SCHWERPUNKT DIE ORGANISATION UND IHRE NARRATIVE

Zeitenwende fir die gfo -
Zeitenwende fiir Organisation

Organisationen entwickeln sich - ganz langsam. Das gilt auch
fiir Organisationen, die sich dem Thema Organisation widmen.

Davon kannich als Prasident einer solchen Organisation ein
Lied singen. Und fast ware ich der Propaganda des raschen und
tiefgreifenden Wandels auf den Leim gegangen, die die Prota-
gonisten dieses Wandels aller Orten verbreiten: Ihnen kann es
gar nicht schnell und tief genug gehen, wenn sie von den gro-
Ren erfolgreichen Transformationen infolge der zahllosen Dis-
ruptionen schwarmen.

Die Wirklichkeit siehtin den allermeisten Fallen recht anders
aus. Und das wissen wir in der gfo nun seit 100 Jahren. Auch ich
habe ein wenig Zeit gebraucht, bis ich das Lied des evolutiona-
ren Wandels so richtig gern gesungen habe. Heute tue ich das,
denn esist nicht die Organisation - in unserem Fall die hundert-
jahrige gfo - die sich eigenstandig entwickelt, sondern es sind
die Menschen, die sich entwickeln und damit die Organisation,
fiir die sie tatig sind.

Und deshalb ist es gut so, dass sich die Organisationen lang-
sam und schrittweise entwickeln und nicht schnell und sprung-
haft. Denn nur so bleiben die dort agierenden Menschen fiir ih-
re Mitmenschen kalkulierbar. Genau diese Kalkulierbarkeit im
menschlichen Kontakt ist eine der Voraussetzungen dafiir, dass
Menschen sich zum Zwecke der Zusammenarbeit in Organisati-
onen iberhaupt zusammenschliefRen kdnnen.

Ohne diese Kalkulierbarkeit im Kontakt ware es nicht
moglich, das Vertrauen untereinander aufzubauen, das not-
wendig ist, um explizite und implizite Vertrage miteinander zu
schlielRen.

Wenn die Arbeitgebenden nicht mehr den Glauben hatten,
dass die Mitarbeitenden ihre Versprechen, morgen und alle an-
deren Tage des Monats ihre Arbeitsleistungen einzubringen,
auch erfiillen wiirden, konnten sie die Betriebe nicht aufrecht-
erhalten. Und umgekehrt kann der Mitarbeitende nur mit dem
Glauben daran, dass sein Arbeitgebender sein Versprechen ein-
halt, ihn am Ende des Monats fiir seine Leistungen zu bezahlen,
seinen Mietvertrag unterschreiben, einen Kredit aufnehmen
und seine Urlaubsreise buchen.

In diesen und vielen anderen Zusammenhangen sind wir al-
so alle recht froh, dass die Menschen und ihre Organisationen
sich nur sehr langsam @ndern.

Zeitenwende in der Organisation - und nur
Eingeweihte bekommen es mit

Wegen der typischen Langsamkeit des Wandels in Organisatio-
nen kann eine Zeitenwende in der Organisation auch kaum
spektakuldr ausfallen und wird deshalb 6ffentlich nur selten
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wahrgenommen. Dass sie trotzdem gerade unter unseren Au-

gen stattfindet, sei an vier Beispielen erlautert:

1. Wikipedia wurde 2001 gegriindet, um das Wissen der Welt
gleichermallen enzyklopadisch und verstandlich zusam-
menfassend aufzubereiten. Nach den klassischen Lehrbi-
chern des Managements diirfte es eine solche Organisation,
die eine hoch marktgangige Leistung durch den unbezahl-
ten Einsatz ihrer Mitglieder erbringt und kostenlos abgibt,
eigentlich nicht geben. Und in den Lehrbiichern der Organi-
sation fanden sich damals auch nur wenige Hinweise, dass
ein solches Unterfangen unter Verzicht auf eine hierarchi-
sche Organisation gelingen kdnnte. In der Praxis war diese
Organisation bereits in der ersten Dekade ihrer Existenz so
erfolgreich, dass die Encyclopedia Britannica 2011 die
Druckerpressen angehalten hat, um seit 2012 nur noch on-
line zu erscheinen.

