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Die Organisation der Zukunft;

In vielen Unternehmen haben die Strukturen eine Halbwertszeit von weniger als 1-2 Jahren. Die schnell
aufeinander folgenden Veridnderungen mit ihren stindigen Abgrenzungsdiskussionen verbrauchen einen
GroRteil der Energie und Motivation. Loyalitat und Verbindlichkeit nehmen ab, der Wirkungsgrad der Or-
ganisation sinkt. Also woran kann sich die Organisationsgestaltung in Zukunft orientieren?

Lésungsansatz
heifdt ,mehr desgleichen”: Strukturen,
Kennzahlensysteme und Berichtswesen
werden noch raffinierter. Wo die Linien-
strukturen es nicht richten, soll Prozess-
management helfen. Hinzu kommen
Projekte, Communities und Netzwerke.
Schlie3lich sollen ,Codes of Conduct”
die Mitarbeiter anhalten, sich in einer Or-
ganisation konstruktiv zu verhalten, de-
ren taylor'sche Grundkonzepte 100 Jah-
re zurlckreichen.

Genau das ist heute kontraproduktiv: In-
novationszyklen verkiirzen sich auf einen
Bruchteil, die Verkaufstaktik und Preisge-
staltung muss in volatilen Markten tag-
lich neu abgestimmt werden. Mitbe-
werber mit neuen Produkt- und Ver-
triebskonzepten tauchen auf, es gibt
neue Technologien, die Supply Chains
verandern. In Zeiten wie diesen haben
jene Unternehmen einen entscheidenden
Vorteil, die wertvolles Wissen Uber alle
Bereiche und Ebenen hinweg schnell und
kompetent verbinden kénnen. Das heifit
die Mitarbeiter zu unterstiitzen, ihr Wis-
sen aktiv einzubringen. Gift fiir diese Art
von Kultur sind Geheimniskramerei,
Misstrauen, Angst und Verweigerung.

Wie man Verhalten ,organisiert”

In der Organisation der Zukunft treten Prin-
zipien als primares Gestaltungselement an
die Stelle von Strukturen. Wenn Struktu-
ren immer kurzlebiger werden, weil sie
Veranderung, Flexibilitat und Innovation

behindern, geben die Prinzipien Orientie-
rung und neuen Halt. Sie sind geeignet,
Verhalten in Fllhrung, Kooperation und
Kommunikation verbindlich zu definieren.

Gute Prinzipien geben auch in uner-
warteten und komplexen Situationen
Orientierung fiir das Handeln und einen
Rahmen fir die flexible Gestaltung von
Strukturen und Prozessen. Sie basieren
auf den Werten eines Unternehmens,
sind aber konkreter als diese.

Prinzipien geben in einer Organisation Ant-
worten auf Fragen wie z. B.: ,Wie gehen
wir damit um, wenn unser Kollege eine
schrage Produktidee hat? Wenn ein Kun-
de ,Arger macht ? Wenn wir mit einer iiber-
raschenden, neuen Herausforderung kon-
frontiert werden, die ein schnelles Zusam-
menspiel von Wissen erfordert?”

Damit Prinzipien gelebt werden, missen
sie in der Organisation entwickelt wer-
den und konnen nicht einfach von ande-
ren kopiert werden. AulRerdem sollen sie
ja den Erfolg des Unternehmens unter-
stitzen. Wissen weitergeben ist dabei
wertvoller als Wissen haben. Damit sie
verinnerlicht werden, braucht es Kom-
munikation und Auseinandersetzung,
Dialog und Reflexion. Neue Mitarbeiter
mussen ausflihrlich mit den Prinzipien
vertraut gemacht werden. Und natirlich
missen die Prinzipien fur Flihrungs-
krafte und Mitarbeiter verbindlich sein.
Prinzipien werden damit zu einem zen-

tralen Instrument der Fihrung und Wei-
terentwicklung der Organisation, wich-
tiger als Strukturen und formale Hierar-
chie. Sie verlangen Stabilitat, Vertrauen
und Verlasslichkeit.

Damit kehrt sich die Reihenfolge in der Or-
ganisationsgestaltung um: Wir diskutie-
ren nicht erst die Organisation — allem vo-
ran oft die Struktur — und entwickeln dann
daflir dienliche Verhaltensregeln, son-
dern umgekehrt: Erst kommen die Prin-
zipien und dann erst die dafir hilfreichen
Strukturen und Systeme. Wir wollen
nicht wissen, wie die Organisation ,tickt”,
um in ihr zu Uberleben, sondern wir wol-
len sie so ,ticken machen”, dass die Wis-

Wettbewerbsvorteile realisiert werden.

