoch qualifizierten Mitarbeitenden taugt
die Koordination durch eine Hierarchie wenig, weil dafiir das Wissen bei den Fiih-
rungskriften und die Akzeptanz durch die Mitarbeitenden fehlen. So wissen etwa
die Mitarbeitenden in Beratungs- oder Entwicklungsteams in ihren Fachgebieten
viel besser Bescheid als ihre Vorgesetzten. Es erscheint nur folgerichtig, dass die
Mitarbeitenden die inhaltliche Abstimmung selbst leisten.

Dafiir sollen Fiihrungskrifte ihre Tatigkeit auf die Unterstiitzung und die opti-
male Gestaltung des Arbeitsumfelds verlagern. ,,Prozess- und Kontextsteuerung*
sowie ,,Empowerment” sind Stichworte, die einen Abschied von der traditionellen
Koordinationsrolle ankiindigen. Fiihrungskrifte sollten dagegen fiir Sinnvermitt-
lung, Kommunikation und Zusammenbhalt sorgen (vgl. Eck 2007, S. 19). Fiihrungs-
kréfte sind nicht mehr die obersten Problemloser, sondern versuchen, verschiedene
Ressourcen und Personen im Unternehmen fiir die Losung von Problemen zu mobi-
lisieren. So entstand das Stichwort der ,,postheroischen Fiihrung®, weil Fiihrungs-
krifte nicht mehr als Helden des betrieblichen Geschehens gesehen werden (Kru-
sche 2012, S. 102-103). Nicht zuletzt hat die Bewegung des Kaizen bzw. des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses den Boden fiir diese Auffassung bereitet.
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Sie baut auf eine verstirkte Eigenverantwortung der Mitarbeitenden, weil Verbesse-
rungsvorschldge hiufig von Personen kommen, die am Ort des Geschehens, d. h. im
Prozess der Wertschopfung, anwesend sind. Kaizen fordert daher team- und hierar-
chietibergreifendes Lernen (Imai 1998, S. 13 und Howaldt 1998, S. 185), was die
Bedeutung der Fiihrungskrifte als allwissende Problemldser erneut infrage stellt.

Selbst die Debatte um Unternehmenskultur seit den 1990er-Jahren — nach den
Publikationen von Tom Peters und Robert Waterman (2006, Original: 1982) sowie
Edgar Schein (1995) — ldsst sich als Ausdruck der steigenden Bedeutung von
Selbstkoordination sehen. Es hat sich herausgestellt, dass die Zusammenarbeit und
die Abstimmung im Betrieb nicht allein durch Hierarchie und Vorschriften, son-
dern zusitzlich durch gemeinsame Werte hergestellt werden. Und in vielerlei Hin-
sicht hat sich die Abstimmung durch gemeinsam geteilte Werte als wirksamer er-
wiesen, um das Zusammenwirken von Menschen zu erreichen. Allerdings lassen
sich gemeinsame Werte nicht anordnen, sondern entstehen durch die Geschichte
des Unternehmens und die tdgliche Interaktion. Inwieweit sich Kultur direkt ge-
stalten ldsst, ist eines der umstrittensten Themen unter Organisationsfachleuten.
Jedenfalls scheinen mit Blick auf aktuelle Debatten in der Organisationswelt ge-
meinsame Werte Koordinationsformen wie Hierarchie oder Vorschriften teilweise
zu ersetzen. Das wiirde zum allgemeinen Trend der flachen Hierarchien passen,
den Jay Galbraith in seinem Organisationsleitfaden konstatiert (2002, S. 17). Der
Philosoph Dominic Veken (2015, S. 100) sieht in sozialen Bewegungen, die sich
als Sinngemeinschaften iiber ein gemeinsames Anliegen definieren, eine neue Me-
tapher fiir Unternehmen im Zeitalter von Beweglichkeit und Entgrenzung.

Umrisse eines neuen Organisationsparadigmas

Aufgrund dieser Trends sind die Umrisse eines neuen Organisationsparadigmas
erkennbar, welches das bestehende Paradigma in vielen Wirtschaftszweigen
ablosen oder zumindest ergianzen wird. Das betrifft hauptsidchlich die Koordinati-
onsrolle der Fiihrungskrifte, eine durchgehende Planung und Steuerung sowie eine
ausgefeilte Spezialisierung. So sprechen die Management-Forscher Gary Hamel
und Bill Breen (2008) vom Ende des Managements. Ori Brafman und Rod Beck-
strom (2007) haben unter dem Titel ,,Seesterne Organisationen beschrieben, die
gar keine Zentrale besitzen und aus lauter gleichberechtigten Zellen bestehen. Fre-
deric Laloux (2015) hat verschiedene sich selbst verwaltende Unternehmen unter-
sucht, die weitgehend auf die Koordination durch eine Hierarchie verzichten. Brian
Robertson (2016) mochte mit ,,Holacracy* den Unternehmen ein neues Betriebs-
system zur Verfiigung stellen. In Deutschland entwirft der Berater Niels Pflaging
(2009) neue Gesetze der Fiihrung, die auf autonomen Zellen aufbauen. Christoph
Giesa und Lena Schiller Clausen (2014) behaupten, dass kleine bewegliche und
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partizipativ gefiihrte Jungunternehmen die Wirtschaftswelt in Zukunft verstarkt
priagen werden. Willms Buhse (2014) hat in Internet- und Medienunternehmen ei-
nen neuen Stil der Zusammenarbeit entdeckt, der durch Vernetzung, Offenheit,
Partizipation und Agilitit gekennzeichnet ist. Swetlana Franken (2016) liefert eine
Ubersicht iiber Fiihrungsinstrumente fiir eine neue Arbeitswelt und beschreibt un-
ter anderem die Demokratisierung des Unternehmens. Bernd Oestereich und Clau-
dia Schroder (2017) legen einen umfassenden Leitfaden fiir den Aufbau eines kol-
legial gefiihrten Unternehmens nach den Prinzipien der Soziokratie vor. Tatséchlich
mochte eine breite Schicht von Fiihrungskriften in Deutschland gemif einer Um-
frage der Initiative Neue Qualitét der Arbeit (INQA 2015) vermehrt andere Funk-
tionen wahrnehmen als Planen, Kontrollieren und Sanktionieren.

Das Organisationsparadigma des 21. Jahrhunderts beinhaltet ein neues Arran-
gement von Arbeitsteilung und Integration der Arbeit. Damit verbunden ist eine
Neubeurteilung der Spezialisierungs- und Standardisierungsvorteile. In der Praxis
diirfte vorerst das neue Organisationsparadigma selten in Reinform anzutreffen
sein, ebenso wenig wie das beim bisherigen Paradigma der Fall gewesen ist. Wahr-
scheinlicher sind Unternehmen, die Elemente des alten und des neuen Paradigmas
kombinieren oder — als hybride Organisation — in unterschiedlichen Betriebszwei-
gen verschiedene Paradigmen anwenden. Aulerdem befinden sich derzeit so viele
neue Ansitze in der Diskussion, dass es noch etwas Zeit braucht, bis sich eine an-
erkannte Organisationspraxis auf der Grundlage des neuen Paradigmas herausbil-
den wird. Dennoch kann es nicht schaden, sich die wichtigsten Elemente vor Au-
gen zu halten, um sie bereits heute dort in das Organisationsdesign einflieen zu
lassen, wo es einen Nutzen verspricht. Tab. 2.1 bietet einen idealtypischen und
zugespitzten Vergleich der wichtigsten Elemente beider Organisationsparadigmen.
Weitere Hinweise zum neuen Paradigma liefern das Manifest der ,,Responsive Or-
ganization® (www.responsive.org) oder das agile Manifest (agilemanifesto.org).

2.2  Prinzipien guten Organisationsdesigns

Verstindnis von Organisationsdesign
Zum Versténdnis von Organisationsdesign bestehen unterschiedliche Standpunkte,?
hier soll der Begriff enger gefasst werden: Organisationsdesign befasst sich mit der

2So definieren Cichocki und Irwin (2014, S. 17) Organisationsdesign als ,,the art, the science
and the business of building effective organizations®. Nach Reinhart Nagel (2014, S. 17)
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Tab. 2.1 Gegeniiberstellung von altem und neuem Organisationsparadigma

Dimension Altes Paradigma Neues Paradigma
Menschenbild Das Verhalten von Menschen handeln autonom
Menschen ist vorhersagbar | und eigenverantwortlich.
und steuerbar. Mitarbeitende | Mitarbeitende sind
brauchen Vorgaben und weitgehend in der Lage, sich
Kontrolle selbst zu organisieren, und
brauchen allenfalls noch
Unterstiitzung dabei
Organisationsbild Organisationen sind Organisationen haben ihren

vollstandig gestaltbar, es
gibt eindeutige
Organisationsregeln, deren
Wirkung bekannt ist.
Innovation und Verénderung
sind planbar

Eigensinn; die Wirkungen
von Gestaltungselementen
sind nicht eindeutig.
Experimente oder die auf
Erfahrung gestiitzte Auswahl
sind vorzuziehen. Innovation
und Verinderungen ergeben
sich aus Erfahrung, Lernen
und giinstigen
Gelegenheiten

‘Wertvorstellungen guter
Organisation

Jede Stelle fordert klar
umrissene Aufgaben. Es gilt
die Eindeutigkeit von
Weisungsbeziehungen. Die
Struktur richtet sich an
Spezialisierungs- und
GroBenvorteilen aus,
Mischformen zwischen
Flexibilitdt und Stabilitiit
sind moglich

Es gibt eine gemeinsame
Spezialisierung im Team
und unterschiedliche Rollen
fiir eine Person mit Kldrung
der Verantwortlichkeiten
gegeniiber internen und
externen Partnern. Die
Struktur richtet sich an
Wertschopfungsketten oder
Projekten aus. Es besteht
Flexibilitdt, um
unterschiedliche Auftrige zu
bearbeiten

Werthaltungen zu
Instrumenten

Vorgaben und Standards
werden in umfangreicher
Weise genutzt

Wechselseitige Abstimmung
mit extensivem direktem
Kontakt zur Koordination
von Aufgaben und
Arbeitsprozessen. Standards
gibt es dort, wo sie fiir
Qualitdt und Kundennutzen
wichtig sind

(Fortsetzung)
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Tab. 2.1 (Fortsetzung)

Dimension Altes Paradigma Neues Paradigma
Werthaltungen zu Fithrung | Weisung und Kontrolle sind | Eine Dezentralisierung von
in der Hierarchie Aufgaben und
angesiedelt. Fiihrungskrifte | Entscheidungen an den
agieren als oberste jeweiligen Ort des
Problemloser. Koordination | Geschehens ist notwendig.
und Kontrolle durch Selbstkoordination und
Hierarchie ist sinnvoll und | Kontrolle durch
notwendig Mitarbeitende oder Teams

sind am effizientesten. Die
Mitarbeitenden haben in der
Regel das Wissen, um
anstehende Probleme selbst
16sen zu kdnnen

Aufgabe, wie die Arbeit sinnvoll auf alle Mitarbeitenden verteilt und gleichzeitig
die Abstimmung der Gesamtleistung sichergestellt wird. Fachleute verwenden dafiir
das Begriffspaar Differenzierung (Aufteilung) und Integration (Zusammenfiihrung,
Abstimmung). Differenzierung und Integration sind ein Geschwisterpaar, weil die
Arbeitsteilung die Abstimmung unter den Beteiligten erfordert. Einzelne Formen
der Arbeitsteilung sind sogar mit bestimmten Koordinationsinstrumenten verkniipft.
Aufteilung und Zusammenfiihrung der Arbeit beschreiben die Sachebene der Orga-
nisation. Daneben braucht es ebenfalls auf der Beziehungsebene Differenzierung
und Integration. In Unternehmen sollen die Motivation und die Féhigkeiten aller
Individuen erkannt und genutzt (Differenzierung) sowie die Verbindung zwischen
den Individuen (Integration) sichergestellt werden (Tab. 2.2). Sach- und Bezie-
hungsebene lassen sich im betrieblichen Alltag zuweilen kaum voneinander tren-
nen, weil sich die Mitarbeitenden in Unternehmen immer wieder iiber Werte, Ziele
oder auch Rollen bis hin zu einzelnen Sachthemen verstindigen miissen. Vom
Standpunkt eines systemischen Organisationsverstindnisses aus handelt es sich
beim Organisationsdesign um eine Intervention auf der Ebene von Kommunikati-

umfassen die Kernelemente des Organisationsdesigns die Gestaltung von Strukturen, Fiih-
rungs- und Kommunikationssystemen, Geschéftsprozessen, Stellenprofilen, raumlichen Ar-
beitsbedingungen und Instrumenten. Richard Burton und seine Mitautoren (2006, S. 17)
gehen noch weiter. Fiir sie ist Organisationsdesign ,,the complete specification of strategy,
structure, processes, people, coordination and control, and incentive components of the
firm*.
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Tab. 2.2 Aufgaben des Organisationsdesigns

Ebene/Aspekt Differenzierung Integration
Sachebene Arbeiten sinnvoll aufteilen | Gesamtleistung sicherstellen
Beziehungsebene Motivation der Beteiligten, | Kommunikation
personlicher Bezug und gewibhrleisten, Klarheit tiber
individuelle Kompetenzen | gemeinsame Ziele und
beachten und férdern Werte (auch
Professionalitit) anstreben

onswegen und Konditionalprogrammen bzw. Strukturen und Prozessen, die den
Ablauf kiinftiger Entscheide beeinflussen soll.

Design-Prinzipien und Design-Regeln
In Abhingigkeit vom gewihlten Organisationsparadigma folgen Differenzierung
und Integration bestimmten Design-Prinzipien. Georges Romme und Gerard Enden-
burg (2006, S. 288) unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen Design-
Prinzipien und Design-Regeln: Prinzipien dienen als Briicke zwischen der Vielfalt
organisatorischer Losungen und einzelnen Design-Regeln, die eher vorschreibender
Art sind. Die Design-Regeln bilden einen zusammenhingenden Satz von Richtli-
nien, um Organisationen zu gestalten. Sie enthalten ausgearbeitete lIsungsorientierte
Vorgaben fiir die Verteilung von Verantwortung oder die Optimierung von Ablédufen,
etwa im Prozessmanagement oder bei der Kldrung einzelner Strukturfragen. Regeln
entsprechen Verhaltensvorschriften fiir bestimmte, meistens klar definierte Prob-
leme, dhnlich den Verkehrsregeln. Demgegeniiber vermitteln Prinzipien eher be-
stimmte Haltungen. Sie unterstreichen die Bedeutung einer Losung vom Standpunkt
bestimmter Werte und Ziele, eben vom gewihlten Organisationsparadigma aus.
Dieser Punkt ist entscheidend, weil zwischen Werten und Zielen einer Organi-
sation und den angewendeten Design-Prinzipien eine wechselseitige Abhdngigkeit
besteht. Die Design-Prinzipien miissen zu den Werten der Organisation passen und
deren Zielerfiillung ermdglichen. Umgekehrt driicken Design-Prinzipien die Werte
der Organisation aus; in ihnen spiegeln sich zum Beispiel das Menschenbild und
die Vorstellung von Eigenverantwortung. Es macht folglich einen Unterschied, ob
man das Organisationsdesign fiir eine Klinik oder fiir einen Chip-Hersteller ent-
wirft. Aber selbst zwischen einzelnen Spitdlern und Chip-Herstellern kann es Un-
terschiede in den Werten (Kultur) geben, die sich auf die Design-Prinzipien auswir-
ken und in unterschiedliche Organisationsdesigns miinden konnen. Daher werden
die Angehorigen eines Unternehmens jeweils entscheiden miissen, welche Prinzi-
pien sie anwenden wollen (Abb. 2.1).
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Abb. 2.1 Werte, Paradigma und Design-Kriterien

Design-Prinzipien des neuen Organisationsparadigmas

Parallel zum neuen Organisationsparadigma haben sich nun einige allgemeine
Design-Prinzipien herausgebildet, die in der Fachwelt unbestritten sind und fiir
viele Anwendungen passen diirften. Die Verbindung zwischen dem neuen Organi-
sationsparadigma und den Prinzipien liegt im systemischen Denken. Zwei zentrale
Erkenntnisse aus der Systemtheorie haben das neue Organisationsparadigma be-
einflusst und Eingang in die Organisationspraxis gefunden. Die erste Erkenntnis
aus der Systemtheorie ist der Blick auf Unternehmen als autonome soziale Sys-
teme, die sich selbst steuern und selbst erzeugen. Das bedeutet eine Absage an die
Vorstellung einer vollstdndigen Steuerbarkeit von Unternehmen. Zweitens sind
Unternehmen als soziale Systeme durch ihr Umfeld (Kontextbezug) und ihre bis-
herige Entwicklung (Geschichtsbezug) geprigt. Diese Erkenntnisse haben die fol-
genden Prinzipien beeinflusst, die zurzeit als Prinzipien guten Organisationsde-
signs gelten konnen:

* Das Umfeld prigt den Daseinszweck und die angestrebten Ziele eines Unterneh-
mens. Das wirkt sich wiederum auf die Binnenstruktur eines Unternehmens aus.
Ziele und Sinnhaftigkeit beeinflussen die Attraktivitit eines Unternehmens. Viele
Sektoren, die nicht unbedingt Positionen mit hohen Gehiltern, dafiir aber mit
sinnerfiillter Tatigkeit anbieten konnen, bestitigen diese Annahme. Die Anzie-
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hungskraft von Bildung, Forschung, Kultur, teilweise Gesundheit, Gewerbe und
Landwirtschaft wire allein mit Gehiltern und Aufstiegschancen nicht zu erkliren.

e Organisationen, Teams und Einzelpersonen haben — als autonome Systeme —
ihren Eigensinn. Direkte Anweisungen und Interventionen sind schwerfillig
und von unsicherer Wirkung. AuBlerdem beinhalten sie das Risiko, dass uner-
wiinschte Effekte entstehen konnen. Daher sind Selbststeuerung bzw. Selbst-
koordination zu fordern, sofern Teams und Einzelpersonen den Blick fiir das
gesamte Unternehmen bewahren. Steuerungs- und Kontrollsysteme binden
nicht nur viele Mittel, sondern konnen auch unterlaufen werden. Ausufernde
Kontrollen sind schidlich fiir das Engagement und die Motivation der Mitarbei-
tenden. Vertrauen, allenfalls gepaart mit einer begrenzten sozialen Kontrolle im
Team, ist oft wirksamer. In Fachkreisen ist die sogenannte AK'V-Regel geldufig,
wonach Aufgabe, Kompetenzen und Verantwortung, im Sinne von Befugnissen,
iibereinstimmen miissen. Diese Regel ist zu erweitern. Entscheidungen sind mit
Vorteil dort anzusiedeln, wo die bedeutsamen Informationen vorliegen, aber
auch wo die Folgen getragen werden miissen.

* Aus systemischer Sicht verspricht die Gliederung in autonome Untereinheiten
bzw. Subsysteme die grofite Beweglichkeit. Im giinstigsten Fall brauchen diese
Untereinheiten keine Steuerung im Detail. Ihnen geniigen geeignete Rahmen-
bedingungen, an denen sie ihre Tidtigkeiten ausrichten. Das weist in Richtung
einer Seestern-Organisation, die aus lauter gleichberechtigten Gliedern ohne
Zentrale besteht. Dieses Prinzip stiitzen Organisationsfachleute: Groe Hand-
lungsfreiheit, Selbstkontrolle und dafiir eine enge Verbindung iiber soziale Be-
ziehungen gelten als Merkmale wandlungsfihiger Unternehmen (Bullinger
et al. 2003, S. 261).

e Inner- wie auBlerbetriebliche Kommunikationswege verdienen hochste Auf-
merksamkeit und sind so zu gestalten, dass niitzliche Muster entstehen konnen.
Zudem ist Metakommunikation oder Beobachtung zweiter Ordnung notwen-
dig, damit Kommunikations- und Verstindigungspannen wahrnehmbar werden.
Das bedingt Gefidlle und Instrumente fiir den Austausch und die Reflexion iiber
die Zusammenarbeit im Betrieb, so wie das etwa in den sogenannten ,,Retros-
pektiven® (nach Scrum) oder in den ,,Governance Meetings* (Soziokratie) ge-
schieht. Den hohen Stellenwert der Kommunikation unterstreicht erneut die
Forschung der ,,Social Physics* (Abschn. 1.1). Sie liefert sogar sehr konkrete
Hinweise dafiir: Je groBer die Zahl der Interaktionen zwischen den Mitgliedern,
desto eher findet soziales Lernen statt. Dabei sind auch zwischen Teams oder
Untereinheiten Kontakte zu ermoglichen, isolierte Teams sind weniger kreativ.
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Die scharfe Trennung von Abteilungen kann nachteilig sein (Pentland 2014,
S. 96-101).

e Hinzu kommt die Fihigkeit des Unternehmens, sich zu rekonfigurieren. Das
erfordert ein gewisses Maf} an verfiigbaren freien Ressourcen (,,Organisational
Slack®). Wer in Bezug auf Zeit und Mittel im Korsett enger Vorgaben steckt, hat
kaum die Moglichkeit, auf unvorhergesehene Chancen oder auf einen nicht
standardmifBigen Kundenwunsch zu reagieren. In Betrieben mit hohem Kosten-
druck und knappen Margen wird zu priifen sein, wo ,,Organisational Slack*
verfiigbar ist und wo es diesen Spielraum braucht. Fiir das Verhiltnis von Spiel-
rdumen und Effizienz bei der Wahl organisatorischer Losungen verwenden Bar-
bara Heitger und Annika Serfass (2015, S. 298) das Begriffspaar von Explore
(Erkundung, Experimente) und Exploit (Effizienz, Ergebnisse). Spielrdume fiir
Variation und Unvorhergesehenes erhohen die Widerstandskraft eines Unter-
nehmens. Auf diesen Aspekt weist der Risikoforscher Nassim N. Taleb hin
(2013, S. 75-80).

* Lernen und Ausprobieren erhalten einen neuen Stellenwert. Fehler oder nicht
ganz optimale Ergebnisse miissen zulédssig sein, solange sie sich innerhalb ge-
wisser Bandbreiten bewegen. Das Experiment ist ein Lernprozess, der stets die
Moglichkeit des Scheiterns beinhaltet. Die Kultur des Lernens soll dabei die
Kultur der Leistung und der Standards ergiinzen, nicht ersetzen.

Von den vorherrschenden Werthaltungen im Unternehmen héngt es ab, welche
dieser Prinzipien bevorzugt und als Grundlage fiir konkrete Design-Kriterien ge-
nommen werden. Design-Prinzipien haben in der Praxis eher die Funktion von
Wegweisern, welche die Richtung einer guten Losung angeben, nicht von starren
Vorgaben, die in vollem Umfang erfiillt werden miissen. Die Design-Leiter, die das
nichste Kapitel vorstellt, ist so aufgebaut, dass sie es ermdglicht, diese Prinzipien
anzuwenden. Sie gibt sie aber nicht zwingend vor.

Literatur

Argyris, Chris, und Donald A. Schon. 2006. Die Lernende Organisation. Grundlagen, Me-
thode, Praxis, 3. Aufl. Stuttgart: Klett-Cotta.

Brafman, Ori, und Rod A. Beckstrom. 2007. Der Seestern und die Spinne. Weinheim: Wiley-
VCH.

Buhse, Willms. 2014. Management by Internet. Kulmbach: Plassen.

Bullinger, Hans-Jorg, et al. 2003. Neue Organisationsformen im Unternehmen, 2. Aufl. Ber-
lin: Springer.



Literatur 27

Burton, Richard M., Gerardine DeSanctis, und Bgrge Obel. 2006. Organizational design: A
step-by-step approach. Cambridge: Cambridge University Press.

Cichocki, Patricia, und Christine Irwin. 2014. Organization design, 2. Aufl. London: Kogan
Page.

Doppler, Klaus, und Christoph Lauterburg. 2014. Change Management. Den Unternehmens-
wandel gestalten, 13. Aufl. Frankfurt a. M.: Campus.

Eck, Claus D. 2007. Fiihrung — Leadership. Thesen und Hypothesen zu einem Irrlicht der
Praxis und Theorie der Organisationsgestaltung. In Organisationsentwicklung und Kon-
fliktmanagement, Hrsg. Rudi Ballreich et al., 9-38. Bern: Haupt Concadora.

Faschingbauer, Michael. 2013. Effectuation: Wie erfolgreiche Unternehmer denken, ent-
scheiden und handeln, 2. Aufl. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Franken, Swetlana. 2016. Fiihren in der Arbeitswelt der Zukunft: Instrumente, Techniken und
Best-Practice-Beispiele. Wiesbaden: Springer Gabler.

Galbraith, Jay R. 2002. Designing organizations. San Francisco: Jossey-Bass Wiley.

Giesa, Christoph, und Lena Schiller Clausen. 2014. New Business Order: Wie Start-Ups
Wirtschaft und Gesellschaft verindern. Miinchen: Hanser.

Gloger, Boris, und Jiirgen Margetich. 2014. Das Scrum-Prinzip. Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Hamel, Gary, und Bill Breen. 2008. Das Ende des Managements: Unternehmensfiihrung im
21. Jahrhundert. Berlin: Econ.

Hammer, Michael, und James Champy. 1995. Business Reengineering, 5. Aufl. Frankfurt
a. M.: Campus.

Heitger, Barbara, und Annika Serfass. 2015. Unternehmensentwicklung: Wissen, Wege,
Werkzeuge fiir morgen. Stuttgart: Schaeffer-Poeschel.

Hofert, Svenja. 2016. Agiler Fiihren. Wiesbaden: Springer Gabler.

Howaldt, Jiirgen. 1998. Vom Nutzen externer Beratung bei der Einfiihrung von KVP. In
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. KVP als Motor lernender Organisation, Hrsg.
Jiirgen Howaldt et al., 183—-190. K&In: Bachem.

Imai, Masaaki. 1998. Ein neuer Ansatz der Management-Wissenschaften: Zum Paradigma
von Gemba-Kaizen. In Kontinuierlicher Verbesserungsprozess. KVP als Motor lernender
Organisation, Hrsg. Jirgen Howaldt et al., 13—19. K6ln: Bachem.

Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA). 2015. Fiihrungskultur im Wandel. http://www.
inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.html.  Zuge-
griffen am 12.09.2016.

Krusche, Bernhard. 2012. Fiihrung 2.0 — nein danke! Zeitschrift Fiihrung + Organisation
2012(2): 102-103.

Laloux, Frederic. 2015. Reinventing organizations: Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiften-
der Formen der Zusammenarbeit. Miinchen: Vahlen.

Leopold, Klaus. 2017. Kanban in der Praxis: vom Teamfokus zur Wertschopfung. Miinchen:
Hanser.

Marek, Daniel. 2010. Unternehmensentwicklung verstehen und gestalten: Eine Einfiihrung.
Wiesbaden: Springer Gabler.

Nagel, Reinhart. 2014. Organisationsdesign: Modelle und Methoden fiir Berater und Ent-
scheider. Stuttgart: Schaeffer-Poeschel.

Oestereich, Bernd, und Claudia Schroder. 2017. Das kollegial gefiihrte Unternehmen: Ideen
und Praktiken fiir die agile Organisation von morgen. Miinchen: Vahlen.


http://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.html
http://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.html

28 2 Bilder und Regeln von Organisation

Pentland, Alex. 2014. Social physics: How good ideas spread: The lessons from a new sci-
ence. New York: Penguin Press.

Peters, Tom J., und Robert H. Waterman. 2006. Auf der Suche nach Spitzenleistungen. Hei-
delberg: Redline Wirtschaft.

Pflaging, Niels. 2009. Die 12 neuen Gesetze der Fiihrung. Frankfurt a. M.: Campus.

Robertson, Brian J. 2016. Holacracy: Ein revolutiondiires Management-System fiir eine vola-
tile Welt. Miinchen: Vahlen.

Romme, A. Georges L., und Gerard Endenburg. 2006. Construction principles and design
rules in the case of circular design. Organization Science 17(2): 287-297.

Schein, Edgar H. 1995. Unternehmenskultur. Frankfurt a. M: Campus.

Stowe, Christian, und Lara Keromosemito. 2013. Fiihren ohne Hierarchie — Laterale Fiih-
rung. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Taleb, Nassim Nicholas. 2013. Anti-Fragilitdit: Anleitung fiir eine Welt, die wir nicht ver-
stehen. Miinchen: Knaus.

Veken, Dominic. 2015. Der Sinn des Unternehmens. Hamburg: Murmann.



®

Check for
updates

Die Design-Leiter

Zusammenfassung

Kap. 3 gibt eine Ubersicht iiber die Design-Leiter als Vorgehensmodell. Es be-
schreibt die einzelnen Stufen der Design-Leiter und die Ergebnisse, die auf je-
der Stufe resultieren sollten. Zudem zeigt das Kapitel, wie die Design-Leiter
mit aktuellen Ansitzen der Prozessorientierung, der Agilitdt und der Ausrich-
tung der Organisation auf die Wertschopfung zusammenhingt. Am Schluss fol-
gen einige allgemeine Hinweise zur Arbeit mit der Design-Leiter.

3.1 Die Stufen der Design-Leiter

Es gibt unzihlige Wahlmoglichkeiten und ,,Stellhebel im Organisationsdesign,
das hat bereits die Vorstellung einiger Organisationstrends gezeigt. Um sich auf
den vielen Pfaden zur passenden Organisation zurechtzufinden, kann eine kurz ge-
fasste Ubersicht im Sinne einer Landkarte hilfreich sein. Das ist der Zweck der
Design-Leiter. Die Design-Leiter soll bei den Einzelentscheidungen des Organisa-
tionsdesigns eine Orientierungshilfe bieten und dazu beitragen, dass die Zusam-
menhinge zwischen Struktur, Strategie und Kultur im Blickfeld bleiben. Sie zeigt
auf, welche Abhingigkeiten zwischen einzelnen Aspekten der Organisationsge-
staltung bestehen und in welcher Reihenfolge sie vorzugsweise zu bearbeiten sind.
Sie ist ein Vorgehensmodell, um zu einer fiir das jeweilige Unternehmen passenden
Organisation zu gelangen. Die Design-Leiter besteht aus vier Stufen. Aus Griinden
der Anschaulichkeit wird in der bildlichen Darstellung die Leiter von unten nach
oben beschritten (Abb. 3.1).
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Abb. 3.1 Die Stufen der Design-Leiter

Auf jeder Stufe befinden sich verschiedene Fragen, die zu beantworten sind, um
auf die néchste Stufe zu gelangen (Tab. 3.1). Die Design-Leiter ist also ein Fragen-
oder Themenkatalog, der schrittweise bearbeitet wird. Selbst wenn in der Praxis
die Vernetzungen zwischen den Themen auf den einzelnen Stufen zu beachten
sind, gibt es doch eine Rangordnung. Dem entspricht die Abfolge der Stufen auf
der Design-Leiter. Im Alltag wird die Organisation selten von Grund auf neu ge-
plant. Daher liefert fiir die meisten Fragen auf der Design-Leiter die Geschichte
des Unternehmens bereits Antworten. Besonders auf den ersten drei Stufen der
Design-Leiter besteht die Herausforderung hauptsichlich darin, vorhandene Infor-
mationen zu sammeln und sie in einen stimmigen Zusammenhang zu bringen. Auf
dieser Grundlage kann auf der vierten Stufe die Auswahl der Design-Elemente er-
folgen.

1. Stufe: Strategie und Kultur

Wenn Organisation breiter verstanden wird als eine geschickte Zuteilung von
Aufgaben, dann muss das Design den Daseinszweck des Unternehmens aufgrei-
fen. Ublicherweise sollte die Geschiftsstrategie am Beginn aller organisatori-
schen Uberlegungen stehen. Weil Wertvorstellungen die Organisationsgestal-
tung mitpriagen, erhielt diese Stufe den Namen ,,Strategie und Kultur. In dieser
Doppelbezeichnung soll auch die Sinnhaftigkeit eines Unternehmens (oder ei-
ner Untereinheit) enthalten sein, da der Sinn einen wichtigen Einfluss auf die
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Tab. 3.1 Schliisselfragen auf den einzelnen Stufen der Design-Leiter

Stufe

Schliisselfragen und Dokumentation der
Antworten

1. Strategie und Kultur

Welches sind die Ziele des Unternehmens?
Bei Abteilungen: Warum braucht es uns?
Warum arbeiten Kunden und Partner mit
uns zusammen? Ferner: Welchen Nutzen
stiften wir fiir unsere Anspruchsgruppen?
Welche Werte und welches
Arbeitsverstiandnis (Professionalitét) sind
uns wichtig? Welches Bild einer ,,guten
Organisation* haben wir (Kultur)?
Ergebnis: Die Antworten auf diese Fragen
fithren zu Design-Kriterien auf der
Grundlage der bestehenden Strategie

2. Produkte

Welches sind die konkreten Leistungen
bzw. Produkte unseres Unternehmens oder
unserer Einheit? Bei Untereinheiten:
Welche internen Kunden bedienen wir mit
welchen Leistungen? Welche besonderen
Anforderungen miissen unsere Produkte
oder Leistungen hinsichtlich Kosten, Zeit
und Qualitit erfiillen?

Ergebnis: Die Antworten auf diese Fragen
fithren zum geltenden Leistungs- oder
Produktkatalog

3. Prozesse

Abldufe: In welchen wichtigen Schritten
entsteht das Produkt? Welche
entscheidenden Vorleistungen und
Unterstiitzung braucht es dafiir?

Hinweis: Beim Design eines Unternehmens
als Ganzes ist die Frage der internen
Support-Leistungen zu priifen. Welche
Unterstiitzungsleistungen benotigt das
Unternehmen fiir seine Kernprozesse und
fiir die externen Anspruchsgruppen? Ebenso
ist die Frage der Werkzeuge und
Instrumente zu kldren: Geniigen
Arbeitsinstrumente und Werkzeuge, die in
den Leistungsprozessen eingesetzt werden,
den Anforderungen?

Ergebnis: Die Antworten auf diese Fragen
fiihren zu einer Prozesslandkarte der
geltenden Prozesse (Ist-Zustand)

(Fortsetzung)
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Tab. 3.1 (Fortsetzung)

Schliisselfragen und Dokumentation der

Stufe Antworten
4. Strukturen und Instrumente Verantwortlichkeiten: Welche Personen
(Design-Elemente) oder Teams iibernechmen welche (Teil-)

Prozesse? Wie soll die gegenseitige
Abstimmung erfolgen? Welche Instrumente
braucht es dafiir?

Ergebnis: Die Antworten auf diese Fragen
fiihren zu den Design-Elementen, also
bestimmten Formen der Arbeitsteilung, zu
Profilen von Personen und Teams sowie zur
Auswahl von Fiihrungs- und
Koordinationsinstrumenten

Zusammenarbeit der Menschen ausiibt. Dieser Aspekt ist in der Lesart des St.
Galler Management-Modells Teil des normativen Managements (Riiegg-Stiirm
2003, S. 71). Daher gehort zu dieser Stufe nebst der Kldrung strategischer
Vorgaben die Uberpriifung der geltenden Werte in einem Unternehmen, also der
Unternehmenskultur. Vom Standpunkt der Design-Leiter wird Kultur als eine
Ausgangsvariable gesehen, wihrend in der Fachwelt zur Gestaltung bzw.
Gestaltbarkeit von Kultur unterschiedliche Positionen bestehen. Die Arbeiten
auf der Stufe ,,Strategie und Kultur® miinden in Design-Kriterien, die in konzen-
trierter Form die Ausrichtung des Unternehmens widerspiegeln (Kap. 4). Sie
bilden die Vorgabe fiir den Design-Prozess und sind ein wichtiges Hilfsmittel
fiir die Entscheidung iiber organisatorische Losungen in der Praxis. Mithilfe der
Design-Kriterien lassen sich zudem organisatorische Losungen spéter auf ihre
Ubereinstimmung mit dem urspriinglichen Auftrag iiberpriifen.

2. Stufe: Produkte

Die Stufe der Produkte ist das Bindeglied zwischen der Strategie des Unterneh-
mens und einzelnen organisatorischen Elementen. Mit Produkten sind in diesem
Zusammenhang alle greifbaren Produkte und alle Dienstleistungen gemeint, die
das Unternehmen oder die Abteilung an externe bzw. an interne Kunden abgibt. In
der Praxis ist es nicht einfach, das Organisationsdesign direkt aus der Strategie
abzuleiten. Daher ist diese Stufe als Zwischenschritt notwendig; sie dient der Aus-
richtung des Organisationsdesigns auf die Wertschopfung des Unternehmens. Pro-
dukte und Dienstleistungen lassen sich so gesehen als Konkretisierung der Strate-
gie verstehen. Unternehmen, die greifbare Produkte herstellen, mag diese Stufe
iiberfliissig erscheinen. Aber in Dienstleistungsbetrieben oder internen Support-
Abteilungen sind Produkte oder Leistungen nicht immer fiir alle Beteiligten klar
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erkennbar. Wer will, kann zusitzlich zur Erzeugung der Leistung weitere Aspekte
des Geschiftsmodells (Beschreibung des Kundennutzens, Bezahlmodell) hinzu-
nehmen, um bereits auf dieser Stufe besondere Anforderungen an Prozesse und
Strukturen festzuhalten. Auf jeden Fall bestimmt das geltende Produkt- oder Leis-
tungsprogramm direkt die Organisation eines Unternehmens und ersetzt den ilte-
ren Ansatz der Aufgabenorientierung. Als Schliisseldokument resultiert aus dieser
Stufe ein Produkt- oder Leistungskatalog, der je nach Bedarf mehr oder weniger
differenziert ausfallen kann (Kap. 5).

3. Stufe: Prozesse

Das Konzept der Design-Leiter geht davon aus, dass hinter jedem Produkt eine
Abfolge von wertschopfenden Titigkeiten bzw. ein Prozess steht. Das Produkt,
ob ein greifbares Produkt oder eine Dienstleistung, bedingt eine bestimmte Ab-
folge von Arbeitsschritten, bei denen Vor- oder Ausgangsprodukte (z. B. Hilfs-
mittel, Rohstoffe, Halbfabrikate) mithilfe menschlicher Arbeit zu einem Endpro-
dukt veredelt werden. Diese Abfolge bestimmt letztlich die notwendigen
Titigkeiten und den Rahmen, in dem Arbeitsteilung stattfinden kann. Daher ge-
hen Prozesse im modernen Verstindnis eines auf Wertschopfung ausgerichteten
Unternehmens den iiblichen Strukturfragen vor. Nach Franz Bea und Elisabeth
Gobel (2010, S. 406) besteht die Grundidee einer prozessorientierten Organisa-
tion darin, dass Prozesse Gegenstand der Strukturierung von Unternehmen sein
sollen, um organisatorische Einheiten mit Prozessverantwortung zu schaffen.
Dieser Idee folgt der Ansatz der Design-Leiter. Das wichtigste Resultat aus der
Stufe ,,Prozesse* ist eine nach Maf differenzierte Prozesslandkarte (Kap. 6). Sie
gibt die wichtigsten Arbeitsschritte wieder, die hinter den Produkten oder Dienst-
leistungen stehen. Zusammen mit dem Produktkatalog bildet sie die Grundlage
fiir die Auswahl der Design-Elemente. Erst eine Prozesslandkarte ermoglicht es,
Verantwortlichkeiten sinnvoll zuzuteilen und Teams zu bilden.

4. Stufe: Strukturen und Instrumente

Die vorangehenden Stufen stellen die Informationen zur Verfiigung, um nun die
passenden Design-Elemente auswihlen zu konnen (Kap. 7). Die Design-Elemente
umfassen die gewiinschten Formen der Arbeitsteilung und die dazu erforderlichen
Koordinationsformen (Sollzustand). Auf der einen Seite geht es um die Bildung
von Abteilungen oder Teams und die Klidrung der Spezialisierung. Auf der anderen
Seite ist Koordination erforderlich, um die Integration der verschiedenen Aktivitd-
ten und der Beteiligten zu einem sinnvollen Ganzen zu leisten. Die Frage der Ko-
ordinationsformen geht weiter als die Wahl einzelner Fiihrungsinstrumente. Sie
betrifft die Rolle der Fiihrung, die Autonomie von Teams und der einzelnen Mitar-
beitenden sowie die Delegation von Verantwortung. Auf die Wahl der Koordinati-
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onsformen haben die Anforderungen an die Ergebnisse bzw. das Produkt und nicht
zuletzt die Design-Kriterien sowie die Werte des Unternehmens einen Einfluss. Fiir
die Dokumentation des Designs stehen unterschiedliche Hilfsmittel und Darstel-
lungsformen zur Verfiigung.

3.2 Begriindung der Design-Leiter

Mithilfe der Design-Leiter ist es moglich, das Unternehmen und sein Umfeld ge-
samthaft zu betrachten, nicht nur in Teilaspekten. Die Stufen ,,Strategie und Kul-
tur* sowie ,,Produkte* bilden die Erwartungen des Umfelds ab. Das reicht von der
allgemeinen Daseinsberechtigung bis zum Verkauf einzelner Produkte. Die Ab-
gabe von nutzenstiftenden Produkten an das Umfeld ist die Rechtfertigung fiir die
Ressourcen, die das Unternehmen aus seinem Umfeld erhiilt.

