Sieben Fragen an drei Organisationsberater .

1. Die raschen und komplexen Markitverande-
rungen treffen innerhalb won Organisationen oft
auf erstarrte Strukturen. Inwieweit trifft das auf
Ihre Kundean zu?

2. Wie gut sind Schweizer Unternehmen auf
Wandel vorbereitet?

3. Welche Modelle halten Sie fir viehrersprechend,
umn Organisationen flexibler zu gestalten?

4. Welche Bedeutung gewinnt das Thema
Salbstorganisation?

5. Wao orten Sie den grissten Widerstand gegen
eine flexiblere Organisationsentw icklung?

6. Welche Art von Filihrung ist fiir flexiblers Orga-
nisationsformen erforderlich?

7. Inwiefern braucht es kiinftig eine Abteilung, die
sich «0rganisationsentwicklung® nennt?
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Je nach Branche, aber auch bei Organisationen in-
nerhalb derselben Brandhe, gibt es enorme Unter
schiede. 5o erleban wir starre Strukturen im Bran-
chien, in denen wir eime hohe Dynamik ensarten
wilrden, wie etwa in der IT, andererseits sind viele
eher traditionelle Betriebe hoch dynamisch - trotz
relativ stark festgefiigter Hierarchien.

lch bin positie liberrascht, wie unsere Kunden in der
Schweiz Marktveranderungen wie die Frankenauf-
wertung verkraftet haben. Sie haben die Herausfor-
derungen angemammen und ihre Urtemehmen vo-
rangebracht. Die meisten stehen heute besser da als
varher.

lch bin ein grosser Anhanger des Change-Ansatzes
van Kotter, der in seiner Arbeit gut dargestellt hat,
wie das Zusammen spiel der Hierarchie mit agilen
MNetzwerken kombiniertwerden kann, um Innova-
tionen voranzutreibsn.

Der Begriff «Selbstorganisation» ist schon sehr alt
und lebt in der heutigen Zeit wieder auf. Die Auf-
gabe von Untemehmen ist es, ihre Prinzipien und
Ziele auszurichten und den Mitarbeitenden maxi-
male Grade an Freiheit zu gewahren. Wir sollten
dabei nicht vergessen, dass Strukturen, Ziele und
Riickkopplungen sowie ein sozial sicherer Kontext
far viele Menschien auch 2016 noch ein Bedirfnis
simd.

Gewohmheiten sind sehr stark. B dauert lange umnd
erfordert ein eDranbleiben», um Veranderungen
nachhaltig zu implementieren. Eine haufige Form
des Widerstands ist die «#Scheinkooperations. Dia
Betroffenen sagen ja, handeln aber micht danadh.
Wichitig ist, solche W iderstinde zeitnah aufzude-
chken und zu bearbeiten. Meist sind es Bleckaden,
die Mitarbeitende behindern.

Es gibt meiner Meinung nach nicht mehr die «rich-

tige* FOhrung. Wir benatigen Umgangsformen in
der Zusammenarbeit, welche die Eigenverantwor-
tung betonen und Sinnhaftigheit scwie Anforde-
rungen als Quellen der inneren Motivation nutzen.
Leistung, Freiheit, Solidaritdt und UnterstOtzung
sind ‘Werte mit hohem Stellermwert. Status und Hie-
rarchiedenken treten immer starker in den Hinber-
grund.

Wir machen die Erfahnung, dass die Befahigung

won Flihrungskriften und Mitarbeitenden oft nicht
ausreicht, um mit der Kemplexitidt und dem Tempo
der Verdnderung in der Organisation addquat um-

zugehen und damit die Entwicklungsziele zu errei-

chien. Fadhrungskrafte und Mitarbeitende brauchen
eine Lermnbegleitung vor Ort, die ihnen die Sinnhaf-
tigkeit des Tuns aufzeigt.
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Es gibt bereits agile Unternehmean, zum Beispiel in
der IT oder unter Werbeagenturen. Viele Firmen
denken sehr kurzfristig und merken nicht, dass sie
wenig flexibel sind. Wo nur einige Bereiche wie
die Produkterntwricklung agil sind, besteht zudem
die Gefahr, dass sich Zynismus breit macht, woeil
der Rest des Unternehrmens langsamer funktio-
niert.

Auf Projektebens sind agile Methoden wis
Serum oder Kanban schon ziemlich gutwverankert,
b=sonders im IT-nahen Umfeld, meist jedoch nur
im eimzelnen Teams. Es besteht jedodh zunehmend
Interesse, solche agile Prinzipien aufwviele Teams
oder auf die gesamte Organisation zu skalieren.
Man sucht nach Wegen, wie man Agilitat audh
ausserhalb von Projekten erreicht.

Wir haben gute Erfahrungen damit gemadht, ein-
zelme Themen im einen haheren Grad der Selbst-
arganization zu Oberfahren. 5o l3sst zum Beispisl
ein Bestellprozess zu, dass grdssere Bestellungen
inmerhalb eines vorgegebenen Rahmens von den
Imvolvierten salbstindig ausgelSstwerden kén-
nen. Auf diese Weise kann mamn erste Erfahrungen
sammeln und dann weitere Themean selbstorgani-
sierter gestalten.

