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Katrin GreRer,



Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

Wichtige Hinweise

B Wundern Sie sich nicht, wenn sich die sieben Wesenselemente in unterschiedlichen Ent-
wicklungsphasen der Organisation befinden. Der Selbsteinschatzungsbogen hilft Ihnen da-
bei. Jede Phase ist dort nochmals in drei Spalten unterteilt: Befindet sich das Unternehmen
am Anfang oder am Ende einer Phase? Befindet sich ein Wesenselement bereits in der
Integrationsphase, ein anderes aber noch in der Differenzierungsphase, dann ist es wichtig,
diese Phase bewusst zu durchlaufen, um in die nachste Phase einzutreten. So kdnnen Sie
die ndchsten Schritte in der Transformation ableiten.

B Die sieben Wesenselemente sind nicht nur auf die ganze Organisation anwendbar, sondern
auch auf einzelne Teams oder Bereiche und zeigen so das Entwicklungspotenzial. Die Fra-
ge, die Sie sich als Flihrungskraft stellen sollten, ist: ,Wie gelingt es mir, eine ganzheitliche
Flihrung auf Basis der Wesenselemente zu entwickeln?*

B Achten Sie bei den Wesenselementen weniger auf die Inhalte, sondern mehr auf die
Wechselwirkungen zwischen den Elementen. Identitat, Aufbau, Struktur und Prozesse sind
stabilisierende Elemente. Sie brauchen langer zur Veranderung und sollten nicht alle paar
Monate lber den Haufen geworfen werden. Die Identitat ist meist am schwierigsten zu
verdandern. Dies zeigt sich z.B. bei Unternehmensfusionen. Die Mitarbeiterinnen identifizie-
ren sich noch lange Zeit mit dem ehemaligen Unternehmen. Oder denken Sie an , die Wes-
sis” und , die Ossis”. Obwohl die deutsche Einheit schon 30 Jahre her ist, sind die Begriffe
immer noch in vielen Képfen. Unternehmenskultur entsteht auch aus dem Zusammenspiel
der Wesenselemente.

B Die skizzierten Entwicklungsphasen sind nicht zwangslaufig und naturgemaR. Sie dienen
der Orientierung und dem Bewusstwerden ,Wo steht die Organisation?” und ,Was sind die
nachsten gezielten Steps der Entwicklung und Zukunftsgestaltung?“. Denn die Entwicklung
geht weiter ...
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Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

Selbsteinschatzung: Wo steht lhr Unternehmen?

Wo sehen Sie das Unternehmen in der Entwicklungsphase? Notieren Sie sich dazu auch jeweils
Ihre Anmerkungen in die dafiir vorgesehenen Felder. Diskutieren Sie die Selbsteinschatzung im
eigenen Team oder in Ihrem Fihrungsteam und entwickeln Sie so ein gemeinsames Verstandnis
fir die Organisation und deren Weiterentwicklungsmoglichkeiten.

Legende:

B 1= Anfangsphase

B 2 = mittlere Phase (wenn es gut lauft)

B 3 = (Uberreife Phase (Krisenerscheinungen)

1. Identitat: Visionen, Ziele, Grundwerte

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Sind Vision, Ziele und Grundwerte eng mit dem Pionier/der Unternehmensfiihrung ver-
knupft? (P ionier)

m Sind im Leitbild, der Vision etc. die Ziele der Organisation schriftlich festgehalten? Weichen
die personlichen Beziehungen einem unpersonlichem System? (D ifferenzierung)

B Werden die langfristigen Ziele regelméaRig mit Mitarbeiterlnnen und Fihrungskréften dis-
kutiert, sind sie gestaltbar und ist das ,Why” transparent und erlebbar? (I ntegration)

B Werden die Ziele klar in der Organisation kommuniziert und dazu genutzt, um Partner-
beziehungen aufzubauen? Findet ein permanenter Dialog mit verschiedenen Umwelten
statt? (A ssoziation)

Bemerkung

N
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Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

2. Strategien: Policy, Konzepte, Geschaftspolitik

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Hat die Unternehmensfiihrung den richtigen Weitblick und inspiriert sie die Mitarbei-
terlnnen, obwohl die Ziele selten aufgeschrieben sind? (P ionier)

B Werden die Ergebnisse der Strategie-Meetings von oben nach unten weitergegeben? Sind
Ordnung, Steuerung und Kontrolle die Leitgedanken? (D ifferenzierung)