Sinngemil gilt das ebenfalls fiir Organisationseinheiten innerhalb eines
Unternehmens. Letzteres stellt den zentralen Teil des Umfelds dieser Einheiten dar,
indem es Leistungen erwartet und dafiir — meistens iiber das Budget — bestimmte
Mittel zur Verfiigung stellt. Strategie und Kultur sowie Produkte sind die
Kontextfaktoren der jeweiligen Untereinheit, die sich in Abhédngigkeit vom gelten-
den Organisationsparadigma im Unternehmen selbst organisiert.

Die Design-Leiter nimmt Kategorien von Modellen der Unternehmens- wie der
Teamentwicklung auf (Marek 2010; Antons 2011): Wie gezeigt wurde, lassen sich
mit der Design-Leiter Innen- und Auflenbeziehungen in Unternehmen oder in
Teams abbilden. Zudem ist eine konsequente Beachtung von Sach- und Bezie-
hungsebene moglich. Auf der Stufe ,,Strategie und Kultur konnen nebst dem Qua-
litdts- und Arbeitsverstdndnis das Menschenbild oder Wertvorstellungen zum Um-
gang miteinander thematisiert werden (Tab. 3.2). Ein weiterer Punkt sind zum
Beispiel die Haltung in den Polarititen Vielfalt und Standardisierung oder Autono-
mie und gemeinsames Handeln. Auf diese Weise lassen sich Kultur- und Bezie-
hungsthemen in das Design aufnehmen, ohne ein spezielles ,,Kulturprojekt* lan-
cieren zu miissen. Auf der Stufe ,,Strukturen und Instrumente” sind bei der
Zusammensetzung von Teams oder bei der Wahl der Koordinationsinstrumente
erneut Beziehungsaspekte zu thematisieren. Ihre Auswahl ldsst sich nicht allein auf
Sachfragen reduzieren.

Gegeniiber élteren Ansitzen ermoglicht die Design-Leiter die konsequente Ver-
kniipfung von Strukturen und Prozessen — oder in dlteren Begriffen: der Aufbau-
und der Ablauforganisation. Ausgangspunkt sind hier die Produkte, die den in der
Praxis etwas schillernden Begriff der Aufgabe ersetzen und direkt zum Prozess
(Ablauforganisation) fiihren. Die Strukturen (Aufbauorganisation) richten sich an
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Tab. 3.2 Verortung von Organisationsthemen

Stufe Organisationsthemen

Strategie und Kultur Unternehmenskultur, Qualitdtsverstidndnis
und Professionalitit sowie personelle
Aspekte wie Menschenbild und Autonomie
der Mitarbeitenden

Strategische Ausrichtung, ,,.Design follows
strategy*

Produkte Ausrichtung des Unternehmens an der
Wertschopfung

Kontextsteuerung von Untereinheiten oder
Teams durch interne Produkt- bzw.
Leistungsvereinbarungen

Prozesse Prozessorientierung, Betonung der
Kernprozesse, agile Prozesssteuerung
(Kanban)

Strukturen und Instrumente Formen der Arbeitsteilung, Bildung von

Einheiten oder Teams, Prozessorganisation
und neuere Organisationsformen

Fiihrung, Standardisierung, neuere Formen
der Selbstkoordination wie Leitungskreise
(Soziokratie) oder Rollenvertrige, agile
Praktiken wie Entscheidungsregeln und
Sitzungsformate

Produkten und an Prozessen der Wertschopfung aus und sind diesen nachgeordnet.
Dieses Vorgehen, das in den 1990er-Jahren unter dem Namen Prozessorientierung
bekannt geworden ist,' hat sich seither in der Praxis vielfach bewihrt.

Die Design-Leiter ist ein Vorgehensmodell, das es bewusst auch kleineren Be-
trieben oder Untereinheiten in Unternehmen ermdoglichen soll, mit vertretbarem
Aufwand zu einer abgestimmten Organisationslosung zu kommen. Sie dient dazu,
die Komplexitit organisatorischer Entscheidungen zu reduzieren, und muss
zwangsliufig gewisse Themen ausklammern. Es gibt differenzierte Modelle wie
das 7S-Modell von Tom Peters und Robert Waterman (2006, S. 52-53), den
OPTIMAL-Ansatz von Patricia Cichocki und Christine Irwin (2014, S. 28-37),
das Modell von Richard Burton und seinen Mitautoren (2006, S. XV) oder das
Star-Modell von Jay Galbraith (2002, S. 10-13), das mit den Kategorien Strategie,
Struktur, Prozesse, Mitarbeitende (People) und Anreizsysteme (Rewards) arbeitet.

'Zur Abgrenzung der Prozessorientierung gegeniiber ilteren Ansitzen vgl. Bea und Gobel
(2010, S. 247-248) sowie Jones und Bouncken (2008, S. 263-268). Vertreter der dlteren
Aufgabenorientierung sind etwa: Weidner (1992) oder Wittlage (1993).



36 3 Die Design-Leiter

Die Design-Leiter verfolgt hier einen abgekiirzten Weg, um die wichtigsten orga-
nisatorischen Aspekte in einer Abfolge zu behandeln, die dem Zusammenhang von
Strategie, Kultur und Struktur weitgehend entspricht.

Das Thema Personal verdient in diesem Zusammenhang eine besondere Erwéh-
nung: Der Ansatz der Design-Leiter sieht Personal als eine Hintergrundbedingung,
die auf allen Stufen Beachtung finden sollte. Das geschieht tiber die oben beschrie-
bene Verkniipfung von Sach- und Beziehungsebene. Personalthemen konnen sich
im Organisationsparadigma und in den Design-Kriterien duflern. Sie werden auch
auf der Stufe von Strukturen und Instrumenten sichtbar. Hier sind es Themen wie
Rollenprofile, Verantwortlichkeiten, aber auch Koordinations- und Anreizsysteme,
die das Personal betreffen. Dennoch ist Personal keine eigenstidndige Stufe der
Design-Leiter, weil sich Organisationsdesign nicht so sehr an Einzelpersonen, son-
dern an das Miteinander aller Beteiligten in einem Unternehmen oder in einer Or-
ganisationseinheit richtet. Erfordert das Organisationsdesign eine Anpassung des
Know-how, wire dies Gegenstand der Personalentwicklung. Personalentwicklung
kann eine sinnvolle Umsetzungs- oder Begleitmanahme in einem Organisations-
entwicklungs- oder Reorganisationsprojekt sein.

Zudem sollten organisatorische Losungen nicht auf konkrete Einzelpersonen
zugeschnitten sein (sogenannte ,,Organisation ad personam®), sondern prinzipiell
unabhingig von der jeweiligen Einzelperson funktionieren. Anderenfalls géibe es
bei jedem Personalwechsel organisatorischen Handlungsbedarf. Organisationsthe-
oretiker sehen in der prinzipiellen Unabhiingigkeit vom Individuum sogar einen
gewichtigen Vorteil neuzeitlicher Organisation. Dass in der Praxis das Gebot
personenunabhingiger organisatorischer Losungen zuweilen missachtet werden
muss, ist offensichtlich. Der Bestand an Mitarbeitenden lédsst sich nicht beliebig
umgestalten. Der Austausch von Personal ist mit sozialen und finanziellen Kosten
verbunden. Unter Umstdnden verstoBt er gegen gesellschaftliche Werte und birgt
betriebliche Risiken, die zum Beispiel aus dem Verlust von Know-how entstehen,
wenn erfahrene Mitarbeitende den Betrieb verlassen.

An dieser Stelle ist die Verortung der Fiihrung zu kldren: Fithrung ist in einzel-
nen Ansitzen eine eigene Dimension des Organisationsdesigns (z. B. Nagel 2014,
S. 17-25). Unter der Annahme des neuen Organisationsparadigmas sollte aber
Fiihrung als eine gleichberechtigte Koordinationsform unter mehreren Formen ge-
sehen werden. Gerade wenn von postheroischer Fiihrung oder agilen selbststeuern-
den Organisationen gesprochen wird, ist es nicht folgerichtig, Fiihrung zu einem
eigenen Designmerkmal zu erheben. Im neuen Organisationsparadigma tritt Fiih-
rung nicht mehr so prominent auf, wie das im alten Paradigma der Fall war. Auf-
grund dieser Uberlegungen sind Fiihrung und die Rolle von Fiihrungskriiften der
Stufe ,,Strukturen und Instrumente* zugeordnet (Abschn. 7.3).
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Die Design-Leiter lehnt sich an neuere Entwurfsmethoden wie das ,,Design
Thinking® an. Obwohl sich bei der Analyse von Unternehmen sogar Ahnlichkeiten
zwischen dem Design Thinking und der Design-Leiter ergeben, geht es weniger
um die Abfolge der Design-Schritte im Entwurfsprozess als vielmehr um die Hal-
tung, die dahintersteht (vgl. Box): Im Zentrum stehen die Kundenzentrierung und
die Kundenbeteiligung, die in Organisationsprojekten die Einbeziehung der Mitar-
beitenden bedeuten. Sie sind die wichtigsten ,,Kunden* von organisatorischen Lo-
sungen, da sie jeden Tag damit arbeiten miissen. Die Beteiligung der Mitarbeiten-
den vermindert das Risiko von ungeeigneten Design-Elementen. Gerade die
Beurteilung von Prozessen und Instrumenten erfordert Einsicht in betriebliche
Zusammenhinge, tiber die in der Regel nur die Mitarbeitenden verfiigen. Zudem
erleichtert die Beteiligung der Mitarbeitenden die Vermittlung und Ausbreitung eines
neuen Organisationsdesigns.

Ubertragung des Design-Thinking-Ansatzes auf das Organisationsdesign
Lisa Carlgren, Ingo Rauth und Maria Elmquist (2016, S. 50) haben die
grundlegenden Merkmale des Design-Thinking-Ansatzes zusammengetra-
gen. Mit Hilfe dieser Merkmale lédsst sich zeigen, wie sich die Haltung des
Design Thinking im Organisationsdesign vertreten lasst:

e User Focus/Involvement: Beteiligung der Mitarbeitenden am Designpro-
zess, die Mitarbeitenden sind die ,,Benutzer* organisatorischer Losungen.

e Problem Framing (und Observation): Analyse des organisatorischen
Handlungsbedarfs, durch Interviews oder Beobachtungen. Erstellen und
Testen von unterschiedlichen Hypothesen zum organisatorischen Hand-
lungsbedarf.

e Visualization: Die Visualisierung organisatorischer Losungen in Form
von Organigrammen, Flussdiagrammen oder Soziogrammen gehort seit
jeher zum Repertoire der Organisationsarbeit.

¢ Experimentation: Erstellen von Prototypen organisatorischer Losungen,
Testen von Losungen in Workshops oder in sogenannten ,,Pilotabteilun-
gen‘“ bzw. Pilotversuchen.

e Diversity: Denken in Organisations-Varianten, vor allem bei
Koordinations-Instrumenten sind neue Formen in Betracht zu ziehen.

e Iteration: Schrittweises Vorgehen auf jeder Stufe der Designleiter bis hin
zur iterativen Anwendung (Abschn. 9.4).
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3.3  Arbeiten mit der Design-Leiter

Erheben des Handlungsbedarfs als Voraussetzung

Die Design-Leiter kommt in der Regel zum Zug, wenn der organisatorische Hand-
lungsbedarf erkannt ist. Bevor iiber das Organisationsdesign nachgedacht wird,
empfiehlt es sich, Optimierungsmoglichkeiten im Unternehmen breiter abzuklidren
und unterschiedliche Hypothesen zu Verbesserungspotenzialen zu testen. Ublicher-
weise findet das in der Praxis mit Hilfe einer Liste der wichtigsten Anliegen und
Vermutungen iiber organisatorische Mingel (Hypothesen) statt, die ein Kreis von
Schliisselpersonen aus dem Betrieb im Rahmen eines Workshops bewertet. In der
Regel kennen die betroffenen Mitarbeitenden ihr organisatorisches Umfeld ganz
genau und konnen entsprechend giiltige Bewertungen vornehmen. Des Weiteren
gibt es eine Vielzahl von Instrumenten, die aus der Organisationspsychologie und
der Betriebswirtschaftslehre stammen (Tab. 3.3). Die organisationspsychologische

Tab. 3.3 Ansiitze und Instrumente fiir die Erhebung des organisatorischen Handlungsbe-
darfs

Ansatz Erhebungsgegenstinde und Methoden
Organisationsdiagnose Erleben und Verhalten von Mitarbeitenden
Methoden: Appreciative Inquiry,
GroBgruppen-Veranstaltungen,
Mitarbeitendenbefragung,
Gruppeninterviews z. B. mit speziell
zusammengesetzten Gruppen,
Verhaltensbeobachtung, projektive
Methoden

Weiterfithrende Hinweise: Pelzmann
und Striimpf (2013)
Organisationsanalyse Erkennen von organisationalen Méngeln
und Verbesserungspotenzialen,
insbesondere Prozessanalyse (Erhebung
Reagibilitit und Flexibilitdt im Hinblick auf
Zielgruppenwiinsche), Funktionsanalyse
(Funktionalitit der Organisation) und
Benchmarking (Vergleich von Effektivitit
und Effizienz der Strukturen und Prozesse
zwischen Unternehmen oder
Unternehmensteilen)
Methoden: Sekundirdaten-Analyse z. B.
aus dem Qualitdtsmanagement, aus
Kaizen-Verbesserungsprozessen oder dem
Risikomanagement

Weiterfiihrende Hinweise: Bullinger et al.
(2003, S. 1193-1200)

(Fortsetzung)
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Tab. 3.3 (Fortsetzung)

Ansatz Erhebungsgegenstinde und Methoden
Unternehmensanalyse Analyse des gesamten Unternehmens im
Hinblick auf verschiedene Aspekte wie
Leistung, Qualitit oder Ressourceneinsatz
Methoden: Wertkettenanalyse, Analyse der
Kernkompetenzen (strategisches
Management), Benchmarking

Weitertiihrende Hinweise: Miiller-
Stewens und Lechner (2011)

Organisationsdiagnose beschiftigt sich mit Erleben und Verhalten der Mitarbeiten-
den. Die Betriebswirtschaftslehre kennt zum Beispiel die Analyse von Arbeitsablidu-
fen (Prozessanalyse) oder den Unternehmensvergleich von Strukturen und Prozes-
sen. Auf strategischer Ebene kommen Unternehmensanalysen zum Einsatz, die
unter anderem auf die Erhebung von Wertstromen, Wertketten oder Kernkompeten-
zen abstellen. Die meisten Instrumente arbeiten in der einen oder anderen Form mit
einer Befragung der Mitarbeitenden oder mit einer Analyse von betrieblichen Infor-
mationen (Sekundirdaten).

Da es um einen Uberblick geht, reicht bei diesen Instrumenten der Verweis auf
die weiterfiihrende Literatur. Kleinere Unternehmen haben ohnehin andere Anfor-
derungen und weniger Mittel als ein GroBunternehmen. Sie betreiben in der Regel
keine Forschung, die eine breit angelegte Untersuchung nach wissenschaftlichen
Standards verlangt. Eine vereinfachte Analyse ist daher in kleineren Unternehmen
und in Teams nicht nur zuléssig, sondern sogar angezeigt. Dafiir ist die Checkliste
aus Kap. 1 gedacht (Tab. 1.2). Eine weitere Moglichkeit besteht darin, die Design-
Leiter selbst mit den Schliisselfragen (Tab. 3.1) als Checkliste fiir die Abkldrung
des organisatorischen Handlungsbedarfs zu verwenden.

Ohne eine Abkldrung des Handlungsbedarfs besteht jedoch die Gefahr, dass die
falschen Punkte bearbeitet werden und das Redesign keine echte Verbesserung
bringt. Informationspannen oder Konflikte miissen nicht zwingend mit organisato-
rischen Mingeln verbunden sein, sondern konnen mit personlichen Unvertraglich-
keiten oder mangelhaften Instrumenten zusammenhingen. In diesen Féllen wéren
zum Beispiel Coaching, Training oder die Anpassung einzelner Instrumente
sinnvoller als ein Redesign der Organisation. Fiir die Abkldrung des organisatori-
schen Handlungsbedarfs spricht zudem die Vermittlung gegeniiber den Mitarbei-
tenden. Es braucht einen klar erkennbaren Anlass fiir organisatorische Verdanderun-
gen. Ohne eine glaubwiirdige ,,Change-Story” wird die Wahrscheinlichkeit von
Blockaden und von Widerstand unter den Betroffenen zunehmen.
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Einsatz als Priifliste fiir ein stimmiges Organisationsdesign

Ist einmal der organisatorische Handlungsbedarf erhoben, kann die Design-Leiter
eingesetzt werden. Dabei bleibt es dem einzelnen Unternehmen {iiberlassen, wie
viel Aufwand es fiir die Abkldrung der Stufen ,,Strategie und Kultur* sowie ,,Pro-
dukte* betreiben will. Diese sind nicht Gegenstand des Redesigns. Aber sie einfach
zu liberspringen wire auf der anderen Seite nicht ratsam. In der Praxis sind immer
wieder Organisationsprojekte anzutreffen, die direkt bei den Prozessen oder bei
den Strukturen ansetzen, ohne Strategie und Kultur des Unternehmens sowie die
geforderten Produkte als Vorgaben zum Thema gemacht zu haben. Ohne eine kurze
Reflexion der Strategie und der geltenden Werte im Unternehmen resultieren
jedoch unpassende oder unvollstidndige Design-Kriterien. Ohne einen Produktkata-
log wird es schwierig, das Organisationsdesign auf die Erzeugung eines Kunden-
nutzens auszurichten. Die ersten beiden Stufen sind notwendig, es stellt sich
hochstens die Frage der Verfeinerungstiefe. Die Design-Leiter funktioniert wie
eine Priifliste, die sicherstellen soll, dass die Verantwortlichen alle wichtigen Vo-
raussetzungen fiir ein stimmiges Organisationsdesign beachten. Falls sich bei der
Strategie, den Werten oder bei den Produkten Unklarheiten zeigen, sollten diese
offenen Punkte zuerst gekldrt werden, bevor Entscheidungen zu Strukturen und
einzelnen Instrumenten fallen.

Die Stufe der Prozesse verlangt in der Regel eine intensivere Auseinandersetzung
mit den Abldufen im Unternehmen. Sofern nicht in Qualitidtsdokumenten vorhanden,
diirfte eine Ist-Aufnahme der wichtigsten Arbeitsprozesse in abgekiirzter Form un-
verzichtbar sein, um eine brauchbare Prozesslandkarte zu erhalten. Fiir die Zwecke
des Organisationsdesigns ist eine detaillierte Modellierung der Prozesse jedoch nicht
erforderlich. Ein bedarfsgerechter Einsatz der Design-Leiter ist also moglich.

Kaskadierendes und ergebnisoffenes Vorgehen
Die Design-Leiter erlaubt eine stufenweise Anwendung auf unterschiedlichen Ebe-
nen eines Unternehmens. Auf Ebene des Gesamtbetriebs lassen sich gewisse Design-
Entscheidungen treffen, um danach die weitere Design-Arbeit der Verantwortung der
einzelnen Unternehmensteile zu iiberlassen. Bei groeren Unternehmen ist das ein
gingiges Verfahren. Kap. 9 zeigt ein mogliches Muster eines derartigen ,.kaskadie-
renden Designs® (Abschn. 9.2). Damit weist die Design-Leiter in Richtung einer
Kontextsteuerung. Dem entspricht zum Beispiel das Vorgehen, wenn ein Unterneh-
men seinen Untereinheiten oder Teams die Design-Kriterien und den Produkt- bzw.
Leistungskatalog vorgibt, wihrend danach die Untereinheiten auf den Stufen ,,Pro-
zesse™ sowie ,,Strukturen und Instrumente® ihre eigenen Losungen wihlen konnen.
Es ist denkbar, auf jeder Stufe der Design-Leiter mit einem Soll-Ist-Vergleich
zu arbeiten, bei dem der gegenwirtige Zustand (Ist) erhoben wird, um ihn danach
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auf mogliche Verbesserungen oder eine grundlegende Neugestaltung (Soll) zu prii-
fen. Das wiirde freilich liber das eigentliche Organisationsdesign hinausfiihren und
zum Beispiel in Projekte zur Strategie- oder zur Produktentwicklung miinden. Eine
grundlegende Neugestaltung aller Prozesse im Betrieb liegt ebenfalls auBerhalb
des eigentlichen Design-Vorhabens. Auf der Prozesslandkarte sind iiblicherweise
die geltenden Prozesse festzuhalten, also der Istzustand. Eine Optimierung einzel-
ner Teilprozesse ist unabhéngig vom Design-Prozess moglich, sofern die Prozess-
landkarte dadurch nicht verdndert wird. Im Sinne eines ergebnisoffenen Vorgehens
erlaubt die Design-Leiter ein Innehalten, wenn neue Erkenntnisse vorliegen, die
eine Kldrung anderer Themen verlangen, bevor Strukturen und Instrumente
bestimmt werden konnen. In solchen Fillen ist in der Praxis auf die Abgrenzung zum
Design-Prozess zu achten. So sind zuerst Vision und Strategie mit dem Leistungspro-
gramm (Produkte) zu klédren, bevor das Organisationsdesign bearbeitet wird.

Es ist moglich, auf der Leiter auf- und abzusteigen, wenn sich herausstellt,
dass einzelne Themen auf den vorherigen Stufen eine vertiefte Abkldrung
verlangen (Abb. 3.2). Die Anwendung der Design-Leiter legt kein bestimmtes
Organisationsmuster nahe. Es ist sogar empfehlenswert, bis zum Schluss ein ge-
wisses Maf} an Offenheit fiir unterschiedliche Losungen zu bewahren. Die vor-
schnelle Entscheidung fiir eine bestimmte Richtung birgt das Risiko, dass bessere
Losungen iibersehen werden — abgesehen davon, dass bei den Beteiligten leicht
der Eindruck verdeckter Ziele entstehen kann.

Umsetzung Hinweise zur Arbeit mit der Design-Leiter
= Design-Elemente wie Arbeitsteilung, Strukturen
) ;

'g ?tr:kturent& — und Instrumente gemafR Design-Kriterien

a OSURINENTC auswahlen und dokumentieren (Soll-Zustand)
Geltende Prozesse auf Ebene Unternehmen

S Prozesse darstellen (Ist-Aufnahme Landkarte)

2 =) bei Bedarf: zuerst Prozesse neu gestalten

=]

5 Werte, Strategie, Produktpalette

o Produkte als gegeben betrachten (Ist-Zustand)

Design-Kriterien erarbeiten und

c Produkt-/Leistungskatalog zusammenstellen

Q

2 Strategie — = bei Bedarf: Design unterbrechen und

g‘ und Kultur diese Themen kléren (anderes Projekt)

>

Handlungsbedarf — [ Klaren, ob Arbeit an Organisation notwendig ist ]

Abb. 3.2 Arbeiten mit der Design-Leiter
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Strategie und Kultur

Zusammenfassung

Kap. 4 zeigt, wie die Strategie und die Kultur eines Unternehmens analysiert
und charakterisiert werden konnen, um zu passenden Design-Kriterien zu ge-
langen. Das Organisationsdesign sollte nicht nur die Ausrichtung des Unterneh-
mens (Strategie), sondern auch die gemeinsamen Werte (Kultur) angemessen
berticksichtigen. Das Kapitel enthilt entsprechende Leitfragen zur Charakteri-
sierung von Strategie und Kultur. Aus diesen Antworten folgt anschlieend die
Bestimmung von unternehmensspezifischen Design-Kriterien, die als Vorgaben
den weiteren Design-Prozess steuern sollten.

4.1 Sinnhaftigkeit als Grundlage des
Organisationsdesigns

Dass sich die Gestaltung der Organisation nach der Strategie eines Unternehmens
richten sollte, ist eine alte Forderung in der Managementlehre. Der amerikanische
Okonom Alfred Chandler hatte dafiir die Formel ,,Structure follows strategy* ge-
prégt. Sie lehnt sich an den Leitspruch ,,Form follows function* an, der aus der
Architektur und dem industriellen Design stammt. Fiir das Organisationsdesign
haben beide Formeln ihre Berechtigung. Das neue Organisationsparadigma stellt
verstirkt auf die Sinnhaftigkeit von Organisationen und auf die Steuerung der
Handlungen tiber gemeinsame Werte ab. Der Aufbau dieses Kapitels lehnt sich an
den ,,Golden Circle* von Simon Sinek (2009) an. In der Mitte des ,,Golden Circle*
befindet sich das ,,Warum®, der Sinn eines Unternehmens. Darauf folgen das
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,»Wie“, die Haltung und die Werte, die ein Unternehmen vertritt, sowie das ,,Was*,
die Produkte bzw. die Strategie, mit denen das Unternehmen seinen Daseinszweck
erfiillt. Folglich steht nicht allein die Strategie, sondern auch die Kultur im Zen-
trum dieses Kapitels. Eingeleitet werden diese beiden Punkte durch eine kurze
Kldrung der Sinnhaftigkeit von Unternehmen. Strategie und Kultur bilden die Vor-
aussetzungen fiir die Erarbeitung eines passenden Organisationsdesigns. Das Ka-
pitel gibt keine Anleitung, wie eine neue Strategie entwickelt oder Kultur beein-
flusst wird, sondern wie Kultur und Strategien im Hinblick auf das
Organisationsdesign zu analysieren sind. Es zeigt auf, wie sich aus der Analyse von
Strategie und Kultur Kriterien fiir die Praxis des Organisationsdesigns ableiten las-
sen (Abb. 4.1). Diese Design-Kriterien sollen die nachfolgenden Arbeiten am Or-
ganisationsdesign leiten.

Der Sinn eines Unternehmens

Sinn ist ein vergleichsweise vager Begriff und bedarf fiir die Anwendung in der
Unternehmenswelt einer Ubersetzung. Frederic Laloux (2015, S. 280) empfichlt mit
Bezug zum Management-System Holacracy, den Sinn eines Unternehmens nicht zu
friih festlegen zu wollen, sondern mehr intuitiv zu erfahren, wohin es ein Unterneh-
men zieht. Das mag fiir die langfristige Unternehmensentwicklung sinnvoll sein.
Das Organisationsdesign erfordert dagegen eine griffige Umschreibung — und sei es
nur als Rahmenvorgabe. Im Allgemeinen wird Sinn als die Verbindung mit einem
groBeren Ganzen umschrieben. Der Philosoph Dominic Veken (2015, S. 26-27) legt

Stufen
c
2 Strukturen & Daseinszweck und Sinn des Unternehmens als
3 Instrumente Nutzen fiir Anspruchsgruppen verstehen
/\
Strategie (gelebte Geschaftstatigkeit) im
c
g Prozesse Hinblick auf Organisation charakterisieren
S L—]
2 <
/\
- . . -
= Kultur im Unternehmen (Leitwerte) klaren,
© Produkte um Passung des Designs sicherzustellen
/\
8
g Strategie Design-Kriterien festlegen als
g’ Strategle /\ Vorgabe fiir Organisationsdesign /
>

Abb. 4.1 Ubersicht Stufe ,,Strategie und Kultur
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Wert auf die Unterscheidung zwischen Zweck und Sinn eines Unternehmens. Selbst
wenn der Zweck eines Unternehmens vergleichsweise profan und klar erscheinen
mag, so gibt es doch einen Sinn, der dariiber hinausweist. Der Zweck besteht im
Erwirtschaften von Ertrdgen. Nach Ansicht von Veken umfasst der Sinn zusitzlich
das Anliegen des Unternehmens, auf seine Weise eine (wiinschenswerte) Veridnde-
rung der Welt zu erreichen. Sinn beschreibt den Existenzgrund eines Unternehmens
und seine Stellung in der Welt. In einer Wirtschaft, die sich durch steigende Beweg-
lichkeit und Auflosung alter Gewissheiten auszeichnet, diirfte Sinnhaftigkeit ein
Erfolgsfaktor fiir die Wettbewerbsposition eines Unternehmens sein.

Um Sinn fiir die Kldrung des Organisationsdesigns verfiigbar zu machen, ist er
mit Daseinszweck im Hinblick auf die Auenwelt zu iibersetzen. Diese Auffassung
entspricht einer systemischen Sicht, die zwar das Uberleben eines Systems als ei-
gentliche Systemrationalitét ins Zentrum stellt, aber gleichzeitig die Funktionalitiit
fiir dessen relevante Umwelten als Voraussetzung fiir sein Uberleben betrachtet.
Die relevanten Umwelten eines Unternehmens sind fiir die Praxis mit den An-
spruchsgruppen gleichzusetzen. Als Anspruchsgruppen gelten alle Akteure, die ein
bestimmtes Interesse am Unternehmen haben. Die neuere systemisch orientierte
Management-Lehre leitet die Daseinsberechtigung eines Unternehmens vom Nut-
zen ab, den es fiir seine Anspruchsgruppen stiftet. Zu den Anspruchsgruppen eines
erwerbswirtschaftlichen Unternehmens gehoren in erster Linie die Kundschaft, die
Mitarbeitenden, die Kapitalgeber und die Lieferanten, aber auch gesellschaftliche
Gruppen. Bei Non-Profit-Organisationen verschiebt sich das Gewicht der An-
spruchsgruppen zu Mitgliedern, Spendern, freiwilligen und hauptamtlichen Mitar-
beitenden und den Nutzniefern von Leistungen. Die Aufzéhlung der Anspruchs-
gruppen verdeutlicht, dass der Sinn eines Unternehmens mehr umfasst als die
Erwirtschaftung von Ertrdgen. Bei Sinn geht es um die Frage, welche Daseinsbe-
rechtigung einem Unternehmen von der Gesellschaft zugestanden wird. Das zeigt
sich zum Beispiel an den 6ffentlichen Debatten um unethische Praktiken der Wirt-
schaft oder an der Frage nach der volkswirtschaftlichen Bedeutung einer Branche.
Ein Unternehmen, das fiir seine Anspruchsgruppen keine Bedeutung mehr hat und
ihren Bedingungen nicht mehr geniigt, wird von ihnen schwerlich Ressourcen er-
halten. Das Erwirtschaften von Ertriigen wird unméglich und das Uberleben wird
infrage gestellt. Das gilt fiir Profit- wie fiir Non-Profit-Organisationen.

Daraus lassen sich jedoch noch keine unmittelbaren Forderungen fiir das Orga-
nisationsdesign ableiten. Dazu ist ein Zwischenschritt notwendig. Der Nutzen, den
ein Unternehmen fiir seine Anspruchsgruppen stiftet, bildet sich auf zwei Ebenen
ab: Einerseits sollte er in den dokumentierten oder gelebten strategischen Zielen
eines Unternehmens wiederzufinden sein. Andererseits beeinflusst er die Kultur
eines Unternehmens. Davon handeln die nichsten beiden Abschnitte.
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4.2  Strategie

Wihrend der Daseinszweck das ,,Warum‘ eines Unternehmens ausdriickt, be-
schreiben Strategien die Produkte und den Weg, auf dem das Unternehmen seinen
Daseinszweck erfiillen will. Inhaltlich sind Geschiftsstrategien unter anderem
durch eine Kombination von Produkten bzw. Dienstleistungen, Zielgruppen oder
Zielmirkten, Nutzenversprechen und Alleinstellungsmerkmalen gekennzeichnet.
Hinzu kommt noch die Ausgestaltung von Wertschopfungsketten und Bezahlmo-
dellen. Strategien geben letztlich die Anforderungen wieder, von denen das Unter-
nehmen annimmt, dass sie in Zukunft an sie herangetragen werden. Eine geeignete
Organisation — stets verstanden als Gestaltung des Zusammenwirkens — soll sicher-
stellen, dass das Unternehmen diese Anforderungen erfiillen kann. In diesem Zu-
sammenhang erhilt die Formel ,,Structure follows strategy* eine erweiterte Bedeu-
tung: Der Daseinszweck gibt die Uberlebenskriterien des Unternehmens vor, zu
denen Strategien die Wege aufzeigen. Das Organisationsdesign muss sich demnach
fiir die Verfolgung einer Strategie als niitzlich erweisen. Wie im Fall von Kultur
sind aus der Strategie bestimmte Kriterien fiir das Organisationsdesign abzuleiten.

Eckpunkte einer Geschiiftsstrategie

In mittelstindischen Betrieben oder in Abteilungen innerhalb groferer Unterneh-
men fehlen manchmal ausformulierte Geschiftsstrategien. Wer nun nach allen Re-
geln der Kunst eine differenzierte Geschiftsstrategie entwickeln mochte, sollte die
dafiir spezialisierte Literatur konsultieren (z. B. Miiller-Stewens und Lechner 2011
oder Osterwalder und Pigneur 2011). Fiir das Organisationsdesign reicht es aus,
die Eckpunkte der gelebten Geschiftsstrategie aus dem betrieblichen Alltag sinn-
voll zu bestimmen. Das kann zum Beispiel im Rahmen eines Workshops des Fiih-
rungskreises oder des gesamten Teams geschehen. Die Eckpunkte sind mit Hilfe
der in Abb. 4.2 dargestellten Fragen zu ermitteln. Auch Abteilungen und Teams
innerhalb groferer Unternehmen sollten sich diese Fragen stellen. Selbst wenn es
selten offen ausgesprochen wird, so bewegen sie sich in einem internen Markt, auf
dem sie mit anderen Organisationseinheiten um Aufmerksamkeit und Budgetmittel
konkurrieren.

Charakterisierung der Geschiftsstrategie fiir das Organisationsdesign

Ist einmal die Strategie dokumentiert, ist sie nach ihren Anforderungen auf das
Organisationsdesign hin zu analysieren. Hier liefern die Organisationsdkonomie
und die Betriebswirtschaftslehre verschiedene Hinweise: Jay Galbraith (2002,
S. 35-36) benutzt die Komplexitit der Aufgabe bzw. des Produkts, die Vielfalt der
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Abb. 4.2 Eckpunkte einer Geschiftsstrategie

Produkte und die Differenzierung der Mirkte als Kriterien fiir die Stellenbildung
und Spezialisierung. Auch fiir Erich Frese et al. (2012, S. 333-336) sind vor allem
die Produktvielfalt, die Produktkomplexitit und die Marktbearbeitung zentrale
Merkmale fiir die strategiekonforme Organisationsgestaltung. Bei der Produktviel-
falt geht es um die Polaritdten von Massen- und Einzelfertigung. Massenfertigung
bedeutet im Extremfall, ein einziges Produkt in groitmdoglicher Zahl herzustellen.
Bei der Einzelfertigung ist jedes Produkt ein Unikat, wie etwa bei der Fertigung
eines Maflanzugs. Zwischen Massen- und Einzelfertigung liegt die Baukastenferti-
gung (Mass Customization). Die Produktkomplexitit bezieht das Funktionsspek-
trum, die Verbundoptionen, die Qualitit und erginzende Leistungen mit ein. Die
Marktbearbeitung ldsst sich durch die Achsen individuelle oder standardisierte Be-
arbeitung sowie regionaler oder globaler Vertrieb kennzeichnen.

Aus diesen Merkmalen leiten Frese, Graumann und Theuvsen zwei Strategiety-
pen ab, die auf Produktmerkmalen, Gewicht von Effizienzkriterien, Komplexitit
und Biindelungseffekten beruhen:

e Der eine Strategietyp beruht auf standardisierten Produkten in relativ abge-
schotteten Mirkten, mit hohem Gewicht von Effizienzkriterien, niedriger
Komplexitit sowie hohen Biindelungseffekten bei Beschaffung und Fertigung.
Dieser Typ legt eine hohe Regelungsdichte der Koordination nahe.

* Der andere Strategietyp beruht auf individuellen Produkten mit starker Orientie-
rung am Absatzmarkt bei hohem Gewicht der Prozesseffizienz, hoher Komplexi-
tit sowie Biindelungseffekten bei der Aufnahme von Kundenanforderungen.
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Dieser Strategietyp verlangt nach Meinung der Autoren eine grofe Effizienz in
den Prozessen und eine ausgeprigte Marktnihe.

An dieser Stelle ist fiir die Praxis erneut eine Vereinfachung notwendig. Eine
differenzierte Analyse der Strategie iibersteigt oft die Kapazitit eines Design-
Projekts und liefert unter Umstédnden Ergebnisse, die sich nur schwer interpretieren
lassen. Es stellt sich vielmehr die Frage, welche Strategiemerkmale fiir das Orga-
nisationsdesign ausschlaggebend sein konnten. Als Antwort bieten sich strategi-
sche Anforderungen an, die in konzentrierter Form ausgewdhlte Strategiemerkmale
beschreiben. Diese Anforderungen sind das Bindeglied zwischen der Geschifts-
strategie und den Design-Kriterien fiir das einzelne Unternehmen:'

* Die erste Anforderung ist (wirtschaftliche) Effizienz im Sinne eines giinstigen
Verhiltnisses von Aufwand und Ergebnis oder einer optimalen Ausschopfung
der verfiigbaren Mittel. Bewusst wurden Kosten als alleiniges Kriterium weg-
gelassen. Von diesem Standpunkt aus muss die Erfiillung des Kriteriums Effizi-
enz nicht zwingend im Widerspruch zu anderen Kriterien wie Qualitit oder
Geschwindigkeit stehen.

* Die zweite Anforderung ist die Qualitét, breit verstanden als Produktkomplexi-
tdt oder ausgefeilte Leistungsmerkmale.

* Die dritte Anforderung ist Beweglichkeit, was Marktndhe und Anpassung an
Kundenwiinsche beinhaltet. Sie nimmt damit die derzeit gdngige Vorstellung
des agilen Unternehmens auf, das in der Lage ist, rasch auf veridnderte Umwelt-
bedingungen zu reagieren.

* Geschwindigkeit ist die vierte Anforderung. Sie umfasst rasche Reaktion und
hohe Innovationsrate. Geschwindigkeit ist nicht gleichbedeutend mit
Beweglichkeit. Die Forderung nach Time-to-Market kann ein Unternehmen mit
hoher Standardisierung der Leistung beantworten.

Die vier Anforderungen sind in einem Koordinatennetz von typischen Strategie-
merkmalen angeordnet (Abb. 4.3): Die Achse von Ausrichtung am Markt bzw. an
den eigenen Fihigkeiten entspricht einer eher markt- bzw. einer eher ressourcen-

!'Cichocki und Irwin (2014, S. 145-156) beschreiben vier Organisationstypen, die auf unter-
schiedliche strategische Anforderungen ausgerichtet sind: Product Leadership (Innovation),
Operational Effectiveness (Effizienz), High Reliability (Qualitit, Zuverléssigkeit) sowie De-
cision Driven (Speed and Adaptability). Ahnliche Dimensionen verwenden Heitger und Ser-
fass (2015, S. 301) in ihrer Dynamik-Landkarte, die nach den Achsen ,,Vielfalt und Ambigui-
tat sowie ,,Unvorhersehbarkeit und Volatilitat™ aufgebaut ist.
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orientierten Strategie. Die Achse von Innovation bzw. Lernen und Leistung zeigt
an, ob die Strategie eher zu Innovation (Differenzierungsstrategie) oder zu einer
optimalen Leistung (Kostenfiihrerschaft) tendiert. Die vier Anforderungen schlie-
Ben sich grundsitzlich nicht aus; sie bilden vielmehr eine Art Merkmalsraum, der
grundsitzlich eine beliebige Positionierung zulésst. Die Strategie kann ein Unter-
nehmen zu unterschiedlichen Ausprigungen dieser vier Anforderungen veranlas-
sen und moglicherweise noch weitere Anforderungen beinhalten. Ein Organisati-
onsdesign, das allen vier Anforderungen in hohem Maf3 geniigt, diirfte jedoch
schwierig zu finden sein. Ein geschirftes Anforderungsprofil erleichtert die Suche
nach einer passenden Losung.

Mit Hilfe dieser vier Anforderungen lassen sich Geschiftsstrategien im Hin-
blick auf die Formulierung von griffigen Design-Kriterien untersuchen. Die in
Tab. 4.1 dargestellte Checkliste soll eine einfache Charakterisierung ermoglichen,
die bei Bedarf durch unternehmens- oder abteilungsspezifische Merkmale erginzt
werden kann. Ublicherweise nimmt das verantwortliche Projektteam oder der
oberste Fiihrungskreis eines Unternehmens die Charakterisierung der Strategie vor.

