Organisation 4.0 ermadglicht neue
FUhrungskonzepte durch prozess-
orientierte Ordnungsstrukturen

Die Einfithrung der Prozessorganisation schafft die Voraussetzung fiir
eine neue Fiilhrungskultur, in der das Management mit den Mitarbei-
tern in flachen Hierarchien und einer ausgepragten Feedback-Funkti-
on auf Augenhohe kommuniziert. Notwendig ist dabei im Rahmen ei-
nes Changemanagementprozesses die Ablosung der Funktionsorien-
tierung mit ihren arbeitsteiligen, hierarchischen Strukturen, und den
damit verbundenen Abbau von Macht und Privilegien zugunsten der
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Einleitung

Die Themen Changemanagement, Unter-
nehmenskultur und  Rollenverstdndnis
werden zurzeit in Organisationsveroifent-
lichungen intensiv diskutiert. Gesucht
werden die richtigen Konzepte fiir die
Neuausrichtung der eigenen Wertschop-
fungskette unter den derzeitigen Heraus-
forderungen, wie z.B. Prozessdigitalisie-

Teamarbeit.

rung, Agilitit, Resilienz oder Mobilitat.
Dabei ist es schon sehr interessant, wie
viele aktuelle Ansétze fiir eine neue Mit-
arbeiterflihrung zurzeit -existieren, weil
diese den Schiiissel fiir den Changema-
nagementerfolg darstellen, beispielswei-
se der Holokratie-Ansatz, der Bot-
tom-up-Ansatz oder der transformationa-
le Ansatz (Bild 1). Im Kern geht es bei
diesen Ansdtzen darum, dass das Ma-

nagement in der Lage ist, die Mitarbeiter
so zu fiihren, dass sie eigenverantwort-
lich mit Selbstorganisation alle notwendi-
gen Aufgaben durchfiibren, um die Unter-
nehmensziele zu erreichen. Dazu geho-
ren auch bei den Mitarbeitern die Begeis-
terung fiir die gewéhlte Tatigkeit und den
Willen zu wecken, sich kontinuierlich
weiterzuentwickeln und die Bereitschaft,
Verantwortung zu {ibernehmen.

Changemanagement-bezogene Fiihrungsstile, z.B.:

Transformationale Fiihrung: McGregor Burns

Uber diesen Filhrungsstil wird versucht, die Mitarbeiter von ihren
Aufgaben zu {iberzeugen, sie fir die Ziele zu begeistern und sie zum
Lernen zu ermuntern. Im Unterschied zur transaktionalen Fiihrung, die
vor allem auf Anreize setzt und das Verhidltnis zu den Mitarbeitern eher
als Austauschbeziehung (Leistung gegen Bezahlung) betrachtet, soll
durch die transformationale Fiihrung die Motivation, das Verantwor-
tungsgefiihl (Commitment) und die Verdnderungsbereitschaft der Mit-
arbeiter gestéirkt werden.

Bottom-up-Fiithrung: R. J. Zaugg

Die Bottom-up-Filhrung ist durch ein positives Menschenbild
gekennzeichnet und durch Mitarbeitende, die — basierend auf einer
gemeinsamen Vision und geteilten Werten - eigenverantwortlich die
notwendigen Schritte ergreifen, um die angestrebten Ziele zu erreichen.
Intrinsische Motivation und der Wille, etwas zu bewegen, sind stirker
als monetére Anreize.

Swimlane-Modell

Holokratie: B. J. Roberison

Holokratie ist eine Fiihrungsstilsystematik zur Entscheidungsfindung mit
einer durch alle Ebenen gewiinschten Transparenz und partizipativen
Beteiligungsmuoglichkeiten in groBen Netzwerken, um stets anpassungs-
und wandlungsfihig zu bleiben und im Rahmen der unternehmerischen
Verantwortung (Corporate Social Responsibility, CSR) im Kerngeschift
6ko-sozial und ethisch verantwortlicher zu wirtschaften.
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Bild 1. Change-
management-bezoge-
ne Flihrungsstile
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Bild 2. Ganzheitliche MITO-modellbezogene Gestaltung des organisatorischen Wandels