B Werden Strategie und Geschéftspolitik zwischen Flihrungskraften und Mitarbeiterinnen
diskutiert, verdndert und im Unternehmen gelebt? Wird Selbstorganisation und Eigenver-
antwortung gefordert? (I ntegration)

B Entwickeln Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen gemeinsam die Leitsadtze und die Strate-
gie? Werden diese mit engen, langfristigen Geschaftspartnern gemeinsam entwickelt und
gelebt? (A ssoziation)

Bemerkung

LEADERSHIP kompakt
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Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

o [l —

3. Struktur: Organisationsdesign

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Gibt es kaum formell festgelegte Strukturen, sondern bilden sich die Funktionen locker?
Kennen die Mitarbeiterinnen ihren Platz in der Organisation durch ihren direkten Kontakt
zur FUhrungskraft? (P ionier)

m Sind die Fihrungsebenen deutlich voneinander abgegrenzt und kennen die Mitarbei-
terlnnen ihren Platz in der Organisation anhand der Aufgabenbeschreibung? Sind Stabs-
und Linienfunktionen getrennt? (D ifferenzierung)

B Werden durch flache Hierarchien direkte und kurze Entscheidungswege ermdglicht? Gibt
es Uberschaubare Einheiten mit viel Gestaltungsfreiraum, die sich auf Kunden und Kern-
prozesse fokussieren? (I ntegration)

m Sind im Organisationsdesign die verschiedenen selbststandig handelnden Business-Ein-
heiten miteinander vernetzt (z. B. Netzwerkorganisation)? Haben sie eine hohe Selbstorga-
nisation und durchlassige Grenzen zu externen Partnern? (A ssoziation)

Bemerkung

N
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Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

4. Gestaltungsraum: Menschen, Gruppen, Beziehungen, Klima

P1 P2 P3 D1 D2 D3 11 12 13 Al A2 A3

Hilfreiche Fragen

Kommen Mitarbeiterinnen durch Einsatz und Leistung weiter? Werden Sie dann mit Auf-
gaben betraut, durch die sie sich weiterentwickeln kdnnen? Werden personliche Kontakte
gepflegt? (P ionier)

Hat die Qualitat der personlichen, vertrauensvollen Beziehungen wesentlichen Einfluss auf
Entscheidungen? (P ionier)

Werden die Leistungen nach vorgegebenen Kriterien beurteilt, regelméaRig Gberprift und
die Karriereschritte nach definierten Prozessen vorgenommen? (D ifferenzierung)

Werden Meinungsverschiedenheiten von der Flihrungskraft oder einer anderen offiziellen
Stelle nach vorgegebenen Regeln entschieden? (D ifferenzierung)

Wird die Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und das Gestalten von forderlichen Rah-
menbedingungen als wichtige Fiihrungsaufgabe gesehen? Werden die Perspektiven mit
den Mitarbeiterlnnen abgestimmt? (I ntegration)

Losen Konfliktbeteiligte ihre Themen vorwiegend selbst, indem sie die Bedlrfnisse der
Einzelnen sowie die der Organisation einbeziehen? Haben Fiihrungskrafte eher eine gestal-
tende und moderierende Rolle, kimmern sich um Unterstiitzung und raumen Hindernisse
aus dem Weg? (| ntegration)

Fihlen sich die Flihrungskrafte fir die Entwicklung der Mitarbeiterinnen verantwortlich,
fordern sie diese aktiv? Werden mit externen Partnern im Unternehmensbiotop gemein-
same Projekte oder Job-Rotation durchgefihrt? (A ssoziation)

Sind die Fahigkeiten, Konflikte zu 16sen, in der Organisation stark ausgepragt, um die vielen
Verbindungsstellen im Innen- und AulRenverhaltnis zu managen? Kénnen die Betroffenen
ihre Konflikte selbst bearbeiten bzw. sich Unterstiitzung organisieren. (A ssoziation)

Bemerkung
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Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

5. Einzelfunktionen & Organe

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Werden die Mitarbeiterinnen als Mensch gesehen? Haben sie vielfiltige Aufgaben, die auf
sie zugeschnitten sind? Verfligen sie Gber einen angemessenen Handlungsspielraum und
kennen sie die Zusammenhange? (P ionier)