4.3 Unternehmenskultur

Kultur wird in diesem Buch verstanden als die gemeinsam geteilten Werte und
Einstellungen, die das Erscheinungsbild des Unternehmens und vor allem das Ver-
halten der Unternehmensangehorigen prigen (vgl. unten stehender Kasten). Der
Zusammenhang zwischen Sinn und Unternehmenskultur zeigt sich am Nutzen,
den ein Unternehmen fiir seine Kundschaft stiftet oder stiften mochte. Die Art des
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Tab. 4.1 Strategiemerkmale fiir das Organisationsdesign

Strategiemerkmal

Leitfragen und Ergebnisse

Positionierung

Verfolgen wir eine Strategie der
Kostenfiihrerschaft oder der
Differenzierung?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderungen Effizienz und Qualitit

Marktbearbeitung

Bearbeiten wir den Markt regional oder
global?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderung Marktnihe bzw.
Beweglichkeit

Marktbeschreibung

Sind wir in differenzierten Mirkten titig
oder gibt es wenig unterschiedliche
Segmente?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderungen Beweglichkeit bzw.
Marktnihe sowie Geschwindigkeit

Produktkomplexitit

Wie hoch ist die Komplexitit unserer
Produkte?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderung Qualitit

Individualisierungsgrad

Bieten wir Standardprodukte an oder sind
unsere Produkte individuell angepasst? Wie
breit oder vielfiltig ist unsere
Produktpalette?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderung Beweglichkeit

Lebensdauer der Produkte

Wie lang sind die Lebenszyklen unserer
Produkte? Wie hoch ist der
Innovationsbedarf?

Liefert Hinweise auf das Gewicht der
Anforderungen Geschwindigkeit und
Beweglichkeit

Hinweis fiir die Auswertung: Auf Wunsch kann das Gewicht jeder Anforderung mit einer
Punktwertung (unwichtig: 1 Punkt — sehr wichtig: 4 Punkte) versehen werden. Die Wertun-
gen erlauben es, das Profil grafisch in Form eines Spinnennetzes darzustellen (Abb. 4.3)

Nutzens und der NutznieBer bestimmt die Produkte und damit die Branche eines
Unternehmens. Die Art der Produkte bestimmt die gefragten Fihigkeiten, nach
denen Mitarbeitende rekrutiert werden. Dahinter verbergen sich Berufsbilder und
mehr oder weniger genau umrissene Vorstellungen von Professionalitét und Quali-
tit. Sie alle iiben auf die Werte im Unternehmen einen Einfluss aus. Ob es sich um
Konsum- oder Investitionsgiiter, um greifbare Produkte oder um Dienstleistungen,
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um rein kommerzielle oder sozialwirtschaftliche Geschiftsmodelle handelt: Jedes
Produkt und jedes Geschiftsmodell ist mit Werthaltungen verbunden. Es macht
einen Unterschied, ob etwa iiber Sinn und Kultur eines sozialwirtschaftlich gefiihr-
ten Krankenhauses oder iiber diejenigen eines kommerziell gefiihrten Straenbau-
Unternehmens gesprochen wird. Aber selbst innerhalb des Gesundheitssektors
oder der Bauwirtschaft wird es Unternehmen geben, die sich hinsichtlich ihrer Kul-
tur — bei dhnlichen Zielen — spiirbar voneinander unterscheiden.

Werte und Unternehmenskultur

Werte sind einerseits Vorlieben, geben aber andererseits Zustinde oder Ver-
haltensweisen an, die als sinnvoll oder erwiinscht gelten (,,Wie soll es
sein?*). Werte beinhalten eine Rangordnung, die eine Auswahl anleitet. Das
gilt zum Beispiel, wenn es darum geht, welcher Aspekt im Unternehmen
mehr Aufmerksamkeit oder Mittel beanspruchen darf (,,Was ist uns wich-
tig?*).

Werte sind nach Edgar Schein (1995) der Angelpunkt der Unternehmens-
kultur und dufern sich auf der sichtbaren Ebene im Verhalten der Unterneh-
mensangehdrigen (Sprache, Handlungsweisen, Verhaltensmuster) und in
Artefakten wie Gebéduden, grafischem Auftritt und Werbemitteln. Die Werte
als solche sind nicht beobachtbar. Sie lassen sich durch Befragung der Un-
ternehmensangehorigen oder indirekt aus der Analyse der sichtbaren Phéno-
mene erschliefen.

Kultur hat eine strategische Bedeutung und ist in den vergangenen Jahren als
Bestandteil der sogenannten ,,Soft Factors® entdeckt worden, um unternehmeri-
schen Erfolg jenseits rein betriebswirtschaftlicher Faktoren zu erkldren. Es hat sich
gezeigt, dass aulerordentliche Leistungen von Unternehmen vielfach mit einem
ganz besonderen Muster der Kommunikation und der Zusammenarbeit zu erkldren
sind und nicht alleine auf die Kapitalausstattung, auf Strukturen und Abldufe oder
auf den technologischen Wissensstand zuriickgefiihrt werden konnen. Aus Sicht
der Organisationsokonomie definieren Ray Fisman und Tim Sullivan (2014,
S. 166) die Rolle der Kultur als eine Orientierungshilfe fiir das Verhalten von Mit-
arbeitenden, sofern vertragliche Abmachungen oder klare Vorschriften fehlen. Kul-
tur hat also eine lenkende und limitierende Funktion und muss in die Uberlegungen
des Organisationsdesigns einbezogen werden. Fachleute sprechen aus diesem
Grund vom Dreieck Strategie—Struktur—Kultur (Abb. 4.4). Strategie, Struktur und
Kultur bedingen sich gegenseitig. Die Struktur sollte sich nach der Strategie rich-
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Struktur und Kultur sollten vertraglich sein

Abb. 4.4 Dreieck von Strategie, Struktur und Kultur

ten und die Strategie beeinflusst die Kultur (und umgekehrt). Das Design bzw. die
Struktur und die Kultur sollten ebenfalls miteinander iibereinstimmen. Diese Uber-
einstimmung ist tiber die Wahl der Design-Kriterien zu leisten. Die Fiihrung, die
einzelne Modelle noch als eigene Dimension herausheben, gilt in dieser Darstel-
lung als Bestandteil der Struktur (Abschn. 3.2). Demgegeniiber sind das geltende
Fiihrungsverstdndnis und die Erwartungen, die an die Fiihrungskrifte gestellt
werden, Bestandteile der Unternehmenskultur und kénnen iiber Bewertungen zum
Thema Hierarchie und Autonomie erfragt werden. Kultur bildet die Anforderungen
der internen Umwelt eines Unternehmens ab, weil sich in ihr der Sinn des Unter-
nehmens, die Einstellungen der Menschen und die dahinter liegende Entwicklung
verfestigt haben.

Charakterisierung der Unternehmenskultur fiir das Organisationsdesign

Eine Reflexion der eigenen Kultur im Hinblick auf Organisationsfragen ist ein
wichtiger Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines passenden Organisationsde-
signs, weil ohne Klarheit liber die Werte die Gefahr besteht, dass ein Design gewihlt
wird, das mit den vorherrschenden Wertvorstellungen im Unternehmen kollidiert.
Die fehlende Passung zu Daseinszweck und Werten ist mitunter der Grund, weshalb
organisatorische Losungen, die sich in einem Kontext bewéhrt haben, in einem an-
deren scheinbar unerkldrlich versagen. Allerdings ist Kultur ein schillernder Begriff
und in der Praxis schwierig zu fassen. Eine differenzierte Erhebung erfordert eini-
gen methodischen Aufwand. Eine ausgedehnte Kulturanalyse wiirde den Rahmen
des Organisationsdesigns sprengen, einige Leitfragen konnen jedoch dabei helfen,
iiber die Wahl geeigneter Design-Kriterien die groBten Stolpersteine zu vermeiden
(Tab. 4.2). Die hier vorgestellten Leitfragen beziehen sich auf ausgewihlte Merk-
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Tab. 4.2 Leitfragen zur Charakterisierung der Unternehmenskultur fiir das Design

Kulturmerkmal Leitfragen und Auswertung

Machtdistanz Wie gewichten wir die Befugnisse und
Mitspracheméglichkeiten der
Mitarbeitenden? Inwieweit gibt es eine
Beteiligung der Mitarbeitenden an zentralen
Entscheidungen im Unternehmen?

Liefert Hinweise auf die Rolle der
Fiihrung sowie das Ausmaf} von Autonomie
und Selbstverantwortung der
Mitarbeitenden
Vermeidung von Unsicherheit Welche Stellung haben Regeln und Normen
bei uns? Wie wichtig ist uns eine
Vermeidung von Fehlern? Und umgekehrt:
Inwieweit sind Experimente bei uns
moglich und sogar erwiinscht?

Liefert Hinweise auf den Stellenwert
von Standardisierung und Einheitlichkeit
von Prozessen sowie auf die Moglichkeit
von Freirdumen
Institutionen- oder Gruppenkollektivismus | Welche Stellung haben bei uns
Einzelinteressen gegeniiber Team- oder
Betriebsinteressen?

Liefert Hinweise auf die Stellung von
Subkulturen, Moglichkeit von Vielfalt und
Individualitit der Mitarbeitenden
Leistungsorientierung Inwieweit ist uns die Forderung von
Leistungssteigerung und Verbesserung
wichtig?

Liefert Hinweise auf Anreizinstrumente,
Gewicht von Leistungsmessung und
internem Wettbewerb

Hinweise zur Erhebung: Aussagen aus Schliisseldokumenten wie Mission Statement oder
Leitbild liefern erste Anhaltspunkte. Die Leitfragen lassen sich durch Befragung von Mitar-
beitenden und/oder durch die Diskussion in einer représentativen Gruppe beantworten

male der Unternehmenskultur, wie sie fiir die Globe-Studie von Robert House und
seinen Partnern (2004, 2014) entwickelt wurden. Die Leitfragen bezwecken keine
vollstdndige Beschreibung, sondern lediglich eine Charakterisierung der Kultur im
Hinblick auf organisatorische Priferenzen, um daraus Design-Kriterien ableiten zu
konnen. Die meisten Fragen kreisen um den Zusammenhang von Individuum und
Kollektiv, was sich etwa in den Polarititen Vielfalt-Standardisierung, Autono-
mie-Fiihrung, Vertrauen-Kontrolle sowie Individualitit-Gruppeninteresse dulert.
Weitere Aspekte sind die Stellung von Effizienzkriterien und Sicherheitsbediirfnis
bzw. Risikobereitschaft.
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Die Klidrung der geltenden Kultur bietet die Gelegenheit, den sogenannten
menschlichen Faktor, die Vorstellungen und Haltungen der Mitarbeitenden, in die
Design-Kriterien aufzunehmen. Obwohl eine von Einzelpersonen unabhingige Or-
ganisationsform anzustreben ist, sind die Mitarbeitenden die wichtigste relevante
Umwelt des Unternehmens. So ist zum Beispiel zu priifen, welche Gruppen von
Mitarbeitenden einzelne Werte am prominentesten vertreten. Die Berlicksichti-
gung der Priferenzen einzelner Gruppen von Mitarbeitenden hat zusitzlich den
Vorteil, dass Wertfragen von Personen und Einzelmeinungen abgelost und in
Workshops tiberpriift und gewichtet werden konnen.

Wer fiir die Charakterisierung der Unternehmenskultur auf eine Befragung der
Mitarbeitenden verzichten mochte, kann sich damit behelfen, die Leitfragen im
Rahmen eines Workshops im Fiihrungskreis, im zustdndigen Projektteam oder in
einer sogenannten Spurgruppe von ausgewihlten Personen zu beantworten. Im Fall
von einzelnen Organisationseinheiten oder Teams ist die Kultur zwangsldufig
durch das umgebende Unternehmen geprigt. Allenfalls stellt sich die Frage, in
welchem Ausmal} das Unternehmen Subkulturen und Abgrenzungen von Teams
gegeneinander zuldsst bzw. wie hilfreich sie in diesem Unternehmen sind.

Zum Schluss ist ein warnender Hinweis angebracht: In der Praxis sind zuweilen
Projekte zu beobachten, die liber organisatorische Anderungen einen ,,Kulturwan-
del” bewirken wollen. Dieser Weg ist riskant. Zum einen lassen sich neue Werte
und Einstellungen nicht durch organisatorische Regelungen erzwingen. Oft blei-
ben die erwiinschten Verhaltensweisen nur auf dem Papier und finden im Alltag nur
geringe Beachtung. Zum anderen konnen derartige Versuche bei den Betroffenen
leicht den Eindruck eines Etikettenschwindels hervorrufen, was die Bereitschaft
fiir eine Verhaltens- oder gar Einstellungsdnderung kaum erhohen diirfte. Falls tat-
sdchlich neue Arbeits- und Verhaltensweisen gefragt sind, sollte zuerst iiber die
zugrunde liegenden Wertvorstellungen gesprochen werden. Namentlich beim
Ubergang von einem hierarchisch gefiihrten zu einem vermehrt selbstorganisierten
Unternehmen ist diese Abfolge zu beachten. Die Anderung des Organisationsde-
signs steht dann am Ende der Auseinandersetzung und nicht am Anfang. Sie ist
eine stiitzende FolgemaBnahme der vorausgegangenen Klirung. Es kann durchaus
geschehen, dass die Auseinandersetzung iiber die gemeinsamen Werte mehr Zeit
benotigt als die Wahl eines passenden Organisationsdesigns.

4.4  Ableiten von Design-Kriterien

Die Eckpunkte der gemeinsamen Werte im Unternehmen und die Merkmale der
Strategie miinden nun in Design-Kriterien, an denen kiinftige Organisationsformen
oder Losungen gemessen werden. Die Design-Kriterien spiegeln die Anforderun-
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gen wieder, die sich aus Strategie und Unternehmenskultur als Einstieg in den De-
sign-Prozess ergeben. Sie bilden zusammen mit dem Produktkatalog die Briicke
zwischen Strategie und Kultur auf der einen sowie Prozessen und Strukturen auf
der anderen Seite. Design-Kriterien sind jedoch nicht mit effektiven Design-Regeln
zu verwechseln, die exakt vorschreiben, was zu tun ist. Sie liefern vielmehr An-
haltspunkte fiir die Rahmenbedingungen und die Bewertung von Design-
Vorschligen. Der Okonom John Roberts (2007, S. 66-69) betont, dass die Gestal-
tungselemente von Organisationen nicht starr miteinander verbunden seien. Es
handele sich vielmehr um lose Verkniipfungen, bei denen ein Unternehmen die
einzelnen Elemente unterschiedlich ausgestalten konne und so iiber Spielraum fiir
Varianz verfiige. Seiner Ansicht nach gibt es daher keine universell giiltige Antwort
fiir die Gestaltung des Unternehmens. Organisationsdesign bedeutet also weniger
die buchstabengetreue Anwendung eines Prinzips als vielmehr das Finden von
neuen Mustern, die — gemessen an Daseinszweck, Kultur und Strategie — hilfreich
und passend fiir das Unternehmen sind. Das ist ein Grund dafiir, weshalb dieses
Buch darauf verzichtet, ein bestimmtes Organisationsmuster darzustellen, und
stattdessen eine Handhabe fiir den Umgang mit unterschiedlichen Anforderungen
bieten mochte.

Allgemeine Design-Kriterien

Die Betriebswirtschaftslehre stellt allgemeine Kriterien fiir die Organisationsge-
staltung zur Verfiigung, die sich letztlich aus dem Gebot eines giinstigen Verhilt-
nisses von Aufwand und Ertrag ableiten. Norbert Thom und Andreas Wenger
(2010, S. 115-117) haben derartige Effizienzkriterien fiir die Wahl von Organisati-
onsformen erarbeitet und sie gezielt erweitert. Sie sprechen von Zielorientierung
des Unternehmens im Hinblick auf die Strategie bzw. Zielerfiillung, vom Fiihrungs-
und Koordinationsaufwand, von der Schnelligkeit und Qualitiit der Entscheidungs-
prozesse sowie von der Flexibilitdt bzw. Anpassungsfihigkeit der Organisation.
Zum Kriterium Anpassungsfihigkeit gehdren der Aufwand fiir Anderungen und die
Bewiltigung von kleineren Variationen im Rahmen der bestehenden Organisation.
Hinzu kommt noch die Innovations- und Handlungsfihigkeit. Soziale Effizienz
konkretisieren die Autoren unter anderem mit Nachvollziehbarkeit der organisatori-
schen Losungen sowie positiven Auswirkungen auf die Arbeitsplatzzufriedenheit
und die individuelle Lernfihigkeit der Mitarbeitenden. Fiir die Anwendung in der
Praxis wurden diese Kriterien geringfiigig vereinfacht (Tab. 4.3).

Unternehmensspezifische Design-Kriterien
Sind Strategie und Kultur des Unternehmens einmal charakterisiert, konnen die spe-
zifischen Design-Kriterien formuliert werden. Michael Goold und Andrew Campbell
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Tab. 4.3 Allgemeine Kriterien zur Beurteilung organisatorischer Losungen

Kriterium Umschreibung

Leistungsfahigkeit Die Losung ermoglicht Leistungen, die den
Anforderungen der Kunden geniigen

Anpassungsfihigkeit Spezialfille lassen sich mit wenig

Zusatzaufwand bearbeiten und Anderungen
sind leicht moglich, Lernen wird auf
individueller und kollektiver Ebene

unterstiitzt

Steuerbarkeit und Transparenz Der Koordinationsaufwand ist gering;
Vorginge und Zustindigkeiten sind
nachvollziehbar

Akzeptanz Die Organisation passt zum Unternehmen

(Kultur, Werte) und wird von den
Mitarbeitenden getragen

Motivation Die getroffene Losung wirkt sich giinstig
auf Zufriedenheit und Engagement der
Mitarbeitenden aus

Quelle: Eigene Ideen nach Thom und Wenger 2010, S. 115-117

(2002, S. 231) weisen jedoch mit Recht darauf hin, dass Kriterien wie Forderung der
Effizienz zu allgemein sind, um direkt angewendet zu werden. Es braucht eine
schrittweise Verfeinerung und Ubersetzung fiir das jeweilige Unternehmen, ohne
dass die Kriterien die Wahl der Design-Varianten einschrinken. Sie konnen dabei in
Unternehmen mit vergleichbaren Zielen ganz unterschiedlich ausfallen, wie das be-
reits am Beispiel der Unternehmenskulturen deutlich geworden ist.

Gefragt sind folglich Design-Kriterien, welche einerseits die Werte des betref-
fenden Unternehmens bzw. der betreffenden Organisationseinheit und andererseits
die Anforderungen der Aulenwelt wiedergeben. Der Unternehmensberater Rein-
hart Nagel (2014, S. 125) rit dazu, die Kriterien anhand der Frage zu entwickeln,
welches Problem das neue Organisationsdesign 16sen und welche besonderen Vor-
teile es aufweisen soll. Auf jeden Fall seien nicht schon Losungen oder Mafinah-
men damit auszudriicken. Die Darstellung in Abb. 4.5 soll zeigen, wie aus der
Analyse von Geschiftsstrategie und Unternehmenskultur wichtige Design-Krite-
rien abgeleitet werden kdnnen.

Die Abb. 4.5 beginnt mit der Charakterisierung von Strategie und Kultur des
Unternehmens als Anforderungen der inneren und dufleren Umwelt. Gleichzeitig
sind so die Zielaspekte der Unternehmensentwicklung abgebildet (Marek 2010,
S. 15-16). Strategie und Kultur bilden sozusagen den Fundus, die Quellen, fiir die
Formulierung von Design-Kriterien. Die Erkenntnisse aus der Erhebung des organi-
satorischen Handlungsbedarfs (Abschn. 3.3) kénnen dazu genutzt werden, diese
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Daseinszweck
Nutzen flir Anspruchsgruppen

Anforderungen Anforderungen
»externe Umwelt* »sinterne Umwelt*
(Strategie) (Kultur, Werte)

» Marktndhe, Beweglichkeit » Fuhrung—Autonomie

« Effizienz, Kostenvorteile + Standardisierung—Freirdume
* Qualitat * Individualitét und Vielfalt

» Geschwindigkeit * Leistungsorientierung etc.

- /

Abb. 4.5 Ableiten von spezifischen Design-Kriterien

Kriterien zu ergidnzen oder zu verfeinern. Auflerdem eignen sich die Design-
Kriterien dazu, unverdnderbare Rahmenbedingungen oder gesetzliche Anforderun-
gen abzubilden, zum Beispiel als ,,Muss-Kriterien®, denen jede gepriifte Organisa-
tionsvariante geniigen muss. Es ist ferner denkbar, die Design-Kriterien zu einem
‘Wunschbild einer optimalen Organisation zu erweitern. Das Bild konnte Beziehun-
gen zu den Anspruchsgruppen, Vorstellungen von einer guten Organisation und er-
wiinschte, in die Zukunft gerichtete Alltagserfahrungen der Mitarbeitenden be-
schreiben, ohne dabei schon zu viele Aussagen zu Strukturen und Instrumenten zu
enthalten. Zum Schluss stellt sich die Frage, wie viele Design-Kriterien fiir die wei-
tere Arbeit niitzlich sind. Die Zahl der Kriterien ist nach oben offen. Aus praktischen
Griinden und mit Blick auf das menschliche Auffassungsvermogen diirften jedoch
sechs bis acht Kriterien eine verniinftige Entscheidungsgrundlage darstellen.
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Produkte

Zusammenfassung

Produkte sind ein wichtiges Bindeglied zwischen der Strategie auf der einen
sowie Prozessen und Strukturen auf der anderen Seite. Kap. 5 gibt eine Anlei-
tung zur Definition eines sinnvoll gegliederten Produktkatalogs, der weder zu
ausfiihrlich noch zu grob ausfallen darf. Zudem wird die Verwendung von Pro-
duktkatalogen als ein Hebel fiir Verdnderung und Selbstorganisation im Unter-
nehmen beschrieben.

Die Kldrung des Produkt- oder Leistungskatalogs ist ein wichtiger Zwischen-
schritt, weil es anspruchsvoll ist, direkt von der Strategie zu Prozessen und Struk-
turen zu gelangen. Aus den Strategiedokumenten ist in der Regel nicht direkt er-
sichtlich, wie sich etwa angestrebte Wettbewerbsvorteile von Marktndhe oder
Qualitét in Prozesse und Strukturen tibersetzen lassen. Die Stufe der Produkte er-
moglicht eine Konkretisierung und sorgt dafiir, dass sich das Organisationsdesign
an der Wertschopfung fiir die Anspruchsgruppen orientiert und nicht an internen
Priferenzen. Die Auseinandersetzung mit den Produkten ist dariiber hinaus ein
erster Schritt zur Optimierung der Organisation und erleichtert die Ubergabe von
Ergebnisverantwortung an Teams, die sich selbststidndig organisieren konnen. Als
Ergebnis der Arbeiten auf dieser Stufe sollte ein Produkt- oder Leistungskatalog
resultieren, dessen Gliederung bereits die Herstellungs- oder Leistungsprozesse
ein Stiick weit abbildet (Abb. 5.1).
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Abb. 5.1 Ubersicht Stufe , Produkte®

5.1 Von der Strategie zum Produkt- oder
Leistungskatalog

Die Analyse der Strategie auf der vorhergehenden Stufe sollte bereits die wichtigs-
ten Informationen zum Produktkatalog zur Verfiigung stellen. Das Verstdndnis von
Geschiftsstrategien als Kombination von Leistungen und Kundensegmenten
bedingt eine Ubersicht iiber die Produkte oder Dienstleistungen. Manchmal ist je-
doch eine Verfeinerung in einzelne Produkte oder Teilleistungen erforderlich.
Industriebetrieben, die greifbare Produkte herstellen, diirfte dieser Schritt auf der
Design-Leiter vermutlich leichtfallen. Aber Dienstleistungsbetriebe oder Verwal-
tungen, besonders interne Support-Abteilungen oder einzelne Teams, tun sich
manchmal schwer, ihre Leistungen zu umschreiben. Oft wird hier lediglich von
Aufgaben oder Tasks gesprochen.

Bei personenbezogenen Dienstleistungen mit hohem Interaktionsgrad, etwa
Bildung, Beratung oder Angebote in der sozialen Arbeit, ist ebenfalls eine vertiefte
Auseinandersetzung erforderlich. Die Schwierigkeit liegt darin, dass Produkt und
Prozess in der Regel zusammenfallen. Tétigkeiten sind keine Leistungen; in die-
sem Fall ist vielmehr auf den Nutzen oder die Wirkung zu achten, die mit dieser
Tatigkeit erzeugt werden sollen. Diese Kldrung ist notwendig, um iiberhaupt Pro-
dukte bestimmen zu konnen. Dienstleistungsunternehmen und internen Support-
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Tab. 5.1 Priiffragen zu Produkten und Dienstleistungen

Merkmal Umschreibung

Abnehmer Geht die Leistung an eine Stelle oder
Person auflerhalb der betrachteten Einheit?

Auftrag Entspricht die Leistung einem Bediirfnis
und hat sie einen entsprechenden Auftrag?

Nutzen Erzeugt die Leistung einen Nutzen, der sich

beschreiben lisst, oder flie3t sie in ein
groBeres Paket mit ein?
Unabhingigkeit Kann die Leistung ohne weitere
Zusatzleistungen genutzt werden?

Quelle: Eigene Ideen nach Schedler und Proeller 2009, S. 143

Teams helfen die folgenden Priiffragen dabei, zu einem abgerundeten Produkt-
oder Leistungskatalog zu kommen (Tab. 5.1).

Héufig handelt es sich beim Angebot eines Unternehmens oder einer internen
Abteilung um ein Biindel von Leistungen oder eine Produktpalette. In diesem Fall
ist es hilfreich, eine gute Ubersicht iiber die Vielfalt der Produkte und iiber mogli-
che Zusammenhinge zu gewinnen. Neben der Analyse unternehmensinterner Do-
kumente gibt es weitere Moglichkeiten, diese Ubersicht zu erhalten. Ein Weg, der
iiberdies fiir die Entwicklung eines Zusammengehorigkeitsgefiihls hilfreich sein
kann, fiihrt tiber sogenannte Produktsteckbriefe. Die Steckbriefe enthalten den Na-
men und die wichtigsten Merkmale des Produkts sowie Angaben zu Mengen und
Haufigkeiten (vgl. unten stehender Kasten). Eine wichtige Information ist die Er-
hebung des Arbeitsaufwands bzw. der Kosten, die ein Produkt verursacht, ebenso
wie die Haufigkeit bzw. die Leistungsmenge. Sollten keine Informationen zu Auf-
wand und Kosten aus dem betrieblichen Rechnungswesen vorliegen, reicht es fiir
Design-Zwecke aus, den Aufwand von den Beteiligten schitzen zu lassen. Die
Angaben zu Aufwand und Haufigkeit dienen der Gewichtung von Produkten. Es ist
offensichtlich, dass das Design auf die arbeits- bzw. kostenintensiven Produkte
ausgerichtet wird und nicht auf Leistungen, die nur geringen Aufwand verursa-
chen. Gleichzeitig ergibt sich auf diesem Weg ein Mengengeriist des Aufwands,
das sich zusitzlich fiir Kapazitéitsberechnungen und die Zuteilung von Verantwort-
lichkeiten nutzen ldsst. Fiir jedes Produkt sind aulerdem die Qualititsstandards zu
priifen, die sich zum Beispiel aus den Alleinstellungsmerkmalen ableiten. Es ist
denkbar, das Team oder die Verantwortlichen aus dem Fiihrungskreis mit der Er-
arbeitung der Steckbriefe zu beauftragen. So besteht die Chance, Wissen zu Einzel-
heiten festzuhalten, die Marketing- oder Geschéftsunterlagen in dieser Form nicht
auffiihren.
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Aufbau von Produktsteckbriefen am Beispiel einer internen Support-
Abteilung

e Titel bzw. Bezeichnung des Produkts

e Auftraggeber bzw. Ausloser: Wer bestellt das Produkt bzw. wer 16st des-
sen Erstellung aus?

e Empfinger: Wer nimmt das Produkt ab (interne oder externe Stellen)?

e Haiufigkeit pro Jahr und Leistungsmengen: Wie oft wird diese Leistung
bezogen? Losgrofie?

e Geschitzter Aufwand: in Arbeitstagen im Jahr?

* Kooperationspartner: Stellen, die an dem Produkt mitwirken (sofern vor-
handen)?

* Bemerkungen: z. B. wichtige Qualitidtsanforderungen, Vorleistungen etc.

Nun kann es geschehen, dass der Produkt- oder Leistungskatalog zu differen-
ziert oder zu grobkornig ausfillt. Der bendtigte Verfeinerungsgrad (Korngrof3e)
richtet sich nach der GroBe des betrachteten Unternehmens bzw. des Unterneh-
mensteils und der Komplexitit seiner Produkte oder Dienstleistungen. Der Pro-
duktkatalog eines Teams sieht anders aus als jener eines mittelgroBen Unterneh-
mens. Um einer ungeeigneten Korngréfe vorzubeugen, kann schon vor der
Erarbeitung der Steckbriefe unter den Beteiligten die benétigte Verfeinerungsstufe
abgesprochen werden. Eine weitere Moglichkeit besteht darin, fiir Einzelleistun-
gen eine Sammelrubrik einzurichten, die zum Beispiel ,,allgemeine Unterstiit-
zung®, ,, Kundenberatung* oder ,,Service* heilen kann. Malgebend dafiir ist, dass
diese Leistungen insgesamt wenig Ressourcen beanspruchen und auch sonst nicht
erfolgskritisch sind, sodass sie in Bezug auf die Ausrichtung des Unternehmens
vernachlidssigt werden konnen. Dafiir ist es jedoch wichtig, die Kosten bzw. den
Arbeitsaufwand zu kennen, den ein einzelnes Produkt verursacht.

Im Fall einer zu differenzierten Darstellung, also von zu vielen Produkten, sind
die Produkte zu aussagekriftigen Produkt- oder Leistungsgruppen zu biindeln. Die
Biindelung mag sich dabei an Gemeinsamkeiten in der Erstellung (Verfahren,
Technik, Abldufe) oder in den Kundensegmenten (gemeinsame Kundengruppen)
orientieren. Im Fall einer zu groben Darstellung, also von zu wenigen Produkten,
kann ebenfalls nach Kundensegmenten oder nach Teilleistungen bzw. Produkt-
komponenten aufgeteilt werden (Abb. 5.2). Denkbar ist ferner eine Aufteilung von
Produkten nach Phasen im Herstellungsverfahren. Diese birgt freilich die Gefahr
einer Zerstiickelung des Leistungsprozesses. Die Frage von Biindelung bzw. Auf-
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[ Urspriingliche Liste von Produkten bzw. Leistungen J

| Produkt a | | Produkt b | | Produkt ¢ | | Produkt ¢* |
Bestandteil a1 | Bestandteil b | H Bestandteil ¢1 | Bestandteil c1 |
Bestandteil a2 | Bestandteil b2 | Bestandteil c2
Bestandteil a1 | Bestandteil b3|

2o ¥ 3 2

Produkt a Produkt b Produkt b Produkt ¢
fur Kunden X fur Kunden Y

unverandert Aufteilung, z. B. wegen Biindelung aufgrund
Ubernommen grofRer Mengen gemeinsamer Bestandteile

Abb. 5.2 Biindeln und Aufteilen von Produkten

teilung kann kritisch sein, weil sie eine Entscheidung im Hinblick auf die Arbeits-
teilung vorwegnimmt. Auf jeden Fall ist der verfeinerte Produktkatalog mit den
Verantwortlichen oder im Team daraufhin zu priifen, ob er ein stimmiges Bild der
Titigkeit des Unternehmens bzw. der Abteilung wiedergibt. Die geschickte Wahl
der Korngrofe ist im Hinblick auf die Prozesslandkarte auf der ndchsten Stufe ent-
scheidend. Eine grafische Darstellung kann dabei helfen. Als Anschauungsbeispiel
ist hier der Produktkatalog eines mittelstdndischen Catering-Unternehmens abge-
bildet (Abb. 5.3).

5.2  Klarung von Produkten als Hebel fiir
Veranderungen

Der Weg des Organisationsdesigns iiber die Dienstleistungen oder Produkte weist
verschiedene Vorteile auf, die teilweise liber Organisationsfragen hinausgehen: Die
geschickte Zusammenstellung von Leistungen oder Produkten gibt zunichst ein-
mal einen Hinweis auf die wichtigsten Geschéftsprozesse, weil Leistungen im Pro-
zess entstehen, nicht in der Struktur. Davon handelt das néchste Kapitel (Kap. 6).
Gleichzeitig ist damit gewéhrleistet, dass sich ein Unternehmen an Leistungen aus-
richtet, die einen Nutzen stiften — fiir interne oder fiir externe Kunden. Der in der
dlteren Organisationslehre verwendete Begriff der Aufgabe ist gegeniiber dem
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ungegliederte ,Angebote” eines mittelstdndischen Catering-Untemehmens}

Mahlzeiten Verkauf
fur Betriebe von Fertig-
Party- mahlzeiten
Service
¥ ¥ ¥ ¥
Mahlzeiten Mahlzeiten- Bankette Fertig-
fur Imbiss- dienst fir und Partys Produkte
sténde Gesundheits- fur Einzel-
einrichtungen handel

[ Produktkatalog gegliedert nach Kunden und Produktmerkmalen }

Abb. 5.3 Anschauungsbeispiel Produktkatalog

Produkt weniger genau, weil Aufgaben nicht zwingend mit wertschopfenden Leis-
tungen verbunden sein miissen. Sie kdnnen auch etwas ganz anderes bedeuten.

Hebel fiir die Optimierung des Angebots

Das Hinterfragen einzelner Produkte oder sogar der Produkteigenschaften ist be-
reits ein erster Weg zur Optimierung und Rollenkldrung. Der Produktkatalog oder
die Produktsteckbriefe helfen, Redundanzen oder Leistungen zu erkennen, die von
den Abnehmern gar nicht gefragt sind. So lassen sich Mittel freispielen, ohne dass
tiber Abldufe und Stellen gesprochen werden muss. Das gilt vor allem fiir interne
Support-Abteilungen oder Teilbereiche innerhalb eines Unternehmens und fiir ein-
zelne Fille von Dienstleistungsunternehmen. Mit Optimierung ist allerdings nicht
die Neugliederung des Produktkatalogs gemeint — das wiirde eine Uberarbeitung
der Strategie bedingen —, sondern eine Feinabstimmung. In Restrukturierungspro-
jekten besteht die Gefahr, dass sich die Aufmerksamkeit der Verantwortlichen zu
schnell auf Struktur- und Unterstellungsfragen verlagert, wihrend die Leistungen
oder Produkte nicht hinterfragt werden. Im schlimmsten Fall resultiert eine per-
fekte Organisation zur Erbringung iiberfliissiger Leistungen. Produktkataloge und
Produktsteckbriefe helfen, dieses Szenario zu vermeiden.

Hebel fiir die Sinnvermittlung
Die Kldrung der Leistungen mit Hilfe von Produktsteckbriefen bietet eine
Gelegenheit zur Darstellung der eigenen Titigkeit im Betrieb oder im Team.
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Produktsteckbriefe ermdglichen nicht nur einen Abgleich der Leistungen auf der
Sachebene, sondern sie konnen auch einen Beitrag zur Sinnvermittlung leisten,
weil so der Beitrag der jeweiligen Mitarbeitenden ,,am groeren Ganzen® sichtbar
wird. Dies kann eine identitétsstiftende Wirkung haben. Die Arbeit wird nicht mehr
fiir eine abstrakte Aufgabe verrichtet, sondern zugunsten einer sichtbaren Leistung.
Im Fall interner Support-Leistungen lidsst sich dieser Effekt noch steigern, wenn
auf dem Produktsteckbrief die Abnehmer der Leistung verzeichnet sind. So wird
gleichzeitig klar, mit welchen internen Partnern iiber kiinftige Anpassungen zu ver-
handeln ist. In Teams lassen sich die Produktsteckbriefe spiter fiir eine Rollenkli-
rung oder fiir die Teamentwicklung weiterverwenden.

In Non-Profit-Organisationen und offentlichen Verwaltungen unterstiitzt die
Bestimmung von Produkten den Nachweis von Leistungen und Wirkungen. Pro-
duktkataloge dienen nicht nur operativen Zwecken, sondern sie konnen dariiber
hinaus den Daseinszweck veranschaulichen. An die Stelle eines Biindels von Ein-
zelmaBnahmen oder von Verwaltungsvorgingen treten Produkte, denen Kosten,
Verantwortlichkeiten und Folgeeffekte zugeordnet werden konnen. Die Schwierig-
keit besteht hier darin, Produkte zu definieren, die von Bedeutung sind und die
Tatigkeit der Verwaltungseinheit oder der Non-Profit-Organisation unverzerrt wie-
dergeben.

Hebel fiir die Selbstorganisation

SchlieBlich ermaglicht der Produktkatalog die Ubergabe von Ergebnisverantwor-
tung an autonome Teams oder Abteilungen, die sich anschliefend selbststindig
organisieren konnen. Die Produktsteckbriefe erhalten damit die Funktion von Leis-
tungsvereinbarungen bzw. Service Level Agreements. Innerhalb dieser Vereinba-
rungen und unter Beachtung von Schliisselwerten des Unternehmens konnen die
Teams nach eigenem Ermessen Abldufe gestalten und Verantwortlichkeiten zutei-
len. Aus einer systemischen Sicht sind Produktkataloge ein Weg, um den Kontext
eines Teams oder eines Unternehmensteils zu erfassen, indem sie die materiellen
Anforderungen der Umwelt beschreiben. So gesehen entsprechen Produktkataloge
oder Produktsteckbriefe dem Ansatz der Kontextsteuerung, sofern die Unterneh-
mensteile oder Teams frei entscheiden konnen, wie sie das Produkt erstellen. Ge-
rade fiir die Verbreitung agiler Praktiken eignen sich Produktkataloge. Sie erleich-
tern die Entscheidung, welche Leistungen mit agilen Methoden erbracht werden
sollen und wo weiterhin traditionelle Verfahren der Prozess- oder Auftragssteue-
rung gelten sollen. Im ersten Fall werden keine Abldufe festgehalten, sondern nur
noch Leistungen bzw. Leistungsbestandteile. Andern sich die Anforderungen,
miissen lediglich die Leistungskataloge angepasst werden. Das Team oder die Mit-
arbeitenden entscheiden danach autonom iiber die Anpassung ihrer Organisation
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und ihrer Arbeitsweise. Verschiedene Ansitze der Selbstorganisation funktionieren
mithilfe derartiger Vereinbarungen, wie Frederic Laloux (2015, S. 116) am Bei-
spiel des Lebensmittelherstellers Morning Star schildert. Die Vielzahl der Verein-
barungen zu steuern und die Gesamtleistung im Auge zu behalten, ist freilich an-
spruchsvoll.
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Prozesse

Zusammenfassung

Kap. 6 beschreibt, wie aus den Produkten die zugehorigen Prozesse in Form
einer Landkarte zu ermitteln sind. Die Aufnahme von Unterstiitzungs- und
Management-Prozessen in die Prozesslandkarte wird dabei beriicksichtigt. Ent-
scheidend fiir die weitere Arbeit auf der nichsten Stufe der Strukturen und In-
strumente ist die Wahl einer geeigneten Abstraktionsstufe, weil die Prozess-
landkarte eine der wichtigsten Grundlagen fiir das Organisationsdesign bildet.
Bereits als grafische Darstellung ermoglicht sie eine erste Zuordnung von
Teams oder Leistungseinheiten.

Der Produkt- oder Leistungskatalog aus der vorherigen Stufe leitet zur Landkarte
der Prozesse liber. Hinter diesem Vorgehen steht die Annahme, dass die Leistung
bzw. das Produkt aus dem Prozess entsteht. Ein Organisationsdesign, das auf Wert-
schopfung und Kundennutzen ausgerichtet sein soll, setzt die Kenntnis der wich-
tigsten Teilprozesse oder Verfahrensschritte voraus. Es ist jedoch keine grundle-
gende Neugestaltung der Arbeitsabldufe gefragt, sondern eine Abbildung der
bestehenden Aktivititen im Unternehmen (Istzustand). Zudem geht es auf dieser
Stufe nicht um eine verfeinerte Dokumentation einzelner Arbeitsginge. Das kann
im Rahmen eines Folgeprojekts geschehen. Vielmehr ist pro Produkt bzw. Leistung
eine Ubersicht iiber die wichtigsten Verfahrensschritte erforderlich, allenfalls er-
gdnzt durch wichtige Unterstiitzungsleistungen (Abb. 6.1). Dabei bestimmt der
Leistungs- oder Produktkatalog die Prozesse. Aus diesem Grund ist die geschickte
Zusammenfassung der Produkte eine wichtige Vorleistung fiir diese Stufe
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Abb. 6.1 Ubersicht Stufe , Prozesse®

(Abschn. 5.1). Wer einen Produkt- oder Leistungskatalog von iiber hundert Positi-
onen erarbeitet hat, wird nun schwerlich eine iibersichtliche Darstellung der Pro-
zesse erhalten. Bei derartigen Ungereimtheiten ist es unter Umstidnden notwendig,
auf die vorangegangene Stufe zuriickzukehren und die Produkte neu zu biindeln.
Im Zweifelsfall kann das in der Praxis heiflen, dass zwischen den Stufen ,,Pro-
dukte und ,,Prozesse* hin- und hergependelt wird, bis eine brauchbare Losung
vorliegt.

