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- Organisationsdesign -
die standige Aufgabe

Menschenunterstiitzende grol3e Organisationen,
Herausforderung der Zukunft

Organisationen missen Menschen dienen. Dies ist in
Strukturen eine Frage der Einstellung. In Informat
Dienstleistungs- und Innovations- Méarkten ist es ei

frage.
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Organisation und Zweck

Im Zusammenleben und -arbeiten von
Menschen entwickeln sich Organisati-
onen. Ab gewissen Grol3enordnungen
werden Organisationen strukturiert.

GroRe Organisationen sind beispiels-
weise Staaten, Verbande, grol3e Ver-
eine, Konzerne und grol3ere Firmen.

Zur Bewaltigung spezieller Aufgaben
werden Organisationen gezielt ge-
schaffen.

Von Menschen geschaffene Organisa-
tionen haben den Zweck, die ihnen
zugrundeliegenden Aufgaben zu be-
waéltigen. Beispiele solcher Aufgaben
sind:



» Technische Entwicklungen vo-
ranzutreiben.

* Infrastruktur herzustellen und
zur Verfiigung zu stellen.

* Breite Bevdlkerungsschichten
zu bilden.

* Politische Machtansprtiche zu
unterstutzen.

* Menschen zu speziellen Verhal-
tensweisen zu bewegen.

Organisationen, welche diesen Zwe-
cken dienen, sind beispielsweise:

* Forschungsinstitute, Wissen-
schaftseinrichtungen,

e Betreiber von Verkehrsnetzen
wie beispielsweise Postdiens-
ten, Eisenbahn- und Stral3en-
netzen, Kommunikationsnetzen,

» Schulsysteme,

* Armeen,

* Religionsgemeinschaften.

Organisation und Nebenwirkungen

Neben dem Erreichen ihres Zieles tre-
ten oftmals Nebenwirkungen auf.

GroRe Organisationen, die einmal zur
Erfallung groRer Aufgaben geschaffen
wurden, sind zyklisch auf ihrer Effizi-
enz, Weiterentwicklung und Alternati-
ven zu prufen. Teilziele sind auf Ge-
samtzielkonformitat zu prifen. Teilta-
tigkeiten sind stets auf ihre Effizienz zu
analysieren.

Geschieht dies nicht, droht die Gefahr
von Uneffizienz, Uberverwalteter
Unflexibilitat und Machtanhaufung.

Organisationen neigen zur Selbstsi-
cherung und streben in Folge gerne
Monopolstellungen an. Dies trifft auch
auf spezialisierte Dienstleistungsseg-
mente innerhalb von Organisationen
Zu.

Auch treten oftmals neben der Errei-
chung des gewunschten Zweckes Ne-
benwirkungen auf. Ein besonderes
Thema sind in diesem Zusammenhang
Religionen. Diese stehen hier als Sy-
nonym fir Organisationen, welche
Glaubensgrundsétze belegen und ver-
breiten.

Religionen kdonnen Menschen oft ge-
winschten Halt und Orientierung bie-
ten.

Religionen konnen Menschen einer-
seits effizient auf spezielle Hand-
lungsweisen ausrichten, sie halten
Menschen andererseits auf speziellen
Sichtweisen fest. Manipulations- und
Missbrauchsmadglichkeiten sind  hier
hoch. Der Immunmechanismus von
Menschen gegen Manipulation aus
eigenem religiosen Umfeld ist oft ge-
schwécht.

Insgesamt ein sensibles und machti-
ges Thema.

Menschenorientierung

Menschen, die mit einer Organisation
zu tun haben, kénnen in verschiede-
nen Gruppierungen gesehen werden.
Es sind:

* Eigentumer / Initiatoren / Unter-
nehmer,

* Mitarbeiter, d.h. Menschen die
in einer und fur eine Organisati-
on tatig sind und Leistung er-
bringen,

* Kunden, fur welche die Organi-
sation tatig ist.

Um die Interessen der Eigentimer /
Initiatoren / Unternehmer sowie der
Kunden zu erflllen, missen Mitarbei-
ter Leistung erbringen.

Kunden kdnnen in freien Markten oft
zwischen verschiedenen Lieferanten



wabhlen. Ist die Wahl getroffen, so exis-
tieren, insbesondere, wenn es sich um
anspruchsvolle Dienstleistungen han-
delt, oftmals Abh&angigkeiten. Solche
anspruchsvollen Dienstleistungen sind
Vertrauensgut.

In vielen modernen Markten finden
haufig Anderungen, u.a. aufgrund von
Neuerungen statt. Organisationen
muissen hier in besonderem Malde
Komplexitat managen.

Tatigkeiten von Mitarbeitern lassen
sich in solchen dynamischen Markten
im vornherein und auf Dauer kaum
beschreiben. Die Leistungsfahigkeit
von Mitarbeitern, auch in Zusammen-
hang mit Verantwortungsbewusstsein
gegenuber Kunden, ist hier in hohem
Male gefordert.

Um Leistungen zu erbringen, missen
Mitarbeiter wissen, kdnnen und wollen.

Zur Schaffung des erforderlichen Wis-
sens und Konnens sind leistungsfahige
Ausbildungskonzepte erforderlich. Es
sind ab einer allgemeinen, durch jeden
gut erreichbaren Grundausbildungsstu-
fe Ausbildungssequenzen verschie-
denster Art zu schaffen. Die verschie-
denen Weiterbildungssequenzen sind
von Menschen ein Leben lang mit
Spald und Freude immer wieder gerne
zu besuchen.