Wie konnte das geschehen? Was fiir Menschen waren dort
am Werk, um dies zu bewerkstelligen?

2. 2006 griindete Jos de Blok mit ein paar Gleichgesinnten die
Organisation Buurtzorg, um eine Leistung, nach der auch
damals bereits eine groRe Nachfrage bestand - namlich pri-
vate Kranken-und Altenpflege - in hcherer Qualitat, zu nied-
rigeren Kosten und mit hoherer Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden anzubieten. Heute sind alle drei Ziele nachweislich
erreicht. Dariiber hinaus wurde der Beweis erbracht, dass es
moglich ist, eine Organisation von mehr als 10.000 Mitarbei-
tenden mit einer »Zentrale« von wenigen Mitarbeitenden zu
betreiben. Diese verdient den Namen nur dadurch, dass
dort ein paar Funktionen zentral zusammengefiihrt sind, die
auch eine Organisation dieser Grofe nur einmal braucht:
Rechnungswesen, IT-Support, Teamunterstiitzung etc. Die
operative Basisleistung und alle anderen Leistungen inklusi-
ve Flihrung, Rekrutierung, Personalentwicklung werden de-
zentral in den Hunderten von selbststéandigen Teams in voll-
standiger Selbstorganisation vor Ort erbracht.

Wie war dieser phanomenale Erfolg moglich? Wie kann eine
derartig groRe Organisation (fast) hierarchiefrei organisiert
werden?

3. Am19.August 2019 trafen sich knapp 200 CEOs bedeutender
US-amerikanischer Unternehmen zu einem Business
Roundtable, umihren Gotzen zu beerdigen. Denn dort berei-
teten sie dem Shareholder-Value-Ansatz eine Beerdigung
erster Klasse - im engsten Kreis seiner Protagonisten, aber
ohne die Pauken und Trompeten die jahrzehntelang aufge-
fahren wurden, wenn es darum ging, die Vorteile dieses An-
satzes zu rihmen und dessen Alternativlosigkeit in einer Ei-
gentumswirtschaft zu proklamieren. Nun haben also einige
der wichtigsten NutznielRer dieses Systems lange nach dem
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lautesten Protagonisten des Ansatzes, der schon lange
wusste, dass diese Idee eine seiner schlechteren war, he-
rausgefunden, dass neben den Shareholdern auch andere
Stakeholder in den Ziel- und Wertehierarchien der Unter-
nehmen Berlicksichtigung finden sollten.

Wie konnte das geschehen? Und welche Konsequenzen wird
dieser Paradigmenwechsel fiir die Organisation haben?

4. Am 18.August 2017 trat das Online-Zugangs-Gesetz (OZG)
in Kraft, das alle Behorden von Bund, Landern und Kom-
munen verpflichtet, alle ihre Leistungen fiir Blirger:innen
und Betriebe bis Ende dieses Jahres (2022) auch online
anzubieten. Wenn infolge dieser gesetzlichen Vorschrift
nun alle Behorden alle ihre Leistungen digitalisieren, wer-
den sie zundchst alle ihre kundenorientierten Prozesse an-
passen, um dann festzustellen, dass sie infolge auch viele
ihrer internen Prozesse anpassen missen und in der Kon-
sequenz die Strukturen vieler Behérden gravierende An-
derungen erfahren miissen. Summa summarum sind wir
vermutlich Zeuge der gréfiten Reorganisation von Behor-
den, die jemals stattgefunden hat - und bislang haben es
nur wenige bemerkt.

Von der Vergangenheit in die Zukunft

Ich weil} genauso wenig wie die meisten Leser:innen der zfo
und die Mitglieder der gfo, wo dieser Wandel, der hier unter un-
seren Augen stattfindet, uns im zweiten Jahrhundert der Exis-
tenz der gfo genau hinfiihrt. Mir ist aber sehr klar, dass einige
Grundfesten der Organisationsgestaltung gerade so sehr ins
Wanken geraten, dass es sehr wohl angemessen erscheint, von
einer Zeitenwende zu reden:

In der Vergangenheit wurde der weitgehende Verzicht auf Hie-
rarchien maximal als Sonderform der Organisation in sehr ega-
litdren Umfeldern oder in grofien Teams flir moglich gehalten.
In der Zukunft werden wir erleben, wie auch sehr grofie Orga-
nisationen Hierarchie nur noch in homdopathischen Dosen an-
wenden und damit wirtschaftlich und sozial erfolgreich sind.

