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Sammlung der Férdernisse und Hindernisse
LEITFRAGE
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Die priorisierten Outcomes sind:

> Unsere Kunden erleben das tiefe Eintau-
chen in komplexe Zusammenhange als
wohltuende und wichtige Abwechslung
zum agilen Alltag.

> Wir erlangen eine gréRere Relevanz bei
unseren Zielgruppen als je zuvor.

> Wir erreichen mit der einzigartigen Kombi-
nation unserer Angebote eine Allein-
stellung.

> Wir binden die wichtigsten Autoren/Kon-
tributoren mit einer einmaligen Plattform
und bauen so Einstiegsbarrieren flr unse-
re Wettbewerber auf.

Nun kénnen die Teammitglieder ihre Ziele mit
den auf dem Canvas aufgefiihrten Fordernis-
sen abgleichen und aus ihrer Sicht besonders
wichtige Faktoren benennen. Das Team bringt
die Fordernisse in eine Rangfolge, die von
.essenziell” fir die Zielerreichung bis ,nice to
have” reicht. Dieses Vorgehen erlaubt die Fo-
kussierung auf die fur das zukunftige Organi-
sationsdesign wichtigsten Verbesserungspo-
tenziale. Entsprechend den Zielen priorisiert
das Team die Fordernisse wie folgt (siehe Ab-
bildung ,Priorisierung der Férdernisse und
Hindernisse"):

Kundenfokus
Innovationsprozess
Einsatz Kl

Kapazitat Sales

>
>
>
>
>

Zur Priorisierung der Hindernisse stellt sich
das Team die folgende Frage:

Schneller entscheiden

2

Wie sehr hindert uns dieses Problem

LEITFRAGE

an der Erreichung unserer Ziele?

Auchrhier gleicht:das Team die einzelnen ge-
sammelten Punkte mit der Zielkarte und den
Ergebnissen des Bausteins Outcomes ab.
Dies erlaubt die Fokussierung auf die aktuell
und zukUnftig wichtigsten Probleme und Hin-
dernisse und fihrt zu folgender Priorisie-
rung:

> Konfliktare Ziele

> Keine Budgethoheit

> Uberlastung der Leistungstrager

>

Fehlende Verbindlichkeit in der bereichs-
Ubergreifenden Abstimmung

v

Zu hoher Verwaltungsaufwand

TIPP 9

Sie kdnnen bei der Bewertung Ihrer For-
dernisse und Hindernisse auch den Blick
auf die in der Einleitung dargestellten Er-
folgsfaktoren fUr ein gutes Organisations-
design richten und sich zum Beispiel die
folgenden Fragen vor Augen fuhren:

.Wie sehr unterstltzen die Fordernisse
die intrinsische Motivation der Mitarbei-
tenden und die Gute der Prozesse?”

.Wie stark behindern die Hindernisse die
bestmdgliche Kommunikation und Ent-
scheidungsfindung?”

.Wie stark reduzieren die Hindernisse
die Klarheit der Strukturen und der Rol-
len?”

Nach Abschluss der Priorisierung tbertragt
das Team die wichtigsten Fordernisse und
Hindernisse zurick auf den Canvas. Die Notiz-
zettel mit den nicht priorisierten Férdernissen
und Hindernissen werden gut sichtbar im
Raum platziert.



Priorisierung der Fordernisse & Hindernisse
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1. Sammeln

Alle Forder- und
Hindernisse werden
gesammelt

® ¢ Fordernisse
./

Schu- ‘ AUS_hL Inte- |
lung tausch | gration |

Trans- | Kunden-| I_ng%\gﬂ'\
parenz |  fokus | prozess

Schneller .
entschei- Einsatz|  Kapa- ‘
zitdat

KL |
den N Seleg

Hindernisse
N\

e Koo J Konlik. |
tdre Ziele
Trug& dlglf

Verwal- |
tungs- |
auqund ‘

Alters- l

Keine l
struktur

Budget-
hoheit

Kein |
Raum- | Prozess- Fehlende |

mgt. Verbind-
tuati
situation ___1 G

Die Fordernisse werden in
eine Rangreihe gebracht

2. Priorisieren Fordernisse 3. Priorisieren Hindernisse 4. Uberfiihren

Die Hindernisse werden in
eine Rangreihe gebracht
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Zunachst werden alle Férdernisse und Hinder-
nisse auf einem angemessenen Abstraktions-
niveau auf dem Canvas gesammelt.