Erstaunlich ist allerdings, dass bei
keinem dieser Ansétze auch nur ansatz-
weise die vorhandenen funktionsorien-
tierten Strukturen in den Unternehmen
in Frage gestellt werden. Das Organi-
gramim ist sozusagen festgemeiBelt, ob-
wohl es {iber das Hierarchiedenken die
dadurch entstehenden Machtstrukturen
und Privilegien in vertikaler Richtung
von oben nach unten zementiert. Der
Erfolg der einleitend angesprochenen
Fithrungsstilkonzepte kann aber nur
gelingen, wenn die vorhandenen verti-
kalen Organisationsstrukturen abgeldst
und durch horizontale rollenbezogene
Prozessordnungsstrukturen (Swimla-
ne-Darstellung) ersetzt werden, die auf
den Kunden ausgerichtet sind. Erst mit
diesen prozessorientierten Ordnungs-
strukturen ist eine neue Flhrungskul-
tur in der Form moglich, dass das Ma-
nagement den Mitarbeitern auf Augen-
hohe ein Arbeitsumfeld bietet, das de-
ren Selbstverantwortung und Selbstén-
digkeit fordert, unterstiitzt durch flexib-
le  Arbeitsformen innerhalb einer
entsprechenden Unternehmenskultur.
Diese ist beispielsweise stark gekenn-

zeichnet von der vorhandenen Feed-
back- und Fehlerkultur im Unterneh-
men. Das klassische Organigramm ab-
zuschaffen und eine Prozessorganisati-
on einzufiihren, bedeutet aber auch, ei-
nen zielgerichteten Changemanage-
mentprozess einzuleiten, der durch
entsprechende Vorgehensmodelle und
Methoden unterstiitzt werden muss.
Hierbei kann der mneu entwickelte
MITO-Konfigurationsmangement-An-
satz eine wesentliche Unterstiitzung
bieten.

Ganzheitliche MITO-modell-
bezogene Gestaltung des
organisatorischen Wandels

Das MITO-Modell mit seinen finf Modell-
segmenten

Flhrung,

Input,

Transformation,

Output und

Leitung
ist der Bezugs- und Ordnungsrahmen fiir
eine gemeinsame ganzheitliche Struktu-
rierung der zu behandelnden organisato-
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rischen, kulturellen, sozialen und tech-
nologischen Handlungsfelder bei der Ge-
staltung des organisatorischen Wandels
mit Ablosung der Funktionsorientierung
zugunsten einer Prozessorientierung. Es
stellt fiir die Anwender sicher, dass {iber
ein einheitliches Changemanage-
ment-Vorgehensmodell die Einzelergeb-
nisse der jeweiligen Losungsschritte in
Form eines kybernetischen Regelkreises
miteinander verkniipft werden.

Eine groBe Anzahl unterschiedlicher
Organisationsgestaltungssichten aus den
MITO-Schichtenmodellen, wie z.B.

Strategie- und Zielsystemermittlung,
Prozessmodellvorgabe,
Fithrungssystemzuordnung,
Integrierte  Managementsystemein-
fithrung,
Prozessdigitalisierung und -automati-
sierung sowie
KVP- und Lean-Management,
werden inhaltlich iiber das MITO-Modell
einheitlich strukturiert. Die Verkniipfung
der einzelnen Schichten ergibt das unter-
nehmenssperzifische  Organisationssys:
tem.
Das MITO-Methoden-Tool unterstiitzt
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dabei diesen Losungsweg durch die Be-
reitstellung von einer grofen Anzahl von
miteinander verkniipften Analyse-, Diag-
nose-, Therapie- und Evatuierungsmetho-
den.