Informationen, welche in zunehmen-
den MalRe vorhanden sind, sind nicht
mit Wissen und Koénnen zu verwech-
seln. Sie sind allenfalls Rohstoffe von
Wissen. Zudem kdnnen sie Menschen
.n Formation“ bringen, also etwas,
was eigentlich eher das Gegenteil von
Wissen ist.

Das Wollen von Menschen héngt von
deren Einstellung ab. Mitarbeiter, die
Uberwiegend fremdmotiviert sind oder
sich in Abhangigkeit sehen, werden
i.A. keine zukunftsweisenden brillanten

Leistungen erzeugen. Mitarbeiter mus-
sen von ihrer Arbeit Giberzeugt sein.

Organisationen kdénnen Mitarbeiter
durchaus in ihrer Leistungsbereitschaft
unterstitzen. Es sind individuell geeig-
nete Rahmenbedingungen fur die je-
weilige Arbeit zu schaffen. Dabei die
Interessen von Mitarbeitern zu berick-
sichtigen.

Mitarbeitern sind stets potentiell ver-
ninftige Perspektiven und Alternativen
zu ihrer aktuellen Téatigkeit zu bieten.
Ihre jederzeitige freie Entscheidung fur
ihre jeweilige Tatigkeit ist wichtig.
Nachhaltig von Bedeutung ist auch ein
fairer und sozialer Umgang mit Men-
schen, deren Leistung und / oder Per-
sonlichkeit nicht in das jeweils aktuell
geforderte Raster passt.

Vertrauen von Mitarbeitern in ihre Or-
ganisation ist ein wertvolles Gut und
muss gepflegt werden.

Mitarbeiter sollten sich emotional in
ihrer Organisation wohl fuhlen kénnen.
Die Schaffung und Pflege von Identitat
ist dem forderlich. Diskrete Pflege von
Kultur und Tradition, sofern sie fur die
Zukunft geeignet erscheint, ist hilfreich.

Gute Fuhrung berucksichtigt diese As-
pekte.

Organisationen missen Menschen
dienen, nicht umgekehrt. Menschen
muissen in Organisationen mit Begeis-
terung Leistung fur Menschen erzeu-
gen konnen.

Organisationen sind kein Selbstzweck.

Regeln und Veranderungsdynamik

Grinde zur Schaffung von Regeln sind
Beherrschbarkeit und Funktionalitat
von Organisationen. Es ist zudem der



Wunsch nach Transparenz und Ge-
rechtigkeit.

Regeln sind so zu treffen, dass Orga-
nisationen stark und leistungsfahig ihre
Aufgabe erflllen kdonnen.

In sich dynamisch, schnell verandern-
den Markten muissen Regeln sténdig
angepasst werden. Dieser Prozess ist
kaum beherrschbar. Es werden stan-
dig neue Regeln hinzugeschaffen. Das
folgende Regeldickicht ist kaum mehr
durchdringbar. Aktivitaten werden ge-
lahmt.

Regeln bendtigen Verwaltungen. Ver-
waltungen werden infolge von Rege-
lungen geschaffen. Verwaltungen ver-
zehren Ressourcen und blockieren
Aktivitaten.

Ein grof3er Teil der Bildungsaktivitaten
von Menschen betrifft das Erlernen
von Regeln. Selbst die besten und
fleiBigsten Studenten werden bei im-
mer weiter und schneller wachsender
Regelflut Unwissende. Die Vielzahl von
Regeln, die sich zudem héaufig andern
oder nicht mehr zutreffen, sind kaum
Uberschaubar.

Eine Losung kann eine verstarkte Ein-
fuhrung von Regelmechanismen an-
statt konkreter Regeln sein.

Zwei bekannte Regelmechanismen
sind der Wettbewerb und die Demo-
kratie.

Organisationen, die mit Regelmecha-
nismen organisiert sind, sind Uber
SteuergroR3en beeinflussbar. Auch hier
ist es notwendig, geeignete Messwerte
zu erfassen und damit Ruckschlisse
Uber den Zustand einer Organisation
zu ziehen. Mit Hilfe geeigneter Steuer-
grolRen konnen Organisationen zur
Modifikation ihres Verhaltens in die
gewinschte Richtung veranlasst wer-
den.

Mit geeigneten Regelmechanismen
richten sich Organisationen selbst auf
ihre jeweilige Aufgabe ein. Sie werden
mit Steuergréf3en auf ihr jeweiliges Ziel
fokussiert. Innerhalb oder aufRerhalb
der Organisation auftretende Verande-
rungen, auch rascher Natur, kbnnen so
in einer Organisation selbst ausgere-
gelt werden.

Aufgaben

Sofern die oben genannten Uberle-
gungen zutreffen, sind Regeln soweit
wie moglich zu begrenzen und abzu-
schaffen. Statt dessen sind verstarkt
Regelmechanismen zur Selbstausrich-
tung von Organisationen einzufuhren.

Eine interessante Innovation in diesem
Sinne ist sicherlich das Finden weiterer
Regelmechanismen. Inspirationen
hierzu koénnen maoglicherweise aus
vergleichbaren Situationen der Natur
und der Geschichte entnommen wer-
den.

SCWT unterstitzt Organisationen bei
Fragen des Organisationsdesigns.
Analysen, sowie die Einfihrung von
Verbesserungen und Verfeinerungen
konnen fachkundig unterstitzt, beglei-
tet und vorangetrieben werden.