In der Vergangenheit war es vollig selbstversténdlich, dass jede
Organisation Manager:innen brauchte, die die Mitarbeitenden
fihrten, indem sie sie anleiteten und kontrollierten.

In der Zukunft werden viele Organisationen den Vorbildern von
Wikipedia, Buurtzorg und vielen anderen erfolgreichen Beispie-
len folgen und die Fahigkeiten der Mitarbeitenden zur Selbst-
flihrung durch Selbstkontrolle aktivieren. Sie kénnen und wer-
den dabei darauf vertrauen, dass die meisten Mitarbeitenden
diese Fahigkeitin ihrem Privatleben schon entwickelt und prak-
tiziert haben.

In der Vergangenheit war es klar, dass Belegschaften in Zeiten
des Wandels umfassende zentral gesteuerte Trainings in unter-
nehmensweiten Roll-out-Programmen benétigten, damit Mit-
arbeitende rasch das benétigte Niveau an Fachkompetenz und
Selbstfiihrung erreichen.
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In der Zukunft werden immer mehr Unternehmen ihren Mitar-
beitenden Freirdume erdffnen, in denen diese ihre eigenen
Lernprogramme gespeist aus unterschiedlichsten Quellen und
orientiert an individuellen Lernstilen der Mitarbeitenden aus
eigener Kraft zusammenstellen und nutzen.

In der Vergangenheit fuihlten sich viele Manager:innen fiir die
Motivation ihrer Mitarbeitenden verantwortlich und versuchten
deshalb genau zu lernen, wie sie als motivierende Vorgesetzte -
unter Einsatz von Motivationstrainer:innen und -redner:innen -
die Mitarbeitenden mit der benétigten Motivation ausstatten
kdnnten.

In der Zukunft reicht es vielleicht véllig aus, die Selbstmotivati-
on durch mehr Autonomie bei der Arbeit, mehr Sinnhaftigkeit
in der Arbeit und mehr Moglichkeiten zur eigenen Entwicklung
aus der Arbeit zu starken. Und wenn dann wie im Falle von
Buurtzorg dabei auch noch eine hohere Zufriedenheit der Kun-
den und hohere Gehilter fiir die Mitarbeitenden als im staat-
lichen (Konkurrenz-)System moglich werden, tragt das sicher-
lich auch zur Motivation bei.

In der Vergangenheit wurde gerne das hohe Lied der moglichst
eindeutigen Zielhierarchie gesungen, an der sich die gesamte
Organisation auszurichten hatte und an deren Spitze véllig
selbstverstandlich der Gewinn - in der kurzfristigen oder lang-
fristigen Variante - stehen musste.

In der Zukunft werden wir eine Mehrzahl von Zielen sehen, die
als Anspriiche an das Unternehmen formuliert werden. Die An-
spriiche und die zugehdrigen Anspruchsgruppen waren auch in
der Vergangenheit schon vorhanden, kamen aber haufig nicht
Uber das Stadium von »die miissten doch mal ...« hinaus, wah-
rend sie nun auch ihre Platze in den Entscheidungsprozessen
finden.

Die gesellschaft fiir organisation im Wandel

In der gfo sind wir mitten drin in dieser Entwicklung:

« einVorstandsteam, dasin Selbstorganisation - auch mithilfe
definierter Prozesse und Verantwortlichkeiten - sowohl die
Tagesarbeit als auch die Entwicklungsarbeit als gemeinsa-
me Arbeit angeht, bei der jede:r die anderen unterstiitzt;

« Regionalleiter:innen und CoP-Leiter:innen, die aus eigener
Verantwortung - d.h. auch ohne »Genehmigung« aus dem
Vorstand - ihre Verantwortlichkeiten erfillen;

« Trainings, die sich die Verantwortlichen selbst organisieren,
wenn sie einen Bedarf fiir sich erkennen.

