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»Nur Individuen
kdnnen weise sein,
Institutionen sind
im gunstigsten Fal
gut konzipiert.«

Die auf den Innenseiten verwendete mdnnliche Form der Personenbezeichnungen ist der weiblichen Form gleichgestellt.
Lediglich aus Grinden der Vereinfachung wurde die mannliche Form gewdhlt, welche die weibliche Form stets einschlieBt.
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»Wie gestalten wir
nachhaltige
Leistungstahigkeit«
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Organisationsdesign ist eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe und entscheidender Stellhebel wenn

es darum geht, die Leistungsfdhigkeit moderner
Organisationen zu erhéhen. Erfolgsfaktor fir
eine Steigerung: Eine intelligente Kombination
von effizienten und effektiven Routinen mit
Flexibilitdt und Offenheit fur Neues!

Wir sehen Organisationsdesign als Landkarte
zur Orientierung, die »das Durcheinander in
organisierten Sozialsystemen zwar nicht ver-
hindert, aber doch maBigt« (Luhmann, 2000

S. 238). Denn hier werden zentrale Prozesse und
Kommunikationsstrukturen als Pramisse fur
Entscheidungen festgelegt.

Deshalb ist Organisationsdesign weit mehr als
ein Organigramm, das die Verteilung der Ver-
antwortungen und die hierarchische Entschei-
dungsstruktur eines Unternehmens aufzeigt.
Zum Organisationsdesign gehéren dartber
hinaus auch noch horizontale Verbindungen,
Geschdaftsprozesse, HR-Systeme und Infrastruk-
turentscheidungen.

Erfolgsentscheidend ist dabei, das Design einer
Organisation nicht nur konsistent zu gestalten,
sondern auch im tdglichen Fliihrungshandeln

zu leben. Das Design bildet einen Rahmen fir
die individuelle Art zu fUhren ebenso wie fir

das Zusammenspiel in Fihrungsteams - also die
FGhrungspraxis. Fihrung und Organisations-
design sind zwei Seiten einer Medaille.

Phasen in der Entwicklung

Wie vertellen WIr Verdnt= «cccceceecrrrrcntcnnicticitictiictiiuceicasecassscassocascsssssassscassscnssaes :

wortung und gliedern
die Organisation?

e Prinzipien und Logik fir die
Gesamtstruktur

e Organigramm d.h. Definition der
Funktionen und Verantwortlichkeiten

e Struktur der Subeinheiten

Steuerungs-

Wie steuern und
entscheiden wir?

e Entscheidungsstruktur und
Regelwerke (Geschafts-
ordnung)

e Zielbildungs-, Zielverfol-
gungssysteme und
Steuerungsmechanismen

e Key Performance Indicators

Wie stellen wir die Passung
zwischen Personen und
Organisation her?

e »Job-Families«/Stellenbeschreibungen

¢ Notwendige Kompetenzen der
Mitarbeiter/innen

e Talentmanagement-System

e Entlohnungssysteme

systeme

Personal-
systeme

Strategie

Organisations-

struktur

Fuhrungs-

Horizontale

Verbindungen

Geschafts-

prozesse

Wie gestalte.n wir unsere
Arbeitsbedingungen?

e Arbeitsplatz und Raumgestaltung

e Technische Infrastruktur

o Kommunikationsinfrastruktur/

Kollaborationsplattformen

e |T-Systeme

Was ist der Bezugsrahmen
fiir unser Organisationsdesign?
e Spielregeln des Marktes

e Strategie des Unternehmens
e Organisationsdesignkriterien

Wie verkniipfen

wir die Organisa-

tionseinheiten?

e Horizontale Abstimmungs-
mechanismen

o Kommunikationsformate
und -medien

e Periodizitdt und Formate
der Regelkommunikation

Wie generieren
wir Produkte und
Leistungen?

e Kernprozesse
e Supportprozesse

Strategische Organisation
Anforderungen mit Design-
vergemein- kriterien
schaften uberprifen

Designoptionen
entwickeln

In dieser Phase werden alter-
native Designmaéglichkeiten
entwickelt. Wichtige Dimen-

Der gemeinschaftliche Blick
auf zuklinftige Herausforde-
rungen und die strategischen
Festlegungen stehen am
Beginn des Prozesses. Davon
abgeleitete Designkriterien
bringen die strategischen
Anforderungen auf den
Punkt. Reorganisation ist kein
Selbstzweck. Sie zielt darauf,
die Chancen verdnderter
Rahmenbedingungen zu

In der Folge geht es darum,
ein gemeinsames Bild zu
entwickeln. Die Leitfrage ist
dabei: Inwieweit passt die
aktuelle Organisation zu
aktuellen und zukinftigen
Herausforderungen des
Marktes und der Kunden?

Das Ergebnis ist ein »current
state assessment« vor dem
Hintergrund der strategischen
Anforderungen.

sionen sind in der Regel

die Organisationsstruktur,
die horizontalen Verbindun-
gen, Steuerungssysteme,
Geschdaftsprozesse, HR-
Systeme und die Infrastruktur
einer Organisation. Immer
gefragt: Die Kreativitdt der
Beteiligten und ihre Bereit-
schaft, die Organisation ein-
mal anders zu denken.

ergreifen und die Leistungs-
fahigkeit der Organisation zu
erhalten oder zu steigern.

Design-
entscheidung
treffen

In diesem Schritt werden

die unterschiedlichen, zuvor
entwickelten Optionen
bewertet und eine Richtungs-
entscheidung gefallt: Welche
der Optionen - auch der Status
Quo - erfillt die in der Ana-
lysephase herausgearbeiteten
Anforderungen und Design-
kriterien am besten?

Neudesign
detaillieren

SchlieBlich wird die neue
Organisation in allen Schlis-
selelementen (siehe Abb.
»Gestaltungselemente)
ausgearbeitet. Die Vernetzung
zwischen den Elementen
erfordert hier ein iteratives Vor-
gehen. Strukturentscheidungen
bedingen Prozessverdnderun-
gen, Prozessverdnderungen
bedingen Umbauten bei den
Personalsystemen, spezifische
horizontale Verbindungen
benétigen Infrastruktur, etc.

Umstellung
planen

Jetzt geht es um die Planung
und Konkretisierung der
VerdnderungsmaBnahmen
zur Implementierung des
neuen Organisationsdesigns.
Was muss bis zum Tag der
Umstellung geschehen?

Wie erfolgt die Information
der unmittelbar Betroffenen
und relevanter Stakeholder?
Wie kénnen neue Rollen und
Aufgaben trainiert werden?
Worauf ist nach der Umstel-
lung besonders zu achten?
Wie wird Lernen und Adaption
im Detail organisiert?

Design
verankern -
Weiterentwick-
lung sichern

Damit das neue Organisa-
tionsdesign tragfdhig und
wirksam wird, bedarf es

fur einige Zeit besonderer
Aufmerksamkeit und Unter-
stlitzung durch die Fiihrung.
Dabei gibt das laufende
Monitoring der Verdnderungen
Orientierung: Wo stehen wir?
Wie hat sich die Leistungs-
fahigkeit der Organisation
verbessert? Welche weiteren
Impulse setzen wir?