6.1 Prozesse, die zu Produkten fiihren

Franz Bea und Elisabeth Gobel (2010, S. 395) verstehen Prozesse als ,,eine zusam-
menhingende Folge von Tétigkeiten, die einen Kundennutzen erzeugen®. Hier
schlieBt die Design-Leiter an. Erfasst werden sollen die wichtigsten Téatigkeiten,
die hinter den Produkten oder den Dienstleistungen des Unternehmens stehen. Die
Zusammenstellung der Prozesse hinter jedem Produkt bietet die Vorlage fiir die
Bildung von Teams und die Zuteilung von Verantwortlichkeiten. Wird eine iiber-
sichtliche und eingiingige grafische Darstellung der Prozesse gewihlt, ldsst sich die
Bildung von Teams und die Zuteilung von Verantwortlichkeiten sogar visuell mar-
kieren. Unternehmen, die ihre Qualitit systematisch pflegen, haben ihre wichtigsten
Prozesse bereits in Form einer Prozesslandkarte dokumentiert. In diesem Fall hilt
sich der Aufwand auf dieser Stufe in Grenzen. Gegeniiber Prozesslandkarten, wie
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sie beispielsweise Qualitdtshandbiicher oder Unternehmensprisentationen auffiih-
ren, ist eine leicht verfeinerte Darstellung der Prozesse notwendig, damit sie als
Grundlage fiir das Organisationsdesign dienen konnen. Der notwendige Verfeine-
rungsgrad hdngt vom Kldrungsbedarf und vom Entscheidungsfreiraum ab. Wer
etwa nach dem Organisationsdesign fiir einen Unternehmensteil oder ein Familien-
unternehmen sucht, wird die Teilprozesse feiner darstellen als fiir ein groles Unter-
nehmen, das moglicherweise nur eine grobe Gliederung benotigt. Dennoch bewe-
gen sich die Arbeiten auf dieser Stufe nach wie vor auf einer vergleichsweise
allgemeinen Ebene der Hauptprozesse.

Merkmale von Arbeitsprozessen

e Der Prozess ist zuerst einmal gedankliches Geriist und soll alle Tatigkei-
ten erfassen, die einen Wert erzeugen.

e Der Prozess beschreibt wiederholbare bzw. wiederkehrende Abfolgen
von Titigkeiten im Unternehmen.

e FEin Prozess hat einen klar definierten Ausgangs- und Endpunkt sowie
messbare Vorleistungen (Input) und Ergebnisse (Output), die ein interner
oder externer Kunde abnimmt.

* Fiir jeden Prozess sind bestimmte Instrumente und Mitarbeitende (in der
Sprache der Organisationsfachleute ,,Aufgabentriger*) erforderlich.

e Prozesse lassen sich in unterschiedlichen Verfeinerungsgraden beschrei-
ben. In gewissen Fillen ist es notwendig, nahezu jeden Handgriff festzu-
halten. Fiir andere Bereiche reicht eine zusammenfassende Beschreibung
aus, weil der Vorgang selbsterklidrend ist oder zu den Standards im betref-
fenden Berufszweig gehort. Fiir die Zwecke des Organisationsdesigns
geniigt eine knappe Umschreibung des Prozesses.

Quelle: nach Fiiermann 2014, S. 1-3 sowie Bea und Gébel 2010, S. 395.

In der Sprache des Prozessmanagements besteht der Auftrag darin, fiir jedes
Produkt oder jede Produktgruppe das ,,Herstellungsverfahren® mit seinen wich-
tigsten Teilprozessen zusammenzustellen (Abschn. 5.1). Die Prozesse werden so-
zusagen riickwirts aus dem Produkt- bzw. dem Leistungskatalog abgeleitet. Fiir
die Abstraktionsstufen der Prozesse bestehen in der Literatur unterschiedliche Be-
zeichnungen. Empfehlenswert sind die hochste und bei Bedarf die zweithochste
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Abstraktionsstufe. Das heifit, jedem Produkt sind — als Faustregel — drei bis sechs
Teilprozesse zuzuordnen, welche die wichtigsten Etappen der Herstellung bzw.
Leistungserstellung beschreiben. Timo Fiiermann (2014, S. 3) geht von insgesamt
20 Hauptprozessen und 100 Teilprozessen aus, wobei er Fiihrungs- und Unterstiit-
zungsprozesse dazuzihlt. Jedenfalls sollten keine einzelnen Arbeitsschritte und
Verzweigungen darin abgebildet sein; diese Erfassungsstufe wire eindeutig zu de-
tailliert.

Die Zusammenstellung der Teilprozesse erfordert die Kenntnis der Produkte
und einen guten Uberblick iiber alle Aktivititen des Unternehmens. In vielen
Betrieben gibt es Produktverantwortliche oder andere Schliisselpersonen, die im
Alltag die Leistungserstellung tiberwachen und zu diesem Zweck weitere Informa-
tionen zu den Abldufen liefern konnen. Der Vergleich mit Prozesslandkarten dhnli-
cher Betriebe oder mit Referenzmodellen kann weitere Hinweise fiir die sinnvolle
Gliederung der Teilprozesse liefern. Referenzmodelle beschreiben die Soll-
Prozesse in einzelnen Wirtschaftszweigen oder fiir einzelne betriebliche Funktio-
nen. Sie sind im Internet oder zum Beispiel bei Fach- und Berufsorganisationen
verfiigbar. Ergiinzend kann die Priifung allgemeiner Unternehmensmodelle, etwa
die Wertkette von Michael Porter (1986), niitzlich sein, um sicherzustellen, dass
kein wichtiger Verfahrensschritt ausgelassen wurde. Wie auf der Stufe der Pro-
dukte geht es nicht um eine Neugestaltung der Prozesse, sondern um die moglichst
wirklichkeitsnahe Erfassung des Istzustands.

Gliederung in Teilprozesse

Die Unterteilung der Leistungserstellung in einzelne Teilprozesse hdngt von unter-
schiedlichen Kriterien ab: Ma3gebend sind in der Praxis das erforderliche Know-
how und die Bedeutung fiir den Geschiftserfolg. Als Faustregel orientiert sich die
Gliederung der Teilprozesse an der Gliederung in Zwischenprodukte, Komponen-
ten oder Fertigungs- bzw. Leistungsstufen. Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die
Unabhingigkeit des fraglichen Verfahrensschritts von anderen Aktivititen im Un-
ternehmen. Im Idealfall ist ein Teilprozess eine in sich geschlossene Abfolge von
Titigkeiten, die an einem einzigen Ubernahmepunkt beginnt und das Ergebnis an
einem weiteren Ubergabepunkt bereitstellt. Zwischen Anfang und Ende des Teil-
prozesses gibt es — im Idealfall — keine Nahtstellen zu anderen Prozessen, die etwa
ein Abwarten von Entscheiden oder von Vorprodukten erfordern. In der Praxis ist
das selten zu erreichen. Bei der Festlegung der Teilprozesse ist eine relative Unab-
hingigkeit anzustreben und demzufolge die Zahl der Nahtstellen zu begrenzen.
Diese Uberlegungen fiihren oft dazu, die Anzahl der Teilprozesse zu begrenzen.
Die Teilprozesse enthalten folglich mehr Arbeitsschritte. Dies hat den Vorteil, dass
die Rundum-Bearbeitung in fachiibergreifenden Teams erleichtert wird, was agilen
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Konzepten entspricht. Allerdings konnen so gewisse Spezialisierungsvorteile ver-
loren gehen. Die Konsequenzen sind im Einzelfall gegen einander abzuwigen.
Typische Beispiele fiir Teilprozesse sind die Fertigung von Komponenten im
Maschinenbau oder die Etappen in einem Beratungs- oder Dienstleistungsangebot.
Oft sind bestimmte Fertigungsschritte, die neben qualifizierten Mitarbeitenden
hohe Investitionen und spezielle Instrumente erfordern, als eigener Teilprozess
dargestellt. Ein typisches Beispiel sind operative Eingriffe in Krankenhédusern.

Um die Teilprozesse darzustellen, reicht eine grafische Darstellung in Pfeilform
mit einer sprechenden Bezeichnung aus. Spezielle Modellierungs- und Darstel-
lungstechniken, wie die Symbolsprache des Flussdiagramms oder des Business
Process Model and Notation (BPMN), sind auf dieser Stufe viel zu detailliert. Die
Frage der symbolhaften Darstellung und der Unterstiitzung durch entsprechende
Informatikwerkzeuge konnte hochstens bei einer spiteren Verfeinerung ein Thema
sein (vgl. Abschnitt Optimieren und Anpassen der Prozesse). Zu Anschauungszwe-
cken sind hier Gliederungsvarianten von Teilprozessen dargestellt (Abb. 6.2), die
auf dem Beispiel des Catering-Unternehmens aus Kap. 5 beruhen (Abb. 5.3).

Bei der Auflistung der Teilprozesse zu einem bestimmten Produkt stellen sich in
der Praxis zuweilen Abgrenzungsfragen zu den vor- und nachgelagerten Tétigkei-
ten: Ein Unternehmen, das sich in einer Art Wertschpfungsgemeinschaft befindet
und viele Vorprodukte von Partnerunternehmen bezieht, kann diese Vorleistungen
in seine Betrachtungen aufnehmen. Eine weitere entscheidende vorgelagerte Folge
von Tétigkeiten ist die Produktentwicklung; in groleren Unternehmen heif3t sie

Beispiel mittelstdndisches Catering-Unternehmen (vgl. Abb. 5.3)
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Abb. 6.2 Anschauungsbeispiel Teilprozesse
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hiufig Forschung und Entwicklung. Um die Téatigkeiten der Produktentwicklung
darzustellen, gibt es unterschiedliche Moglichkeiten: Produktentwicklung lasst
sich als internes Produkt abbilden, das hier als Unterstiitzungs- oder Vorprodukt zu
betrachten ist. Es bildet die Grundlage fiir ein ,,Serienprodukt®. Oder aber die Pro-
duktentwicklung gehort zum Herstellungsprozess, weil es sich um eine Art Auf-
trags- oder Einzelfertigung handelt, die fiir jeden Durchgang Entwicklungsarbeit
verlangt. Das ist im Einzelfall zu entscheiden.

Ahnlich verhilt es sich mit nachgelagerten Titigkeiten von Auslieferung, Mon-
tage bzw. Installation, Schulung oder Nachbearbeitung. Tétigkeiten, die direkt zur
Nutzung des Produkts oder der Dienstleistung gehoren, sind in der Regel ein Teil-
prozess der Leistungserstellung. Unterhalt und Reparatur sind dagegen mit Vorteil
bereits auf der Stufe der Produkte als eigene Dienstleistung aufzufiihren und erhal-
ten folglich eigene Teilprozesse. Dasselbe gilt fiir Dienstleistungen, bei denen spi-
ter eine (wahlfreie) Nachbearbeitung oder Nachbehandlung moglich ist.

Sollten mehrere Produkte dhnliche Verfahrensschritte durchlaufen, kann eine
Vereinheitlichung der Teilprozesse niitzlich sein, vor allem wenn schon zu Beginn
Kklar ist, dass die Produkte auf teilweise gleichartigen Komponenten oder Teilleis-
tungen aufbauen. Moglicherweise zeichnet sich an diesem Punkt ein Optimie-
rungspotenzial ab, das in einem nachgelagerten Projekt bearbeitet werden kann.

Unterstiitzungsprozesse
Handelt es sich bei der betrachteten Einheit um eine Abteilung innerhalb eines gro-
Beren Unternehmens, so ist die Darstellung der Prozesse fiir die Kldrung des Orga-
nisationsdesigns in der Regel abgeschlossen. Soll das Design fiir ein unabhiingiges
Unternehmen entwickelt werden, so sind die Unterstiitzungsprozesse einzubezie-
hen. Unternehmen bendtigen eine Infrastruktur, Werkzeuge, ein Rechnungswesen
und weitere Unterstiitzungsleistungen, die nicht direkt in die Leistungserstellung
miinden, aber fiir den reibungslosen Gesamtablauf im Unternehmen notwendig
sind. In diesen Fillen sind die Support-Leistungen und die dazugehorigen Aktivita-
ten ebenfalls in die Betrachtung einzubeziehen. Das sollte aber nach der Erfassung
von Prozessen geschehen, die der Leistungserstellung des Unternehmens dienen.
Uber die Zuordnung der Unterstiitzungsleistungen oder -prozesse lisst sich nur
auf der Grundlage des Gesamtprodukts entscheiden. Was genau als Unterstiit-
zungsprozess gilt, hingt von der betrachteten Einheit und deren Daseinszweck so-
wie deren Produkten ab. In einem Krankenhaus ist beispielsweise die Reinigung
der Wische ein Unterstiitzungsprozess, wihrend sie fiir eine Wischerei einen Leis-
tungsprozess darstellt, der zu verkéduflichen Dienstleistungen fiihrt. Des Weiteren
ist zu kldren, ob diese internen Dienstleistungen als ein fester Bestandteil des Leis-
tungsprozesses zu sehen sind und mithin als Vorprodukte gelten oder ob es sich um
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Leistungen handelt, die unterstiitzend wirken, aber keinen direkten Kundennutzen
erzeugen. Soll das Design einer groleren Support-Abteilung innerhalb eines Un-
ternehmens gekldrt werden, so sind deren Support-Leistungen die eigentlichen
Produkte und bendtigen allenfalls weitere (interne) Unterstiitzungsprozesse. Die
Produktpalette des umgebenden Unternehmens interessiert in diesem Fall nur als
Rahmenbedingung.

Bei der Gliederung der Unterstiitzungsprozesse gelten sinngemél dieselben
Kriterien wie bei der Gliederung der Teilprozesse, die zu Produkten fiihren. In der
Praxis sind Prozesslandkarten anzutreffen, bei denen die Unterstiitzungsleistungen
mit einem einzigen Prozessschritt angedeutet sind, etwa ,,Personal‘ oder ,,Informa-
tik”. Wie weit die Verfeinerung bei den Unterstiitzungsprozessen gehen soll, ent-
scheiden im Einzelfall die Komplexitit und der Gestaltungsbedarf. Letztlich gilt
fiir die Gliederung der Teilprozesse die Formel ,,So viel wie notig, so wenig wie
moglich®. Die verantwortlichen Einheiten konnen spiter ihre Teilprozesse selbst
bestimmen.

Sachmittel und Instrumente

Unter Sachmitteln verstehen Organisationsfachleute alle Werkzeuge, Maschinen,
Anlagen und Gebidude, die Unternehmen fiir ihre Leistungserstellung bendtigen.
Die Palette reicht vom Bleistift bis zur komplexen Fertigungsstrae. Sind Sachmit-
tel extrem wertvoll oder haben sie eine entscheidende Bedeutung fiir die Leis-
tungserstellung, strukturieren sie den Arbeitsablauf. Das trifft zum Beispiel auf
Fertigungskomplexe in Industriebetrieben, auf Kraftwerke von Energieversor-
gungsunternehmen oder auf Operationssile und Diagnosegerite in Krankenhiu-
sern zu. Hier werden die Prozesse rund um diesen Abschnitt der Fertigung ange-
ordnet. Andere Sachmittel sind dagegen so selbstverstandlich und preiswert
geworden, dass es kaum mehr Sinn macht, sie eigens zu berilicksichtigen
(z. B. Computer). Da Sachmittel in engem Zusammenhang mit den Prozessen ste-
hen, werden sie hier als gegeben betrachtet. Sollte sich eine Anpassung als notwen-
dig erweisen, so ist erneut ein gesondertes Projekt angezeigt.

Fiihrungsprozesse

In Prozesslandkarten sind vielfach die Fiihrungsprozesse gesondert aufgefiihrt. Da
in diesem Vorgehensvorschlag Fiihrung als Koordinationsform gilt, ist sie nicht
zwingend aufzufiihren. Wer sie der Vollstindigkeit halber in die Landkarte aufneh-
men mochte, wird sich deswegen keinen Nachteil einhandeln. Aktivitdten des Qua-
litdts- und Risikomanagements oder der Unternehmensplanung haben in einzelnen
Wirtschaftszweigen einen strategischen Stellenwert, weil sie fiir die optimale Steu-
erung des betrieblichen Geschehens unverzichtbar sind oder einen entscheidenden
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Wettbewerbsvorteil darstellen. Trifft dies zu, ist es sinnvoll, die betreffenden
Prozesse — dhnlich wie die Produktentwicklung — gesondert in die Prozessland-
karte aufzunehmen. MaBgebend fiir diese Entscheidung sind die strategische Posi-
tionierung und das Leistungsprogramm des jeweiligen Unternehmens.

Optimieren und Anpassen der Prozesse

Dieser Leitfaden geht von den bestehenden Prozessen, dem Istzustand, aus. Auf
dieser Abstraktionsstufe ist es nicht notwendig, die Prozesse als Gesamtes infrage
zu stellen. Die bekannten Verbesserungsregeln fiir Arbeitsprozesse, etwa die Ver-
einfachung von Kontrollvorgingen oder das Beseitigen von Doppelungen und
nicht wertschopfenden Titigkeiten, betreffen in der Regel einzelne Arbeitsgiinge
oder Verrichtungen. Die Optimierung von Prozessen auf niedriger Abstraktions-
stufe, d. h. auf Ebene einzelner Teilleistungen, kann als nachgelagertes Projekt im
Anschluss an das Organisationsdesign erfolgen. Sind einmal die Verantwortlich-
keiten geklirt, konnen die betreffenden Teams oder Mitarbeitenden ihre Teilpro-
zesse selbst optimieren.

Sollte sich jedoch zeigen, dass eine grundlegende Neugestaltung der Prozesse
notwendig ist, so miindet das in ein anderes Projekt, das {iber das Organisationsde-
sign hinausgeht. In diesem Fall ist eine Prozessoptimierung gefragt, die zum Ziel
hat, ausgehend von der gelebten Abfolge der Verfahrensschritte eine Beschreibung
der gewiinschten Prozesse zu erarbeiten (Sollzustand). Unter Umstédnden ist sogar
ein Business Process Reengineering (BPR) angezeigt, das eine radikale Neugestal-
tung der Prozesse vorsieht. Eine derartige Umgestaltung der Prozesse vermag deut-
liche Gewinne an Effizienz, Qualitit und Leistungsfahigkeit hervorzubringen. Die
grundlegende Anderung der Prozesse wird sich auf den Personalbestand, den Ko-
ordinationsbedarf und die Sachmittel auswirken. Daher ist es nicht ratsam, mit der
Erarbeitung des Organisationsdesigns fortzufahren, wenn die geltenden Prozesse
an sich infrage gestellt werden. Fiir eine umfassende Prozessoptimierung oder das
BPR liefern etwa die Publikationen von Timo Fiiermann (2014 bzw. 2008 mit
Carsten Dammasch) sowie diejenige von Gabriel Schneider und Johannes Scheu-
ring (2006) weiterfithrende Hinweise.

6.2 Interpretieren der Prozesslandkarte

Die gesammelten Prozesse miinden in eine Prozesslandkarte als grafische Darstel-
lung der Produkte des Unternehmens und der Prozesse, die dahinterstehen. Kurz,
die Prozess-Landkarte sollte die Wertschopfungskette abbilden, da das Organisa-
tionsdesign auf die Wertschopfung fiir die Kundschaft ausgerichtet werden soll.
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Die Aufteilung der Produkte und Teilprozesse spurt die Zuteilung der
Verantwortlichkeiten und die Teamstruktur vor. Zuweilen sind schon allein auf-
grund der Prozesslandkarte die Moglichkeiten augenfillig. Die Prozesslandkarte
leitet so zur Kldrung von Struktur- und Koordinationsfragen iiber. Die Landkarte
kann mit einfachen Hilfsmitteln, auch ohne Unterstiitzung durch Informatik, auf-
gebaut werden. Ublicherweise sind in der Senkrechten die einzelnen Produkte
und in der Waagrechten die Teilprozesse nach ihrer zeitlichen Abfolge dargestellt.
Abb. 6.3 zeigt eine mogliche Prozesslandkarte fiir das Beispiel aus Kap. 5
(Abb. 5.3). Giinstig ist erneut die Zusammenstellung der Landkarte im Projekt-
team oder im Fiihrungskreis. Bei groferen Unternehmen mit komplexen Produk-
ten kann die Verfeinerung der Landkarte iterativ, d. h. in mehreren Durchgéingen,
erfolgen: Zuerst werden die Produktgruppen oder Hauptprodukte bestimmt und
Teams bzw. Organisationseinheiten zugeordnet. Diese konnen dann stufenweise
bzw. kaskadenartig ihre Prozesse und Verantwortlichkeiten verfeinern.

Interpretation und Nutzung der Prozesslandkarte

Schon ein kurzer Uberblick iiber die Prozesslandkarte vermag erste Optimierungs-
moglichkeiten aufzuzeigen. Sind mehrere gleichartige oder sehr dhnliche Teilpro-
zesse vorhanden, kann dies ein Hinweis auf Standardisierungspotenziale sein. Las-
sen sich mehrere Teilprozesse in einen einzigen iberfithren, so besteht die
Moglichkeit, Kapazitidten besser auszulasten bzw. GroBenvorteile zu realisieren.
Eine geschickte Unterteilung der Teilprozesse, die sich etwa auf Teilleistungen oder

Landkarte zeigt
Ahnlichkeiten in
den Ablaufen auf

Beispiel mittelstédndisches Catering-Unternehmen

Kernprozesse (Leistungsprozesse)
- Mabhlzeiten
fur Imbissstéande
Einzelhandel
BECRN) EE) R | v
dienst fur ...
BECIREN) ZEE) (SN | oo
und Partys
Unterstiitzungsprozesse

Abb. 6.3 Anschauungsbeispiel Prozesslandkarte
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Komponenten bezieht, erlaubt eine Abschédtzung von Auslagerungsmoglichkeiten.
Unter Umstidnden ist es giinstiger, bestimmte Teile des Produkts oder der Vorleistun-
gen zuzukaufen. Umgekehrt kann es sich lohnen, einzelne Vorleistungen selbst zu
erstellen, wenn diese fiir mehrere Teilprozesse bzw. mehrere Produkte notwendig
sind. Die Aufnahme von Vorleistungen in die Prozesslandkarte kann helfen, im
Netzwerk einer Wertschopfungsgemeinschaft Verbesserungen vorzunehmen. Zum
Beispiel kann die Position einzelner Zulieferer in der Wertschopfungskette opti-
miert werden, indem bei einzelnen Vorprodukten oder Komponenten bzw. Teilleis-
tungen erneut die Frage von Zukaufen oder Selbermachen gestellt wird.

Zur Kldrung dieser Optimierungsmoglichkeiten sind manchmal ergéinzende be-
triebswirtschaftliche Abkldarungen notwendig, etwa eine Kosten-Nutzen-Rechnung
oder ein Kostenvergleich unterschiedlicher Varianten der Ein- und Auslagerung
von Leistungen. Das bedingt jedoch, dass die Entscheidung zu Ein- und Auslage-
rung abgewartet werden muss, bevor weitere Design-Arbeiten erfolgen konnen.
Die Reihenfolge ist hier dhnlich wie im Fall der Prozessoptimierung. Stellt sich die
Frage des In- bzw. Outsourcing in groflerem Ausmaf, so ist dieses Thema in einem
eigenen Projekt zu kldren.

Auf der Prozesslandkarte sind ferner diejenigen Stellen erkennbar, an denen
Beweglichkeit und Einzigartigkeit unverzichtbar sind. Es ist nicht immer giinstig,
Unterschiede in den Prozessen einzuebnen, selbst dann nicht, wenn es sich um
gleichartige Leistungen oder Produkte handelt. Derartige Unterschiede kénnen ein
Hinweis darauf sein, dass unterschiedliche Kundenbediirfnisse, Marktzugéinge
oder Geschiftsmodelle dahinterstehen. Eine libermifige Standardisierung wiirde
dem Gebot der Beweglichkeit widersprechen.

Dariiber hinaus bietet die Prozesslandkarte noch weitere Verwertungsmoglich-
keiten: Die Teilprozesse auf der Landkarte geben den Aufbau eines sogenannten
Kanban-Boards vor, mit dem eine gesamte Wertkette nach dem Prinzip ,,Zug statt
Druck* gesteuert werden kann. Sie bietet damit den Einstieg in eine agile Prozess-
steuerung. Auf der Stufe einzelner Teams konnen derartige Prozesslandkarten fiir
Orientierung und fiir eine neue Sichtweise in Bezug auf die Aufgaben im Team
sorgen. Sie sind mithin ein Instrument, das zusitzlich fiir die Teamentwicklung
genutzt werden kann, etwa wenn die Rollen einzelner Teammitglieder geklirt wer-
den sollen.

Realitiitstest der Prozesslandkarte

Neben der sorgfiltigen Abkldrung vor Ort kann zusitzlich eine Abnahme durch
das Team oder den Fiihrungskreis niitzlich sein, bevor die Interpretation be-
ginnt. Im Sinne eines ,Reality Checks* spiegeln die Verantwortlichen die
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Prozesslandkarte den betroffenen Mitarbeitenden zuriick und sammeln Kom-
mentare und Korrekturvorschlidge ein. Ob das vor der gesamten Belegschaft oder
vor einer Gruppe ausgewdhlter Personen geschehen soll, ist eine Frage der Grofe
der Landkarte und der Zahl der Betroffenen. Jedenfalls sind derartige ,,Validie-
rungen® gerade bei komplexeren Produkten zu empfehlen, die das Zusammen-
spiel unterschiedlicher Berufsgruppen erfordern. SchlieBlich soll die Prozess-
landkarte nicht zuletzt ein gemeinsames Arbeitsverstidndnis und die Orientierung
im Betrieb ermdglichen. Daher ist auf Verstidndlichkeit und Akzeptanz der Er-
gebnisse zu achten. Unter dem Gebot der Selbstorganisation sind derartige Vali-
dierungen ohnehin unverzichtbar.
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Strukturen und Instrumente

Zusammenfassung

Kap. 7 beschreibt, wie mithilfe der Prozesslandkarte und der Design-Kriterien
die Gestaltungselemente des Organisationsdesigns abgeleitet werden. Die
wichtigsten Elemente sind die Formen der Arbeitsteilung und die Koordinati-
onsinstrumente. Ausgehend von einem Vorschlag zum Vorgehen bietet dieses
Kapitel eine Ubersicht iiber die wichtigsten Gestaltungselemente mit ihren Vor-
und Nachteilen. Am Schluss des Kapitels folgt ein Teil mit Instrumenten zur
Dokumentation des gewihlten Organisationsdesigns.

Liegen Produktkatalog und Prozesslandkarte vor, kann die Auswahl der Design-
Optionen beginnen. Eine Eigenheit der Design-Leiter ist es, Organisationsdesign
breiter zu denken als die bloe Anordnung von Organisationseinheiten auf einem
Organigramm. Organisation beinhaltet Strukturen, welche die Arbeitsteilung bzw.
Verantwortlichkeiten festlegen, und Instrumente, die Koordination und Kommuni-
kation sicherstellen. Wie gezeigt wurde, bilden Arbeitsteilung und Koordination
die beiden Seiten derselben Medaille im Organisationsdesign (Abschn. 2.2). Auf
dieser Stufe geht es nun darum, fiir beide Seiten Losungen zu finden, die miteinan-
der harmonieren. Diese Losungen beschreiben den erwiinschten Sollzustand.

Vorgehen auf der Stufe ,,Strukturen und Instrumente*

Selbst wenn Arbeitsteilung und Koordination zusammengehdren, miissen sie fiir
die Praxis in eine Abfolge gebracht werden. Daher beschreibt dieses Kapitel ein
Vorgehen in mehreren Schritten, fiir die einerseits die Design-Kriterien und
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Abb. 7.1 Ubersicht Stufe ,,Strukturen und Instrumente

andererseits die Prozesslandkarte den Ausgangspunkt bilden. An erster Stelle kom-
men die grundlegenden Formen der Arbeitsteilung und die Bildung von Teams auf
der Grundlage der Prozesslandkarte. Dieser Einstieg lehnt sich an das Vorgehen
beim Aufbau der Prozessorganisation und an andere Design-Konzepte an.' Danach
folgt als Zwischenschritt die Kldarung der Koordinations- und Management-Aufga-
ben, die bei einer gegebenen Form der Arbeitsteilung im Unternehmen anfallen.
Dieser Schritt ermoglicht eine breitere Sicht auf die Steuerung und Koordination
im Unternehmen. Daran schlieft sich die Auswahl der Koordinationsinstrumente
an (Abb. 7.1).

Die Koordinationsinstrumente beanspruchen einen eigenen Schritt, weil damit
Weichen fiir die Ausgestaltung der Zusammenarbeit im Unternehmen gestellt wer-
den. Im Rahmen der Auswahl von Koordinationsinstrumenten soll erst die Ent-

'Vorgehen der Prozessorganisation nach Bea und Gobel (2010, S. 354-355): Als Erstes wer-
den in der Prozessanalyse Teilprozesse isoliert, die sich als ,,ganzheitliche, logisch ver-
kniipfte Aufgabenbiindel zur Erzeugung eines Kundennutzens* darstellen oder verstehen
lassen. Danach folgt die Stellenbildung der Prozessanalyse. Dabei wird ein Prozesseigner
eingesetzt oder allenfalls ein Team (Case-Team) geschaffen. Der Einsatz agiler Techniken
wie Kanban setzt ebenfalls zuerst bei den Prozessen an, erst danach folgt die Struktur der
Teams (Leopold 2018). Im Zusammenhang mit der Stellenbildung erwihnt Jay Galbraith
(2002, S. 11) folgende weitere Themen des Organisationsdesigns: Spezialisierung (Stellen-
profile, benétigtes Know-how), Form (Abteilungsgrofien) sowie Entscheidungsbefugnisse
(Dezentralisierung/Zentralisierung).
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scheidung fiir die Ausgestaltung der Fiihrung und der Weisungsbeziehungen fallen.
Aus diesen Uberlegungen resultiert die unten aufgefiihrte Abfolge der einzelnen
Arbeitsschritte, denen die ndchsten Abschnitte gewidmet sind:

* Arbeitsteilung festlegen und Verantwortlichkeiten zuteilen
* Koordinations- und Management-Aufgaben zuteilen
* Koordinationsinstrumente auswéhlen

Das Kapitel wird mit einer kurzen Ubersicht iiber die Dokumentationsmoglichkei-
ten der gewihlten Losung abgeschlossen.

71 Arbeitsteilung festlegen und Verantwortlichkeiten
zuteilen

Mit Absicht heifit dieser Abschnitt nicht Stellenbildung, obwohl Stellen ein wich-
tiges Gestaltungselement der Organisation vieler Unternehmen sind. Stellen sind
iiblicherweise Platzhalter fiir Personen oder Teams. Als Sammelbegriff wird hier
der Begriff Einheiten verwendet. In einem neueren Verstidndnis von Organisation
verliert die Stellenbildung an Bedeutung. Entscheidend ist vielmehr, wer im Rah-
men der Arbeitsteilung fiir welche Ergebnisse die Verantwortung trigt. Deswegen
ist der Produkt- oder Leistungskatalog eine wichtige Voraussetzung fiir Struktur-
fragen. Ob die Zuteilung von Verantwortlichkeiten in eine Rollenbeschreibung
oder ein Stellenprofil miindet, ist vorerst zweitrangig.

Spezialisierungsgrad und Know-how
Spezialisierung ist eine der Schliisselfragen des Organisationsdesigns. Der not-
wendige Spezialisierungsgrad liefert Hinweise fiir die Bildung von Abteilungen
und Teams. Der Spezialisierungsgrad hdngt unter anderem von der Komplexitét
der Produkte und Prozesse ab, die auch das erforderliche Know-how vorgeben. Das
Know-how ist der limitierende Faktor, der die Wahlfreiheit des Organisationsde-
signs begrenzt. Verfahrensinnovationen konnen die verlangten Know-how-Profile
in beide Richtungen (Zu- oder Abnahme des geforderten Know-how) verdndern.
Spezialisierung ist jedoch nicht losgelost von den geltenden Werten zu betrachten.
In gewissen Berufsgruppen ist Spezialisierung erwiinscht und gilt als Ausdruck
hoher Professionalitdt und Qualitit. In anderen Sektoren ist Spezialistentum eher
mit Isolation und mit einem eingeschrinkten Blickwinkel verbunden.

Aus der Prozesslandkarte und mit Hilfe ergidnzender Angaben lédsst sich ablei-
ten, wie viel spezialisiertes Know-how benétigt wird. Jeder Teilprozess kann



82 7 Strukturen und Instrumente

unterschiedliches Know-how bedingen. Know-how wird in diesem Zusammen-
hang umfassend als Wissen und Fihigkeiten verstanden, die fiir die Bewiltigung
des betreffenden Teilprozesses erforderlich sind. In vielen Fillen reicht es aus,
die Schliisselfdhigkeiten, die ein Teilprozess erfordert, stichwortartig zu vermer-
ken. Fiir komplexe Prozesse ist ein ausgefeiltes Profil notwendig. Die Zusam-
menstellung der Schliisselfdhigkeiten oder Know-how-Profile gibt Hinweise auf
den Spezialisierungsgrad und die Spezialisierungsvorteile, die zu Vorschldagen
der Arbeitsteilung fiihren.

Nach Jay Galbraith (2002, S. 18-19) ist eine hohe Spezialisierung im Sinne der
klassischen Arbeitsteilung dort sinnvoll, wo es um komplexe, hochtechnologische
Produkte oder Prozesse geht. Die Verantwortung fiir Prozesse mittlerer Schwierig-
keit empfiehlt er ,,multiskilled teams of educated workers* zu iibergeben. Aufga-
ben niedriger Komplexitit sollten in seinen Augen automatisiert oder ausgelagert
werden. Der erforderliche Spezialisierungsgrad prigt die Wahl der Formen von
Arbeitsteilung: Bei denjenigen Teilprozessen, die viel Know-how erfordern, ist der
Aufbau entsprechender Organisationseinheiten zu priifen.

Der Spezialisierungsgrad hat wiederum unterschiedliche Vor- und Nachteile
(vgl. Bea und Gobel 2010, S. 290-291). Ein geringer Spezialisierungsgrad ermog-
licht einen breiten Verantwortungsbereich und verspricht flexible Einsatzmoglich-
keiten. Die Koordination innerhalb des Verantwortungsbereichs ist direkt der be-
treffenden Einheit ibertragen. Ein breiter Verantwortungsbereich hat aber unter
Umstédnden eine flachere Lernkurve oder ein tieferes Anspruchsniveau im einzel-
nen Arbeitsschritt zur Folge. Dagegen ermoglicht nach gingiger Auffassung ein
enger Verantwortungsbereich die Ausschopfung der oft genannten Spezialisie-
rungsvorteile: Wer fiir ein engeres Spektrum an Leistungen verantwortlich ist, kann
sie — so die Annahme — schneller und in hoherer Qualitét erbringen. Unterbrechun-
gen durch den Wechsel von Titigkeiten nehmen ab. Eine steilere Lernkurve ist
moglich. Die Konzentration auf eine geringere Vielfalt von Themen erlaubt es,
hohere Anspriiche an Qualitdt und Komplexitit zu stellen. Spezialisierung recht-
fertigt — bei entsprechender Auslastung — den Einsatz von Werkzeugen und ande-
ren Hilfsmitteln, die gezielt auf diese Arbeiten zugeschnitten sind. Das ist das Mus-
ter der Mechanisierung, die Herstellungsverfahren in Einzelschritte zerlegen und
mit Hilfe von Maschinen bewiltigen will. Spezialisierung wird daher mit Effizi-
enzgewinnen in Verbindung gebracht.

Spezialisierung hat freilich einige gewichtige Nachteile: Die Zahl der Ubergabe-
punkte bzw. Schnitt- oder Nahtstellen nimmt zu. Diese Nahtstellen sind Quellen von
Fehlern und Missverstiandnissen, die zusitzlichen Koordinationsaufwand bedingen,
etwa in Form von Riickfragen, Nacharbeiten oder Abstimmungssitzungen. Das be-
triebswirtschaftliche Optimum der Spezialisierung liegt im Schnittpunkt eines
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miBigen Koordinationsaufwands und begrenzter Effizienzverluste, die mit einem
abnehmenden Spezialisierungsgrad in Kauf genommen werden miissen (Abb. 7.2).
Es kann allerdings sein, dass bestimmte Tétigkeiten einen Spezialisierungsgrad er-
fordern, der aulerhalb des betriebswirtschaftlichen Optimums liegt, etwa weil ge-
setzliche Vorschriften oder Eigenheiten des Verfahrens dies so verlangen.

Extreme Spezialisierung birgt soziale und psychologische Risiken. In diesen
Fillen verlieren die Mitarbeitenden den Uberblick, und die Identifikation mit dem
Produkt und dem Betrieb nimmt ab. Die Wahl des Spezialisierungsgrades sollte
nicht allein auf technischen oder wirtschaftlichen Uberlegungen beruhen, sondern
die Identifikation und die Motivation der Mitarbeitenden beriicksichtigen. Das ist
ein weiterer Grund, um bereits bei der Wahl von Design-Kriterien auf kulturelle
und personelle Aspekte zu achten. Die nachfolgenden Formen der Arbeitsteilung
nehmen die Vor- und Nachteile der Spezialisierung wieder auf.

Grundlegende Formen der Arbeitsteilung

Wenn die Fragen der Spezialisierung und der notwendigen Fihigkeiten geklért
sind, ist eine Aufteilung der Arbeit moglich. Aufteilung der Arbeit bedeutet in die-
sem Zusammenhang — wie eingangs erwihnt — die Zuteilung der Verantwortung
fiir ein (Teil-)Ergebnis oder fiir einen Teilprozess. Fiir das Organisationsdesign ste-
hen drei grundlegende Formen der Arbeitsteilung zur Auswahl. Alle weiteren
Muster lassen sich als Abwandlungen oder Kombinationen dieser grundlegenden
Formen sehen:



84 7 Strukturen und Instrumente

* Die erste Form entspricht dem verbreiteten Bild der Arbeitsteilung, bei der sich
Personen und Teams auf bestimmte Tétigkeiten oder Teilprozesse konzentrie-
ren, um dabei ein Maximum an Effizienz und Qualitét zu erreichen. Fachleute
sprechen hier von der funktionalen Gliederung oder vom Verrichtungsprinzip
(Bea und Gobel 2010, S. 361-365).

* Die zweite mogliche Form ist die Aufteilung von Produkten auf verschiedene
Arbeitskrifte oder Teams. Ein Team oder eine Person iibernimmt die Verant-
wortung fiir den gesamten Herstellungs- oder Bearbeitungsvorgang eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung. Fachleute sprechen bei dieser Form der Ar-
beitsteilung von Rundumbearbeitung, in der klassischen Organisationslehre:
Objektprinzip (Bea und Gobel 2010, S. 365-367). In groBen Unternehmungen
heilen mehr oder weniger autonome Unternehmenseinheiten, die eigene Pro-
dukte verantworten, Divisionen oder Sparten (z. B. Lkw-Sparte).

* Die dritte Form ist mit der zweiten verwandt, verdient aber eine gesonderte
Betrachtung, weil sie im Rahmen der Prozessorientierung eine Rolle spielt. Sie
beinhaltet die Mengenteilung bei demselben Produkt, das in groflerer Zahl her-
gestellt wird. Unterschiedliche Teams stellen nebeneinander dasselbe Produkt
her oder erbringen dieselbe Dienstleistung. Allenfalls konnen den Teams Fille
oder Kundengruppen zugeordnet werden. Das miindet in sogenannte ,,Case-
Teams*.

Diese Grundformen haben auch dann ihre Giiltigkeit, wenn es darum geht, inner-
halb eines Teams Rollen oder die Verantwortung fiir Teilleistungen zu iiberneh-
men. In diesem Fall dreht sich die Arbeitsteilung um die Frage, ob alle Mitglieder
des Teams alles machen sollen oder ob es spezielle Aufgaben, Sonderrollen oder
Chargen fiir einzelne Teammitglieder gibt. Mit Hilfe einer schematischen Prozess-
landkarte (hier am Beispiel aus Abschn. 6.2) lassen sich die drei Grundformen der
Arbeitsteilung darstellen (Abb. 7.3). Mit Hilfe von Kreisen oder anderen Markie-
rungen kann die Gruppierung von Teams direkt in der Prozesslandkarte eingetra-
gen werden.

Jede der drei Formen hat bestimmte Vor- und Nachteile, die es mit Blick auf die
Design-Kriterien abzuwigen gilt. Aus einer betriebswirtschaftlichen Sichtweise
heraus drehen sie sich vor allem um die Ressourceneffizienz und um den Koordi-
nationsaufwand. Mit Ressourceneffizienz sind im Alltag die giinstige Auslastung
von Infrastruktur und der gezielte Einsatz der Mitarbeitenden gemeint. Letztlich
spiegeln diese Vor- und Nachteile die Eigenheiten der Spezialisierung wieder.