In einem zweiten Schritt erfolgt die Priorisie-
rung der Fordernisse. Es wird eine Rangreihe
der fur die Entwicklung des Organisations-
designs relevantesten Fordernisse gebildet.

In einem dritten Schritt erfolgt die Priorisie-
rung der Hindernisse. Es wird eine Rangreihe
der fur die Entwicklung des Organisations-
designs relevantesten Hindernisse gebildet.

Im vierten Schritt werden die priorisierten
Férdernisse und Hindernisse fur die weitere
Arbeit in den jeweiligen Baustein aufgenom-
men.

Auch hier gilt: Die weiteren gesammelten As-
pekte werden aufbewahrt und bei Bedarf im
weiteren Verlauf des Orgazign-Prozesses zu
Rate gezogen. Insbesondere zur Prifung von
in den weiteren Schritten entwickelten Ent-
wurfen kann dies gewinnbringend sein.

Nunmehr haben Sie

> die Outputs,

> die angestrebten Outcomes,
> die Prozesse sowie

> die Fordernisse und Hindernisse

erarbeitet und priorisiert. Somit haben Sie die
Herausforderungen fur lhr kinftiges Organi-
sationsdesign identifiziert. Jetzt ist es an der
Zeit, diese Erkenntnisse zusammenzufiihren
und abzuleiten, was Sie hieraus fur lhr kinfti-
ges Organisationsdesign lernen und was sie
ihm zugrunde legen mochten. Hierzu dient
der Baustein Leitlinien.
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Was sollten wir am Organisa-
tionsdesign verandern, um
eine moglichst gute Passung
mit der Umwelt und unseren
Zielen zu erreichen?

Worum geht es beim Baustein
Leitlinien?

Der Baustein Leitlinien bildet den Ubergang
von der Betrachtung des Ist-Organisations-
designs zur Entwicklung des neuen Organisa-
tionsdesigns. In diesem Baustein fassen Sie
die bislang erzielten Ergebnisse zusammen
und bewerten, inwiefern Ihr aktuelles Organi-
sationsdesign eine angemessene Passung zu
den Anforderungen des Umfelds und den ei-
genen Strategien aufweist. Sie fragen sich
also:

> Besteht eine ausreichende Ubereinstim-
mung unseres Organisationsdesigns mit
dem Umfeld, in dem wir agieren?

> Besteht eine ausreichende Passung zwi-
schen den Anforderungen der Stakeholder
und unserem Organisationsdesign?

> Besteht ein ausreichender Fit zwischen
unserem Organisationsdesign und den
Unternehmenszielen sowie unserer Stra-
tegie?

So identifizieren Sie die spezifischen Erfolgs-
faktoren lhrer Organisation. Ergebnis dieser
Betrachtung kdnnte zum Beispiel sein, dass
Ihr bestehendes Organisationsdesign wenig
attraktiv flr junge Talente ist oder dass Ihr
Organisationsdesign die eigene Strategie nicht
ausreichend unterstitzt. In solchen Fallen ei-
nes nicht ausreichenden Fits prifen Sie im
Baustein Leitlinien, wie Sie den Fit durch An-
passung aktuell wirksamer oder die Anwen-
dung neuer Organisationsprinzipien verbes-
sern kénnen.

Organisationsprinzipien
Organisationsprinzipien sind grundlegen-
de Ansatze zur Gestaltung der Organisa-
tion.

Das Leitungsprinzip: Die Leitung einer In-
stitution erfolgt mittels hierarchischer Fuh-
rung oder mittels Selbstorganisation und
Selbstfuhrung. Weiterhin kann die Leitung
zentral oder dezentral ausgestaltet sein.