Llch weiflz noch nicht, was herauskom-
men wird, aber wenn wir es gemeinsam
machen, dann wird es bestimmt gut”,
meinte der COO in einem bewegten
Unternehmen zu seinem Management-
team. Und behielt recht! Einer Fuh-
rungskraft, die in vereinbarten Prinzipien
verlasslich und berechenbar ist, folgen
die Mitarbeiter auch auf die Reise in
neue, vielleicht sogar noch unbekannte
Strukturen. Nutzliche Prinzipien kénnen
sein: die Realitat wahrnehmen und sich
ihr stellen, auf Eigenverantwortung und
Qualifikation setzen, nicht Recht haben
wollen, sondern gemeinsam Losungen
entwickeln und die Kernkompetenz im
Unternehmen behalten. Kompetenz soll-
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te mehr zahlen als Senioritdt und Rang,
wie auch jedem Mitarbeiter Zahlen und
Informationskanéle zuganglich gemacht
werden sollen. Wichtig ist es, dort zu ent-
scheiden, wo das Problem ist und nicht
von oben herab. Gehandelt wird so,
wie es der Markt erfordert, nicht, wie es
dem Management nltzt.

Werden solche Prinzipien auch wirklich ge-
lebt, haben sie eine langere ,Halbwerts-
zeit” als jede Struktur. Die Verlasslichkeit
von Prinzipien gibt den Mitarbeitern Halt
auch in schwierigen Zeiten, in denen
Strukturen taglich in Frage gestellt werden.

Das Unternehmen Gore funktioniert er-
folgreich nach den vier Grundprinzipien
Fairness, Freiheit, Selbstverpflichtung
und ,Waterline”. Unser Unternehmen,
die ICG Integrated Consulting Group,
selbst ist zellular organisiert. Der Kitt, der
zellulare Organisationen zusammenhalt
und funktionieren lasst, sind vereinbar-
te Prinzipien. Flr ICG heil3t das konkret,

Prinzipien zu folgen, die auf Wissenspro-
duktivitat ausgerichtet sind.

Gelebte Prinzipien als Weg in die Zukunft
Die Entwicklung hin zu einer hohen Wis-
sensproduktivitat ist nicht leicht. Organi-
sationen haben Probleme mit dem Neu-
en und viele der angestrebten Prinzipien
verstoRRen gegen lange gelibte Denkmus-
ter und Verhaltensweisen. Denn Prinzi-
pien setzen auf die Selbstbestimmung
der Wissenstrager, bei der die Fihrung
Richtung und Raum gibt. Sie schaffen
neue Machtverhaltnisse, in denen Wissen
und der produktive Umgang damit zahlt
und wo Senioritdt und Stellung an Bedeu-
tung verlieren. Aul3erdem brauchen ihre
Entwicklung, die Schaffung eines breiten,
gemeinsamen Verstidndnisses, die ver-
bindliche Vereinbarung und die laufende
Reflexion mehr Zeit und Mihe als die
Top-Down-Vorgabe einer neuen Struktur.
Nicht selten der Fall: Die Verbindlichkeit
kann unangenehme Riickmeldungen
zum eigenen Verhalten auslésen.

DI Dietmar Bodingbauer (Bild links) und Mag. Hubert Dolleschall sind geschéftsfiihrende Ge-
sellschafter der ICG Integrated Consulting Group GmbH. Diese zahft mit 90 Mitarbeitern an den
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dsterreichischen Management-Beratungsunternehmen. Sie sind Partner beim Change-Ma-
nagement fiir Unternehmen und Non-Profit-Organisationen; Beratungsschwerpunkte liegen in
den Bereichen Strategieentwicklung, Organisationsgestaltung, Betriebswirtschaft und Perso-
nalentwicklung. DI Bodingbauer und Mag. Dolleschall beschéftigen sich intensiv mit den
Trends in Organisationen und der Frage, wie sie sich auf aktuelle und kiinftige Herausforde-
rungen einstellen kinnen.

Es braucht also Uberzeugung, Mut, Aus-
probieren, Reflexion und Einsicht. Der
Verdnderungsprozess bewegt sich nicht
in den gewohnten und gelibten Bahnen
der Reorganisation von Strukturen, Pro-
zessen und Systemen. Er durchbricht viel-
mehr Denk- und Handlungsmuster, die
vielen Flhrungskraften und Mitarbei-
tern lange Halt gegeben haben. Was
bekommen sie stattdessen? Wie wird der
zitierte Abteilungsleiter erfahren, dass das
neue Prinzip ihn auch entlastet? Wird er
das Vertrauen erleben, das er in seine Mit-
arbeiter und deren Wissen kiinftig setzen
soll und das seine Vorgesetzten in ihn set-
zen, wenn er mit besten Kraften versucht,
die neuen Prinzipien vorzuleben?

Jedes Unternehmen muss sie fiir seine
Situation und seine Zukunft bestim-
men. Alle, auf allen Ebenen und in allen
Bereichen, missen die Prinzipien und die
Konsequenzen flr die Gestaltung der Or-
ganisation und ihr tagliches Verhalten ak-
zeptieren und wahrnehmen.
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