Die funktionale Gliederung bedeutet eine Konzentration gleichartiger Tatigkei-
ten an einem Ort, was zum Beispiel die Auslastung von Anlagen oder allgemein die
Biindelung von Ressourcen erleichtert. Die Grenzen liegen in den gegenseitigen
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Abhingigkeiten unter den Teams und dem Koordinationsaufwand, der durch die
Ubergabe an das nachfolgende Team entsteht. Umgekehrt bietet die Rundumbear-
beitung den Vorteil, dass die Koordination weniger Aufwand nach sich zieht und
das Eingehen auf Sonderwiinsche leichter moglich ist, weil sich im Idealfall der
ganze Vorgang im selben Team abspielt. Dafiir bedeutet Rundumbearbeitung oft
einen Verzicht auf die gemeinsame Nutzung von Ressourcen. Bei dieser Form sind
Redundanzen und ein iiberhohter Aufwand in der Infrastruktur wahrscheinlicher,
etwa wenn mehrere Teams dieselben Gerdte anschaffen miissen. Parallel arbei-
tende Teams oder Case-Teams haben dhnliche Vor- und Nachteile wie bei der
Rundumbearbeitung. Bei ihnen kann die Durchsetzung von iibergreifenden Stan-
dards zum Problem werden, weil unternehmensweite Standards in jedem Case-
Team neu verankert werden miissen, wihrend funktionale Teams in ihrem Bereich
auf GleichméBigkeit achten kénnen. Tab. 7.1 soll einen konzentrierten Uberblick
iiber die Vor- und Nachteile der einzelnen Formen der Arbeitsteilung vermitteln.

Vor allem die funktionale Arbeitsteilung ist wegen ihrer Nachteile in Bezug auf
Koordination und die Autonomie bzw. Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden in
die Kritik geraten. Die Bewegung der Prozessorientierung forderte eine Abkehr
von der funktionalen Arbeitsteilung und die Vereinigung der Verantwortung fiir
moglichst alle Prozessschritte in einem Team. In eine dhnliche Richtung gehen
viele Ansitze der Selbstorganisation und der Agilitit, die produktbezogene auto-
nome Teams bevorzugen. Unter dem Titel ,,Zellen statt Ab/Teilungen* fordert zum
Beispiel Niels Pfldging (2009, S. 35), dass Unternehmen aus ergebnisverantwortli-
chen, funktional integrierten Teams, sogenannten Zellen, bestehen sollten, die wie
kleine Unternehmen funktionieren. In der reinen Form vereinigen derartige Teams
alle Fachleute aus unterschiedlichen Berufsgruppen, die notwendig sind, um ein
(Teil-)Produkt herzustellen (sog. cross-funktionale Teams). Zurzeit ist es jedoch
schwer vorstellbar, dass die funktionale Aufteilung der Arbeit vollstindig aus der
Arbeitswelt verschwinden wird. Es diirfte eher so sein, dass es unterschiedliche
Kombinationen geben wird, zum Beispiel als hybride Formen. Davon handelt unter
anderem der nichste Abschnitt.

In der Praxis stellt sich die Frage, wie in einem Organisationsdesign-Projekt
die geeignete Form erkannt wird. Allein die zahlenmiBige Abschédtzung der Vor-
und Nachteile, um etwa den Koordinationsaufwand oder den Verzicht auf Spezi-
alisierungsvorteile zu berechnen, kann eigene Studien erfordern. Dieser Auf-
wand lohnt sich nur, wenn davon eine grole Zahl von Mitarbeitenden oder
kostspielige Anlagen betroffen sind. In kleineren Unternehmen werden die betei-
ligten Personen intuitiv abschitzen konnen, welche Formen besondere Vorteile
versprechen. Eine Hilfe fiir die Abschédtzung einer sinnvollen Arbeitsteilung lie-
fert die Suche nach moglichen Gemeinsamkeiten zwischen einzelnen (Teil-)Pro-
zessen oder Produkten. Ahneln sich mehrere Produkte, so konnte ihre Zusam-
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Tab. 7.1 Vor- und Nachteile der grundlegenden Formen von Arbeitsteilung

Form

Vorteile

Nachteile

Funktionale
Arbeitsteilung

¢ Biindelung der Ressourcen,
Spezialisierungsvorteile

¢ Unter Umsténden
interessantere Arbeitsfelder fiir
Fachleute

e Zahlreiche Schnittstellen,
hoher Koordinationsaufwand,
damit auch groBerer Aufwand
fiir Anderungen

¢ Unter Umstdnden Verlust an
Gesamtsicht und Zunahme des
Ressort-Denkens

Rundumbearbeitung
(Objektprinzip)

* Konzentration auf Produkte

e Effiziente Prozesse (Zahl der
Schnittstellen nimmt tendenziell
ab), daher Anderungen
innerhalb einer
Organisationseinheit einfach
moglich

e Zurechenbarkeit von
Leistungen und Verantwortung
wird erleichtert

* Unausgeschopfte Ressourcen
(Redundanzen), Verzicht auf
Spezialisierungs- und
GroBenvorteile

« Standardisierung ist
schwieriger durchzusetzen

* Allenfalls Produkt-Egoismus

Case-Teams (auch:
Mengenteilung)

¢ Konzentration auf Mirkte bzw.
Kundensegmente

¢ Effiziente Prozesse (Zahl der
Schnittstellen nimmt tendenziell
ab), daher Anpassung an
Kundenwiinsche leichter
moglich

e Zurechenbarkeit von
Leistungen und Verantwortung
moglich

» Unausgeschopfte Ressourcen
(Redundanzen), Verzicht auf
Spezialisierungs- und
GroBenvorteile

* Gefahr der
Ungleichbehandlung
Standardisierung ist aufwendig

Quelle: Nach Frese et al. 2012, S. 425-476 sowie Bea und Gobel 2010, S. 388

menfiihrung in einem Bearbeitungsteam zu GroBenvorteilen fiihren. Ahnliche
Teilprozesse bieten sich unter Umstinden zur Zusammenfiihrung in einem Bear-
beitungsschritt an oder rechtfertigen eine Unterstiitzung mit spezifischen Instru-
menten (Rationalisierung). Umgekehrt bietet die Zuordnung mehrerer Teilpro-
zesse zu einem Team den Vorteil, dass Rundum-Bearbeitung und agile
Arbeitsweisen einfacher zu verwirklichen sind. Entscheidend wird in diesem Fall
sein, wie die Interaktionen innerhalb des Teams ablaufen. Das ist eine Frage der
Koordinationsinstrumente (Abschn. 7.3). Zur Auswahl der geeigneten Form von
Arbeitsteilung bestehen einzelne Faustregeln, die mit den Design-Kriterien zu
verkniipfen sind. Sie drehen sich um die Polarititen Geschwindigkeit und Be-
weglichkeit sowie Effizienz und Qualitdt (Abschn. 4.2). Tab. 7.2 gibt die wich-
tigsten dieser Faustregeln wieder.
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Tab. 7.2 Einsatzgebiete grundlegender Formen der Arbeitsteilung

Anforderungen/Design-
Form Kriterien Einsatzgebiete
Funktionale Effizienz, spezielle Bei geringer Produktvielfalt,
Arbeitsteilung Qualitidtsanforderungen, hohes | undifferenzierten Mirkten und
Gewicht von Experten- oder langen Produktlebenszyklen
Spezialisierungsvorteilen (d. h. stabiles Umfeld), hohen
regulatorischen Anforderungen
Rundumbearbeitung | Kunden- oder Marktnihe, Bei vielen verschiedenen
(Objektprinzip) Beweglichkeit und Produkten fiir gesonderte
Anpassungsfihigkeit von Kundensegmente sowie kurzen
Kundenwiinschen Entwicklungs- und
Produktlebenszyklen (d. h.
instabiles Umfeld)
Case-Teams (auch: Kunden- oder Marktnihe, Bei geniigend grolen Mengen,
Mengenteilung) Vereinfachung von Prozessen, | mittlerer Komplexitit und
Reduktion der mittlerer Vielfalt der Produkte
Bearbeitungszeiten (Markt- oder Fallgruppen
lassen sich sinnvoll
segmentieren)

Erweiterte Formen der Arbeitsteilung

Die drei Grundformen der Arbeitsteilung sind selten in Reinform anzutreffen. Hau-
figer gelangen Mischformen oder Abwandlungen zur Anwendung. Davon sind
zwei zusitzliche Formen gebriduchlich (Abb. 7.4):

Geografische Teams sind eine Abwandlung der Case-Teams. Sie verfiigen tiber
gleichartige Produkte, folgen dem Muster der Mengenteilung, bedienen aber
unterschiedliche Regionen. Sie sind hidufig vor Ort beheimatet, um nahe bei der
Kundschaft zu sein. Sie entsprechen dem Filialsystem von Banken, Handelsge-
schiften, Hotelketten oder Beratungsunternehmen. Marktorientierte Teams dh-
neln ebenfalls den Case-Teams und bedienen unterschiedliche Marktsegmente
(z. B. Privatkunden, Firmenkunden). Oft variiert auch die Produktpalette bzw.
das Leistungsangebot nach Marktsegmenten. Unter Umsténden gibt es einen
gemeinsamen Leistungskern mit Anpassungen fiir das jeweilige Marktsegment.
Unterschiedliche Spielarten sind denkbar. Marktorientierte Teams sind héufig
in groferen Unternehmen anzutreffen, etwa bei Finanzinstitutionen oder Technolo-
giefirmen.

Bearbeitungszentren sind eine Mischform zwischen funktionalen und produk-
torientierten Teams. Mehrere produktorientierte Teams, die eine Rundumbear-
beitung vornehmen, iibergeben ihren Fall oder ihr Produkt fiir bestimmte — in
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Abb. 7.4 Erweiterte Formen der Arbeitsteilung

der Regel anspruchsvolle — Teilprozesse einem spezialisierten Bearbeitungs-
zentrum. Die Gesamtverantwortung verbleibt dabei in der Regel beim Case-
Team. Jay Galbraith (2002, S. 27) berichtet vom Flugzeugbauer Boeing, der fiir
den Bau komplexer Bauteile eine spezialisierte Einheit eingerichtet hat, auf
welche die produktorientierten Divisionen zugreifen. Ein Beispiel aus dem
Dienstleistungsbereich ist die spezialisierte Rechtsabteilung, die Case-Teams
bei juristischen Abkldrungen unterstiitzt. Derartige Formen sind sowohl im
Dienstleistungssektor wie in der Fertigung verbreitet.

Die wichtigsten Vor- und Nachteile der Mischformen und Abwandlungen leiten
sich mehrheitlich aus den Grundformen ab und beziehen sich ebenfalls auf die
betriebswirtschaftlichen Aspekte Koordinationsaufwand und Ressourceneffizienz
sowie auf Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Tab. 7.3 gibt
einen Uberblick iiber die Einsatzgebiete dieser erweiterten Formen.

Querschnitts- und Unterstiitzungsleistungen

Wenn das Design fiir ein gesamtes Unternehmen entworfen werden soll, sind zu-
sdtzlich verschiedene Querschnitts- und Unterstiitzungsleistungen erforderlich, die
nicht unmittelbar in Produkte miinden (Abschn. 6.1). Beispiele sind das Rech-
nungswesen, die Raumbewirtschaftung, die Informatik oder das Personalmanage-
ment. Zum Einbezug dieser Querschnitts- und Unterstiitzungsleistungen in das
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Tab. 7.3 Einsatzgebiete erweiterter Formen der Arbeitsteilung

Anforderungen/Design-
Form Kriterien Einsatzgebiete
Geografische Schnelligkeit, Beweglichkeit Bei hohem Anteil der
Orientierung und Marktnéhe Transportkosten am
Produktpreis, hoher Bedeutung
eines Service vor Ort (Ndhe
zum Kunden fiir Auslieferung
und Support oder Wahrnehmung
als lokaler Anbieter)
Marktorientierung Schnelligkeit (schneller Bei klaren Marktsegmenten und
Service), Beweglichkeit (kurze | geringer Produktvielfalt pro
Produktlebenszyklen) und Segment
Marktnihe (Kundenbeziehung)
Bearbeitungszentrum | Effizienz und Qualitét (hohe Bei abgrenzbaren Teilprozessen,
Anforderungen an Qualitit, groflen Investitionen in Anlagen
Auslastung bestimmter oder in die Ausbildung von
Ressourcen wichtig) Personal im betreffenden
Bearbeitungsschritt (die
Auslastung kann auf mehrere
Produkte verteilt werden)

Nach: Frese et al. 2012, S. 425-476 sowie Galbraith 2002, S. 36

Organisationsdesign gibt es drei unterschiedliche Ansitze (Abb. 7.5). Sie richten
sich hauptséchlich nach dem Umfang und der Komplexitit dieser Leistungen:

e In groBen Unternehmen erbringen hoch spezialisierte Abteilungen Unterstiit-
zungsleistungen bei Finanzen, Personal und Informatik. Querschnittleistungen,
wie Forschung und Entwicklung oder Logistik, sind in groferen Unternehmen
ebenfalls zentralen Einheiten oder Teams zugeordnet. Sie konnen als Unterstiit-
zungsdienste einer Leitungsstelle unterstellt sein oder als Service-Center bzw.
als zentrale Dienste im Sinne von ,,Shared Services” dem ganzen Betrieb zur
Verfiigung stehen. Diese Losungen entsprechen im Grunde genommen der
funktionalen Arbeitsteilung, mit dhnlichen Vor- und Nachteilen.

* Aus diesen Griinden delegieren Ansitze der Selbstorganisation viele der Unter-
stiitzungs- und Querschnittleistungen in die operativen Teams, die sich zum
Beispiel selbst um Planung, Controlling, Personal oder Informatik kiimmern.
Die Unterstiitzungsprozesse werden sozusagen dezentralisiert. Diejenigen
Dienstleistungen, die dann noch zentral fiir alle Teams benotigt werden, so etwa
der Vorschlag von Niels Pflaging (2009, S. 55), sollen in einem ,,Orga-Laden*
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zusammengefasst werden, der moglichst klein gehalten wird. Diese Unterstiit-
zungseinheiten haben zuweilen nur noch beratende Funktion. Eine andere
Losung wire, dass sich spezialisierte Arbeitsgruppen um die verbleibenden
Querschnittleistungen kiimmern (Abschn. 7.3). Bei Management-Funktionen
wie Qualitits- und Risikomanagement hat es sich ohnehin als nachteilig erwie-
sen, sie an spezielle Stellen zu delegieren. Hier sind vorzugsweise die Fiih-
rungskrifte oder die Teams vor Ort mit der Verantwortung zu betrauen. Allen-
falls gibt es eine Unterstiitzung von zentralen Einheiten. Kleinere Unternehmen
oder Unternehmensteile, die selten spezialisierte Stellen fiir jedes Querschnitts-
thema benétigen, werden sich mit der Zuteilung von Chargen an einzelne Mit-
arbeitende begniigen.

» Eine weitere Moglichkeit ist die Auslagerung von Unterstiitzungsleistungen an
externe Dienstleister (Outsourcing). Die Auslagerung von Leistungen wie
Recht, Informatik oder Marketing hat sich in kleinen und mittleren Unterneh-
men bewihrt.

Zuteilung von Personen und Verantwortlichkeiten

Die grundlegenden Formen der Arbeitsteilung lassen sich auch auf Individuen in-
nerhalb eines Teams anwenden. So konnen Teams die Arbeitsteilung unter sich
ausmachen, indem zum Beispiel die Mitglieder Verantwortung fiir bestimmte
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Produkte oder Fille und damit die Prozesseignerschaft iibernehmen. Oder die Mit-
glieder eines Teams teilen sich funktional auf und spezialisieren sich auf bestimmte
Verrichtungen in einem Prozess. Ahnlich wird mit Unterstiitzungsleistungen ver-
fahren, die das betreffende Team fiir sich selbst benotigt. Sie werden ebenfalls un-
ter den Mitgliedern aufgeteilt.

Bei dieser Arbeitsteilung stellen sich gelegentlich Fragen der individuellen Nei-
gungen und der gerechten Lastenverteilung im Team. Organisationsfachleute
schrecken vor einer Organisation nach personlichen Vorlieben zuriick, weil im
klassischen Organisationsparadigma Personen moglichst austauschbar sein sollten.
Tatsdchlich sind personliche Vorlieben bei der Erarbeitung einer Prozesslandkarte
oder der Wahl der Arbeitsteilung zwischen Teams zuriickzustellen. Etwas anders
sieht das innerhalb von Teams aus. Teamrollenmodelle wie dasjenige von Meredith
Belbin oder das Team-Management-Rad (vgl. Ubersicht in Hofert 2016, S. 202—
206) legen nahe, auf die individuellen Stirken und Neigungen der einzelnen Team-
mitglieder Riicksicht zu nehmen. Daher wird es eine Aufgabe der Teamentwick-
lung sein, innerhalb eines Teams die Aufteilung der Verantwortlichkeiten und
personlichen Vorlieben zu thematisieren. Moglicherweise wird ein Team mehrere
Anlédufe benodtigen, um zu einer sinnvollen Aufteilung der Verantwortlichkeiten zu
gelangen, die fiir alle Teammitglieder annehmbar ist.

Auswahl der Formen von Arbeitsteilung

Bei der Auswahl der Formen von Arbeitsteilung ist ein Vorgehen von oben nach
unten, vom Allgemeinen ins Detail, iiblich. Kleinere und mittlere Unternehmen
entscheiden sich daher mit Vorteil zuerst fiir eine Grundform der Arbeitsteilung
und verfeinern sie nach Bedarf. Dabei sind die in Tab. 7.2 und 7.3 erwihnten Vor-
und Nachteile der einzelnen Formen mit Blick auf die Design-Kriterien zu beriick-
sichtigen. Die Prozesslandkarte kann dabei das Auswahlverfahren unterstiitzen.
Als Visualisierung erleichtert sie die Nachvollziehbarkeit und die Diskussion in
Projektgruppen und autonomen Teams.

Folgende Fragen konnen das Vorgehen bei der Auswahl unterstiitzen:

*  Welche Produkte oder welche Teilprozesse haben die groiten Gemeinsamkei-
ten, auch in Bezug auf das erforderliche Know-how? Wo ist der Koordinations-
aufwand am grofiten, wo braucht es eine integrierte Rundumbearbeitung?

*  Wie sieht es mit den Mengen aus? Welche Produkte bzw. welche Teilprozesse
erfordern wie viel Arbeitskapazitit?

*  Was gehort wegen dhnlichem oder gleichartigem Know-how zusammen? Wo ist
eine Mengenteilung sinnvoll oder notwendig?
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Die entsprechenden Informationen sind in der Prozesslandkarte einzuzeichnen
und zusammengehorige Bereiche mit Linien zu verbinden (Abb. 7.3 und 7.4). Nun
bildet sich langsam eine Struktur von Teams oder Organisationseinheiten heraus.
Daraus ldsst sich spdter ein Organigramm erstellen, das die Arbeitsteilung grob
beschreibt.

Ausarbeiten von unterschiedlichen Varianten der Arbeitsteilung
Moglicherweise kann es unterschiedliche Varianten der Arbeitsteilung ge-
ben. Zu diesem Zweck ist die Prozesslandkarte zuerst mit den zusétzlichen
Informationen zu versehen und in der gewiinschten Anzahl zu kopieren. Auf
jedem Exemplar der so ergénzten Prozesslandkarte ist danach eine Variante
von Gruppierungsvorschldgen einzuzeichnen.

Wer Design-Varianten mit anderen Personen ausarbeiten mochte, kann
vergroBerte Darstellungen der Landkarte an Pinnwénden aufhidngen, sodass
jede Pinnwand fiir eine Variante der Arbeitsteilung steht. Kleingruppen kon-
nen jeweils ihre eigene Variante erarbeiten oder unterschiedliche Varianten
direkt an der Pinnwand bewerten.

Sind die primédren Formen der Arbeitsteilung einmal ermittelt, kann es sich zei-
gen, dass innerhalb einzelner Verantwortungsbereiche bzw. Einheiten eine weitere
Arbeitsteilung notwendig ist. In diesem Fall ist fiir jeden Verantwortungsbereich
bzw. jede Einheit das oben beschriebene Vorgehen zu wiederholen. Allerdings
kann es zielfiihrender sein, den betreffenden Einheiten ihre interne Organisation
selbst zu iiberlassen.

7.2  Koordinations- und Management-Aufgaben
zuteilen

Koordinations- und Management-Aufgaben im Unternehmen

Koordination bildet das Gegenstiick zur Arbeitsteilung. Sie ist notwendig, damit
die verteilten Tatigkeiten zu einem abgerundeten Ergebnis fiihren. Koordination
ist freilich ein weiter Begriff, der in Abhéngigkeit vom Produkt und von der vor-
herrschenden Form der Arbeitsteilung unterschiedlich ausgelegt werden kann.
Bei der funktionalen Arbeitsteilung geht es vorwiegend um die Ausrichtung der
einzelnen Arbeitsschritte auf ein Produkt oder auf eine in sich stimmige Gesamt-
leistung. Bei einer Mengenteilung stehen die Qualitidt und Vergleichbarkeit der
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Produkte, allenfalls die giinstige Auslastung gemeinsamer Ressourcen im Vor-
dergrund, so weit wie Gleichmé@Bigkeit erwiinscht oder sinnvoll ist. Die Form der
Arbeitsteilung wirkt sich auf Art und Umfang der Koordinationsaufgaben aus.

Ungeachtet dessen sind bei allen Organisationsmustern gewisse Gemeinsam-
keiten notwendig, um Zusammenarbeit und Zusammenhalt sicherzustellen. Koor-
dination ist Bestandteil eines groferen Aufgabengebiets, das gemeinhin mit ,,Ma-
nagement™ bezeichnet wird. Nach Hans Ulrich (1991, S. 63-64), einem der
Pioniere des systemischen Managements im deutschsprachigen Raum, gehoren zu
den wichtigsten Management-Aufgaben das Festlegen, Auslosen und Kontrollie-
ren von zielgerichteten Aktivitidten. Hinzu kommen bei Ulrich das Gestalten und
Entwickeln, also der Aufbau sowie die strategische Ausrichtung und Positionie-
rung eines Unternehmens in der AuBenwelt. Hinter Management-Aufgaben ver-
bergen sich Tétigkeiten, die sich zum Beispiel durch den Steuerungskreis von Pla-
nen und Entscheiden, Ausfiihren, Uberpriifen und Korrigieren darstellen lassen
(Plan-Do-Check-Act). Management-Modelle, wie dasjenige aus St. Gallen
(Riiegg-Stiirm 2003), beschreiben ausfiihrlicher, welche Management-Aufgaben
auf normativer, strategischer und operativer Ebene in einem Unternehmen anfallen.
Letztlich beziehen sich aber Management-Aufgaben auf bestimmte Mérkte, Pro-
dukte und Prozesse. Sie konnen nur durch Untersuchung am konkreten Einzelfall
ermittelt werden. Das bedingt eine Befragung derjenigen Personen, die dafiir ver-
antwortlich sind bzw. bisher dafiir verantwortlich waren. Ein rationeller Weg be-
steht darin, dies in einer Gruppendiskussion und mit Hilfe von Visualisierungsme-
thoden zu 16sen (vgl. Beispiel in Abb. 7.7).

Wahlméoglichkeiten fiir die Verteilung von Management-Aufgaben in
Unternehmen

Das traditionelle Organisationsparadigma geht davon aus, dass spezialisierte Stel-
len Management-Aufgaben iibernehmen. Sie werden von den ausfiihrenden Tétig-
keiten in den Kernprozessen getrennt und eigens geschaffenen Leitungsstellen —
den Fiihrungskriften — ibertragen. Aus organisatorischer Sicht bedeutet die
Schaffung von Leitungsstellen eine vertikale Spezialisierung, bei der Management
und Ausfiihrung von einander getrennt werden. Im Alltag kommt es nun vermehrt
zu einer kritischen Uberpriifung dieser Annahme. Das neuere Organisationspara-
digma stellt die Frage, was spezialisierte Leitungsstellen leisten konnen, das an-
dere Koordinationsformen nicht abzudecken vermogen. Selbst wenn manche Stim-
men das ,,Ende des Managements* verkiinden (Abschn. 2.1), fallen im neuen
Organisationsparadigma Management-Aufgaben nicht einfach weg. Sie werden
anders gelost. Nicht wenige Jungunternehmen und Familienbetriebe zeigen, dass
unternehmerischer Erfolg ohne Hierarchien, d. h. ohne spezialisierte Leitungsstellen,
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moglich ist. Sie arbeiten stattdessen hdufig mit wechselnden Fiihrungsrollen und
informeller Fiihrung. Eine Grundfrage bei der Kldrung des Organisationsdesigns
auf dieser Stufe lautet daher: Wer iibernimmt die notwendigen Koordinations- bzw.
Management-Aufgaben im Betrieb?

Wie bei den Unterstiitzungsleistungen von Personal, Finanzen oder Informatik
besteht auch bei den Management-Aufgaben die grundsétzliche Wahl zwischen
einer Integration in das Team oder der Auslagerung an eine darauf spezialisierte
Stelle. Die Auslagerung einer Mehrheit von Management-Aufgaben an eine spezi-
alisierte Stelle bedeutet eine Zentralisierung der Entscheidungsbefugnisse. Umge-
kehrt ist die Verlagerung von Entscheidungsbefugnissen an operative Teams oder
an die Mitarbeitenden gleichbedeutend mit einer Dezentralisierung.

Eine Erklidrung fiir den Nutzen spezialisierter Leitungsstellen liefern Erich
Frese et al. (2012, S. 301), indem sie die Problemumsicht vor Ort als Effizienzkri-
terium einfiihren. Problemumsicht meint vereinfachend Informationsstand und
Ubersicht iiber die Aktivititen und Zusammenhinge im Betrieb. In Jungunterneh-
men oder in Familienbetrieben sind Ubersicht und Informationsstand weniger ein
Problem, sofern die Zahl der Mitarbeitenden unterhalb einer gewissen Schwelle
bleibt. Fiir die Praxis der Teamarbeit wird angenommen, dass diese Schwelle bei
ungefihr zehn Personen liegt (Simon 2009, S. 232). Die Einfiihrung von Hierar-
chie und Leitungsstellen wird bei starkem Unternehmenswachstum zum Thema,
wenn mehr ,,Management® und ,,Standards* gefragt sind (vgl. Marek 2010, S. 39—
47). Um die Frage weiter einzugrenzen, wo Management-Aufgaben im Unterneh-
men anzusiedeln sind, hilft ein anderer Blickwinkel: Wer muss die Folgen betrieb-
licher Entscheidungen in erster Linie tragen? Einige Ansiitze der Okonomie, etwa
die Internalisierung von externen Kosten, die Ubertragung von Eigentumsrechten
oder der Aufbau von Anreizsystemen, sind letztlich nichts anderes als der Versuch,
die Folgen fiir die Triger von Entscheidungen zu verstirken bzw. spiirbar zu ma-
chen. Diese Ansiitze bezwecken eine bessere Ubereinstimmung der Eigeninteres-
sen der Entscheidungstriager mit den Gesamtinteressen des Unternehmens — oder
der Gesellschaft. Aus den beiden Kriterien, Problemumsicht und Betroffenheit von
den Folgen, lésst sich ein Feld mit zwei Achsen aufspannen (Abb. 7.6).

Dabei diirften zwei Extremfille recht leicht zu entscheiden sein. Wo sowohl die
Problemumsicht als auch die Betroffenheit von der Entscheidung gering ist, macht
die Ansiedlung von Entscheidungsbefugnissen kaum Sinn. Ebenso klar ist der Fall
einer hohen Problemumsicht und einer hohen Betroffenheit von den Folgen. In
diesem Fall rechtfertigt sich die volle Entscheidungsgewalt bei den Betroffenen.
Heikler sind die beiden anderen Bereiche, wo nur eines der beiden Kriterien klar
erfiillt ist. Neutrale Instanzen, die zwar eine hohe Problemumsicht aufweisen, je-
doch die Folgen einer Entscheidung kaum zu tragen haben, verstoen moglicher-
weise gegen die Interessen der Betroffenen. Umgekehrt fehlen den Betroffenen mit
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Abb.7.6 Konstellation von Entscheidungsbefugnissen

geringer Problemumsicht die Informationen, um eine optimale Entscheidung tref-
fen zu konnen. In beiden Fillen lieBen sich die Mingel mit Information und
Feedback-Schlaufen wenigstens teilweise beheben. Der Einsatzbereich speziali-
sierter Leitungsstellen liegt vor allem dort, wo eine ausreichende Problemumsicht
fehlt oder die Eigeninteressen der Betroffenen dem Gesamtinteresse des Betriebs
deutlich zuwiderlaufen. In diesen Konstellationen kann es sein, dass ein neutraler
Tréger bessere Entscheidungen im Sinne des Unternehmens fallt.

Grundsiitze fiir die Verteilung von Management-Aufgaben in Unternehmen
Im traditionellen Organisationsparadigma gelten die Problemumsicht sowie die
Unvoreingenommenheit gegeniiber Sonderinteressen als Vorzug der Fremdkoordi-
nation durch Hierarchie. Inwiefern diese Annahme in der Praxis noch gerechtfer-
tigt ist, bleibt eine offene Frage. Frederic Laloux (2015, S. 75-80) liefert mehrere
Beispiele selbstorganisierter Unternehmen, bei denen die Mitarbeitenden durchaus
imstande sind, eine gesamtbetriebliche Sicht gegeniiber Einzelinteressen abzuwi-
gen. Letztlich geht es um das Menschenbild in Unternehmen. Die Anwendung der
Theorie X und Y von Douglas McGregor (1960) zeigt, wie Menschenbilder
Management-Praktiken prigen konnen, die wiederum entsprechende Reaktionen
hervorrufen. Wer den Mitarbeitenden die Ubernahme von Verantwortung fiir den
Gesamtbetrieb zutraut und die notwendigen Mittel und Befugnisse gewihrt, darf
mit einiger Wahrscheinlichkeit davon ausgehen, dass sich die Mitarbeitenden ent-
sprechend verhalten. Diese Annahme wird zum Beispiel durch die Forschungsrich-
tung der positiven Psychologie gestiitzt (vgl. Bannink 2012, S. 141-148).
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Damit ist eine erste Aussage zur Ubertragung von Management-Aufgaben in
Unternehmen moglich: Was Teams oder die einzelnen Mitarbeitenden planen, ent-
scheiden und liberwachen konnen, sollte auch dort angesiedelt sein. Dazu gehdren
sicher Fragen des operativen Managements und die Qualitétssicherung bzw. Leis-
tungsoptimierung (vgl. unten stehender Kasten), wie es zum Beispiel die Bewe-
gung des Kaizen nahelegt. Bereits an dieser Stelle wird deutlich, dass Dezentrali-
sierung an bestimmte Bedingungen gekniipft ist. Die Mitarbeitenden miissen die
notwendigenKenntnisseunddie Bereitschaftmitbringen,umManagement-Aufgaben
selbststdndig iibernehmen zu kénnen. Und sie miissen die Moglichkeit, d. h. die
Kapazitit haben, um diese Aufgaben zu erledigen.

Management-Aufgaben, die liblicherweise von Teams gel6st werden
kénnen

* Planung und Uberwachung von Auftriigen (Auftragsdisposition)

¢ Optimierung der Auslastung von Personen und Anlagen (Urlaubspline,
Kapazititsplanung)

¢ Qualititskontrolle, kontinuierliche Verbesserung von Verfahren oder
Werkzeugen

e Anpassung von Leistungen oder Produkten an Kundenwiinsche

Die Verlagerung von Management-Aufgaben ins Team verspricht nicht nur mehr
Beweglichkeit, sondern sie bietet auch die Moglichkeit, dass die Mitarbeitenden
ihre Fihigkeiten und Kenntnisse verstérkt einbringen konnen. Probleme werden
vor Ort gelost, statt sie in Gremien und Fiihrungszirkel zu verlagern, die sich oft
genug weit weg vom Sachverstand und von der personlichen Betroffenheit befin-
den. Dezentralisierung erweitert damit die Fihigkeit, komplexe Probleme in un-
sicheren Umfeldern bewiltigen zu konnen, und erhoht die Zufriedenheit unter
den Mitarbeitenden sowie ihre Identifikation mit dem Unternehmen. Im Zeitalter
gut ausgebildeter Nachwuchskrifte besteht vor Ort ausreichend Fach- und Me-
thodenwissen, um diese Aufgaben selbst erfiillen zu konnen. Michael Goold und
Andrew Campell (2002, S. 9) sowie Niels Pflaging (2009, S. 42) empfehlen aus
diesen Uberlegungen heraus, die Zentralisierung der Koordinationsaufgaben und
Entscheidungsbefugnisse subsididr einzusetzen. Nur dort, wo andere Koordinati-
onsformen versagen, hat Zentralisierung in Leitungsstellen eine Berechtigung.
Allerdings ist auch Dezentralisierung nicht ohne Nachteile. Eine extreme Dezen-
tralisierung birgt die Gefahr, dass jede Abteilung vor sich hin arbeitet und sozu-
sagen das Rad neu erfindet. Es drohen eine uneinheitliche Ausfiihrung der
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Titigkeiten und Effizienzverluste. Hier muss sich jedes Unternehmen selbst
iiberlegen, wie viele Unterschiede zwischen den Abteilungen es zulassen will
und in welchen Bereichen eine Einheitlichkeit oder die Nutzung gemeinsamer
Ressourcen sinnvoll sind. Aber in Dienstleistungsbetrieben wird die Gefahr von
Effizienzverlusten hiufig iiberschitzt. Vielfach reichen Koordinationsinstru-
mente aus, um dieser Gefahr vorzubeugen, zum Beispiel durch die Nutzung ein-
heitlicher Werkzeuge und gemeinsamer Informatik-Plattformen.

Selbst fiir Management-Aufgaben, die das gesamte Unternehmen betreffen,
kann es vorteilhaft sein, die Mitarbeitenden zu beteiligen. Ihr Know-how kann die
Entscheidungsqualitiit erhohen; die Moglichkeit der Mitbestimmung verringert die
Widerstdnde bei der Umsetzung. Im Zusammenhang mit dem neuen Organisati-
onsparadigma ist die Demokratisierung in Unternehmen aktuell geworden (Fran-
ken 2016, S. 119-133). Ihre Verfechter fordern nicht unbedingt die vollstindige
Ubernahme der unternehmerischen Befugnisse, sie schlagen jedoch zumindest
eine Beteiligung an strategischen Entscheidungen vor. Dazu gehdren zum Beispiel
Entscheidungen tiber Produktplanung und -entwicklung, iiber die Produktionsver-
fahren, iiber innerbetriebliche Ausbildung, Personalpolitik oder Arbeitszeitmo-
delle. Fiir die praktische Umsetzung der Beteiligung von Mitarbeitenden stehen
Unternehmen verschiedene Formen zur Verfiigung (Tab. 7.4). Sie alle setzen pri-
zise Verfahrensregeln und ausreichende Befugnisse der Mitarbeitenden voraus,
damit sich der Aufwand fiir die Beteiligten in Grenzen hilt und die erhofften Vor-
teile tatsdchlich zum Tragen kommen. Anderenfalls besteht die Gefahr zeitrauben-
der und unfruchtbarer Diskussionen, die von den Mitarbeitenden als Leerlauf und
Pseudo-Aktion wahrgenommen werden.

Praktisches Vorgehen

Fiir die Praxis empfiehlt sich daher, auf der Stufe einzelner Verantwortungsberei-
che oder Einheiten anzusetzen, wie sie aufgrund der Arbeitsteilung ermittelt wur-
den (Abschn. 7.1). Zu jeder dieser Einheiten ist zu fragen, welche Management-
Aufgaben die betreffende Einheit selbst tibernehmen kann und in welchen Themen
eine iibergreifende Abstimmung erforderlich ist. Dieses Vorgehen gilt auch fiir das
Redesign bzw. die Reorganisation eines Unternehmens. Typische Beispiele fiir
iibergreifende Themen sind Form und Nutzung gemeinsamer Instrumente, Ausse-
hen und Umfang von Unterstiitzungsleistungen, allgemeine Qualititsstandards
oder die strategische Ausrichtung des Unternehmens.

Wer will, kann systematischer vorgehen und anhand der gebildeten Teams und
Abteilungen eine grafische Ubersicht mit den Gliederungsebenen des Unterneh-
mens erstellen: Einzelpersonen, Teams bzw. Abteilungen und gesamtes Unterneh-
men (Abb. 7.7). Idealerweise setzt die Zuteilung unten an und beginnt mit der
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Tab. 7.4 Beteiligungsformen in Unternehmen

Ebene Themen Instrumente/Formen
Gesamtunternehmen | Produktentwicklung, Wahl der IT-Plattformen bzw. Business
Technologie, Social Media, Grofigruppen-
Geschiftsstrategien, Veranstaltungen wie Open Space
Personalpolitik etc oder World Café, Beteiligung an
Diskussionsgruppen,
Mitarbeitervertretungen
Teams Auftragszuteilung, Teamentscheidungen mit
Produktionsplanung, bestimmten Entscheidungsregeln
Qualitdtsverbesserung etc und allenfalls Moderation

Nach: Franken 2016, S. 127-129 sowie Hofert 2016, S. 171-214

Management-Aufgaben auf Unternehmensebene
[ z. B. Angebotsplanung, Zuteilung von Ressourcen
i i

Management-Aufgaben auf Ebene von Teams

[ {11 ( z B.Auftragsvergabe, Steuerung Auslastung, Qualitat
ﬁ ﬁ

@ Management-Aufgaben bei den Mitarbeitenden

[ z. B. Arbeitsvorbereitung, Qualitat

Abb. 7.7 Zuteilung von Management-Aufgaben

Frage, welche Management-Aufgaben auf der Ebene von Einzelpersonen oder
Teams zu 16sen sind. Danach ist zu priifen, welche dieser Management-Aufgaben
eine libergeordnete Abstimmung, etwa auf der Ebene des gesamten Unternehmens,
erfordern. Zum Beispiel diirfte das Produktprogramm tendenziell auf der Ebene
»gesamtes Unternehmen® entschieden werden, wihrend die Auslastung einzelner
Anlagen eher in den Zustéindigkeitsbereich eines Teams fillt. Wer auf diesem Weg
systematisch vorgeht, erhélt nebenbei ein individuelles Management-Modell sei-
nes Unternehmens und kann es zu Dokumentationszwecken verwenden. Erst nach
der Zuteilung der Management-Aufgaben ist zu priifen, welche Instrumente der
Koordination dafiir infrage kommen und ob dazu spezialisierte Stellen fiir die
Unternehmensfiihrung erforderlich sind. Einen Uberblick iiber die Fiille von Koor-
dinationsinstrumenten und ihre Einsatzgebiete liefert der néchste Abschnitt.
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7.3  Koordinationsinstrumente auswihlen
Ubersicht iiber Koordinationsformen
Die Ansiedlung von Management-Aufgaben im Unternehmen fiihrt zur Wahl der
Koordinationsinstrumente. Die vertikale Spezialisierung mit dem Einsatz von Fiih-
rungskriften als hauptamtliche ,,Koordinatoren* stellt nur eine von mehreren mog-
lichen Koordinationsformen dar. Arbeitsvorgidnge lassen sich grundsitzlich auch
mit Instrumenten steuern, die einer nichthierarchischen Logik folgen. Tatsdchlich
sind in der Praxis sehr viel mehr Koordinationsformen im Einsatz, wie die Zusam-
menstellung von Franz Xaver Bea und Elisabeth Gobel (2010) zeigt (Tab. 7.5).
Das neue Organisationsparadigma, das sich nun abzeichnet, gibt den Instru-
menten der Selbstkoordination aus verschiedenen Griinden den Vorzug. Die For-
men der Fremdkoordination sind wegen ihrer Schwerfilligkeit und der demotivie-
renden Effekte bei den Mitarbeitenden in die Kritik geraten. Davon zeugen
unzihlige neuere Konzepte (Abschn. 2.1). Nun stellen Bewegungen wie Beyond
Budgeting selbst den Nutzen von langfristigen Pldnen infrage. Deren Bedeutung
scheint in kleineren Unternehmen oder Start-ups zuriickzugehen. Sogar grofere
Unternehmen, die komplexe Produkte herstellen und sich in unsicheren, volatilen

Tab. 7.5 Koordinationsformen in Unternechmen

Selbstkoordination (d. h. von den
Beteiligten selbst vorgenommen)

Fremdkoordination (d. h. von dritten Stellen
vorgegeben)

Selbstabstimmung: gegenseitige, eher
spontane Absprache unter den
Mitarbeitenden

Weisung: Hierarchie bzw. spezialisierte
Leitungsstellen, d. h. Einlinien-,
Mehrlinien- und Stabliniensystem

Gremien: Sekunddrorganisation (auch
spontane Formen denkbar)

Programme: Regelung von
Arbeitsprozessen, Standardisierung der
Arbeit oder des Verhaltens, allenfalls
Werkzeuge und IT-Systeme, die Inhalte und
Abfolge der Arbeitsschritte vorgeben

Mirkte: interner Wettbewerb,
Preismechanismus (auch
Verrechnungspreise)

Pldne und Leistungsvereinbarungen:
Ergebnisvorgabe, Standardisierung von
Output und Input sowie interne
Leistungsvereinbarungen und
Rollenvertrige

Professionalisierung: Standardisierung der
Skills, Vorgabe von Qualifikationen

Unternehmenskultur: Standardisierung der
Werte

Nach: Bea und Gdébel 2010, S. 298-310, vom Autor erginzt
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Umfeldern bewegen, sehen sich mit dem raschen Verfall, wenn auch nicht unbe-
dingt mit der vollstindigen Nutzlosigkeit langfristiger Planung konfrontiert.