Beim MITO-Methoden-Tool erfolgt im
Rahmen der oben genannten unter-
schiedlichen organisations- und prozess-
bezogenen Aufgabenstellungen eine
Komplexititsreduzierung durch die An-
wendung von Standardmethoden und
den dazugehorigen Standardauswertun-
gen. In der Toolfunktionalitit sind ver-
schiedenartige Portfolio-, Affinitéts-, Mat-
rix-, Sensitivitéts-, Korrelations- und Re-
lationsdiagramme bzw. -bdume, erweiter-
te Nutzwert- und Wirkungsanalysen,
EMEA- und PDCA- sowie Reifegradbe-
wertungsmodelle enthalten. Im Mittel-
punkt stehen zielfiihrende Problemld-
sungsvorgaben und die Wissensvermitt-
lung bei Anwendung dieser verschiede-
nen Managementmethoden auf der
Grundiage von Referenz-Checklisten,
_Portfolios und -Prozessen. AuBerdem
bildet das MITO-Methoden-Tool unter-
schiedlichste Dbereits vorhandene oder
auch noch selbst zu entwickeinde Evalu-
jerungs-, Assessments- und Reifegrad-
modelle ab, die ebenfalls iiber den PD-
CA-Zyklus umgesetzt werden. Integriert
sind Quick Checks - Programme zur Po-
tenzialaktivierung oder Schwachstelien-
beseitigung fiir unterschiedliche betrieb-
liche Aufgaben - und Problemstellungen.

Wie in Bild 2 dargestellt, wird mit der
toolgestiitzten Erfolgsfaktoranalyse be-
gonnen, um zu erkennen, wie das Busi-
nessmodell neu auszurichten ist. Fiir die
lokalisierten Erfolgsfaktoren ist zu unter-
suchen, welche Defizite bei der Aktivie-
rung diesem entgegenstehen Es folgt des-
halb die prozessbezogene Schwachstel-
lenanalyse.

Uber bereitgestellte Portfoliomatrizen
werden den einzelnen MITO-Segmenten
die bereits in Form eines Katalogs hinter-
legten Schwachstellen zugeordnet. Die
Katalogstruktur entspricht den Clustern
innerhalb der Portfolioschwachstellen-
matrix, d. h. fiir die Analyse sind folgende
Schwachstellen beispielhaft hinterlegt:

Managementfithrungsschwachstellen,

Input- bzw. Infrastrukturschwachstel-

len,

Prozessschwachstellen,

Outputschwachstellen und

Managementleitungsschwachstellen.
Aus diesem Katalog werden dann im be-
trachteten Einzelfall die dort vorhande-
nen Schwachstellen lokalisiert und in
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Bild 3. MITO-modellbezogene Zuordnung der Werte einer Prozessorganisation

Form einer ebenfalls Portfoliomatrix-be-
zogenen Ursachenanalyse weiter be-
trachtet. Dies ebenfalls in den MITO-Mo-
dellstrukturen. In gleicher Weise werden
auch die folgenden Schritte, wie hier ge-
zeigt, mit Ziele-, Handlungsfeld-, Erfolgs-
faktor-, Konzept-, MaBnahmen- und
Hemmnis-Analyse durchgefiihrt. In der
Therapiephase werden die lokalisierten
Handlungsfelder kaskadenformig iber
Ziele- und Mafnahmenbdume miteinan-
der verkniipft, um die Schwachstellen zu
beseitigen.

Im Gestaltungsfokus steht hierbei im-
mer der entsprechend dem international
giiltigen BPMN-2.0-Prozessvisualisie-
rungsstandard der in der rollenbasierten
Swimlane-Darstellung abgebildete
end-to-end-Unternehmensprozess. Sach-
Jich-zeitlich-logisch werden dabei die Ar-
beitsablaufe und die Beziehungen der
Prozessbeteiligten untereinander zusam-
men mit den eingesetzten Informations-
und Kommunikationssystem vernetzt do-
kumentiert. Deshalb ist diese Dokumen-
tation auch die Grundlage fiir eine anfor-
derungsgerechte Prozessdigitalisierung
mit Einsatz der neuen internetbasierten
Informationstechnologien  wie  Cloud
Computing, Big Data, Enterprise Mobility,
Industrie 4.0 oder Social Business zur
Selbststeuerung und -optimierunginner-
halb der Produkthersteilungs- oder Ser-
viceprozesse. Diese Transformation muss
begleitet sein von einer kulturellen und
sozialen Transformation, d.h. durch eine
transformationale Fiihrung, bei der die
Fithrungskrifte aufgrund ihrer Vorbild-
funktion ihre Werte und Einstellungen
auf die Mitarbeiter tibertragen.

