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Jeder muss in seiner Arbeit den Mittelpunkt seines Lebens finden und
von dort aus strahlenformig wachsen konnen, soweit es geht.”

Rainer Maria Rilke

LOrganisations that are designed with the close involvement of stake-
holders are more likely to be effective than those that are designed in
a closed room by a few people.”

Naomi Stanford (Stanford, 2015)
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Vorwort zur 3. Auflage
»Organizational Design” ist international ein weitverbreiteter und
erfolgreicher Ansatz. Statt in Organigrammen zu denken, werden

Organisationen hierbei umfassend gestaltet. So werden die relevanten

Gestaltungselemente aufeinander abgestimmt und unterstitzen die
Umsetzung der Strategie und die Erreichung der Ziele bestméglich.

Dies geht, verglichen mit dem ,Kastchenschieben” in klassischer
Organigramm-Arbeit mit einer erhdhten Komplexitat in der Gestal-
tungsphase einher. Dank der in diesem Buch vorgestellten Methode
ist diese jedoch Schritt-flr-Schritt einfach zu durchlaufen.

Ich nenne diese Methode ,,Orgazign” - denn dieses Kofferwort zeigt
den Ansatz: umfassende Konzeption mit einer komplexitatsreduzie-
renden Methode flhrt Sie und Ihr Team zum Ziel!

Dies ist so wichtig wie noch nie: Hybride Arbeitsformen sind selbstver-
standlich geworden, die Anspriiche der Mitarbeitenden steigen und
der technologische Fortschritt hat durch kunstliche Intelligenz noch-
mals dramatisch an Tempo und disruptivem Potenzial gewonnen. Wo
aber Daten- und organisatorische Silos die Kommunikation verlangsa-

men, der Innovation im Weg stehen und die technologiegestitzte
Zusammenarbeit verhindern, besteht Handlungsbedarf: Nutzenstiften-
de Kl-Anwendungsfalle erfordern die einfache und effektive crossfunk-
tionale Zusammenarbeit - neue Rollen, neue Kommunikationsflisse
und datengestlitzte Entscheidungsprozesse, aber auch neue Struktu-
ren sind notwendig.

Diese Aspekte sind in die nunmehr bereits dritte Auflage dieses Buchs
ebenso neu eingeflossen wie Kernerkenntnisse aus dem Viable-Sys-
tem-Model-Ansatz. Sie finden hier also nicht nur eine umfassende
Methode zur Gestaltung Ihrer Organisation - sondern Unterstltzung,
wie Sie die Herausforderungen unserer Zeit meistern.

So vermeiden Sie die ,Kardinalfehler des Organisierens”, die Martin
Pfiffner in seinem Buch ,,Die dritte Dimension des Organisierens” sehr
treffend benennt. An erster Stelle seiner Liste mit zehn Fehlern steht:
.Mit Organigrammen beginnen”. Dieser und weitere Fehler kénnen
Ihnen mit Orgazign nicht unterlaufen. An funfter Stelle steht tbrigens
»In die Matrix flichten”. Diesen Fehler wird Orgazign nicht automatisch
vermeiden, denn es lasst die Gestaltung aller Arten von Organisations-
formen zu. Es ist ,nur” eine Methode, aber keine Aufforderung einer
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bestimmten Organisationsform zu folgen. Orgazign unterstitzt Sie
dabei gemeinsam mit lhrem Team den fur lhr Unternehmen, lhre
Rahmenbedingungen und lhre Strategie richtigen Schritt zu einer
nachhaltig lebenswerten Organisation zu machen!

Vorwort zur 1. Auflage

Wo Menschen sich Arbeit teilen, stellt sich fortlaufend die Frage nach
der ,richtigen” Aufteilung der Tatigkeiten und der Entscheidungsbefug-
nisse - also der bestmdglichen Zusammen-Arbeit. Verdanderungen am
Servicekonzept, neue regulative Bestimmungen, der Weggang von
Mitarbeitern mit bestimmten Fahigkeiten - all diese und viele weitere
Faktoren beeinflussen die optimale Arbeitsteilung zwischen den
handelnden Personen. Bereits die kleinsten Organisationseinheiten
sind immer wieder von solchen Veranderungen betroffen. Aber auch
in grolReren Einheiten gibt es viele Entwicklungen, die ein Streben nach
Veranderung ausldsen: Es wird eine neue Strategie verfolgt, neue
Fahrungskrafte mochten ihre Erfahrungen in der Organisation
abbilden, es werden Schwachen und Hindernisse bei den Prozessen
erkannt, die wirtschaftliche Situation erfordert eine Kostenreduktion
und so weiter. Die Frage nach der bestgeeigneten Organisation stellt
sich immer wieder.

Doch wie kann man die am besten geeignete Organisationsform
bestimmen oder sich dieser doch zumindest anndhern? Mitunter
reichen kleine Anpassungen an den Ablaufen. In anderen Fallen sind
weit groRere Veranderungen erforderlich und zielfihrend.



Die Managementliteratur stellt in verschiedensten Disziplinen Ansatze
zur Verfligung, die uns dabei unterstutzen, neue Wege zu entdecken
und zu beschreiten. Qualitats- und Prozessmanagement geben
Hinweise fUr eine Verbesserung der Ablaufe. Die Organisationslehre
stellt Input zur Verfligung, nach welchen Grundsatzen sich Organisa-
tionen organisieren kdnnen. Zum Beispiel liegen viele Erkenntnisse
daruber vor, welche Vor- und Nachteile hierarchische Organisations-
formen mit sich bringen. Und eine Reihe von Autoren erkunden neue
Organisationsprinzipien und deren Auswirkungen auf die Menschen
und den wirtschaftlichen Erfolg. Und doch bleibt eine Frage offen:

~Was genau muss ich tun, um unser Organisationsdesign
und somit unsere Zusammenarbeit zu verbessern?”