Allerdings diirften Programme? und Pléne weiterhin den Arbeitsalltag prigen.
Nur werden sie moglicherweise anders aussehen, kleinteiliger, flexibler und mit
mehr Beteiligung der Mitarbeitenden. Programme und Pldne haben den Vorteil,
dass sie Vereinbarungen sichtbar und vom Wissen einzelner Personen unabhéngig
machen. Sie erlauben es, Aktivitdten im Unternehmen nachzupriifen, was zum Bei-
spiel bei der Koordination durch gemeinsame Werte oder bei der Selbstabstimmung
ganz oder teilweise entfillt. Auch in einem vollstindig selbstorganisierten Unter-
nehmen miissen sich die Beteiligten iiber die Arbeitsteilung verstidndigen — etwa
beim Rollen-Modell in der Soziokratie — und Spielregeln festhalten. Agile Metho-
den wie Scrum ersetzen die Hierarchie durch eine enge Taktung (Sprints, Timebox)
und durch klare Vorgaben zu Rollen und Verfahren der Selbstkoordination im
Team. Pldne und Arbeitsanweisungen diirften in Zukunft vor allem dort Verwen-
dung finden, wo sie gegeniiber einer spontanen Selbstabstimmung einen entschei-
denden Vorteil haben.

Aus einer organisationsokonomischen Perspektive sieht John Roberts (2007,
S. 96) die Grundaufgabe der Organisation darin, Initiative und Kooperation der
Mitarbeitenden sicherzustellen. Als Initiative bezeichnet er das Verhalten von Mit-
arbeitenden, wenn sie ihre Ziele einfallsreich und aufrichtig verfolgen und Verant-
wortung libernehmen. Unter Kooperation versteht er den Einsatz fiir das Wohl des
gesamten Unternehmens und zugunsten gemeinsamer Ziele. Eine Losung, bei der
Initiative und Kooperation im gro3tmoglichen Mafl gefordert werden, ist seiner
Ansicht nach schwierig zu finden, denn Initiative und Kooperation schliefen sich
in gewissem Sinn aus. Der Ausweg besteht viel eher in der Suche nach giinstigen
Mustern, bei denen das jeweilige Profil von Vor- und Nachteilen den Zielen, Mit-
teln und Wertvorstellungen des Unternehmens am besten entspricht. Gesucht ist
also die optimale Mischung von Koordinationsformen, die Mitarbeitenden genii-
gend Spielraum lédsst und fiir ausreichende Abstimmung der Aktivitéiten sorgt. Be-
vor ein Weg zur Auswahl von Koordinationsformen aufgezeigt wird, folgt eine
Ubersicht iiber die gingigen Koordinationsformen mit einer Kurzbeschreibung
ihrer Eigenheiten.

2Gemeint sind hier Konditionalprogramme in der Sprache der systemischen Organisations-
theorie (vgl. Simon 2013, S. 71-72); das Organisationsdesign gehort selbst zur Gruppe der
Programme.
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Selbstabstimmung

Selbstabstimmung geht davon aus, dass die Mitarbeitenden ihre Aktivitdten unter-
einander zielgerichtet absprechen, ohne Eingriff von auflen. Selbstabstimmung
kann ein sehr michtiges Mittel sein, weil das Wissen und die Fahigkeiten aller
Mitarbeitenden genutzt werden. In vielen Fillen ist die Selbstabstimmung einer
hierarchischen Steuerung iiberlegen. Die Einfiihrung von autonomen oder teilauto-
nomen Teams in der Fertigung und in Dienstleistungsbetrieben hat das belegt.
Zahlreiche Teamspiele zeigen, in welchen Fillen Selbstabstimmung funktioniert
und wo es einer Koordination von auf3en, d. h. Fremdkoordination, bedarf, weil den
Beteiligten der Uberblick iiber das gesamte Geschehen fehlt. Bei der Selbstabstim-
mung ist zudem zwischen selbststindig, aber ausdriicklich vereinbarten ,,Spielre-
geln® und spontanen Mustern zu unterscheiden, die aus der alltéiglichen Wiederho-
lung entstehen. Die Fachwelt verwendet dafiir das Begriffspaar ,,autonome
Selbstorganisation* (selbststidndig vereinbarte Spielregeln) und ,,autogene Selb-
storganisation (d. h. spontan entstandene Muster, vgl. Bea und Gobel 2010
S. 415-418). Autonom vereinbarte Spielregeln konnen in individuelle Rollenver-
trige oder in eine Teamcharta miinden (vgl. Abschn. 7.4). Spontane Muster sind
grundsitzlich auf allen Ebenen eines Unternehmens moglich. Sie erfordern Frei-
raum und eine dauernde Beobachtung ihrer Auswirkungen, weil spontane Muster
nicht immer vorteilhaft sind. In Teams ist diese Frage Gegenstand der Teament-
wicklung. Die Entscheidung, in welchem Ausmaf Spielregeln ausdriicklich geklért
und dokumentiert werden sollen, ist wiederum ein Thema der Selbstabstimmung
unter den Betroffenen.

Auf jeden Fall ist Selbstabstimmung nicht voraussetzungslos. Erstens miissen
die Mitarbeitenden iiberhaupt die Moglichkeit haben, sich selbst miteinander abzu-
stimmen. Das bedingt entsprechende Handlungsspielrdume und Entscheidungsbe-
fugnisse. Selbstabstimmung verliert rasch ihre Wirkung, wenn Vorgesetzte die Ab-
sprachen hinterher ,korrigieren. Zweitens muss das Ziel oder das angestrebte
Ergebnis unter den Beteiligten klar sein und von allen getragen werden. Produkt-
oder Leistungskataloge konnen dazu einen Beitrag leisten (Abschn. 5.2). Andere
Hilfsmittel sind die Team-Charta oder die Leistungsvereinbarung. Drittens miissen
die Beteiligten sich und die anderen Partner beobachten konnen und eine Riickmel-
dung zu den Auswirkungen ihrer Absprachen erhalten. Transparenz und Selbstkon-
trolle sind daher Bestandteile der Selbstabstimmung. Sie erleichtern die zuvor er-
wihnte Problemumsicht. Fehlen diese Moglichkeiten, wird die Selbstabstimmung
zum Blindflug. In vielen Teams, die Rundumbearbeitung vornehmen, ist Transpa-
renz leichter herzustellen. Erginzend konnen Informationssysteme zusitzliche
Riickmeldungen geben und fiir Transparenz sorgen. Viertens sind geeignete Orte,



7.3 Koordinationsinstrumente auswahlen 103

Regeln und Instrumente fiir den Austausch vorzusehen. Dazu liefern agile Ansitze
mittlerweile eine Vielzahl von Beispielen und Vorschldgen (Hofert 2016; Leopold
2017; Oestereich und Schroder 2017; Scheller 2017). Verschiedene Sitzungsfor-
mate, wie etwa kurze Stand-up-Meetings zu Beginn des Tages, die Verwendung
von Visualisierungtechniken (,,Boards®) oder besondere Entscheidungsverfahren
(s. unten), sind die wichtigsten davon. Neue Medien wie Business-Wikis oder in-
terne Social-Media-Plattformen eignen sich ebenfalls fiir die Selbstabstimmung.
Gegeniiber E-Mail bieten sie den Vorteil, dass sie Forumscharakter haben, sodass
alle Beteiligten die Beitrdge der anderen sehen und kommentieren konnen — héufig
in Echtzeit. Sie sind zusitzlich ein Beitrag zur Transparenz. Fiinftens miissen die
Mitarbeitenden die Fahigkeiten und die Bereitschaft zur Selbstabstimmung mit-
bringen. Kommunikationskompetenz und die Beherrschung von Moderationstech-
niken sind mogliche Stichworte dafiir. Nicht zuletzt sind Vertrauen und ein passen-
der Umgangston weitere Bedingungen fiir die Selbstabstimmung. Aus diesem
Grund legen Unternehmen, die ganz auf Selbstabstimmung setzen, viel Wert auf
das ,,Onboarding*, die achtsame Einfiihrung neuer Mitarbeitender. Sechstens setzt
Selbstabstimmung Zeit und die Erlaubnis zu Experimenten voraus. Teams miissen
mit der Selbstabstimmung Erfahrungen sammeln konnen.

Voraussetzungen fiir Selbstabstimmung

Befugnisse

Gemeinsame und klar formulierte Ziele

Ubersicht, Transparenz und Riickmeldungen
Geeignete Gefife fiir Austausch (Kommunikation)
Féhigkeiten und Bereitschaft der Beteiligten

Zeit und Moglichkeit fiir Lernen und Experimente

o P g =

Wegen der Voraussetzungen in Bezug auf Information und Uberblick ist vor allem
die Selbstabstimmung innerhalb von Teams einfacher. In diesen Fillen stellt sich
sogar die Frage, ob es eine feste Fiihrungsrolle im Team geben muss. Christoph
Giesa und Lena Schiller Clausen (2014, S. 113) sprechen sich fiir wechselnde Fiih-
rungsrollen und dynamische Hierarchien aus. Es setzt sich derjenige an die Spitze,
der fiir das aktuelle Thema die grofite Expertise mitbringt. In die gleiche Richtung
zielen Boris Gloger und Jiirgen Margetich (2014, S. 89), wenn sie sagen, dass Fiih-
rung in agilen Unternehmen sachlich, situativ, inhaltlich und taktisch begriindet ist
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und aufgrund der jeweils bestehenden Kompetenz von einem Mitglied der Organi-
sationseinheit tibernommen wird. Das herausragendste Beispiel ist der Scrum-
Ansatz selbst mit seiner Aufteilung der herkommlichen Fiihrungsrolle in einen
Product-Owner (Ergebnisverantwortung) und einen Scrum-Master (Prozessverant-
wortung, Moderation). Unter dem Stichwort ,,Rollenflexibilitit” hat die Gruppen-
dynamik dieses Prinzip bereits friiher vertreten (Konig und Schattenhofer 2012,
S. 106). Eine weitere Erkenntnis der Gruppendynamik ist freilich, dass Selbstfiih-
rung einen hohen Reifegrad des Teams und die Fihigkeit zur Selbstreflexion bei
den Mitarbeitenden voraussetzt. Vielfach wird sich eine informelle Hierarchie her-
ausbilden, bei der einzelne Mitglieder mehr Einfluss haben als andere. Rollenflexi-
bilitdt konnte heifen, dass einzelne Teammitglieder in bestimmten Situationen
oder Themen die Koordination der Arbeiten iibernehmen, weil sie den besten
Uberblick haben, ohne dass damit eine andauernde Weisungsbefugnis wie in klas-
sischen Hierarchien verbunden ist.

Koordinationsgremien

Als Ergédnzung zu herkommlichen Weisungsbeziehungen knnen Gremien Koordi-
nationsfunktionen iibernehmen. Fachleute sprechen in diesen Fillen von Sekun-
didrorganisation (Bea und Goébel 2010, S. 271-273). Ob sie nun Qualititszirkel,
Arbeits- oder Steuerungsgruppen heien, das Grundprinzip ist stets dasselbe: Er-
gdnzend zur Arbeitsteilung und zur Absprache in der eigenen Organisationseinheit
werden Gremien geschaffen, in denen Beteiligte aus unterschiedlichen Einheiten
oder Verantwortungsbereichen iibergreifende Themen bearbeiten. Gremien mani-
festieren sich in regelméBigen Besprechungen mit einem mehr oder weniger festen
Personenkreis. Wenn ein offener Austausch ohne eine eindeutige Hierarchie mog-
lich ist, diirfen Gremien der Selbstkoordination zugerechnet werden.

Gremien konnen unterschiedlichen Zwecken dienen: Entscheidungen oder Ent-
scheidungsvorbereitung (Leitungs- und Beratungsgremien), Erfahrungsaustausch,
Lernen und Qualitédtsverbesserung (Kaizen, Erfa- und Fachgruppen) oder das Lo-
sen von Spezialaufgaben (Taskforces). Neuere Formen sind sogenannte Gilden, die
sich um Fachthemen, Standards und Tools kiimmern. Der Beitritt zu derartigen
Koordinationsgremien kann véllig frei, von oben vorgegeben oder durch ein gre-
mieneigenes Aufnahmeverfahren geregelt sein.

Viele Unternehmen mit hohem Selbstorganisationsgrad setzen Gremien zur
Verbindung von an sich autonomen Teams ein. Jedes Team delegiert dabei einen
oder mehrere Vertreter in das entsprechende Leitungsgremium, vielfach Delegier-
ten- oder Fiihrungskreis genannt.

Um die betriebsweite Koordination umfassend sicherzustellen, besteht die
Moglichkeit zur Vermaschung von Gremien, so dass in jedem Gremium wieder
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Teams mit Linienorganisation Vermaschte Teams
Abbildung der Struktur mit kénnen Linienorganisation ergéanzen
hierarchischen Weisungsbeziehungen (= Sekundérorganisation)

Doppelte
Vermaschung
* auch: Fach-/Arbeitsgruppe
O Mitarbeitende

Abb. 7.8 Linien- und Sekundirorganisation mit Vermaschung

Mitglieder aus anderen Gremien vertreten sind (Abb. 7.8). Verbreitet ist die An-
wendung in Leitungsgremien, die sich aus Vertretern aller unterstellten Einheiten
zusammensetzen. Zusitzlich kann es eine gegenseitige Vertretung in parallelen
Teams geben (sog. doppelte Vermaschung). In diesem Fall nehmen Mitglieder an-
derer Teams an den Teamsitzungen eines Teams teil. Davon gibt es unzihlige
Spielarten, wie sie zum Beispiel in Holacracy von Brian Robertson (2016, S. 46—
52) oder in der soziokratischen Kreisorganisation (vgl. Romme und Endenburg
2006, S. 291-292 sowie Oestereich und Schroder 2017, S. 110) eingesetzt werden.
Die doppelte Vermaschung wird auch bei Leitungsteams angewendet, die sich je-
weils aus Vertretern von Teams zusammensetzen, aber gleichzeitig mit dem Team-
vertreter eine weitere Person aus dem Leitungsteam zu den Team-Meetings der
anderen Teams schicken. Daraus resultieren Gremien, in denen unterschiedliche
Sichten vertreten sind. Die Person, die mit der Vertretung betraut ist, kann sich auf
eine Sichtweise beschrinken — Sicht des Teams oder Sicht des Leitungszirkels —
und muss nicht zwischen Standpunkten vermitteln, die einander méglicherweise
widersprechen. Bei allen diesen Varianten von Koordinationsgremien stellt sich
sofort die Frage nach dem Zeitaufwand. Sie erfordern klare Besprechungsregeln,
geeignete Entscheidungsverfahren und eine ausreichende Dokumentation der Be-
sprechungsergebnisse.

Ganz allgemein entfalten Gremien nur dann ihre Wirkung, wenn ihre Treffen
gut vorbereitet und gekonnt moderiert werden. Sonst drohen Leerldufe und Frust-
ration der Beteiligten. ,,Meeting-Mania® ist zum Schimpfwort fiir unproduktive
Gremienarbeit geworden. Deswegen konnen fiir die Losung von Spezialaufgaben



106 7 Strukturen und Instrumente

und den Erfahrungsaustausch punktuelle Workshops oder Grofgruppen-
Veranstaltungen niitzlicher und fiir alle Beteiligten befriedigender sein, weil diese
Veranstaltungsformen eher dazu fithren, dass am Ende ein greifbares Ergebnis vor-
liegt. Sie sind gewissermaBlen Ad-hoc-Gremien, die fallweise einberufen werden.

Interner Wettbewerb

Ein anderes breit diskutiertes Koordinationsinstrument sind der interne Wettbe-
werb bzw. interne Mirkte. Bei dieser Form trigt jedes Team die betriebswirtschaft-
liche Verantwortung fiir Leistungen und Mittel. Es arbeitet wie ein eigenes kleines
Unternehmen, in der Sprache des Rechnungswesens ist es Profitcenter. Unter dem
Leitsatz ,,Zug statt Druck® empfiehlt zum Beispiel Niels Pflaging (2009, S. 45-47),
die einzelnen Teams durch den (internen) Markt steuern zu lassen. Die Teams rich-
ten sich nach den Signalen des Marktes aus, indem sie direkt von der Auftragslage
erfahren und diese Impulse weitergeben. Der Markt-Zug sorgt fiir die Ausrichtung
der Teams untereinander. Die Beziehungen der Teams bilden so die Wertstrome ab.
Dafiir sind geeignete Informationssysteme und erneut Transparenz im Unterneh-
men erforderlich. In der Regel miissen die Teams ihre Leistungen untereinander
verrechnen, was einen hohen administrativen Aufwand nach sich zieht. Geeignet
sind diese Formen daher vorwiegend bei Mengenteilung sowie geringem Umfang
von Vor- und Unterstiitzungsleistungen, sodass sich die interne Verrechnung im
Rahmen hélt. Neben dem administrativen Zusatzaufwand besitzt der interne Wett-
bewerb einen weiteren Nachteil: Er kann der Identifikation mit dem Gesamtunter-
nehmen zuwiderlaufen. Zwischen den bereits erwihnten Verhaltensmustern ,,Initi-
ative® und ,,Kooperation kann sich bei internem Wettbewerb ein deutliches
Spannungsverhiltnis aufbauen. Der Okonom John Roberts (2007, S. 102-103)
befiirwortet dennoch marktéhnliche Losungen, weil sie die Initiative fordern. Um
die Kooperation sicherzustellen, rit er, mit ,.flexiblen Elementen” wie sozialen
Netzwerken, Regeln und Vertrigen zu arbeiten.

Professionalisierung

Standardisierte Qualifikationen sollen eine mehr oder weniger einheitliche Arbeits-
weise sicherstellen. Sie konnen sich einerseits auf Fachkompetenzen beziehen, bei
denen Fachwissen und Methodenkenntnisse vorausgesetzt werden. Diese Form ist
in der Praxis hédufig anzutreffen. In vielen Berufszweigen bezweckt eine lange Aus-
bildung die Standardisierung von Vorgehens- und Verhaltensweisen, um danach
eine weitgehend selbststindige Arbeit zu ermdglichen. Das gilt vorwiegend, aber
nicht ausschlieBlich fiir freie Berufe. So haben etwa Arztinnen oder Rechtsanwiilte
einen Berufskodex, der sie befihigt, mit anderen Berufsangehorigen vereinfacht zu
kommunizieren. Sie brauchen einen Teil ihrer Verrichtungen nicht mit Checklisten



7.3 Koordinationsinstrumente auswahlen 107

oder Anweisungen zu standardisieren. Sehr ausgeprigt findet sich diese Praxis bei
allen religiosen Institutionen, die freilich nicht primir wirtschaftliche Zwecke ver-
folgen. Standardisierte Qualifikationen konnen sich ferner auf bestimmte Sozial-
und Methodenkompetenzen beziehen, etwa wenn es darum geht, Management-
Instrumente oder Kommunikationsformen anzuwenden. Fast alle Unternehmen
setzen dieses Koordinationsinstrument ein, es lduft dann unter dem Titel Einstel-
lungspolitik und Personalentwicklung.

Gemeinsame Werte

Gemeinsame Werte sind eine weitere Moglichkeit, um Aktivititen und Verhaltens-
muster im Unternehmen auszurichten. Das betrifft die Unternehmenskultur
(Abschn. 4.3). Viele Anhédnger des neuen Organisationsparadigmas bevorzugen
gemeinsame Werte als Koordinationsform. Wihrend in biirokratischen Organisati-
onen Hierarchie und Regeln den Betrieb zusammenhalten, sollen in selbstorgani-
sierten Unternehmen gemeinsame Werte diese Funktion wenigstens teilweise
iibernehmen. Typische Beispiele fiir Werte in Unternehmen sind neben allgemei-
nen Einstellungen (Tab. 4.2) das Qualititsverstindnis, die Gepflogenheiten im Um-
gang mit Kunden oder der Stellenwert der Mitarbeitenden. Nun lassen sich Werte
nicht auf Wunsch erzeugen. Uber die Gestaltbarkeit der Kultur gehen die Meinun-
gen auseinander. Fiir Vertreter der Systemtheorie wird Unternehmenskultur als
,-Rahmung* des Organisationsdesigns verstanden (Nagel 2014, S. 26). In diesem
Verstiandnis ist Kultur nicht direkt entscheidbar. Christina Grubendorfer (2016,
S. 52) betont, dass sich Kultur héchstens indirekt tiber die Wahl von Strategien,
Spielregeln und Elementen des Organisationsdesigns selbst beeinflussen ldsst. Auf
diesem Weg ist es moglich, erwiinschte Werthaltungen — als Bestandteile der Kul-
tur — zu betonen und unerwiinschte Werthaltungen zu schwichen.

Impulse fiir gemeinsame Werte

Gemeinsame Werte lassen sich bei der Erarbeitung eines Unternehmensleit-
bilds oder einer Team-Charta thematisieren. Das Leitbild oder die Team-
Charta macht die erwiinschten Werte und Verhaltensweisen fiir alle Mitar-
beitenden sichtbar.

Eine weitere Form der Illustration von Werten sind Geschichten tiber das
Unternehmen, welche die Losung von heiklen Situationen oder die Folgen
unerwiinschten Handelns thematisieren. Deshalb ist Storytelling nach wie
vor eine beliebte Methode, um Werte zu vermitteln. Das vorbildhafte Han-
deln der Fiihrungskriifte gehort ebenfalls zu diesem Ansatz. Damit ist frei-
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lich nicht gewihrleistet, dass alle Unternehmensangehorigen diese Werte im
Alltag tatsidchlich nachleben.

Impulse fiir die Unternehmenskultur lassen sich mit der Besetzung von
Schliisselstellen oder mit der Gestaltung von Koordinationsinstrumenten
setzen. Anreizsysteme und Laufbahnprogramme sind weitere Hebel, tiber
die in der Praxis versucht wird, auf Werte in Unternehmen Einfluss zu neh-
men. Sie sollen wertkonformes Verhalten durch entsprechende materielle
oder immaterielle Vorteile fordern (Marek 2010, S. 110-113). Mit Absicht
ist hier von Impulsen die Rede. Den ,,Big Switch* zum Kulturwandel gibt es
nicht. Ein sorgfiltig orchestriertes Wechselspiel von Beobachten und Beein-
flussen verspricht am ehesten Erfolg. Versuche, die Kultur direkt zu gestal-
ten, erhalten dagegen leicht den Beigeschmack von Manipulation oder von
Pseudo-Handeln.

AuBerdem miissen Werte durchgesetzt werden. Das bedingt zunichst, dass alle
Entscheidungen auf ihre Ubereinstimmung mit den angestrebten Werten zu priifen
sind. Den Angehérigen des Unternehmens muss klar sein, dass ein Verstof3 gegen
die Werte drastische Folgen nach sich ziehen kann. Die Organisationsokonomen
Ray Fismann und Tim Sullivan (2014, S. 175) unterstreichen die Rolle von aktiven
Sanktionen, weil es nicht reiche, einfach nur die Vorteile wertkonformen Verhal-
tens zu betonen. Bei der Ahndung von Verstéen hilft soziale Kontrolle, indem
etwa die anderen Mitarbeitenden das Verhalten beobachten und kommentieren.
Das unterstreicht erneut die Bedeutung von Transparenz und Feedback-Schlaufen
in Unternehmen, die deswegen zu den grundlegenden agilen Arbeitsprinzipien ge-
horen. Transparenz und Feedback kénnen nicht nur herkdmmliche Sanktionsmittel
ersetzen, sondern auch soziales Lernen ermdglichen.? Soziales Lernen liegt aller-
dings sehr nahe bei der sozialen Kontrolle. Dies birgt Risiken fiir ein Unternehmen:
Erstens kann soziale Kontrolle die freie Entfaltung unter den Beteiligten behin-
dern, im Extremfall sogar zur Verletzung von Personlichkeitsrechten fiihren und
das Arbeitsklima vergiften. Zweitens begiinstigt rigide soziale Kontrolle Gruppen-
denken und schlieit andere Meinungen aus, die unter Umstdnden eine neue Prob-
lemsicht und bessere Losungen bringen wiirden. Der Umgang mit sozialer Kon-

3Fismann und Sullivan (2014, S. 176) zitieren zur Untermauerung der Rolle von Sanktionen
Experimente von Fehr und Gichter der Universitit Ziirich. Auch der Ansatz der Social Phy-
sics unterstiitzt die Ansicht, dass soziales Lernen durch Interaktion und Beobachtung anderer
Personen erfolgt (Pentland 2014, insbes. S. 45-50).
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trolle als Mittel zur Durchsetzung von gemeinsamen Werten verlangt viel
Fingerspitzengefiihl.

Ein weiterer Aspekt gemeinsamer Werte im Unternehmen sind Anreizsysteme
wie Leistungspramien oder Laufbahnprogramme (vgl. Kasten oben). So gesehen
hitten sie ebenfalls in den Abschnitt , Programme* gepasst. Freilich sind Anreize
stets auch Ausdruck der geltenden Werte, also der Unternehmenskultur. Die meisten
selbstorganisierten Unternehmen zum Beispiel kennen keine individuellen Leis-
tungsanreize, allenfalls gibt es einen Anteil am unternehmensweiten Gewinn (Laloux
2015, S. 319). Alexander Pentland (2014, S. 122-129) hat mit ,,Network-Incentives*
experimentiert, die eine Person erhilt, wenn sie zur Verbesserung des Austauschs
oder zur Mobilisierung von Kollegen beitrigt, die ein Problem fiir das Team losen.
Derartige Incentives konnen immaterieller Natur sein. Die Wirkung monetirer An-
reize ist ohnehin stark umstritten. Zur Unterstiitzung der Koordination sind sie aus
heutiger Sicht nicht empfehlenswert, es sei denn, monetire Anreize gehoren aus-
driicklich zu den Gepflogenheiten der Branche oder des Berufsbilds.

Hierarchie

Hierarchie gilt als Vorreiter der Fremdkoordination, weil bei dieser Form eine spe-
zialisierte Leitungsstelle Koordinations- und Management-Aufgaben fiir andere
Mitarbeitende iibernimmt. Die Leitungsstelle ist nicht zuletzt fiir viele Aspekte der
Personalbetreuung verantwortlich, etwa Weiterbildung, Feedback oder Unterstiit-
zung der Mitarbeitenden. Claus D. Eck (2007, S. 31) spricht in diesem Zusammen-
hang von der Kohisions- und Lokomotionsfunktion der Fiihrung. Um ihre
Management-Rolle ausfiillen zu konnen, ist die Leitungsstelle mit entsprechenden
Weisungsbefugnissen ausgestattet und hat das Recht, bei den Unterstellten Infor-
mationen einzufordern. Aus diesem Grund heiflen die Unterstellten einer Leitungs-
stelle im Englischen ,.direct reports®. Im traditionellen Organisationsmodell hat
jede Einheit eine Leitungsstelle, die wiederum genau einer hoheren Leitungsstelle
unterstellt ist (Einheit der Beziehungen). Umgekehrt tiberwacht jede Leitungsstelle
eine begrenzte Anzahl von unterstellten Einheiten oder Personen (sog. Leitungs-
spanne). Je mehr Leitungsstellen iibereinander angeordnet sind (Fiihrungsebenen),
desto steiler ist die Hierarchie. Von flachen Hierarchien spricht man, wenn nur
wenige Fithrungsebenen vorhanden sind (Abb. 7.9). Bei gleichbleibender Zahl der
Mitarbeitenden fiihren flache Hierarchien zu einer groBeren Leitungsspanne, weil
eine Einheit nun mehr Unterstellte erhilt. Im traditionellen Organisationsmodell
gelten Leitungsspannen von iiber zehn Unterstellten als problematisch, da die Fiih-
rungskraft immer weniger Zeit und Aufmerksamkeit fiir die einzelne unterstellte
Person oder Einheit aufwenden kann. Umgekehrt produzieren steile Hierarchien
lange Wege und verzogern tendenziell die Reaktionsfidhigkeit, weil viele Instanzen
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Abb. 7.9 Konstellationen der Hierarchie

an Entscheidungen oder an der Weitergabe von Informationen beteiligt sind. Erneut
zeigt sich, dass es keine eindeutige Losung im Organisationsdesign gibt, sondern
dass die Vor- und Nachteile jeder Design-Option sorgfiltig abzuwégen sind.

In groen Unternehmen konnen die Management-Aufgaben die Kapazitit einer
einzelnen Person rasch iibersteigen. Zur Entlastung der Fiihrungskraft werden
Stibe als sogenannte ,,Leitungshilfsstellen* geschaffen (Abb. 7.9). Sie sind der
betreffenden Leitungsstelle direkt unterstellt und unterstiitzen sie entweder in der
allgemeinen Fiihrungstitigkeit (z. B. Assistenzen) oder bei Spezialfragen, wie
Recht, Planung, Finanzen oder Controlling (spezialisierte Leitungshilfsstellen).
Stibe geniefen in der Fachwelt keine ungeteilte Unterstiitzung. Vor allem wenn sie
sich iibermifig ausdehnen, konnen Stéibe ein Eigenleben entfalten und sich zu ei-
ner regelrechten Parallelhierarchie im Unternehmen entwickeln. Sie stoen zuwei-
len bei den Unterstellten in den ,,Tiefen des Unternehmens* auf Widerstand, die
ihnen — vielfach zu Recht — Ferne vom Kerngeschift und Eigeninteressen vorwer-
fen. Wenn die Leitungsspanne oder die Komplexitit der Entscheidungen wichst,
sind freilich Stdbe in Betracht zu ziehen.

Uber die Nachteile der Koordination durch Hierarchie ist schon einiges gesagt
worden. Allerdings besitzt die Koordination durch Hierarchie auch Vorteile, die sie
in vielen Wirtschaftszweigen ausspielen konnte und noch immer kann. Zum Bei-
spiel gibt es fiir jeden Bereich eine eindeutige Ansprechperson, die in ihrem Wir-
kungskreis die iiberwiegende Mehrheit der Management- und Personalfragen ent-
scheiden kann. Der Weg, den Informationen, Vorschlige oder Anordnungen
durchlaufen, ist durch die Weisungsbeziehungen klar vorgegeben (sog. Dienst-
weg). Verfiigen die Leitungsstellen iiber die entsprechende Befugnis und die rich-
tigen Informationen, kénnen sie rasch entscheiden. Das macht Hierarchien zur
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Koordinationsform der Wahl im Sicherheitssektor oder in Betrieben, die mit Not-
fallsituationen zu tun haben.

Programme

Der Einsatz von Arbeitsanweisungen, welche das Verhalten regeln, ist aus dem
Arbeitsalltag, gleich welcher Organisationsform, nicht mehr wegzudenken. Ar-
beitsanweisungen regeln zum Beispiel die Arbeitsiibergabe an eine andere Einheit
oder schreiben vor, wer wann wie informiert werden muss, um sich Riickfragen zu
ersparen. Checklisten stellen die korrekte Abwicklung von Auftrigen sicher. Darii-
ber hinaus konnen Informatiksysteme koordinierende Funktionen iibernehmen,
indem sie bestimmte vordefinierte Inhalte verlangen und die Abfolge von Arbeits-
schritten vorgeben. Die im System eingebaute Logik iibernimmt die Funktion von
Arbeitsanweisungen und Checklisten. Nach Ansicht von Barbara Heitger und An-
nika Serfass (2015, S. 308-309) wird die Nutzung von gemeinsamen I'T-Plattformen
zu einem der wichtigsten Koordinationsinstrumente in eher lose gekoppelten Un-
ternehmen oder Wertschopfungsgemeinschaften werden. Mit der Ubernahme einer
IT-Plattform erfolgt die Beteiligung an den Koordinationsvorgéngen. Projekte fiir
Open-Source-Software zeigen, wie derartige Koordinationsmechanismen funktio-
nieren konnen. Das Ziel ist das Produkt, und der Zusammenhalt duflert sich in den
geteilten Regeln der Zusammenarbeit.

Wie fiir viele andere Organisationshilfsmittel gilt fiir Arbeitsanweisungen und
Checklisten: Weniger ist mehr. Es braucht nur so viele Anweisungen wie notig.
Letztlich sollen Checklisten, Verfahrensanweisungen, Spielregeln und #hnliche
Hilfsmittel die Orientierung bei der Arbeit erleichtern und nicht die Initiative der
Mitarbeitenden beschrinken. Fiir die Verbreitung und Nutzung von IT-Plattformen
geben eine einfache Bedienerfiihrung und Anpassungsmoglichkeiten hédufig den
Ausschlag. Eine breite Palette ausgefeilter Funktionen ist zweitrangig. Systeme,
die zu viel vorgeben und die Arbeitsweise in ein Korsett zwingen, stolen bei den
Betroffenen auf Ablehnung und werden nicht selten unterlaufen.

Entscheidungsregeln

Eine besondere Form der Programme sind Entscheidungsregeln in selbstorgani-
sierten Unternehmen. In Gremien oder Teams sollen sie verhindern, dass eine ein-
zelne Stimme — aus Eigeninteresse — wichtige Entscheidungen fiir das Unterneh-
men blockieren kann. Derartige Entscheidungsregeln bewegen sich zwischen der
Mehrheitsentscheidung, die Taktieren zulasten sachlicher Argumente begiinstigt,
und der Konsensentscheidung, die Einstimmigkeit voraussetzt. Georges Romme
und Gerard Endenburg (2006, S. 290-291) haben die Regel des ,,Informed Con-
sent* vorgestellt, bei der eine Entscheidung zustande kommt, wenn niemand einen
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begriindeten Einspruch erhebt. Davon gibt es verschiedene Spielarten mit mehr
oder weniger ausgefeilten Regeln zur Behandlung von Einwinden (z. B. Oester-
eich und Schroder 2017, S. 159-179). In dieselbe Richtung zielt der ,,integrative
Entscheidungsprozess* von Holacracy, der eine mehrstufige Bereinigung von Ein-
winden vorsieht und dem Vorgehen in einer kollegialen Fallberatung dhnelt (vgl.
Robertson 2016, S. 67). Das Beispiel der Entscheidungsregeln zeigt, wie selbstor-
ganisierte Unternehmen die Koordinationsfunktion der Hierarchie durch Gremien
und Programme ersetzen.

Pline und Leistungsvereinbarungen

Die Geschiftswelt kennt eine Vielzahl von Plianen: Businesspline, Marketingpline,
Finanzplidne oder Projektplédne. Pline dienen der Kldrung und Dokumentation von
Zielen, Mitteln, Vorgehensweisen und Verantwortlichkeiten. Der Nutzen von Plidnen
ist wie bereits erwéhnt nicht mehr unbestritten. Zu detaillierte Planungen schrinken
die Handlungsfreiheit ein. In volatilen Umgebungen konnen kurzfristige Entwick-
lungen sdmtliche Pldane zunichtemachen. Fiir die Wahl des Organisationsdesigns
sind vorwiegend jene Anwendungen entscheidend, mit denen Produkte oder Leis-
tungen, Qualitdt und Liefertermine festgehalten werden. Das verbirgt sich hinter
dem Begriff ,,Standardisierung des Outputs®. Dokumente, die den Output beschrei-
ben, sind der Produktkatalog oder die Leistungsvereinbarung. Zum Beispiel sind
Leistungsvereinbarungen bzw. Service Level Agreements (SLA) auch innerhalb
eines Unternehmens moglich und ergénzen etwa Prozessbeschreibungen.

Rollenvertrige als Spezialform von Leistungsvereinbarungen
Leistungsvereinbarungen konnen alleine fiir sich stehen oder in sogenannten Rol-
lenvertrdagen enthalten sein. In der ausgebauten und verfeinerten Form lésst sich ein
ganzes Unternehmen iiber ein Netz von individuellen Rollenvertrigen steuern.
Statt definierter Stellen und fest zugeteilter Arbeitspakete handeln die Mitarbeiten-
den Rollenvertrige oder Rollenmandate aus, die Ergebnisverantwortung, Erfolgs-
kriterien, Partner der Zusammenarbeit, Entscheidungsbefugnisse und moglicher-
weise Anforderungen an das Verhalten regeln (vgl. Kasten).

Aufbau eines Rollenvertrags
e Sinn: Warum braucht es diese Rolle? Welches ist ihr Beitrag zum Unter-

nehmensziel?
e Ergebnisverantwortung: Was muss vorliegen bzw. eingehalten werden?
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* Fiir jede Ergebnisverantwortung: Erfolgskriterien (Kennzahlen oder qua-
litative Merkmale)

e Partner der Zusammenarbeit: internes und externes Netzwerk

¢ Entscheidungsbefugnisse: Was darf der Rollentriger alleine entscheiden?

* Anforderungen an das Verhalten: wichtige Merkmale oder Erwartungen
des Umfelds

Quelle: nach Strack et al. 2012, S. 303 und Robertson 2016, S. 41.

Rollenvertrige weichen damit vom klassischen Stellenprofil ab, weil sie nicht die
Aufgaben und die Position, sondern die Ergebnisse in den Vordergrund stellen. Sie
sind nicht an eine Stelle, sondern an ein Ergebnis gebunden. Daher kénnen Rollen
im betrieblichen Alltag leicht hinzukommen oder wegfallen. Eine Person kann
mehrere Rollen innehaben und im Verlauf der Zeit wechseln. Die im Rollenvertrag
zwingend enthaltenen Befugnisse erlauben es dem Rollentriger, in seinem Verant-
wortungsbereich selbst zu entscheiden. Zum Ausgleich sind die Rollenvertréige aus-
fiihrlich dokumentiert und im Idealfall fiir alle Mitarbeitenden einsehbar. Rollenver-
tridge bringen einerseits eine grolere Beweglichkeit, andererseits verhindern sie,
dass sich Mitarbeitende auf ihre Stellen fixieren. Rollenvertrige entsprechen der
fluiden Organisation (Franken 2016, S. 152), weil sie eine wechselnde Arbeitstei-
lung und fluide Ablédufe zulassen. Sie sind ein weiteres Beispiel fiir den Ersatz der
Hierarchie durch andere Koordinationsinstrumente und finden sich bei verschiede-
nen selbstorganisierten Unternehmen, namentlich bei denjenigen, die nach dem Ma-
nagement-Modell Holacracy arbeiten (Robertson 2016, S. 37-41).