Das Koordinationsprinzip: Eine Abstim-
mung verschiedener Organe in der Institu-
tion kann Uber definierte Berichtslinien,
aber auch in Form bereichstbergreifender
Teams sowie einer offenen Vernetzung
erfolgen.

Das Entwicklungsprinzip: Die Weiterent-
wicklung der Organisation und des Organi-
sationsdesigns kann Top-down, also
managementgetrieben, erfolgen. Die Wei-
terentwicklung kann aber auch evolutio-
nar-dezentral getrieben sein.

Im Orgazign-Prozess springen Sie nicht direkt
von der Analyse zur Detailkonzeption. Sie
nehmen sich vielmehr die Zeit, um alternative
Organisationsprinzipien zu betrachten und in
Erwagung zu ziehen. Wer solch grundlegende
Ansatze nicht beachtet, schreibt vielleicht le-
diglich Bekanntes fort und erzielt nur margi-
nale Verbesserungen - obwohl eventuell dra-
matische Fortschritte moglich gewesen wa-
ren. Die Abbildung ,Ubereinstimmung Umfeld
- Organisationsdesign” veranschaulicht dieses
Vorgehen.



Ubereinstimmung Umfeld - Organisationsdesign

Wie hat sich das
Umfeld verandert, wie
verandert es sich
aktuell, wie wird es
sich verandern?

Stakeholder
Zielgruppen
Wettbewerb
Branche
Gesellschaft
Arbeitsmarkt
Gesamtwirtschaft
Politik

Regulativer Rahmen
Technologie

VvV VVVVVVVYV VY

etc.

Was ist bei der Bearbeitung des Bau-
steins Leitlinien zu beachten?

Mitunter ist lediglich die Anpassung einzelner
Elemente des Organisationsdesigns erforder-
lich. In anderen Fallen sind strukturelle Anpas-
sungen der richtige Weg. Und in wieder ande-
ren Fallen sind die Ziele nur mittels grundle-
gender Anderungen basierend auf der

Wie gut ist der Fit unseres
Organisationsdesigns zu
unserer Umwelt und unse-
rer Strategie?

Welche Veranderungen
sollten wir fiir eine besse-
re Ubereinstimmung, ei-
nen besseren Fit,

anstreben?

> Leitungsprinzip
> Koordinationsprinzip

> Entwicklungsprinzip

Anpassung der Organisationsprinzipien er-
reichbar. Hinweise auf Veranderungsbedarf
erhalten Sie durch den Abgleich der verschie-
denen Bausteine des Organizational Challen-
ges Canvas.

Auswertung des Organizational Challenges
Canvas

In den Bausteinen Outputs, Outcomes und
Prozesse haben Sie lhre Vorstellungen von
der Zukunft skizziert:

> Baustein Outputs: ,Wir mdchten diesen
Output verandern und jenen neuen Out-
put erstellen!”

> Baustein Outcomes: ,Wir méchten diese
oder jene Wirkung erzielen und dieses
oder jenes Ziel erreichen.”

> Baustein Prozessse: ,Diese neuen Prozes-

se mussen wir zukinftig durchfiihren.”

Weiterhin haben Sie im Baustein Fordernisse
die wichtigsten organisatorischen Verbesse-
rungsmoglichkeiten identifiziert sowie im Bau-
stein Hindernisse eine Sammlung der wich-
tigsten Probleme, Schwachen und Risiken Ih-
res Organisationsdesigns erarbeitet.