Dieses Buch mochte auf diese Frage eine Antwort geben. Es stellt
Ihnen eine Methode zur Verfligung, die systematisch durch den
Prozess der Entwicklung eines besseren Organisationsdesigns fihrt.
Wir nennen sie ,Orgazign” - als Sinnbild fir ,,Organisationsdesign,
einfach gemacht”. Denn alle Menschen in der Organisation kénnen vor
der Aufgabe stehen, die Arbeitsteilung in oder zwischen Teams

verandern zu mussen. Doch bei weitem nicht alle sind ausgebildete
Organisationsdesigner oder -entwickler!

Allzu oft sehen wir Fihrungskrafte, die ihre Organisation durch die
Entwicklung einer neuen Grundstruktur voranbringen mochten.
Haufiges Hilfsmittel hierbei ist das Denken in Organigrammen. Dieses
intuitive Vorgehen erscheint einfach und sinnvoll, kann man doch mit
wenigen Mitteln wie einem Flipchart, einem Stift und dem gesunden
Menschenverstand schnell Fortschritte erzielen. Zumindest auf dem
Papier. Aber leider ist das Denken in Organigrammen mit vielen
Nachteilen behaftet. Allzu leicht steht die Optimierung aus der
Top-down-Perspektive im Fokus, obwohl es darum gehen sollte, dass
moglichst alle Organisationsmitglieder, und nicht nur das Top-Ma-
nagement, ihre Arbeit wirkungsvoller und mit mehr Freude und
Engagement ausfihren. Aber auch auf operativer Ebene kommt der
Wunsch nach einer besseren Zusammenarbeit immer wieder auf.
+Wenn die Nachbarabteilung diese oder jene Aufgabe Ubernehmen
wirde, ware unsere Situation schon viel besser”, ist eine in diesem
Zusammenhang haufig geduRerte These. Doch leider ist auch dies ein
nicht immer ausreichender Ansatz, da Probleme auf diese Weise eher
verschoben als geldst werden.
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Und so arbeiten viele Menschen in wenig inspirierenden Umfeldern:
Gerade einmal 15 Prozent der Arbeitnehmer verspuren eine hohe
emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber und arbeiten mit groRem
Engagement. Ebenso viele befinden sich in der ,inneren Kiindigung".
Und die groRe Mehrheit von 70 Prozent weist lediglich eine geringe
emotionale Bindung und somit ein geringes Engagement auf. So die
Ergebnisse des Gallup Engagement Index fir Deutschland in 2016

(Nink, 2017).

Aber warum fallt es so schwer, wirklich lebenswerte Organisationen zu
gestalten? Vielleicht ist es ein wenig wie mit der Werbung oder dem
Trainieren der FuRballnationalmannschaft. Alle ,wissen”, ob diese oder
jene Werbung gut ist. Und alle ,wissen”, wer wann hatte eingewechselt
werden mussen. Und doch gehdrt zur Gestaltung einer wirkungsvollen
Werbung und zur Gestaltung eines Gewinnerteams mehr als das
Vertrauen in den eigenen Geschmack oder die Vorliebe flr den einen
oder den anderen Spieler: namlich eine gute Portion Fachwissen und
Erfahrung.

Woher nimmt der Teamleiter als ausgebildeter Naturwissenschaftler
oder der Geschaftsfihrer als ausgebildeter Finanzexperte dieses im
besten Sinne ,handwerkliche Kénnen” zur Gestaltung der Organisa-
tion? Wie kann sich ein , Teilzeit-Organisationsgestalter” fir diese
Aufgabe fit machen? Wie kénnen die vielen Menschen, die sich immer
mal wieder in der Rolle des Organisationsgestalters wiederfinden, ihre
Organisation lebenswert gestalten - lebenswert fir die Menschen in
der Organisation und lebenswert im Hinblick auf die Organisation
selbst? Egal, ob die Zusammenarbeit in einem kleinen Team verbes-
sert werden soll oder eine neue Grundstruktur fliir das gesamte
Unternehmen entwickelt werden soll. Und egal, ob die aktuelle Organi-
sation einem burokratischen, einem postmodernen oder irgendeinem
anderen Ansatz folgt.

Gefragt ist eine Methode, die es den Anwendern erméglicht, ihre Orga-
nisation lebenswert zu gestalten. Eine Art Bauplan, eine Vorgehens-
weise, die Schritt fir Schritt zu einer besseren als der Ist-Organisation
fuhrt und die Organisation in die Lage versetzt, dynamisch in einer
sich andernden Umwelt zu agieren.



Genau das ist das Ziel von Orgazign. Mit Orgazign durchlaufen Sie den
Prozess zur Entwicklung lhres Organisationsdesigns in einem erprob-
ten methodischen Rahmen. Orgazign stellt Ihnen die erforderlichen
Arbeitsmittel zur Verfliigung, um lhre Organisation entlang der
Erfolgsfaktoren fir gutes Organisationsdesign zu gestalten. Mit
Orgazign betrachten Sie in einer logischen Abfolge die wichtigsten
Gestaltungselemente fir ein geeignetes Organisationsdesign und
erhalten Denkanstof3e zur Verbesserung lhrer eigenen Situation. Sei es
die Zusammenarbeit in Ihnrem Team, die Zusammenarbeit mit anderen
Bereichen oder die Entwicklung einer neuen Gesamtstruktur lhrer
Institution.
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