Vorgehen zur Auswahl von Koordinationsinstrumenten

Unternehmen — ungeachtet der Strategie und ihrer Unternehmenskultur — diirften
stets eine Mischung unterschiedlicher Koordinationsformen einsetzen. Die eine
Form, die alle betrieblichen Bediirfnisse abdeckt, gibt es nicht. Ob eine Kombina-
tion giinstig ist oder nicht, hingt vom einzelnen Unternehmen, den gewihlten For-
men der Arbeitsteilung und von seinem Umfeld ab. Eine organisatorische Losung
muss sich im Alltag bewihren. Weil Unternehmen komplexe soziale Systeme sind,
ist es schwierig, die Wirkung eines bestimmten Instruments (in Kombination mit
anderen) im Voraus exakt zu abzuschitzen. Einfacher ist es, die moglichen Einsatz-
gebiete der einzelnen Instrumente einzugrenzen (Tab. 7.6) und auf die Uberein-
stimmung mit den Design-Kriterien zu priifen.
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Tab. 7.6 Einsatzgebiete von Koordinationsinstrumenten

Anforderungen/Design-
Instrument Kriterien Bedingungen
Selbstabstimmung Beweglichkeit, z. T. auch Sofern Ubersicht, Moglichkeit
Geschwindigkeit zum Informationsaustausch
und Bereitschaft der
Mitarbeitenden vorhanden; in
kleineren Teams vorzuziehen
Gremien Qualitit, z. T. auch Effizienz | Ergénzende

Koordinationsform, setzt klare
Besprechungsregeln voraus

Interner Wettbewerb

Effizienz, z. T. auch
Innovation

Geringe gegenseitige
Abhingigkeiten der
beteiligten Einheiten und
begrenzter Umfang von
Unterstiitzungsleistungen

Professionalisierung Qualitit, auch In ausgewihlten
Geschwindigkeit und Berufszweigen moglich und
Beweglichkeit (weil tiblich, vor allem bei hohen
Mitarbeitende aufgrund ihrer | Qualitidtsvorgaben sinnvoll
Ausbildung selbststindig
entscheiden konnen)
Werte Qualitit, Beweglichkeit Nur teilweise und langfristig
denkbar, Effizienz und zu beeinflussen, Vereinbaren
Geschwindigkeitskriterien nur | von Verhaltensregeln moglich
langfristig zu erfiillen
Hierarchie Effizienz, Geschwindigkeit in | Wenn klare Ansprechpartner
besonderen Lagen, Qualitit und kurze Entscheidungswege
notwendig sind oder wenn es
die Anspruchsgruppen fordern
(regulatorisches Umfeld);
Zwischenformen von
wechselnden Fiihrungsrollen
moglich
Programme Effizienz und Qualitét (zur Erginzende Hilfsmittel,

Standardisierung von
Verfahren und Produkten)

konnen mit Instrumenten
sowohl der Fremd- wie der
Selbstkoordination verkniipft
werden

(Fortsetzung)
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Tab. 7.6 (Fortsetzung)

Anforderungen/Design-

Instrument Kriterien Bedingungen

Plane und Qualitdt und Effizienz, enge | Ergéinzende Hilfsmittel, um

Leistungsvereinbarungen | Plane mit langem Horizont etwa den Output oder die
behindern Beweglichkeit; Produktqualitit zu
Rollenvertrdge anstelle von standardisieren oder um
Pflichtenheften erhéhen die Pflichtenhefte und
Beweglichkeit Stellenbeschreibungen zu

flexibilisieren

Unternehmen, die sich in Richtung des neuen Organisationsparadigmas bewe-
gen mochten, konnen bei der Auswahl der Koordinationsinstrumente nach den im
unten stehenden Kasten aufgefiihrten Regeln vorgehen. Beim Einsatz von Koordi-
nationsinstrumenten diirften in der Praxis die Unterschiede zwischen dem alten
und dem neuen Organisationsparadigma am stidrksten hervortreten. Die Regeln
folgen allerdings keiner wissenschaftlich fundierten Theorie, sondern sind als Heu-
ristik zu verstehen und so anzuwenden.

Vorgehen bei der Auswahl von Koordinationsinstrumenten

—_

Zuerst mogliche Einsatzbereiche der Selbstabstimmung priifen

2. Fiir verbleibende Management-Funktionen Pline, Leistungsvereinbarun-

gen und Arbeitsanweisungen priifen (die im Idealfall auf dem Vereinba-

rungsweg entstehen oder durch die Betroffenen selbst erarbeitet werden)

Die Einrichtung von Gremien und Leitungsstellen priifen

4. Weitere Formen priifen, wie Professionalisierung, gemeinsame Werte
oder interner Markt

5. Gesamtheit der Koordinationsinstrumente aufeinander abstimmen sowie

in primire (zentrale) und sekundére (ergédnzende) Instrumente einteilen

&2

Allgemein ist Zuriickhaltung beim Einsatz von Koordinationsinstrumenten an-
gebracht. Es ist effizienter, zunéchst auf Selbstabstimmung zu setzen und orga-
nisatorische Regeln erst bei Bedarf einzufiihren. Viele Start-ups und mittel-
stindische Unternehmen verfahren nach diesem Grundsatz. Nach dem neueren
Organisationsparadigma sollten Instrumente der Selbstkoordination Vorrang
vor Instrumenten der Fremdkoordination geniel3en. Dabei steht die Selbstab-
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stimmung an erster Stelle. Fiir die restlichen Management-Fragen sind zuerst
Programme und Plédne, also Checklisten, Produktstandards und Verfahrensan-
weisungen vorzusehen. Sie lassen sich gut auf dem Weg der Vereinbarung und
unter Beteiligung der Mitarbeitenden erarbeiten. Wo sinnvoll, kann der interne
Markt als Koordinationsinstrument fungieren, etwa bei der Auswahl von For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben oder bei der Nutzung von Unterstiit-
zungsdienstleistungen, die nicht als erfolgskritisch angesehen werden. Typi-
sche Beispiele sind Biirosoftware, einzelne Personaldienstleistungen,
Reinigungs- oder Wartungsarbeiten.

Erst fiir verbleibende Koordinationsaufgaben sind nun Leitungsstellen oder
Leitungsgremien einzusetzen. Sie betreffen oft strategische Fragen der Produkt-,
Personal- oder Investitionspolitik. Fiir Hierarchien gilt, dass weniger Fiihrungsebe-
nen mehr bringen, wenn auf Flexibilitit geachtet wird. Sogar eine grofere Lei-
tungsspanne ist gerechtfertigt, sofern die Mitarbeitenden bzw. die Teams viele
Management-Aufgaben selbst iibernehmen. Die Fiihrungskraft entwickelt sich
zum Coach, zum Berater oder zum Integrator, so wie es neuere Fiihrungsansitze
beschreiben. Auf der anderen Seite gibt es Betriebe und Institutionen, die auf Hie-
rarchie als Koordinationsform setzen. Nicht zuletzt fordern einzelne Anspruchs-
gruppen, etwa Kapitalgeber, Schliisselkunden oder Behorden, die eindeutige Be-
zeichnung von Ansprechpersonen im Unternehmen. Das hat zur Folge, dass
Fiihrungspositionen — wenigstens nach aulen — geschaffen werden miissen. Offen
ist derzeit, inwieweit sich die heute geltenden Anforderungen an die Corporate
Governance groBer borsennotierter Unternehmen mit den Prinzipien der Selbstor-
ganisation in Einklang bringen lassen.

Um ein abgerundetes Ensemble von Instrumenten zu erhalten und die Komplexi-
tdt zu verringern, kann es niitzlich sein, die Koordinationsinstrumente in primére und
sekundidre Instrumente einzuteilen. Primére Instrumente sind die zentralen Instru-
mente, die vor allem fiir die Steuerung des Tagesgeschifts und fiir dringliche Aufga-
ben vorgesehen sind. Sekundire Instrumente kommen ergéinzend zum Einsatz, um
die Liicken der priméren Instrumente zu erginzen und nicht selten um langfristige
Themen wie Strategie, Lernen oder Qualititsentwicklung zu steuern. Diese Eintei-
lung sollte ferner eine Orientierungshilfe bieten, wenn neue Management-Aufgaben
auftauchen, iiber deren Zuteilung entschieden werden muss.

Soll-Ist-Vergleich und Denken in Varianten
Selten bestimmen Unternehmen ihr Organisationsdesign von Grund auf neu.
Viel hidufiger erfolgt eine Anpassung des bestehenden Designs. Um Vor- und
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Nachteile des neuen Designs besser abschétzen zu konnen, kann ein Ver-
gleich mit dem bestehenden Design niitzlich sein. Daraus resultiert ein Soll-
Ist-Vergleich, der sinnvollerweise auf den zuvor erarbeiteten Design-Krite-
rien beruhen sollte. Der Nutzen des Redesigns und die zu erwartenden
Verdnderungen sind so fiir alle Beteiligten viel einfacher nachzuvollziehen.
AuBerdem liefert der Soll-Ist-Vergleich wertvolle Hinweise fiir die Umset-
zung und die Vermittlung des Vorhabens. Das gilt fiir den Vergleich unter-
schiedlicher Formen von Arbeitsteilung wie fiir eine Neuverteilung von Ma-
nagement-Aufgaben im Rahmen einer Reorganisation.

Um verschiedene Kombinationsmdoglichkeiten von Arbeitsteilung und
Koordinationsinstrumenten abzubilden, ist es unter Umstdnden notwendig,
mehrere Design-Varianten auszuarbeiten. Das bestehende Design (Istzu-
stand) dient in diesem Fall als Basis- oder Null-Variante, die mit den neuen
Losungsvorschlidgen verglichen wird.

In beiden Fillen empfiehlt es sich, die wichtigsten Merkmale des De-
signs, einschlieflich der Koordinationsinstrumente, zu visualisieren (vgl.
Beispiel in Abschn. 7.4) und eine Gruppe von ausgewihlten Personen
(Teammitglieder, Projektgruppe oder Fiihrungskrifte) mit der Bewertung zu
beauftragen.

7.4  Design-Losungen dokumentieren

Die Zwischenergebnisse aus den einzelnen Stufen der Design-Leiter sind bereits
Bestandteil der Dokumentation einer kiinftigen Losung. Das gilt namentlich fiir die
Design-Kriterien, den Produktkatalog bzw. die Produktsteckbriefe und die Prozess-
landkarte. Dieser Abschnitt stellt einige Instrumente vor, die verwendet werden
konnen, um die gewihlten Gestaltungselemente des Designs zu dokumentieren. Die
Instrumente sollten den Bediirfnissen von mittelsténdischen Unternehmen oder ein-
zelnen Unternehmensteilen entgegenkommen. Hochstwahrscheinlich wird eine De-
sign-Losung in mehreren Dokumenten festgehalten. Diese Dokumente konnen in
einem Organisationshandbuch oder auf einer Intranet-Plattform vereint sein.

Ubersicht auf einer Schautafel bzw. einem Canvas des Organisationsdesigns
Wer eine iibersichtliche Gesamtschau mochte, kann Stichworte zu Vorgaben,
Grundlagen und einzelnen Elementen seines Organisationsdesigns in einer Art
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Stufe Strukturen Koordinations- und Management-Aufgaben
und Instrumente Wichtigste Aufgaben und ggf. ihre Verteilung

Design (Arbeitsteilung) Design (Koordination)
Stufe Strukturen Zuteilung der Wichtigste
und Instrumente { Verantwortlichkeiten Instrumente
in Kernprozessen
... und fiir Erganzende
Unterstiitzungs- Instrumente
leistungen
Stufen Produkte Grundlagen
und Prozesse Merkmale Prozesse und Produkte
Stufe Sinn Strategische Anforderungen, Design-Kriterien
und Strategie Vorgaben

Abb. 7.10 Der Organisationsdesign-Canvas

Schautafel oder ,,Canvas“ anordnen. Diese Darstellungsform eignet sich haupt-
sédchlich fiir den Vergleich von Varianten. Seit dem Buch von Alexander Osterwal-
der und Yves Pigneur (2011, S. 20-23) zu Geschéftsmodellen hat sie sich im
Management-Alltag eingebiirgert. Im vorliegenden Vorschlag (Abb. 7.10) fiihrt die
Schautafel die Design-Kriterien als Vorgaben, Stichworte zu Produkten und Pro-
zessen als Grundlagen und dariiber die einzelnen Design-Elemente auf. Die
Design-Elemente sind in Arbeitsteilung und Koordination getrennt. Bei den
Koordinationsinstrumenten ist eine weitere Unterteilung in zentrale und ergin-
zende Instrumente moglich. SchlieBlich gibt es Raum fiir Aussagen zu den wich-
tigsten Management-Aufgaben. Diese Angaben konnen die Wahl der Koordinati-
onsinstrumente und die Zuordnung von Unterstiitzungsleistungen begriinden. Der
Canvas erlaubt einen raschen Vergleich von unterschiedlichen Design-Varianten,
indem pro Variante eine Schautafel erarbeitet wird. Er ersetzt aber nicht die Doku-
mentation der Arbeitsschritte auf den einzelnen Stufen der Design-Leiter. Die
Schautafel bzw. der Canvas kann zudem als Orientierungshilfe zur Dokumentation
der geleisteten Arbeiten dienen und eignet sich gut zur Bearbeitung in Projekt-
teams oder Fiihrungszirkeln.

Sinn und Strategie: Design-Kriterien

Die Dokumentation der Design-Kriterien verlangt keine besondere Form. Eine ein-
fache Aufzidhlung geniigt. Inhaltlich sollten die Kriterien prizise genug sein, damit
sie die Auswahl der Design-Elemente anleiten konnen (Abschn. 4.3). Die Kriterien
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sind festzuhalten, damit sie spiter die Grundlage fiir eine Organisationsiiberprii-
fung bilden konnen.

Produkte: Produktsteckbriefe

Auf der Stufe der Produkte konnen der Produktkatalog oder die Produktsteckbriefe
als Standardisierung des Outputs dienen. In Abschn. 5.1 findet sich das Muster ei-
nes Produktsteckbriefs. Produktsteckbriefe lassen sich wie erwihnt als Service Le-
vel Agreements einsetzen. Sie konnen sogar in individuelle Rollenmandate der
Mitarbeitenden miinden (Abschn. 7.3).

Prozesse: Landkarte, Checklisten, Ablauftabellen

Die Prozesslandkarte ist die Grundlage der Arbeitsteilung. In Kap. 6 findet sich ein
Anschauungsbeispiel einer Prozesslandkarte (Abb. 6.3). Neben der Verwendung
im Organisationsdesign kann die Landkarte ein Kommunikationsmittel sein, um
neuen Mitarbeitenden oder externen Partnern eine Ubersicht iiber die Aktivititen
im Unternehmen zu verschaffen. Weitere Instrumente zeigt die Literatur zum Pro-
zessmanagement, etwa die Darstellung von Timo Fiiermann (2014). Fiir die Kli-
rung einzelner Abldufe ist nicht immer eine detaillierte Prozessmodellierung not-
wendig. Im Alltagsgebrauch kleinerer und mittlerer Organisationen hat sich eine
einfache Ablauftabelle bewihrt, welche die wichtigsten Arbeitsschritte und die
Zustidndigkeiten auffiihrt (vgl. Fiiermann 2014, S. 53—61). Checklisten fiir Vorleis-
tungen oder Produktstandards konnen diese Dokumentationsformen ergidnzen.

Strukturen und Instrumente

Die Arbeitsteilung symbolisiert das herkommliche Organigramm. Bei der Design-
Leiter entwickelt es sich aus der Struktur der Prozesslandkarte (Abschn. 7.1). Im
Organigramm sind zudem die Weisungsbeziehungen abgebildet, also die Koordi-
nation durch Hierarchie. Das Organigramm greift das heraus, was im alten Organi-
sationsparadigma wichtig ist. Daher kann es bei neueren Formen Abweichungen
vom Organigramm geben. Zum Beispiel ist eine Abbildung der Einheiten oder
Teams in einem Kreisdiagramm denkbar (Abb. 7.11), das auch die Vermaschung
der Teams auffiihrt (Abb. 7.8).

Um das Zusammenspiel der einzelnen Koordinationsinstrumente in den
Management-Aufgaben zu beschreiben, eignet sich eine Geschiftsordnung in Form
eines sogenannten Funktionendiagramms oder einer Funktionentabelle (Abb. 7.12).
Es gibt sie in unterschiedlichen Ausfiihrungen, einige Qualititsmanagement-Systeme
arbeiten ebenfalls damit. In der Senkrechten fiihrt die Tabelle die verschiedenen Ma-
nagement-Aufgaben im Unternehmen auf, in der Waagrechten beschreibt sie die dafiir
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Darstellung als Zellen in einer Darstellung als Aufbauorganisation
Unternehmensgemeinschaft mit Weisungsbeziehungen

Zentrale™
1 [ ® ®
Zentrale /
Leitungs- [111 111 111
\  Team Teama| |Teamb| |Team...

@ Gremien als
Sekund&rorganisation

@@ Markierung der
Vermaschung

Abb.7.11 Darstellungsformen fiir Strukturen bzw. Arbeitsteilung

Management-Aufgaben Instrument Zustandigkeit
Leitung| Teams | Fach- | usw.
gruppe

Produktpalette priifen Produktkatalog E X
Auftrége zuteilen System XY X
Qualitdtskontrolle Checkliste Z X i
Geschéftsbericht erstellen| Dokument XY X/E M

. usw.

—71 A
Aufgaben kénnen Weitere Legende: X = Verantwortlich fiir
nach Themen Spalten zu Durchfiihrung, E = Entscheidet tiber

gruppiert sein, z. B. Termine oder| Abnahme oder Erfiillung,
strategische Fihrung, Vorgaben M = arbeitet mit bzw. stellt
operative Fiihrung etc. sind moglich | Informationen zur Verfiigung,

| = muss informiert werden

Abb.7.12 Funktionentabelle fiir Management-Aufgaben

vorgesehenen Instrumente und Entscheidungsbefugnisse. Die Tabelle kann nach Be-
lieben um weitere Spalten zu Vorgaben oder Terminen ergiinzt werden. Wer die Ma-
nagement-Aufgaben systematisch allen Ebenen des Unternehmens zugeordnet hat,
verfiigt bereits {iber die wichtigsten Angaben fiir eine Funktionentabelle (Abschn. 7.2).
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Instrumente fiir Teams

Verschiedene Instrumente lassen sich mit Hilfe von kleineren Anpassungen fiir ein
einzelnes Team einsetzen. Wie erwihnt, sind Leistungsvereinbarungen fiir Teams
und in Form von Rollenvertragen auch fiir einzelne Mitarbeitende denkbar
(Abschn. 7.3). Sie konnen damit die herkommliche Stellenbeschreibung ersetzen.
Eine weitere Moglichkeit ist die Verwendung der Funktionentabelle fiir die Vertei-
lung der Rollen bzw. Chargen im Team. Bei dieser Anwendung sind in der Senk-
rechten alle Aufgaben im Team aufgelistet, bei den Zustdndigkeiten stehen die
Namen der einzelnen Teammitglieder. Um eine vollstidndige Liste der Rollen oder
Aufgaben zu erhalten, empfiehlt es sich, die Aufgaben im Rahmen von Workshops
mit allen Teammitgliedern zu erheben. Dieses Vorgehen kann sich nebenbei giins-
tig auf die Teamentwicklung auswirken.

Erginzend kann ein Team fiir sich eine sogenannte Team-Charta festlegen. Die
Team-Charta enthilt die wichtigsten Leitsdtze zum Umgang miteinander und dh-
nelt damit dem Leitbild eines ganzen Unternehmens. Leitsdtze konnen Bezie-
hungsthemen betreffen (z. B. Umgangston, Feedback) und Arbeitsanweisungen
enthalten (z. B. Ablage von Dokumenten, Zuteilung von Auftrigen, Qualititskrite-
rien etc.). Bei derartigen Dokumenten ist der Prozess der Erarbeitung mindestens
so wichtig wie das Ergebnis. Viele Team-Chartas dhneln sich im Inhalt, aber die
Auseinandersetzung auf dem Weg zu den passenden Leitsdtzen ist jeweils
individuell.
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Typische Design-Muster aus der
Praxis

Zusammenfassung

Kap. 8 gibt eine Ubersicht iiber typische Design-Muster aus der Praxis. Es
zeigt, wie gingige Organisationsformen, zum Beispiel die funktionale Organi-
sation oder die produktorientierte Organisation, mithilfe der Design-Leiter cha-
rakterisiert werden konnen. Zudem schlédgt es die Briicke zu neueren Formen
wie dem selbstorganisierten, agilen Unternehmen, den Netzwerkorganisationen
oder hybriden Formen, die Merkmale des traditionellen und des neueren De-
signs in sich vereinen.

In der Praxis haben sich bestimmte Kombinationen von Design-Elementen durch-
gesetzt. Es sind sozusagen Design-Muster oder Idealtypen. Gedanklich konnen
unzihlige weitere Kombinationen durchgespielt werden. Die Vielfalt der Varianten
erhoht sich noch, wenn Abwandlungen, Mischformen und neue Koordinationsins-
trumente hinzukommen. Es ist gut moglich, dass in Zukunft andere Design-Muster,
die verstirkt in Richtung Agilitit und Selbstorganisation gehen, die Wirtschaft pri-
gen werden. Um die Arbeit mit der Design-Leiter zu veranschaulichen, stellt dieses
Kapitel einige géngige Muster aus dem alten Organisationsparadigma vor und
stellt ihnen die sich abzeichnenden Muster des neuen Paradigmas gegeniiber. Da-
mit sind nicht alle Formen abgedeckt. So fehlen zum Beispiel in der Aufzihlung
die projektorientierte und die prozessorientierte Organisation, die sich hinsichtlich
der Arbeitsteilung als Varianten der produktorientierten Organisation begreifen
lassen. Die Muster sollen zum Nachdenken anregen und die Suche nach der indivi-
duellen, stimmigen Losung fiir das eigene Unternehmen erleichtern. Um einen
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Vergleich der Design-Muster zu ermoglichen, sind deren Elemente in der Form
eines Organisationsdesign-Canvas zusammengestellt (Abb. 7.10).

8.1 Funktionale Organisation

Die funktionale Organisation folgt dem Muster der Aufgabenteilung bzw. Spezia-
lisierung nach Verrichtungen (Abb. 8.1). Sie eignet sich fiir ein stabiles Umfeld und
relativ gleichformige Produkte, bei denen GroBenvorteile ins Gewicht fallen. Diese
Form der Arbeitsteilung ist eng verbunden mit der Fremdkoordination durch eine
Hierarchie. Um die Tétigkeiten in den einzelnen Einheiten abzustimmen, sind Fiih-
rungskrifte notwendig, sofern sich das Ganze nicht in einem Team abspielt, das
iiberschaubar ist. Viele Unternehmen haben die rein funktionale Organisation auf-
gegeben oder durch andere Instrumente ergénzt. Gelegentlich wird die funktionale
Arbeitsteilung auf der zweiten und dritten Stufe eingesetzt, etwa wenn Teams unter
ihren Mitgliedern eine Arbeitsteilung nach Spezialgebieten vereinbaren.

8.2  Produktorientierte Organisation

In der produktorientierten Organisation ist die Verantwortung fiir ein Produkt
oder eine Produktkomponente einem Team oder einer Abteilung iibertragen
(Abb. 8.2). Bei groBeren Unternehmen heifit sie divisionale Organisation oder
Spartenorganisation. Sie hat ihre Vorziige bei Produkten mit wechselnden Kunden-

Wichtigste Koordinations- und Management-Aufgabe
Tagesgeschéft steuern, Schnittstellen pflegen Organigramm
Design (Arbeitsteilung) Design (Koordination) (SVmbOIhaft)
Funktional bzw. nach Hierarchie (Linie),
Art der Tatigkeit Standardisierung
gegliedert Output (Plane) eitung
Unterstutzungs- Gremien fur [ | |
leistungen Feinabstimmung,
zentralisiert Vorgehensregeln Einkauf| | Ferti- | |Verkauf
gung
Grundlagen (Produkte, Prozesse)
Standardprodukte, steuerbare Prozesse
Effizienz in einem stabilen Umfeld
Vorgaben (Anforderungen)

Abb. 8.1 Funktionale Organisation
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Wichtigste Koordinations- und Management-Aufgabe

Rahmenbedingungen fur Einheiten vorgeben Organigramm
Design (Arbeitsteilung) Design (Koordination) (symbOIhaﬂ)
Produktteams bzw. Hierarchie und
nach Produkten Tausch zwischen
gegliedert Abteilungen eiung
Unterstiitzungs- Standardisierung [ [ |
Ieistungen teils Output, Vorgaben Abt. Abt. Abt.
zentral, teils dezentral zum Vorgehen Produkt! |Produkt! |Produkt

Grundlagen (Produkte, Prozesse) A B C
unabhéngige Produkte und teilweise Prozesse

vorwiegend: Kundennédhe, Beweglichkeit
Vorgaben (Anforderungen)

Abb. 8.2 Produktorientierte Organisation

anforderungen und beim Wunsch nach schneller Reaktion. Die Koordination kann
durch Selbstabstimmung im Team oder durch eine Hierarchie erfolgen. In traditio-
nell gefiihrten Unternehmen hat jedes Team einen Vorgesetzten, der die Koordina-
tion tibernimmt und nach aufen fiir die Leistungserstellung verantwortlich ist. Bei
der produktorientierten Organisation gibt es zahlreiche Abwandlungen. So kénnen
Key-Account-Teams bestimmte Kunden betreuen, wihrend die Fertigung prozes-
sorientiert aufgebaut ist. Oder den Produktteams steht ein Bearbeitungs- bzw. Ser-
vicezentrum fiir hoch spezialisierte Arbeitsschritte oder Produktkomponenten zur
Verfiigung (Abschn. 7.1). Das prozessorientierte Unternehmen ist auf den Kern-
prozess eines Produkts bzw. einer Produktgruppe ausgerichtet. Die Zuweisung von
Mitarbeitenden zu Projekten ist eine Form der Arbeitsteilung, die der produktori-
entierten Organisation dhnelt. Teams werden nach Projekten gebildet. Die Unter-
stiitzungsleistungen sind in der produktorientierten Organisation teilweise den ein-
zelnen Einheiten iiberlassen. Fiir ausgewdhlte Leistungen, etwa Marketing,
Entwicklungsarbeiten, Recht oder Finanzen, sind zentrale Unterstiitzungsabteilun-
gen vorgesehen. IThnen kommt die Rolle zu, mit Hilfe gemeinsamer Instrumente fiir
den Zusammenhalt im Unternehmen zu sorgen.

8.3  Matrixorganisationen

Matrixorganisationen kombinieren zwei Grundformen der Arbeitsteilung, um de-
ren Nachteile wechselseitig zu kompensieren. Die wichtigste Managementaufgabe
besteht darin, bei der Koordination der Einheiten unterschiedliche Standpunkte
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einzubringen. So konnen zum Beispiel zusitzlich zu regionalen Filialen (Mengen-
teilung nach rdumlichen Gesichtspunkten) funktionale Einheiten gebildet werden,
die fiir gemeinsame Standards und die Ausschopfung von Spezialisierungsvortei-
len in einzelnen Teilprozessen sorgen. Umgekehrt sorgen in einem funktional ge-
gliederten Fertigungsbetrieb Produkt- oder Kundenverantwortliche fiir die Abstim-
mung der Auftriage bzw. die Marktbearbeitung. Die Koordination geschieht iiber
zwei Weisungslinien (vgl. Abb. 8.3). Deswegen heilen diese Organisationen
Mebhrlinienorganisationen. Uber die Vor- und Nachteile der Matrixorganisation ist
viel geschrieben worden. Sie stellt hohere Anspriiche an die Mitarbeitenden, weil
sie mehrere Vorgesetzte haben, und an die Leitung, weil die Verantwortlichkeiten
weniger klar sind. Wegen der zusitzlichen Leitungsstellen und der erweiterten
Kommunikationswege verursacht sie hohere Kosten. Allein aufgrund dieser Uber-
legungen kommt sie fiir kleinere und mittlere Unternehmen eher nicht in Frage.

Abb. 8.3 Matrixorganisation

8.4  Mischformen: die hybride Organisation

Zahlreiche Unternehmen haben begonnen, ihren Untereinheiten mehr Handlungs-
freiheit einzurdumen. Die Spanne reicht von Teams, die ihre Aufgaben und Leis-
tungen selbst steuern, aber sonst durch das Unternehmen gefiihrt werden, bis hin
zur Verselbststindigung von Abteilungen oder Bereichen, die wie eigene kleine
Unternehmen funktionieren. Sie tragen meist die finanzielle Verantwortung fiir ihre
Leistungen und tauschen sie iiber einen internen Markt aus. Neben einer ausge-
pragten Werteorientierung werden diese Unternehmen durch gemeinsame Instru-
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mente (Programme, Pldne und gegenseitige Verpflichtungen) zusammengehalten.
Hinzu kommt ein gemeinsamer institutioneller Rahmen, der durch die Rechtsform,
eine gemeinsame oberste Leitung und einen einheitlichen Marktauftritt sicherge-
stellt ist. Der Schritt vom stark dezentralisierten Unternehmen zu einem
Franchising-System, bei dem Franchising-Nehmer Verfahren, Markenrechte und
Instrumente kaufen, um auf eigene Rechnung zu arbeiten, ist dann nicht mehr grof3.

Auf dem Weg zu mehr Beweglichkeit und Agilitéit gibt es unterschiedliche An-
sdtze. Fabian Hattke et al. (2013, S. 160-161) unterscheiden zum Beispiel zwi-
schen der fraktalen und der modularen Organisation. Die fraktale Organisation
besteht aus unabhingigen Produktionseinheiten, die selbstidhnliche Strukturen auf-
weisen und sich eigenstindig organisieren. Unternehmen mit Filialen oder mehre-
ren gleich aufgebauten Produktionsstandorten bewegen sich in diese Richtung. Die
Vorteile der fraktalen Organisation liegen in der Kundennihe, der Beweglichkeit
und in der Moglichkeit, Auftridge nachfragegerecht auf unterschiedliche Einheiten
verlagern zu konnen. Dem gegeniiber steht ein moglicher Verlust an Effizienz, weil
GroBenvorteile schwieriger auszuschopfen sind und zwischen den Einheiten Re-
dundanzen auftreten konnen.

Dagegen tibernehmen in der modularen Organisation unabhiingige Einheiten
(Module) die Herstellung bestimmter Produktkomponenten. Je nach Bedarf und
Auftrag werden unterschiedliche Produktbestandteile benétigt, die iiber einen in-
ternen Markt zu Verrechnungspreisen bestellt und geliefert werden. Eine ausge-
prigte Standardisierung auf der Ebene der Komponenten sorgt fiir die Passung zum
Endprodukt. Die Vorteile bei diesem System liegen in der Spezialisierung der Mo-
dule, die sich auf ihr Kerngebiet konzentrieren konnen. Fiir die Leitung ist es aller-
dings anspruchsvoll, den Zusammenhalt im Unternehmen zu gewéhrleisten. Bei-
spiele fiir modulare Unternehmen finden sich im Hochtechnologiebereich.

Neben diesen Formen gibt es hybride oder bimodale Unternehmen, die das tra-
ditionelle und das neue Organisationsparadigma in sich vereinen (Abb. 8.4). Ein-
zelne Zweige sind nach dem traditionellen Muster funktional oder prozessorien-
tiert aufgebaut und werden hauptsichlich durch die Hierarchie gefiihrt, mit Hilfe
der herkommlichen Fiihrungsinstrumente. Andere Zweige genielen hohe Autono-
mie und stimmen sich selbst ab. Unter Umstidnden miissen sie sich in einem (inter-
nen) Markt von Projekten und Ideen bewihren und arbeiten auf eigene Rechnung.
Die Aufgabenteilung zwischen den beiden Formen orientiert sich zuweilen an der
Grenze von Neuem und Bekanntem: Die traditionell organisierten Zweige kiim-
mern sich um wiederkehrende Prozesse oder um bestehende Produkte, wihrend
die autonomen Zweige Neuentwicklungen oder spezielle Leistungen iibernehmen.
Christoph Giesa und Lena Schiller Clausen (2014, S. 136-137) berichten, wie
Konzerne eigene Start-ups ins Leben gerufen haben, um schnell gute Ideen kreie-
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Abb. 8.4 Hybride Organisation

ren zu konnen. Diese hybriden Formen erhohen die Fihigkeit eines Unternehmens,
unterschiedlichen Anforderungen gerecht zu werden. Es gilt als gro3er Vorteil von
Organisationen, dass sie einander widersprechende Strukturmuster in sich vereini-
gen konnen. Allerdings erfordert der Umgang mit zwei unterschiedlichen Mustern
viel Kraft, und nicht selten wird zuletzt das eine Muster vom anderen verdréingt. In
der Regel betrifft dies die viel kleineren autonomen Bereiche, die vom Mutterkon-
zern vereinnahmt werden.

8.5 Selbstorganisierte Unternehmen

Selbstorganisierte Unternehmen bestehen aus eigenverantwortlichen Teams, die
ihre Leistungen moglichst direkt an Kunden abgeben. Der Aufbau des Unterneh-
mens erfolgt nicht von oben nach unten, sondern von auflen (Teams mit Kunden-
kontakt) nach innen (zentrale Bereiche, gemeinsame Supportfunktionen)
(Abb. 8.5). Es ist daher auch von der ,,Pfirsichorganisation® die Rede (Oestereich
und Schroder 2017, S. 79). Die Form der Arbeitsteilung dhnelt hdufig dem Prinzip
der Produkt- oder Projektorganisation, wenn ein Team fiir ein Produkt oder ein
Projekt verantwortlich ist. Es vereinigt im Idealfall alle Fachleute, die es dafiir be-
notigt (Abschn. 7.1). Frederic Laloux (2015, S. 272) nennt zusétzlich Beispiele von
verschachtelten Teams oder ein Geflecht von Leistungsvereinbarungen, die in ge-
wissem Sinn der funktionalen Arbeitsteilung entsprechen. Aber der Unterschied zu
den oben erwihnten Mischformen ist in diesem Punkt eher gering.
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Im Gegensatz zu herkdmmlichen Organisationsmustern ist nun aber die Selbst-
abstimmung im Team die vorherrschende Koordinationsform. Die Mitarbeitenden
handeln ihre Verantwortlichkeiten mit den Kollegen aus. Dabei zeigt sich ein wei-
terer entscheidender Unterschied zum traditionellen Organisationsparadigma.
Viele Ansitze der Selbstorganisation verzichten bewusst auf feste Stellenbeschrei-
bungen, sondern arbeiten mit Rollen, wie Frederic Laloux (2015, S. 91-94) hervor-
hebt. Ein Mitarbeiter kann mehrere Rollen haben. Er kann eine Rolle — im Einver-
standnis mit dem Team oder den Kooperationspartnern — neu festlegen oder
aufgeben. Das Denken in Rollen statt fest zugeteilten Stellen verschafft dem Unter-
nehmen Spielraum. Die zugeteilten Rollen werden in einem Rollenvertrag
(Abschn. 7.3) oder in einer individuellen Leistungsvereinbarung bzw. in einem
,.,Colleague Letter of Understanding* festgehalten.

Die Abstimmung zwischen den Teams geschieht in Gremien. Soziokratische
Formen arbeiten mit ,,Kreisen fiir Koordination und Steuerung (Oestereich und
Schroder 2017, S. 92-98). Die meisten Unterstiitzungsleistungen und
Management-Entscheidungen sind ins Team integriert. Einzelne Unterstiit-
zungs-Funktionen, wie etwa Personalentwicklung, konnen auch von Fach- oder
Kollegengruppen (Sekundirorganisation) wahrgenommen werden. Zentrale Instan-
zen sind schwach ausgeprigt, haben hochstens beratende Funktion oder iiberneh-
men Spezialaufgaben wie die Vertretung gegeniiber einzelnen Anspruchsgruppen.
Daher heiflen die Teams Zellen — in Anlehnung an das Bauprinzip von Lebewesen.
Durch das zelluldre Prinzip konnen Verantwortlichkeiten innerhalb von Teams
oder zwischen Teams einfach verschoben werden. Entscheidungen fiir die Bildung
oder Auflosung von Zellen konnen beinahe ebenso rasch gefillt werden, wie neue
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Rollen geschaffen werden konnen. Selbstorganisierte Unternehmen, wie etwa das
Modell Holacracy von Brian Robertson (2016, S. 20), beanspruchen daher hohe
Beweglichkeit. Um die Integration und Koordination der weitgehend autonomen
Teams bei hoher Agilitit sicherzustellen, setzen selbstorganisierte Unternehmen
auf eine Reihe von besonderen Instrumenten (vgl. Box).

Ubersicht iiber agile Methoden und Instrumente

Es gibt eine Unzahl von Instrumenten und Methoden, die im Gefolge neuer
Organisationsmodelle entstanden sind. Um Einsatzgebiet und Funktions-
weise einzelner Instrumente zu erfahren, empfiehlt sich die Lektiire entspre-
chender Einzeldarstellungen (z. B. Gloger und Margetich, 2014, Leopold
2017, Oestereich und Schroder, 2017 sowie Scheller, 2017).

e Organisations-Ebene: Steuerungsgremien und Fachgruppen (Gilden), ge-
meinsame Informatik-Plattformen, interaktive und visualisierte Steue-
rungsinstrumente wie Enterprise-Kanban fiir Strategie- und Portfolioma-
nagement, Workshop-Formate wie Hackdays oder Open Space mit hoher
Beteiligung der Mitarbeitenden fiir Probleml6sung, Innovation und Stra-
tegie-Entwicklung

¢ Team-Ebene: Interaktive und visualisierte Auftragssteuerung iiber Team-
boards (Kanban- oder Scrum-Ansatz), kurze, teilweise stark strukturierte
Sitzungsformate (Daily-Standup-Meeting, Review-Meeting etc.), unter-
jédhrige, flexible Zielsysteme fiir Teams (z. B. OKR-Methode), Rollenver-
trdge (Chargen) mit flexiblen oder geteilten Fiihrungsrollen

¢ Mitarbeitenden-Ebene: Techniken des Onboarding (Einfiihrungspro-
gramme), kollegiale Unterstiitzung (auch: Mentoring, Pairing, d. h. Ar-
beit zu zweit), Leistungsbeurteilung durch kollegiales Feedback, Techni-
ken des Selbstmanagements (z. B. Ansatz des Getting-Things-Done)

Eine weitere Klammer bilden gemeinsame Werte und das gemeinsame Anlie-
gen (Unternehmensziel), das einer besonderen Aushandlung bedarf. Selbstorgani-
sierte Unternehmen setzen stirker auf differenzierte Entscheidungsregeln als auf
ausgefeilte Planungsinstrumente (vgl. Gegeniiberstellung in Tab. 8.1). Soziokrati-
sche Modelle arbeiten mit den Entscheidungsregeln des ,,Informed Consent*, und
Holacracy kennt das integrative Entscheidungsverfahren, um ohne Hierarchie in
kurzer Zeit zu Entscheidungen zu gelangen (Abschn. 7.3). Oft verzichten derartige
Unternehmen auf Plidne und feste Budgets, nur die Zielrichtung oder der Zielkorri-
dor ist vorgegeben. Dominic Veken (2015, S. 104) bringt das Beispiel des Internet-
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Tab. 8.1 Vergleich der Koordinationsformen unterschiedlicher Organisationsparadigmen

Klassisches Paradigma Paradigma der Selbstorganisation
Hierarchie, ergidnzt mit Gremien Selbstabstimmung und Gremien, auch
Ad-hoc-Gremien
Entscheidungsregeln moglich, Ausgefeilte Entscheidungsregeln wie
Einzelentscheidungen hiufig ,Informed Consent* (Abschn. 7.3)
Gemeinsame Werte vorhanden, aber Sinn und Werte sind zentral fiir
unterschiedlich gewichtet Zusammenarbeit
Zahlreiche Standards und Anweisungen Standards auf dem Vereinbarungsweg,

teilweise hohe Autonomie der Teams
Feste Strukturen und Stellenbeschreibungen | Fluide Organisation mit Rollenvertriagen
und Leistungsvereinbarungen

Ausgedehnte Unternehmensplanung Flexible und relative Ziele, hiufig agiles
etappenweises Vorgehen mit Versuch und
Irrtum

Individuelle Leistungsbeurteilung Leistungsbeurteilung im Team bzw. durch

Kollegen oder Kooperationspartner,
teilweise soziale Kontrolle

Anreiz- und Vergiitungssysteme Anreiz liegt in Eigenmotivation, keine
individuellen Leistungspriamien

Video-Anbieters Netflix, bei dem die Mitarbeitenden lediglich die Zielvorgabe
,,das Beste fiir Netflix* haben sollen. Es bleibt den Mitarbeitenden iiberlassen, wie
sie diese Ziele konkretisieren sollen. Sie tragen dabei die Verantwortung, zwischen
konkurrierenden Zielen sinnvoll abzuwigen. Das klingt komplizierter, als es ist.
Die Wahl zwischen konkurrierenden Zielen haben im Alltag alle Menschen zu tref-
fen. Die Zielerreichung iiberwachen die Kollegen im Team oder die Kooperations-
partner. Nach Ansicht von Ori Brafman und Rod Beckstrém (2007, S. 79) funktio-
niert soziale Kontrolle — in selbstorganisierten Gebilden — sogar besser als das
herkommliche Controlling: Die Mitarbeitenden haben sich fiir dieses Unterneh-
men entschieden und prigen Ziele wie Normen mit. Weil ihnen klar ist, dass nie-
mand Ziele und Normen durchsetzen wird, wenn sie es nicht selbst tun, halten sie
sich daran. Wie berechtigt diese Annahme ist, muss die Erfahrung zeigen.

8.6 Netzwerkorganisationen und Unternehmensnetz-
werke

Die Ausweitung der Prinzipien der Selbstorganisation fiihrt zu Unternehmens-
netzwerken aus eigentlich unabhéngigen Unternehmen (Abb. 8.6). Bekannt sind
Arbeits- oder Wertschopfungsgemeinschaften in der Produktion hochwertiger
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Konsumgiiter oder in der Verwirklichung grofler Bauprojekte. Am héufigsten ist in
derartigen Gebilden eine funktionale Arbeitsteilung anzutreffen, bei der die Part-
ner bestimmte Teilleistungen erbringen. Ein Geflecht von Vertrigen und still-
schweigenden Abkommen hilt das Netz zusammen. Fiir die Abstimmung der
Partner kommen im Voraus festgelegte Aushandlungsorte (Gremien, Treffen) oder
Instrumente zur Anwendung. Der Einsatz der Informationstechnik hat die Aus-
breitung derartiger Kooperationsformen stark begiinstigt. Das Netzwerk unabhin-
giger Unternehmen kann mit Hilfe einer geeigneten IT-Plattform als Einheit auf
dem Markt auftreten und wird so zum virtuellen Unternehmen. Zuweilen iiber-
nehmen einzelne Netzwerkpartner als sogenannte ,,Orchestrators® (vgl. Cichocki
und Irwin 2014, S. 60-61) Koordinationsaufgaben.