Indem Sie nun die Outputs, Outcomes und
Prozesse mit den Férdernissen und den Hin-
dernissen abgleichen, erhalten Sie konkrete
Hinweise auf einen fehlenden Fit des Ist-Orga-
nisationsdesigns mit lhren Zielen, Ihrer Strate-
gie sowie lhrem Umfeld! Dies ist zum Beispiel
der Fall, wenn starre Ablaufe ein Hindernis
darstellen, neue Outputs aber projektorien-
tierte Prozesse erfordern. Dann ist es an der
Zeit, die bestehenden Organisationsprinzipen
infrage zu stellen und Alternativen zu prfen.
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Aber welche Alternativen sind in einer von
hoher Volatilitat, Unsicherheit und Komplexi-
tat gepragten Welt denkbar? Impulse fir die
alternative Gestaltung der Organisation bie-
ten agile Ansatze. Diese zielen auf eine héhe-
re Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit der
Organisation ab: Veranderungen und deren
Chancen und Risiken sollen friiher erkannt
werden, Anpassungen schneller erfolgen,
auch Nicht-Routine-Aufgaben effektiv und ef-
fizient erbracht werden. Zeit- und energie-
intensive Reorganisationen sollen so weit wie
moglich vermieden werden. Prifen Sie daher
gegebenenfalls, ob Ihr zukunftiges Organisa-
tionsdesign agilen Organisationsprinzipien
folgen oder diese integrieren sollte.

Agile Organisationsprinzipien

Ein agiles Leitungsprinzip ist zum Beispiel die
Ubertragung von mehr Verantwortung an die
Mitarbeitenden. Einzelne Mitarbeitende,
Teams oder Kreise zeichnen bei der Anwen-
dung dieses agilen Organisationsprinzips fur
Sachverhalte verantwortlich, die in klassi-
schen Organisationsformen dem Manage-
ment zugeordnet sind. So wird das Fach- und
Erfahrungswissen von mehr Menschen in die
Gestaltung operativer Prozesse, aber auch in
die Zielfindung und die Strategieentwicklung
eingebunden.

Damit die auf die Mitarbeitenden Ubertrage-
nen Verantwortlichkeiten wahrgenommen
werden kdnnen, missen die Entscheidungs-
kompetenzen und somit die Macht ebenso
auf mehr Beteiligte verteilt werden. Praktisch
bedeutet dies, dass die Anzahl der Entschei-

Entscheidung im Konsent-Verfahren

Daumen hoch: ,Ich habe keinen Einwand und bin da-
fur, die Entscheidung anzunehmen.”

Daumen neutral: ,Ich bin zwar nicht davon Uberzeugt,
habe aber keinen schwerwiegenden Einwand und trage
die Entscheidung mit.”

Daumen runter: ,Ich habe einen schwerwiegenden
Einwand.” Alle Personen, deren Daumen nach unten
zeigt, bringen ihre Einwande vor, bevor erneut abge-
stimmt wird.

Grundsatz: ,Niemand ist da-
gegen"” statt ,Die Mehrheit ist
daftr”

Ziel: Einwande werden kon-
struktiv diskutiert und einer
Losung zugefuhrt, Unent-
schlossene halten gemeinsa-
me Entscheidungsprozesse
nicht auf

Starken: Beschleunigung von
Entscheidungsprozessen ohne
Ausgrenzung

Entscheidung per konsultativem Einzelentscheid

1. Die Gruppe identifiziert einen Missstand und ent-
sprechenden Entscheidungsbedarf

2. Die Gruppe wahlt einen Entscheider

3. Die Auswahl erfolgt je Thema nach Kriterien wie
zum Beispiel Expertise, Engagement zum Problem,
Fahigkeiten zum Interessenausgleich und zur Ideen-
findung

4. Konsultation ist Pflicht: Der Entscheider muss Dritte
zur ldentifikation und Bewertung der Optionen kon-
sultieren

5. Der Entscheider wahlt aus, wen er konsultiert -
nicht nach Bequemlichkeit, sondern nach Expertise
und Relevanz

6. Der Entscheider fallt die Entscheidung verbindlich
fir die Gruppe

Grundsatz: Informierte Ent-
scheidung unter Einbindung
von Experten und verschiede-
nen Sichtweisen

Ziel: Zugige Entscheidung und
breite Einbindung sowie Ent-
lastung des Managements

Starken: Geschwindigkeit der
Einzelentscheidung bei Einbin-
dung des Gruppenwissens



