WIRKSAMES ORGANISATIONS-
DESIGN ALS SCHLUSSEL ZUR NACH-
HALTIGEN LEISTUNGSFAHIGKEIT
VON ORGANISATIONEN

Von Dr. Andreas Wieland

In einer von Yolaiiliol, Unsicherheit, Komplexiat und Ambiguirat/
Ambivalenz — kurz VUCA - gepragten Wel sind Ovganisationan
stark gefordert, die eigene (berlebensfhigkeit sicherzustellen.
Rasenmiher-Akfionan sind zwar auf den ersten Blick der leichters
Weg und rasch mit Druck durchzuseizen. Sie konnen jedoch die
Zukunfisfiahigkeit wvon Organisationen gefahrden. Das Gebot der
Stunde ist die Emtwicklung eines wirksames Organisafionsdesigns,
daos beiden Ansprichen — harte Schnitte und neves Wachstum —
gerecht wird. Das Arbeiten am System wird fir Manager zur
Kernoufgabe. In der Proxis arbeiten sie [edoch lieber im System,
agieren als Mikromanager und kompensieren laufend Mankos der
sigenen Organisation. Wiochendiche Arbensbelosungan von 60 und
mehr Stunden sind nicht selten die Konsequenz.
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Organisationsdesign ist nicht gleich Organisationsstrukiur
Systemisch beracheet wersieht man wrer Orgonisationsdesign ein
Zet an Pramissen, das die alliaglichen Entscheidungen und Kommu-
nikationswege in einem Urmernehmen festlagr. Durch ein spezifischas
Crrganisafionsdesign werden vielfaltige Festlegungen getroffen.
Die wohl popularsee ist die Organisctionssiruktur, diese verlier
|edoch an Bedeutung. Wichfiger werden hingegen horizonfale und
verikale Abstimmungslogiken, Geschalfsprozesse, Anreizsysieme
zur Leistungsarbringungy Innowvation, die IT-Infrasrukter und die Skills
der Mitorbeiter. Diese Elemente sind auf ihre gegensaitige Passung
und Wirksamksit ouszurichten. Fihrung verbindat sie und stevert ihr
Zusammenwirken. Andemfalls bleibt ein entwickehes Crganisations-
design ein formales, wirkungslosas Konzept und fuhm nicht saben zu
Imitaficnen, Arger und Spott.

Die sechs Elemente des Organisationsdesigns:

Organizational design follows straregy

Die strategischen Leitplanken geben den Spielroum fur das Orgo-
nisaionsdesign vor. In vielen Untemehmen sind harte Schnitte wnd
newes Wachstum in Einklong zu bringen. Einerssits um drohende
Krisen chzuwenden, andererseils um das window of cpporfunity”
nicht zu varschlafen_



Hore Schnime sind dodurch geprogl, daoss Ressourcen, Kosten,
Prozesse direkt und konsequent ocptimiert werden. Dies passiert
bevorzugt top-down, mit Druck. Kollateralschaden werden in Kauf

genommen. Es muss schnell gehen, persanliche Harsefalle werden mit
Geld abgefedert.

Meues Wachstum in Organisafionen edolgt jedoch Ober die Gessal-
tung von Rohmenbedingungen, derch Zurverfogungstellen won
Ressourcen. Es benstigt ein Klima das Expermenfierens und aina
Zeit das Garens. Anstelle des Push-Prinzips ist hier das Pull-Prinzip
im Fohrungsverhalten wirksomer. Es gilt, einen Sog zu erzeugen,
gin Commitment, sich auf Meues und das Risiko sines evenfuellen
Schaiterns einzulossen.

Die Entwicklung eines Organisationsdesigns unter Bericksichigung
beider Logiken erfordert einen umfossenden Change. Neben der
Einhaltung der Erfolgsfokioren von Chonge-Prozessen [zum Beispiel
die zehn Schrine von Koner) har sich folgende Vorgehensweise unter
Einbindung von Schitsselpersonen als wirksam erwiasen:

1. Die sirategischen Anforderungen vergemainschaken. Dabei sind

folgende Fragen zu klaren:

a) Warum ist die Orgonisationsverandereng oberhaups
erforderlich?

b) Mach welchan Spielrageln funkfioniert der Markt?

c] Was sind die Kemherausforderungen for die Crganisation?

d] Welche Straregien werden umgesetzi?
‘Welchen Stellenwert haben harte Schnitte und neues
‘Wachsium for die Organisason?

Als Ergebnis dieser Phase liegen konkrete, messbare Designkriterien
wvor. Diesa bieten die Basis fir die Phasen 2 bis 4:

2. Die Orgonisaion mithife der Designkriterien oberprofen. In der
Proxis erfolgt die Beurssilung oft undifferenzsen aus mikropoli-
fischen Ineressen. Eine generelle Abwerung der bessshenden
Struktur belastet nur die Entwicklungsarbeit. Eine straffe, wert-
schatzende Meoderation ist hier zwackmafig.
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3. Designoptionen enrwickaln. Die Betonung liegr auf Opsonen,
idealarweise werden zumindest drei entwickelt Dabei gilt es,
die rasch gefundene |, Lieblingsoption” werschatzend zur Seite
zv legen und nach der zweit- und drittbesten Option zu suchen.
Best-Practice-Konzepte bieten gute Denkanstafe.

4. Designentscheidung treffen. Die Opfionen werden enflang der
Dasignkriterien bewertet und jene mit dem hachsten Potenzial
ginem Plousibilinttschack unrerzogen. Je noch Delegationslavel
wird die Entscheidung durch die Fohrung oder durch das Ent-
wicklungsteam getroffen.

5. Mewdesign detaillieren. In dieser Phase sind weiters Expertan
sinzubeziehen. Prozesswerkstdtten, in denen das neve Organi-
safionsdesign auf die Romelsirecke gebracht wird, bieten wichsige
Erkenntnisse fur das Feindesign und erhohen die Akzeptanz der
Veranderung. Das Geschalk muss nach dem Go-live funkionieren.
Der Widersiand gegen die Organisationsanderung soll nichr
durch vermeidbare Designfehler ganthrt warden.

&. Umsetzungsarchitekiur entwickeln. Die Implementierung des neven
Cirganisationsdesigns ist systematisch zu planen. Der begleitende
Kommunikafions-Stream ist wegen der Perscnaolentscheidungen
und der neven Machiveneilung erfolgsknnisch. Viele personkiche
Gesprache sind zu fohren, ein gem unterschétzier Z eitoufwand.

7 . Das Design verankern. For die Implementierung eines neuen Orga-
nisafionsdesigns sind viele Projekie und Mafinchmen erforderich.
Es empfiehlt sich, diesen Prozess loufend zv monitioren.

Ein possendes Organisafionsdesign, das harte Schnite und neves
Waochstum gleichzeitig bericksichsgt, tragt mafigeblich zur Leis-

wngsfohigkeit von Orgonisationen bei. Erfahrungsgemaf} edeben
Monager doduerch eine nochhalige zeiliche Enflastung.
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