Ist die Machtverteilung im Netzwerk ausgesprochen einseitig, verliert das Netz-
werk seinen selbstorganisierenden Charakter. Es ist dann eher von einem Konsor-
tium oder von einem Verbund unter der Leitung eines fiihrenden Unternehmens zu
sprechen. Derartige Verbundformen konnen in einer eigenen Rechtspersonlichkeit
untergebracht werden. In diesem Fall handelt es sich um ein Netzwerkunterneh-
men und nicht um ein Unternehmensnetzwerk. Dieses Muster bietet sich vor allem
fiir Konzerne mit einem groflen Produktspektrum an.

Als weitere Form gibt es Unternehmen oder Institutionen, die sozialen Bewe-
gungen dhneln. Ori Brafman und Rod Beckstrom (2007, S. 36) verwenden dafiir das
Bild des Seesterns. Im Gegensatz zu einer Spinne haben Seesterne keinen Kopf.
Alle Hauptorgane sind in Kopie vorhanden. Die Arbeitsteilung ist eine Mengentei-
lung, weil alle Zellen grundsitzlich alles machen konnen. Der Seestern ist ein de-
zentralisiertes Netzwerk von Zellen, bei dem ein Machtzentrum, eine Zentrale fehlt.
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Es gibt keine Fiihrer, die als solche in Erscheinung treten. Es gibt nur Leitfiguren,
die als Vorbilder und Katalysatoren wirken. Ihre Autoritét beziehen sie aus der An-
erkennung durch die Mitglieder. Derartige dezentralisierte Systeme haben folglich
keine Informationsschaltstelle, sondern das Wissen ist im gesamten System verteilt.
Koordination geschieht in direkter Selbstabstimmung zwischen den Zellen. Die
wichtigste Klammer sind gemeinsame Werte, die sich nicht nur in einem gemeinsa-
men Anliegen, sondern in bestimmten Verhaltensregeln duflern. Noch sind solche
Formen in der Wirtschaft selten zu finden. In der Politik, der Kunst oder der Reli-
gion ist die Seestern-Organisation dagegen hiufiger anzutreffen.
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Anwendung der Design-Leiter

Zusammenfassung

Kap. 9 beschreibt die Anwendung der Design-Leiter in gédngigen Alltagssituati-
onen. An erster Stelle steht die herkommliche Reorganisation. Darauf folgt das
kaskadierende Vorgehen, bei dem ein Design im Unternehmen stufenweise ver-
feinert wird. Daran schlie3t sich die Anwendung der Design-Leiter in Teams
oder Abteilungen an. An vierter Stelle steht das iterative Vorgehen, bei dem die
Design-Leiter als Priifliste zur kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt
wird. Das Kapitel wird mit einem Ausblick auf den Weg zum agilen Unterneh-
men abgeschlossen.

Die Design-Leiter ldsst sich im betrieblichen Alltag unterschiedlich einsetzen. Um
die Einsatzmoglichkeiten zu verdeutlichen, gibt dieses Kapitel eine Ubersicht iiber
typische Situationen, in denen die Design-Leiter zur Anwendung kommt. Eine
stichwortartige Zusammenstellung der wichtigsten Vorgehensmerkmale soll den
Vergleich der unterschiedlichen Einsatzformen erleichtern. Alle Situationen, die
hier geschildert werden, konzentrieren sich auf Organisationsfragen und setzen
Strategie und Leistungsprogramm als gegeben voraus. Ebenso wenig behandeln
sie die grundlegende Neugestaltung der Prozesse oder die Prozessoptimierung auf
der Stufe einzelner Vorginge. Ein neues Organisationsdesign kann fiir die Betrof-
fenen erhebliche Verdnderungen im Arbeitsalltag nach sich ziehen. Auf diesen As-
pekt wird nur punktuell verwiesen, da bereits zahlreiche Veroffentlichungen zu
Change Management und Transformation in Unternehmen existieren.
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9.1 Lineares Vorgehen im Fall einer Reorganisation

Die Reorganisation ist vermutlich die geldufigste Situation fiir den Einsatz der
Design-Leiter. Hier unterstiitzt die Design-Leiter zundchst bei der Ermittlung der
organisatorischen Anforderungen und gibt danach einen Weg vor, um die einzelnen
Design-Elemente neu zu kombinieren. Diese Einsatzart entspricht dem linearen
Vorgehen des ,,Systems Engineering®, wobei die Design-Leiter die Arbeit in den
Phasen Konzeption und Realisierung unterstiitzt.

Beim Einstieg in eine Reorganisation ist auf jeden Fall der organisatorische
Handlungsbedarf zu ermitteln (Abschn. 3.3), sofern die akuten Verbesserungsbe-
reiche nicht offensichtlich sind oder durch vorangehende Untersuchungen erhoben
wurden. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung sollten die Verantwortlichen den Er-
kenntnissen aus dem Change Management Rechnung tragen, da die Wahl des Or-
ganisationsdesigns mit Werten, Emotionen und personlichen Interessen der Betrof-
fenen verbunden ist. Eine Analyse der fordernden und hemmenden Krifte des
Vorhabens, wie sie etwa Klaus Doppler und Christoph Lauterburg (2014, S. 323)
vorschlagen, zeigt auf, wo Stolpersteine und Widerstinde gegeniiber einem neuen
Organisationsdesign liegen konnten. Eine derartige Kraftfeldanalyse kann gleich-
zeitig Hinweise darauf liefern, welche Personen bzw. Personengruppen im Betrieb
in das Design-Projekt einzubinden sind. Die friihe Einbindung der Mitarbeitenden
entspricht zudem einem Gebot des Design Thinking, das eine Kundenbefragung
vor dem eigentlichen Design-Prozess fordert (vgl. Ubernickel et al. 2015, S. 19).
Fiir das Organisationsdesign heif3it dies, die Einbeziehung sollte bereits bei der
Ermittlung des organisatorischen Handlungsbedarfs erfolgen.

Fragen zur Analyse der fordernden und hemmenden Krafte bei
betrieblichen Veranderungen

* Wissen: Ist bei den Betroffenen das notwendige Wissen vorhanden, um
den Veriinderungsschritt mitzutragen? (Erkennen von Uberforderung und
Frustration)

¢ Bereitschaft: Inwieweit ist bei den Betroffenen eine Verdnderungsbereit-
schaft vorhanden? (Erkennen von Widerstand)

e Folgen: Wird der Verdnderungsschritt zu liberméBigen Belastungen fiir
die Betroffenen fiihren? (Erkennen von Widerstand und Frustration)

* Energie: Wer betrachtet das Projekt als sein eigenes, wer ist an einem
Erfolg interessiert? (Erkennen von Unterstiitzung und Motivation)
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e Macht: Wer hat welchen Einfluss auf das Geschehen? Wer sind die Mei-
nungsfiihrenden? (Erkennen von Unterstiitzung)

e Vernetzungen: In welches Umfeld ist das Projekt eingebettet? Wer muss
einbezogen werden? (Erkennen von Moglichkeiten zur Einbindung in die
Verantwortung)

Quelle: nach Marek 2010, S. 92

Die Abfolge der Stufen in der Design-Leiter gibt danach die einzelnen Arbeits-
schritte vor (Tab. 9.1). Die Ermittlung der Design-Kriterien (Abschn. 4.3) kann
dazu fiihren, dass die Projektziele verfeinert werden. Sie ist eine gute Gelegenheit,

Tab.9.1 Ubersicht iiber das Vorgehen bei einer Reorganisation (lineares Vorgehen)

Arbeitsschritt/Stufe Wichtige Punkte zum Vorgehen

Einstieg Handlungsbedarf erheben, gegebenenfalls
Kraftfeldanalyse vornehmen

Vorgaben Strategie und Kultur fiir die Ermittlung von

Design-Kriterien analysieren (Kap. 4); die
Design-Kriterien konnen der Verfeinerung
von Projektzielen dienen

Grundlagen Produktkatalog erheben und
Prozesslandkarte aufzeichnen (Kap. 5

und 6)

Design Form der Arbeitsteilung und die wichtigsten
Koordinationsinstrumente auswihlen
(Kap. 7)

Umsetzung MaBnahmen realisieren und
Erfolgskontrolle (mithilfe der Design-
Kriterien) vorsehen; Gefil3e fiir Austausch
und Lernen schaffen

Beteiligte Projektorganisation mit Gefdfen fiir
Anhorung der Betroffenen, etwa in Form
einer Spurgruppe oder einer
Projektanhorung mit Vertretung der
Mitarbeitenden und der Untereinheiten
Kommunikation Kernbotschaften zu Anlass, Sinn, Ziel,
Nutzen, Vorgehen; mit Intensivierung der
Kommunikation parallel zum
Projektfortschritt

Zeitbedarf Drei bis sechs Monate fiir Design-Prozess
(ohne Umsetzung)
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um sich bei den Betroffenen und bei der Unternehmensleitung nochmals iiber die
Ziele der Reorganisation zu vergewissern. Eine Anhorung oder sogar die gemein-
same Erarbeitung von Kriterien stellt sicher, dass das neue Design tatsichlich den
Anforderungen des Betriebs entspricht, und verringert Widerstinde bei der Einfiih-
rung. Die Design-Kriterien bilden gleichzeitig die Grundlage fiir die Uberpriifung
des gewihlten Designs und die Weiterentwicklung der Organisation. Sobald ein-
mal der Produktkatalog und die zugehdorige Prozesslandkarte (Abschn. 5.1 und 6.1)
vorliegen, kann die Auswahl der Design-Elemente beginnen. Auch auf dieser Stufe
kann die Beteiligung der Mitarbeitenden die Qualitit des Design-Prozesses erho-
hen. Ein Weg besteht zum Beispiel darin, die Mitarbeitenden selbst unterschiedli-
che Design-Varianten erarbeiten zu lassen — unter Beachtung der zuvor formulier-
ten Design-Kriterien. Die Beteiligung der Mitarbeitenden erfordert eine sorgfiltige
Projekt-Kommunikation. Zu Beginn ist iiber Anlass, Ziele, erwarteten Nutzen und
das Vorgehen zu informieren und Meinungen sind einzuholen. Mit dem Fortschrei-
ten der Reorganisation steigt der Kommunikationsbedarf zusitzlich. Die Neudefi-
nition von Rollen, die Zuteilung von Mitarbeitenden zu Teams oder der Umzug
von Arbeitsplitzen verlangen entsprechende Orte des Austauschs und des Lernens.
Hier haben sich periodische Gefidfle fiir Zusammenkiinfte bewdhrt. Das konnen
regelmédBige Veranstaltungen sein, oder aber die systematische Behandlung von
Projektanliegen in Teamsitzungen und Leitungsgremien.

Die Umsetzung der Arbeiten beinhaltet zum einen die Verfeinerung der
Dokumentation der Losungen, die Anpassung bestehender Instrumente und die Ein-
fiihrung neuer Instrumente. Zum anderen miissen eine allfillige Versetzung von
Personal und die Bildung neuer Teams geplant und realisiert werden. In gleicher
Weise erfordert die Handhabung von Instrumenten eine Einfiihrungs- und Ubungs-
phase. Der Design-Prozess selbst sollte dagegen ziigig erfolgen, um die Zeit der
Ungewissheit fiir die Betroffenen moglichst kurz zu halten. Bei Reorganisationen ist
zwischen dem Zeitbedarf fiir die Ermittlung guter Losungen auf der einen Seite und
dem Wunsch nach Klarheit bei den Betroffenen auf der anderen Seite abzuwégen.

9.2 Kaskadierendes Vorgehen

Beim kaskadierenden Vorgehen gibt die Unternehmensleitung die Rahmenbedin-
gungen in Form von unternehmensweiten Design-Kriterien und einer groben Zu-
teilung von Verantwortlichkeiten vor. Die Untereinheiten kdnnen sich danach in
ihrem Zustdndigkeitsbereich selbst organisieren. Der Design-Prozess setzt sich
also kaskadenartig fort; die Design-Leiter kommt auf unterschiedlichen Verfeine-
rungsstufen — Gesamtunternehmen und Untereinheiten — zum Einsatz (Tab. 9.2).
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Tab.9.2 Ubersicht iiber das kaskadierende Vorgehen

Arbeitsschritt/Stufe Wichtige Punkte zum Vorgehen

Einstieg Handlungsbedarf erheben, gegebenenfalls
Kraftfeldanalyse vornehmen (wie im
linearen Vorgehen Abschn. 9.1)

Vorgaben Strategie und Kultur fiir die Ermittlung von
Design-Kriterien analysieren (Kap. 4); die
Design-Kriterien dienen der Spezifikation
von Projektzielen auf Unternehmensebene
Grundlagen Produktkatalog erheben und
Prozesslandkarte auf Unternehmensebene
aufzeichnen (Kap. 5 und 6)

Design Teams oder Abteilungen mit Hilfe von
Produktkatalog und Prozesslandkarte zu
Produkten oder Abschnitten der Wertkette
(Teilprodukte) zuteilen. Festlegen der
Koordinationsinstrumente auf
Unternehmensebene bzw. fiir Austausch
unter den Teams (Kap. 7)

Umsetzung Projektverantwortung an Teams mit Angabe
unternehmensweiter Design-Kriterien
iibergeben (die Teams organisieren sich in
ihrem Zustindigkeitsbereich selbst);
Riickmeldung und Gesamtevaluation
unternehmensweit festlegen;
unternehmensweite
Koordinationsinstrumente realisieren
Beteiligte Einbeziehung Unternehmensleitung,
Projektleitung fiir gesamtes Unternehmen,
unternehmensweite Projektgruppe mit
Teamvertretungen, evtl. Vorgaben fiir
Beteiligung der Mitarbeitenden im
nachfolgenden Design der Teams

Kommunikation Ahnlich wie beim linearen Vorgehen
(Abschn. 9.1)
Zeitbedarf Bis sechs Monate, besser kiirzer, weil

Folgeauftriage auf der Ebene der
Untereinheiten ebenfalls Zeit beanspruchen

Das kaskadierende Vorgehen ist fiir grofiere Unternehmen sinnvoll oder solche, die
Wert auf einen hohen Freiheitsgrad ihrer Untereinheiten legen. Das kaskadierende
Vorgehen kann als Spielart der Kontextsteuerung und damit als ein Schritt in Rich-
tung Selbstorganisation gelten. Die Teams oder Abteilungen sind von diesem
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Standpunkt aus gesehen autonome Subsysteme, wihrend das Unternehmen als
Ganzes mit seinen Anforderungen den Kontext dieser Subsysteme darstellt. Es
setzt liber Vorgaben Impulse und vergibt Leistungsauftrige sowie die entsprechen-
den Ressourcen. Es ist den Teams oder Abteilungen iiberlassen, wie sie ihren
Leistungsauftrag umsetzen. Ahnlich kann mit den Support-Prozessen verfahren
werden, bei denen die verantwortlichen Teams autonom handeln.

Die hier dargestellten Arbeitsschritte beschrinken sich auf die Stufe des Unter-
nehmens, wihrend der nachfolgende Abschnitt den Einsatz der Design-Leiter fiir
Abteilungen und Teams beschreibt (Abschn. 9.3). Die Erarbeitung der Vorgaben
sollte sich auf allgemeine unternehmensweite Kriterien beschrinken. Ebenso ge-
niigt bei den Grundlagen — dem Produktkatalog und der Prozesslandkarte — eine
grobe Skizze mit Eckpunkten, um eine begriindete Verteilung auf die einzelnen
Einheiten zu ermoglichen. Welcher Grad an Verallgemeinerung sinnvoll ist, ldsst
sich letztlich nur im Einzelfall entscheiden. Bei der Erarbeitung der Grundlagen ist
es daher hilfreich, Mitarbeitende aus den zukiinftigen oder den zurzeit bestehenden
Untereinheiten beizuziehen, weil sie am besten beurteilen konnen, wie viel Klar-
heit der Design-Prozess an der Basis benotigen wird. Die eigentliche Design-
Arbeit besteht vorwiegend in der Zuteilung von Teams zu Produktbereichen bzw.
Teilprodukten oder Prozessketten und in der Auswahl von unternehmensweiten
Koordinationsinstrumenten, die eine Abstimmung unter den Teams bzw. Unterein-
heiten sicherstellen sollen. Dieser zweite Punkt verdient ebenso viel Aufmerksam-
keit wie die Zuteilung von Teams, weil unternehmensweite Koordinationsinstru-
mente einen wesentlichen Beitrag zum Zusammenhalt im Unternehmen leisten.
Ob nun eher klassischen Formen wie Planung, Budgetierung und Controlling der
Vorzug gegeben wird oder ob neueren Instrumenten wie der doppelten Verma-
schung von Teams, gegenseitigen Leistungsauftrigen und gemeinsamen berufli-
chen Standards vertraut wird (Abschn. 7.3), ist eine Frage der Werte und der indi-
viduellen Design-Kriterien. Kénnen sich die Teams der Support-Prozesse ebenfalls
autonom organisieren, sind fiir sie eine Rollenklidrung gegeniiber den Teams in den
Leistungsprozessen und eine Verbindung mit den unternehmensweiten Koordinati-
onsinstrumenten erforderlich. Die Nutzung gemeinsamer Support-Leistungen mag
den Zusammenhalt im Unternehmen verstéirken.

Liegen die Ergebnisse auf der Ebene des Unternehmens vor, geht es bei der
Umsetzung zunichst darum, die kiinftigen Einheiten oder Teams mit dem geeigne-
ten Design-Auftrag fiir ihren Bereich zu betrauen. Werden die Teams vollstindig
neu zusammengesetzt, stellt der Auftrag, sich selbst zu organisieren, gleich den
ersten oder zweiten Schritt zur Teambildung dar. Die Verantwortlichen stehen er-
neut vor der Frage, wie weit die Fiihrungskrifte der betreffenden Teams die Orga-
nisation in ihrem Bereich vorantreiben sollen und wie weit alle Mitarbeitenden
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daran beteiligt sind. Es ist denkbar, dass die Verantwortlichen auf Unternehmense-
bene Vorgaben zur Einbeziehung der Mitarbeitenden machen. Ebenfalls giinstig ist
es, den Teams bzw. den Untereinheiten methodische Unterstiitzung bei der Um-
setzung ihres Design-Auftrags anzubieten. Zu den Vorgaben gehoren die gemein-
same Dokumentation der gewihlten Losungen sowie die Berichterstattung und
Riickmeldung an die Verantwortlichen auf Unternehmensebene.

Die Umsetzung der Koordinationsinstrumente ist gleichfalls auf Unternehmen-
sebene zu 16sen. Damit sind die wichtigsten Merkmale der Projektorganisation um-
rissen. Zweifellos ist es giinstig, bei der Zusammensetzung von Projektgruppen und
Projektanhorung auf eine angemessene Vertretung der einzelnen Fachgebiete im
Unternehmen zu achten, wie es etwa die Erfahrung aus dem Change Management
und dem Design Thinking lehrt. Dazu gehort eine gestufte Kommunikation, die auf
die Erwartungen und Bilder der Betroffenen Riicksicht nimmt. Wie im Fall des line-
aren Vorgehens hilft eine Kraftfeldanalyse zu Beginn des Projekts, mogliche Sorgen
und Angste bei den Betroffenen zu erkennen (Abschn. 9.1). Da beim kaskadieren-
den Design die Arbeiten auf Ebene des gesamten Unternehmens eine Vorstufe zu
den Umsetzungsauftrigen in den Untereinheiten bilden, ist auf ein ziigiges Arbeiten
zu achten. Sonst besteht die Gefahr, dass sich das Redesign zu lange hinzieht.

9.3  Design-Leiter fiir Abteilungen und Teams
in Unternehmen

Die Design-Leiter ist so gestaltet, dass sie sich mit geringen Anpassungen fiir das
Organisationsdesign von einzelnen Teams oder Abteilungen innerhalb eines grofe-
ren Unternehmens einsetzen lédsst. Diese Anwendung kann ein Folgeauftrag bei
einem kaskadierenden Vorgehen sein oder auf eigenen Wunsch autonom erfolgen.
Damit sich die Design-Leiter auf die Organisation von Teams oder Abteilungen
anwenden lisst, sind die Fragen der einzelnen Stufen sinngeméf auf ein Team oder
eine Abteilung zu iibertragen (Tab. 9.3). Dabei fallen gewisse Punkte weg oder
konnen summarisch behandelt werden. So diirfte die Regelung von Unterstiit-
zungsleistungen und Fiihrungsfunktionen tendenziell weniger Aufmerksamkeit
beanspruchen als fiir ein gesamtes Unternehmen.

Der organisatorische Handlungsbedarf ldsst sich direkt aufgrund von Meldun-
gen der Mitarbeitenden und mit Hilfe einer Checkliste ermitteln (Beispiel siehe
Tab. 1.2). Oder er ergibt sich aus einem Umsetzungsauftrag im Rahmen eines kas-
kadierenden Designs (Abschn. 9.2). Die Ermittlung von Design-Kriterien fiir ein
Team oder eine Abteilung erfordert keine differenzierte Analyse der Strategie des
Unternehmens. Allenfalls ist es hilfreich, noch einmal den Daseinszweck der be-
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Tab.9.3 Ubersicht iiber die Anwendung der Design-Leiter fiir Teams und Abteilungen

Arbeitsschritt/Stufe

Wichtige Punkte zum Vorgehen

Einstieg

Handlungsbedarf mit Hilfe von Checklisten
oder von Meldungen der Mitarbeitenden
erheben bzw. Umsetzungsauftrag im
Rahmen eines kaskadierenden Designs
tibernehmen und kldren

Vorgaben

Priifen von Organisationsrichtlinien und
Vorgaben des Unternehmens
(unternehmensweite Design-Kriterien im
Rahmen eines kaskadierenden Designs),
daraus eigene Kriterien ableiten (Kap. 4)

Grundlagen

Leistungsauftrige bzw. Leistungen des
Teams kldren (Kap. 5), Prozesslandkarte
mit Schnittstellen zu anderen Abteilungen
aufzeichnen auf der Grundlage der
Prozesslandkarte des Unternehmens
(Kap. 6) oder der Prozesslandkarte auf
Unternehmensebene im Rahmen des
kaskadierenden Designs (Abschn. 9.2)

Design

Arbeitsteilung und Rollen im Team
festlegen, Koordinationsinstrumente fiir das
Team kldren (z. B. Sitzungen, gemeinsame
Ablagen, Wiki, Schwarzes Brett bzw.
Kaizen Board u. a.). Abgleich bzw.
Ubernahme von unternechmensweiten
Koordinationsinstrumenten priifen

Umsetzung

Umsetzung der Malnahmen mit
Uberpriifung und Revision festlegen; bei
einem Folgeauftrag im Rahmen eines
kaskadierenden Designs Riickmeldung an
Gesamtprojekt geben

Beteiligte

Maoglichst alle Mitarbeitenden einbeziehen,
gegebenenfalls spezielle Rollen

(z. B. Unterstiitzer oder Mentoren)
festlegen

Kommunikation

Transparenz iiber Ziel und Vorgehen
anstreben, Ergebnisse im Team festhalten
(z. B. in Form eines physischen oder
virtuellen Projektraums)

Zeitbedarf

Zwei bis vier Monate, hdngt von der Grofie
des Teams und der Komplexitit seiner
Leistungen ab
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treffenden Einheit zu kldren (Frage: ,,Wofiir braucht es uns in diesem Unterneh-
men?*). Design-Kriterien konnen zudem aus unternehmensweiten Organisations-
richtlinien oder aus einer Einschitzung der Betroffenen resultieren (,,Woran erkennen
wir eine gute organisatorische Losung?). Die Grundlagen fiir das Design bilden
der Leistungsauftrag oder das Leistungsprogramm des Teams und eine Verortung
auf der Prozesslandkarte des Unternehmens. Bei Bedarf sind diese Punkte gezielt
zu kldren. Eine Losung konnte sein, im Team das eigene Leistungsprogramm zu-
sammenzustellen (Tab. 5.1). Daran konnte sich eine kleine interne Prozessland-
karte des Teams anschlieBen, welche die Ubernahme- bzw. Ubergabepunkte von
Teilleistungen von bzw. fiir andere Abteilungen (d. h. Schnittstellen) angibt.

Als ein Gestaltungselement des Organisationsdesigns ist zunéchst die Grund-
form der Arbeitsteilung (Spezialisierung auf einzelne Tétigkeiten bzw. Teilpro-
zesse oder Prozessschritte, Mengenteilung, bei der die Mitarbeitenden grundsitz-
lich alle Arbeiten vornehmen) zu kldren. Spezielle Unterstiitzungsleistungen im
Team sind zum Beispiel als ,,Chargen® oder ,,Rollen* zu definieren. Fiir die Koor-
dinationsformen bieten sich beispielsweise regelmifBige Kurzbesprechungen im
Team oder eine gemeinsame Ablage an. Ein weiterer Punkt ist die Handhabung
unternehmensweiter Koordinationsinstrumente, speziell der Gebrauch von Infor-
matikwerkzeugen. Zur Umsetzung gehort die Uberpriifung der gewihlten Losun-
gen nach einer bestimmten Einilibungszeit. Erfolgt das Redesign im Rahmen eines
kaskadierenden Vorgehens, so ist zusitzlich die Berichterstattung an die liberge-
ordneten Projektgremien festzulegen. Aber auch im Fall eines autonomen Re-
designs kann es angebracht sein, das Umfeld eines Teams oder einer Abteilung
iiber die internen Anderungen zu informieren.

In kleineren Einheiten dréingt sich die Beteiligung moglichst aller Mitarbeiten-
den auf. Einerseits gewihrleistet dieses Vorgehen eine gute Informationsgrundlage
und stellt sicher, dass keine wichtigen Hinweise verloren gehen. Andererseits ist
die Arbeit an der gemeinsamen Organisation ein Beitrag zur Teambildung. Rollen,
Aufgaben und nicht selten die Belastung der einzelnen Teammitglieder werden fiir
alle nachvollziehbar. Unzutreffende Annahmen oder schiefe Bilder konnen so be-
seitigt werden. Besteht die Einheit aus mehreren Teams, empfiehlt sich der Aufbau
einer Projektgruppe, in die jedes Team mindestens eine Person entsendet. Die
Ergebnisse nach den Schritten ,,Vorgaben und ,,Grundlagen* sind aber allen An-
gehorigen der Einheit vorzustellen und auf Einwiinde zu priifen. So ist gewihrleis-
tet, dass die Projektgruppe von Annahmen ausgeht, die alle Mitarbeitenden oder
wenigstens die iberwiegende Mehrheit der Abteilung mittréagt. Insofern liegt es auf
der Hand, dass ein kontinuierlicher Austausch im Team {iiber die erreichten (Zwi-
schen-)Ergebnisse und offenen Fragen stattfinden sollte. Einzelne Teams behan-
deln Organisationsfragen in ihren regelméfBigen Treffen, andere Teams widmen
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diesem Thema einen ganztigigen Workshop. Wieder andere richten fiir derartige
Vorhaben einen physischen oder virtuellen Projektraum ein, in dem der aktuelle
Projektstand, Fragen und Ergebnisse nachgesehen werden konnen. Da bei Teams
eine geringere Zahl von Personen betroffen ist als in einem ganzen Unternehmen,
diirfte die Umsetzungsdauer kiirzer ausfallen. Innerhalb von zwei bis vier Monaten
sollten sich die meisten Fragen klédren lassen.

9.4 Iteratives Vorgehen

Beim iterativen Vorgehen wird die Design-Leiter wie eine Checkliste fiir die peri-
odische Uberpriifung bzw. Weiterentwicklung des Organisationsdesigns genutzt.
Als Checkliste erleichtert die Design-Leiter das Erkennen des Handlungsbedarfs
auf den einzelnen Stufen und kann iiber rein organisatorische Themen hinausge-
hen. Bei der Anwendung der Design-Leiter ergeben sich aus den einzelnen Durch-
laufen bestimmte Verbesserungsbereiche und MaBnahmen, die den Charakter von
Arbeitshypothesen tragen, weil sie sich in der Umsetzung zuerst bewihren miis-
sen und grundsitzlich wieder revidiert werden konnen (Tab. 9.4). Zugleich ist es
moglich, dass Einzelfragen auf den unterschiedlichen Stufen der Leiter summa-
risch behandelt werden, weil sie entweder bereits gekldrt wurden oder fiir einen
spateren Durchgang vorgesehen sind. Das iterative Vorgehen eignet sich fiir Teams
wie fiir ganze Unternehmen gleichermaflen. Denkbar ist zudem, dass ein Unternehmen
unterschiedliche Themen in Etappen angeht. So gesehen vertrigt sich die Design-
Leiter mit einer schrittweisen, rollenden Entwicklung, wie sie etwa der Ansatz der
Effectuation (Faschingbauer 2013) oder die Organisationsentwicklung postulieren
(Héfele 2009, S. 123—-132). Gerade wer sein Unternehmen auf ein neues Organisa-
tionsparadigma ausrichten will, ist gut beraten, schrittweise vorzugehen.

Das iterative Vorgehen setzt einen anderen Einstieg voraus. Dabei ist in erster
Linie von den Bediirfnissen des Unternehmens auszugehen. Die vorliegende
Ubersicht stellt die Ermittlung der Design-Kriterien auf der Grundlage von Werten
und Strategie an den Anfang. Dies geschah aus der Uberlegung, dass Werte und
Strategie nicht so schnell dndern und sich daher als Orientierungshilfe anbieten.
Hinzu kommt, dass der aktuelle organisatorische Handlungsbedarf wiederholt er-
mittelt werden muss, weil Ergebnisse und Erfahrungen aus fritheren Durchgidngen
berticksichtigt werden sollen. Diese Abfolge bietet den Vorteil, dass sich die Erhe-
bung des organisatorischen Handlungsbedarfs auf die Design-Kriterien stiitzen
kann. Daher steht der Handlungsbedarf in der Rubrik der Vorgaben, die jeweils fiir
den anstehenden Durchgang erarbeitet werden. Aus den Vorgaben resultieren — im
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Tab.9.4 Ubersicht iiber den Einsatz der Design-Leiter im iterativen Vorgehen

Arbeitsschritt/Stufe

Wichtige Punkte zum Vorgehen

Einstieg

Bestimmen der Design-Kriterien mithilfe
einer Analyse von Werten und Strategie
(Kap. 4)

Vorgaben

Kldren des Handlungsbedarfs fiir den
jeweiligen Durchgang, erginzt um
Ergebnisse und Erfahrungen aus fritheren
Durchgéngen sowie den Design-Kriterien;
Festlegen von Arbeitshypothesen und
Verbesserungsthemen

Grundlagen

Produktkatalog und Prozesslandkarte

(Kap. 5 und 6) auf Anderungen iiberpriifen,
die sich auf das Design auswirken konnten;
Liste der Verbesserungsbereiche anpassen

Design

Schrittweises Bearbeiten der
Verbesserungsthemen (z. B. Anpassung von
Rollen bzw. Zustindigkeiten oder
Koordinationsinstrumenten, Kap. 7)

Umsetzung

Mafnahmen umsetzen; Dokumentieren von
Erfahrungen fiir die Kldrung des
Handlungsbedarfs im nidchsten Durchgang

Beteiligte

Abhingig vom Anwendungsbereich, in
Teams moglichst alle Mitarbeitenden
einbeziehen

Kommunikation

Vermitteln von Grundsitzen und Vorgehen,
laufende Berichterstattung, Dokumentation
und Riickmeldung an den Betrieb

Zeitbedarf

Wenige Monate pro Durchgang; ein neuer
Durchgang kann jéhrlich oder halbjéhrlich
erfolgen

Sinne von Arbeitshypothesen — Verbesserungsbereiche, die danach bearbeitet wer-

den sollen.

Im Schritt ,,Grundlagen* ist zu klédren, ob Anderungen bei den Produkten und
Prozessen erfolgt sind, die eine Anpassung des Designs erfordern oder sich in ande-

rer Weise auf zuvor ermittelte Verbesserungsbereiche auswirken. Im Schritt ,,Um-
setzung* sind nun die Design-Elemente gemil3 den Verbesserungsbereichen ab-
zudndern. Das konnen zum Beispiel neue Formen der Arbeitsteilung, eine neue
Bestimmung von Rollen oder die Anpassung von Koordinationsinstrumenten sein.
Die Umsetzung beinhaltet die Verwirklichung der Mainahmen und die Dokumen-
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tation von Erfahrungen im Sinne von ,,Lessons Learned®, die wiederum in die Er-
mittlung des organisatorischen Handlungsbedarfs des néchsten Durchlaufs miinden.
Der Kreis schliefit sich somit von der Umsetzung bereits erarbeiteter Malnahmen
mit der Erarbeitung von Vorgaben fiir den nidchsten Durchgang (Abb. 9.1).

Die Beteiligung der Mitarbeitenden hingt davon ab, auf welcher organisatori-
schen Ebene der Einsatz der Design-Leiter erfolgt. Auf der Ebene des gesamten
Unternehmens ist ein Verbesserungszirkel einzurichten, oder Leitungsgremien als
solche iibernehmen die Arbeit. An der Reflexion bzw. Uberpriifung sind aber die
Mitarbeitenden zu beteiligen. Auf der Ebene von Teams verspricht die Einbezie-
hung aller Mitarbeitenden gute Ergebnisse (Abschn. 9.3). Die Frage des Organisa-
tionsdesigns kann in bestehenden Gefiflen, d. h. Gremien bzw. regelmiBigen Tref-
fen, behandelt werden. Oder es konnen dafiir — nach dem Muster von
Holacracy — gesonderte ,,Governance-Meetings* einberufen werden. Grundsitz-
lich sind beide Varianten denkbar.

Die Kommunikation sollte sicherstellen, dass die Angehorigen des Unterneh-
mens iiber die Grundsitze und das Vorgehen Bescheid wissen. Alle Angehorigen
sollten den aktuellen Stand kennen bzw. ihn ohne grolen Suchaufwand nach-
vollziehen konnen. Als geeigneter Rhythmus der Anwendung erscheint ein
halbjédhrlicher Durchgang, weil organisatorische Maflnahmen Zeit brauchen, bis
ihre Anwendung wirksam und spiirbar wird. Modelle wie Kaizen oder Holacracy
kennen engere Rhythmen. Die Wahl sollte sich nach den Bediirfnissen und den
Ressourcen des Unternehmens richten. Es wird Branchen geben, deren Schnellle-
bigkeit eine hiufigere Uberpriifung verlangt.

Umsetzung

* Arbeitsteilung,
*Koordination
anpassen

Strukturen &
Instrumente

+Relevante Anderungen
an Prozessen ermitteln
*bei Bedarf: Prozesse optimieren

Prozesse

+Relevante Anderungen

Produkte an Produkten ermitteln

Ergebnisse und Erfahrungen

*Reflexion
Handlungsbedarf (IST-SOLL-Vergleich)
Strategie Einstieq: * Design-Kriterien und
und Kultur 9 Vorgaben festlegen

Abb. 9.1 Iterative Anwendung der Design-Leiter
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9.5 Der Weg zur agilen Organisation

Dieser Abschnitt soll exemplarisch zeigen, wie mit Hilfe der Design-Leiter ein
spezifisches Anliegen wie ,,Agilitdt* bearbeitet werden kann (vgl. Tab. 9.5). Es
muss allerdings bei einer Skizze bleiben, eine umfassende Darstellung wire Ge-
genstand einer eigenen Publikation. Der Abschnitt schlieft sich an das iterative
Vorgehen an (Abschn. 9.4), weil bei derartigen Themen die Realisierung in kleinen
Schritten am ehesten Erfolg verspricht. Der Wunsch nach vermehrter ,,Agilitit*(-
Abschn. 2.1) muss sich aus der Strategie ergeben, sonst fehlt dem Anliegen die
Glaubwiirdigkeit. Agilitét ist zudem keine Organisationsform, sondern eher ein
,,Verhaltensmerkmal®“ von Organisationen. Daher ist ,,Agilitit in den Design-

Tab.9.5 Anwendung der Design-Leiter fiir den Weg zur agilen Organisation

Arbeitsschritt/Stufe Wichtige Punkte zum Vorgehen

Einstieg Konkretisieren des Konzepts Agilitit
mithilfe einer Analyse von Werten und
Strategie (Kap. 4): Warum wollen wir mehr
Agilitit? Was heif3it Agilitiit fiir uns?
Erstellen einer ersten Version von Design-
Kriterien

Vorgaben Kldren des Handlungsbedarfs fiir den
jeweiligen Durchgang und Verfeinern der
Design-Kriterien, ergdnzt um Ergebnisse
und Erfahrungen aus fritheren Durchgidngen
Grundlagen Produktkatalog und Prozesslandkarte (Kap. 5
und 6): Festlegen der Anwendungsbereiche
(Welche Produkte oder Geschiftsbereiche
stehen im Vordergrund?) und Klédren der
Wertschopfungskette in diesen Bereichen
(Wie sehen die Teilprozesse aus?). Festhalten
von erwiinschten Auswirkungen

(z. B. Zeitbedarf, Auslastung)

Design Wabhl der Teamstruktur und der
Koordinationsinstrumente (Kap. 7). Priifen,
welche agilen Ansitze in Frage kommen
Umsetzung Aufbau der Teams sowie Einfiihren der
Instrumente mit eigenen Lernschlaufen und
Gefidllen fiir Reflexion in den betroffenen
Teams; Dokumentieren von Erfahrungen
fiir die Kldrung des Handlungsbedarfs im
nédchsten Durchgang

(Fortsetzung)
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Tab. 9.5 (Fortsetzung)

Arbeitsschritt/Stufe Wichtige Punkte zum Vorgehen

Beteiligte Moglichst alle betroffenen Mitarbeitenden
einbeziehen

Kommunikation Vermitteln von Grundsétzen und Vorgehen,

laufende Berichterstattung, Dokumentation
und Riickmeldung an den Betrieb
Zeitbedarf Sechs Monate pro Durchgang sind eine
realistische Annahme, dies kann aber stark
variieren; ein neuer Durchgang kann
jéhrlich oder halbjéhrlich erfolgen

Kriterien festzuhalten und zu konkretisieren: Was bedeutet ,,Agilitdt” fiir uns, im
Kontext unseres Unternehmens? Das betrifft auch die Werte, die im Unternehmen
gelten.

Danach ist auf der Stufe der Produkte auszuwihlen, welche Produktkategorien
oder Geschiftsbereiche fiir agile Praktiken in Frage kommen. Ebenfalls denkbar ist
es, mit Supportleistungen wie Informatik oder Personal zu beginnen. Grundsitz-
lich ist der Einstieg mit kleineren Bereichen empfehlenswert, damit das Unterneh-
men Erfahrungen sammeln kann. Auf der Stufe der Prozesse ist zu priifen, wie die
Wertkette (Aufteilung in Teilprozesse) aussieht und wie sich Agilitidt auswirken
soll. Typische Vorteile sind eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten und eine bessere
Auslastung der Kapazititen.

Erst jetzt folgen die Gliederung der Teams und die Auswahl der Instrumente.
Bei der Gliederung der Teams bestehen unterschiedliche Varianten: Cross-
funktionale Teams entsprechen der Rundum-Bearbeitung eines Produkts durch alle
notwendigen Fachleute. Bei komplexen Produkten konnen unterschiedliche Teams
die Verantwortung fiir ein Teilprodukt iibernehmen. Ferner gibt es das Modell der
.- Taskforce®, bei dem Fachleute aus unterschiedlichen Teams voriibergehend an
einem Produkt arbeiten. Das wire eine Form der Sekundir-Organisation mit ent-
sprechenden Vor- und Nachteilen. Bei den Koordinationsinstrumenten ist zu prii-
fen, welche Modelle und Instrumente in Frage kommen. Fiir Teams, die in konti-
nuierlich ablaufenden Prozessen arbeiten, ist beispielsweise das Kanban-System
geeignet (Leopold 2017). Fiir Teams, die Projekte oder groiere Einzelauftrige re-
alisieren, bietet sich die Scrum-Methode an (Rubin 2015). Die Wahl der Methode
kann sich dariiber hinaus auf die Gliederung der Teams auswirken. Daher miissen
Arbeitsteilung (Teamstruktur) und Koordination (agile Instrumente) oft gleichzei-
tig gepriift und ausgewihlt werden.
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Die Umsetzung selbst diirfte wiederum mehrere Etappen in sich erfordern, weil
Ansitze wie Scrum oder Kanban kaum in einem Schritt erfolgreich eingefiihrt wer-
den konnen. Daher ist der Umsetzung geniigend Zeit — und Verstindnis fiir Lern-
schlaufen — einzurdumen. Eine intensive Kommunikation, Gefif3e fiir Austausch
und die Beteiligung aller betroffenen Mitarbeitenden verstehen sich in diesem Fall
von selbst.
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