Zusammenfassung

Die Inhalte der kulturellen Transformati-
on verbunden mit einer transformationa-
len Filhrung miissen aus ganzheitlicher
Sicht in Bezug auf den prozessbezogenen
MITO-Ordnungs- und Bezugsrahmen in
allen fiinf Segmenten zum Tragen kom-
men. Bild 3 zeigt, welchen Aufgaben bzw.
Anforderungen dabei die Fiihrungskréfte
zu erfiillen haben.

Fiir die erfolgreiche Transformations-
umsetzung im Rahmen des Changema-
nagementprozesses ist die Grundlage
die Ablosung der klassischen funktions-
orientierten  Organisationsstrukturen
zugunsten einer prozessorientierten
Ordnungsstruktur, bei der tiber die
Swimlane-Prozessdarstellung die Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Rollen
der  Prozessbeteiligten  sachlich-lo-
gisch-zeitlich sauber beschrieben sind.
Hierbei finden die Prinzipien des Le-
an-Managements Anwendung, d.h. fla-
che Hierarchien, eine auf den Kunden
ausgerichtete horizontale Wertschop-
fungskette mit motivierten Mitarbeitern
in Teamorganisation, die eigenverant-
wortlich, fehler- und verschwendungs-
frei ihre Aufgaben mit digitaler Unter-
stiitzung erledigen. Hierbel kommuni-
zieren sie auf Augenhdhe mit den Ver-
antwortlichen, d.h. den Prozessownern.
Uber den beschriebenen Organisation
4.0-MITO-Konfigurationsansatz ~ kann
der Changemanagementprozess von der
Funktions- zur Prozessorientierung mit
gleichzeitiger technologischer, sozialer
und kultureller Transformation erfolg-
reich umgesetzt werden.
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Organisation-4.0-Buchhinweis

Vorgestellt wird in dem im Friithjahr 2018 er-
scheinenden Buch (490 Seiten), ISBN
078-3-658-20661-1 eine Roadmap beste-
hend aus 12 Masterplanschritten fiir einen
zielfithrenden Changemanagementprozess.
Dieser dient zur Ablosung funktionsorientier-
ter Organisationsstrukturen zugunsten einer
prozessorientierten Organisation mit den
dazu notwendigen Methoden, Modellen, Vor-
gehensweisen und Tools unter Bezeichnung
,Organisation 4.0: MITO-Konfigurationsma-
nagement-Ansatz*. Er ermdglicht eine ganz-
heitliche organisatorische, kulturelle, soziale
und digitale Transformation des unterneh-
mensspezifischen Businessmodells. Im Detail
wird innerhalb dieser 12 Masterplanschritte
mit dem MITO-Modell als Bezugs- und Ord-
nungsrahmen beschrieben, wie das Manage-
ment bzw. die Organisationsverantwortlichen
statt der vertikalen jetzt mit horizontalen auf
die Wertschopfungskette ausgerichteten Ord-
nungsstrukturen ihre Organisation erfolg-
reich gestalten, planen, und umsetzen mis-
sen.
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Summary

Organization 4.0 Enables New Leadership
Concepts through Process-oriented Organiza-
tional Structures. The introduction of the pro-
cess-organization creates the conditions for a
new management culture in which the manage-
ment communicates with employees in flat hi-
erarchies and a pronounced feedback function
at eye level. In the context of a changemanage-
ment-process, it is necessary to replace the
functional orientation with its division of labor,
hierarchical structures, and the associated re-
duction of power and privileges in favor of
teamwork.
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