« Motivation, die jede:r im Vorstand flr definierte Aufgaben
und jede:r der Verantwortlichen fiir Regionen und Fachgrup-
pen aus sich selbst heraus generiert - ohne jegliche finanzi-
ellen Anreize, ohne Anweisung oder Anleitung von oben und
mit minimalem Gruppendruck aus dem Team heraus.

« Die Vielzahl der Ziele ist auch bei uns schon zu erkennen,
wenn die verschiedenen Zielgruppen, die wir fiir die gfo ge-
winnen wollen, zu Recht ihre unterschiedlichen Interessen
an uns herantragen.
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« Dasalles gilt in ganz besonderem Mal3e fiir unsere Mitarbei-
terin in der Geschéftsstelle, die diese heute weitgehend
selbststandig und mit zahlreichen Eigeninitiativen betreibt -
und damit bei der Arbeit kaum von einem der Vorstandsmit-
glieder zu unterscheiden ist.

Aus allen diesen Griinden konnen wir bestatigen: Ja, es funk-
tioniert, und die Zeitenwende kann gerne so weitergehen!

Eine Ursache im gewandelten Menschenbild?

Und weshalb ist die Zeitenwende gerade jetzt unterwegs? Gibt
es gemeinsame Ursachen fiir verschiedene der beispielhaft
aufgefiihrten Entwicklungen?

Neben den liblichen Verdachtigen wie Digitalisierung und De-
mografie, Globalisierung und Medialisierung taucht seit einiger
Zeit fast unbemerkt ein spezieller Faktor auf: Wir erleben einen
Wandel des Menschenbildes, mit dem viele Verantwortliche im
Hinterkopf agieren.

Welches Menschenbild lag der klassischen hierarchischen Or-
ganisation explizit oder implizit immer zugrunde, bei der Fiih-
rungskrafte den Job hatten, anzuleiten, zu kontrollieren und
durch Zuckerbrot und Peitsche fiir Motivation zu sorgen? Ein
Bild von einem Mitarbeitenden (denn die - oberen - Fiihrungs-
krafte waren ja schon immer ganz anders), der tendenziell
dumm, faul und verantwortungslos agiert. Denn der ist die
logische Voraussetzung fiir Manager:innen, die anleiten, kon-
trollieren und motivieren. Denn nur dann sind diese Mana-
ger:innen mit genau diesen Kompetenzen und Verhaltens-
mustern vonnaten.

Sobald man aber dieses Bild durch eines ersetzt, bei dem die
Mitarbeitenden ebenso wie die Fiihrungskréfte - die ja schon
immer so waren - intelligent, fleiRig und verantwortungsbe-
wusst agieren, wird die Zeitenwende der Organisation moglich:
Organisationen (fast) ohne Hierarchien, mit verteilten Fiih-
rungsrollen und einem Fokus auf Selbstflihrung und Selbstor-
ganisation.

Denn die Funktionen der Fiihrung - wie Orientierung vermit-
teln, Energien mobilisieren, Ausfiihrung unterstiitzen und Ent-
wicklung ermoglichen - sind auch in dieser neuen Welt drin-
gend notigt, aber die Ausfiihrung der Fiihrung wird vom ex-
klusiven Recht weniger definierter Fiihrungskrafte zum Rol-
lenbestandeteil vieler verschiedener Rollentrager in der Orga-
nisation.

Wohlgemerkt werden dadurch nicht alle Probleme, die in einer
Organisation auftauchen konnen, beseitigt, und es werden
auch noch neue aufscheinen. Aber es sieht so aus, als ob wir mit
den neuen Formen der Organisation zumindest ein besseres
Angebot fiir die Zeiten hochster Komplexitdt und Dynamik, in
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denen wir uns auf absehbare Zeit aufhalten, fiir die Organisati-
onen bereitstellen kdnnen.

Die Verantwortung liegt bei uns

Und damit kommt auf uns als Organisator:innen, Organisa-
tionsentwickler:innen, Organisationsberater:innen, Organisa-
tions-Coaches, Organisationsprofessor:innen, Organisations-
student:innen in den nachsten Dekaden sehr viel Arbeit zu.
Denn es wird darum gehen, diese neuen Modelle zu gestalten,
zu entwickeln, zu detaillieren, einzufiihren, zu erforschen, zu
lehren und in der Offentlichkeit bekannt zu machen.