Diie Selbstorganisationwird in den Unternehmen
aus meiner icht langsam, aber stetig zunehmen,
denn die Komplexitst der Untemehmensaufgaben
und die Schmelligkeit der Verandemnungean verun-
rmidglichen zunehmend, alles zentral steuarn zu
wizllen. Mitarbeitende der Generatien Y arientie-
ren sich bereits an saldven Werten. Mit einem
hohen Grad an Selbstorganisation punkten Unter-
nehrmemn bei ihnen.

Dias Middle Management wird an Einfluss verlie-
ren und sich deshalb tendenziell wehren. Wenn
Koordinations- und Abstimmungsaufgaben zu-
nehmend dezentral erfolgen, braudnit es weniger
Fiihrungskrafte im Middle Management. Je besser
die Mitarbeitenden ausgehildet sind, desto weani-
ger wird dieses gebraucht, da sich die Mitarbsiten-
den zur Arbeitserfillung sslbst abstimmen.

Filhrungskrafte sind zunehmend Dienstleister, die
far andere ein optimales Umfeld schaffen, damit
diese ihre Arb=it selbstandig ausfiohren kinnen.
Sie massen glaubhaft wermitteln, was der Daseins-
zweck des Untermehimens und die zu meistemden
Aufgaben sind. Um andere Menschen zu fahren,
riuss niemand eina formelle Pesition haben. We
Menschen anderen vartrauen, findet Flihrung
automatisch statt.

Der Weg zur neuen Organisation ist mit einer
Bargtourwvergleichbar. Die Organisatiomsentwick-
lumng soll die Rolle eines Bergfiihrers einnehmen.
Diieser hilft, Risikem zu erkennen sowie Konse-
quenzen aufzuzeigen und unterstiitzt bei der
Planumg. Er schiafft die Grundlagen, damit sich das
Team weiteremtwickeln kann und voresartskommt.
Laufem muss aber jeder selber.
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Dias trifft bestimmt nodh auf die meisten unserar
Kunden zu. Obwaohl sich alle Untemehmen wan-
deln mossen, braucht es erfahrungsgemass recht
lange, umn Strulcturen umd Prozesse zu werandern.
Die wenigsten Firmen haben fir sich eine neuea,
flezible Ferm gefunden, die sie laufend an exteme
und imteme Gegebenheiten anpasen k&nnen.

Ein Grossteil der Untermehmen ist nicht vorberei-
tet und kampft mit den momentanen Marktgege-
benheiten wie derm Eurckurs oder den hohen
Kostenstrukturen. Vielen Betrieben fehlt zudem
eine klare Strategie, um agiler zuwerdean. Sie
gehen dabei oft nach dem Trial-and-Errer-Prinzip
var. Handlungsbedarf sehe ich wor allem auf der
kulturellen Ebene. \Wir mdssen lernen, neu zu
denken.

Das Organisationsentwicklungsmodell von Prome-
rit adressiert drei wesentliche Achsen: Purpose,
Process und People. Das simd Ansatzhebel, um aine
Organisation in Aspekten wie der Strategie und
der ldentitit, den Strukturen und Prozessen socwis
der Fihrung und den Kompetenzen zu verandem.
Im der Umnsetzung nutzen wir verschiedene Metho-

den wie agiles Projeltmanagement.

In bestehenden Grosserganisationen mit einer
etablierten Arbeitsteilung halte ich eine Verande-
rung zur vollstdndigen Selbstorganisation far
eher unwahrscheinlich. In new startenden und
kleineren Organisationen ist es durchaus vorstell-
bar, dass diese immer &fters mit Selbstorganisation
experimentieren und individuelle Lésungsansatze
finden.

Den gréssten Widerstand vermute ich im Middle
Management. Die Fohrungsebene zwischen Mitar-
beitenden und Top Management steht im Spamn-
nungsfeld der veranderten Bedarfnisse von obean
umd wmten. Sie ist es, die im Arbeitsalltag neus
Arbeitsformen, flexible Strukturen und Prozesea
umsetzen muss. Ihr fehlt jedech meist das Hand-

werkszeug dazu.

Fahrung bedeutet, mit Unsicherheit und Micht-

wissen umzugehen. Eine FOhrungskraft muss sich
bewusst sein, was sie nicht weiss, und das Wissen
aller bestmaglich zum Tragen brimgen. Sie muss
engebnisoffen sein, Kentrelle abgeben und Ver
trauen schenken. Fahrung ist nicht als dauerhafte
Aufgabe zu verstehen, sondern wird abwechselnd
von unterschiedlichen Persanen wahrgenommen.

Organisationsentwickler kénnen bei einem grumd-
legenden Kulturwandel und einem anderen Fiih-
rungsverstindnis unterstdtzend wirken. In ihrer
Rolle als Prozessbegleiter b=nutzen sie oft Arbeits-
formen und Methoden, die in den neuen Crgani-
sationsformen hilfreich sein ké&nnen, wie zum
Beispiel das Design Thinking.





