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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
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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,
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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)