Die letztgenannte Aufgabe erscheint mir fiir die Zukunft unserer
Zunft wie fiir die Zukunft der Gesellschaft, in der und fiir die wir
arbeiten, von sehr groRer Bedeutung. Denn aus meiner Sichtist
das Thema »Organisation« eines der am starksten unterschatz-
ten Themen fiir den Erfolg unserer Wirtschaft und Gesellschaft.

Wenn wir also unseren Jubildumskongress unter das Motto
stellen »Alles ist Organisation«, meinen wir das etwas augen-
zwinkernd und gleichzeitig sehr ernst. Dennim téglichen Leben
aller unserer Mitbiirger:innen haben alle méglichen Organisati-
onen einen enorm starken Einfluss, den man leider nur dann
splirt, wenn etwas nicht gut lduft.

Heute gehe ich sogar so weit, zu behaupten, dass Organisation
gliicklich macht. Denn seit den bahnbrechenden Erkenntnis-
sen zum Flow-Erlebnis als zentraler Gliickserfahrung im Berufs-
wie im Privatleben wissen wir, dass nicht nur die klassischen
ZielgrofRen menschlichen Gliicks wie Geld, Ruhm und Macht
davon abhdngen, dass gut gestaltete Prozesse, Strukturen und
Kulturen dahinterstehen, sondern auch das sehr spontane Erle-
ben von Gliick voraussetzt, dass ein gut eingespielter Prozess
stattfindet.

Auch modernere Gliicksfaktoren wie Sinnhaftigkeit der eigenen
Arbeit und Zugehdrigkeit zu einer gréfReren Gemeinschaft sind
daran gekoppelt, dass es gelingt, Organisationen zu entwi-
ckeln, die sich einem solchen Purpose verschreiben und Mit-
gliedschaften in einer solchen Gemeinschaft organisieren.

Ein Thema wie Organisation, das nachweislich von héchster
Bedeutung flir das Wohl der Individuen wie auch der Gesell-
schaften ist, sollte in der 6ffentlichen Diskussion einen breite-
ren Raum einnehmen, damit allen Entscheidungstragern be-
wusst wird, wie stark sie durch organisatorische Entscheidun-
gen (und Unterlassungen) das Gliick der Menschen bereits be-
einflussen - oder aber potenziell beeinflussen konnten.

Diese Diskussion findet leider bisher nicht statt. Und deshalb
wiinsche ich mir und uns allen, dass diejenigen, die schon von
der Bedeutung der Organisation wissen, es denen mitteilen, die
das bislang maximal ahnen. Auch dasist Teil der grofen Verant-
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Von links nach rechts (obere Reihe) Dr. Rudolf Liitke Schwienhorst, Prof. Dr. Thomas Russack, Dr. Guido Fischermanns, Simone Glitsch,
(untere Reihe) Antje Cordes, Dr. Kai Krings, Peter Sava, Katharina Wauschkuhn

wortung, die wir als Verantwortliche fiir Organisation in unse-
ren unterschiedlichen Rollen tagtéglich erleben.

Wenn das gelingt, werden die Mitglieder der gfo und mit ihnen
alle Freunde der Organisation ein grofRartiges zweites Jahrhun-
dert der gfo erleben kdnnen. Dazu gilt es zunachst die aktuelle
Zeitenwende zu bewaltigen - und uns dann auf den Weg zur
nachsten zu machen.

Denn nach der Reorganisation ist vor der Reorganisation.
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In diesem Sinne wiinsche ich uns allen, dass wir die nachste
Hiirde gemeinsam erfolgreich bewaltigen und uns danach auf
die tibernachste gemeinsam freuen.

Dazwischen ist es immer wieder gut, innezuhalten und das Er-

reichte zu feiern und auf die Zukunft anzustofRen - jeden Tag.

Dr. Rudolf Litke Schwienhorst -
zusammen mit dem gesamten Vorstand der gfo
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