B Werden fiir neue Projekte und besondere Aufgaben Menschen eingesetzt, die bisher mit
Engagement und Leistung liberzeugt haben? Ist groRes Vertrauen wichtiger als Formalien?
(P ionier)

B Wird auf Spezialisten gesetzt? Sind die Funktionen in der Organisation klar abgegrenzt und
werden Planung, Ausfiihrung und Kontrolle getrennt? (D ifferenzierung)

B Werden Projekte nach klaren Richtlinien durchgefiihrt und gibt es eindeutige Regelungen
und Standards, wie Aufgaben erledigt werden sollen? (D ifferenzierung)

® Sind die Funktionen nach sachlichen Kriterien und mitarbeiterbezogenen Kompetenzen
beschrieben? Haben sie durch Rahmenbedingungen und Ziele einen groRen Handlungs-
spielraum, sodass Selbstorganisation unterstitzt wird? (I ntegration)

H Sind Ziel und Sinn von Projekten klar und ist der Zusammenhang zum GroRen und Ganzen
deutlich erkennbar? (I ntegration)

B Werden Flihrungsaufgaben (teilweise rotierend) von den Teams selbst wahrgenommen?
Planen und kontrollieren die Teams sich selbst? Findet Job-Rotation mit externen Partnern
statt? (A ssoziation)

Bemerkung
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6. Prozesse & Ablaufe

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Gibt es wenig geregelte Abldufe und improvisieren die MitarbeiterInnen in den verschie-
denen Situationen, damit es lduft? (P ionier)

B Delegieren Flihrungskrafte an ihre Mitarbeiterlnnen und erlauben sie sich, regulierend
einzugreifen? (P ionier)

B Werden die Aufgaben in standardisierten Prozessen effektiv und nachvollziehbar ausge-
flhrt? Pragt formalisiertes Vorgehen den Ablauf und werden komplexere Vorgédnge von
speziellen Stellen koordiniert? (D ifferenzierung)

B Kontrollieren die Fiihrungskrafte die erledigten Aufgaben nach den geplanten Vorgaben
und berichten die MitarbeiterIinnen tiber ihren Stand der Aufgaben? (D ifferenzierung)

B Gibt es grobe Plane, anhand derer die Mitarbeiterinnen die Prozesse und Arbeitsabldaufe
nach Kundennutzen eigenverantwortlich tibernehmen? (I ntegration)

B Stimmen sich Fihrungskrafte mit ihren Mitarbeiterlnnen regelméaRig ab? Bleibt die Verant-
wortung bei ihren Mitarbeiterlnnen? (I ntegration)

B Verfiigen die Fihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen Uber ein organisationsiibergreifendes
Bewusstsein und Prozessdenken zu Verbesserungen? Wird auf Sicherheitsnetze verzichtet?
(A ssoziation)

B Vertrauen die Fihrungskréfte auf das selbststdndige Handeln ihrer Mitarbeiterinnen? Sor-
gen sie fur ein gutes Zusammenspiel der internen und externen Stellen? (A ssoziation)

Bemerkung

N
LEADERSHIP kompakt /

for Transformation

icler: Read X
Katrin GreRer, Renate Freisler: R (\é) managerSeminare




6'”/&4@457%”4(7

Die vier Entwicklungsphasen einer Organisation und ihre sieben Wesenselemente

o ] —

7. Physische und materielle Mittel: Equipment

Pionierphase Differenzierungsphase Integrationsphase Assoziationsphase

Hilfreiche Fragen

B Ist der Kontakt zu den Kunden wichtiger als die Ausstattung des Arbeitsplatzes? Liegen die
finanziellen Mittel in der Hand der Unternehmensfiihrung? (P ionier)

B Sind Arbeitsplatzausstattung und die Prozesse zur Beschaffung klar geregelt? Hat technische
Orientierung einen hohen Stellenwert und sorgen Jahresberichte fiir Transparenz? (D ifferen-
zierung)

B Verantworten die Teams ihr Equipment in einem ausgewogenen Verhaltnis zwischen zen-
tralen und dezentralen Vorgaben? Wird die IT dezentral genutzt? (I ntegration)

B Ist das Equipment auf Selbstorganisation und Teamentwicklung ausgerichtet? Werden
sinnvolle zentrale Vorgaben flexibel von den Bereichen genutzt? Bestehen faire finanzielle
Vereinbarungen mit den externen Partnern? (A ssoziation)

Bemerkung

Hinweis: Dieses Instrument besitzt den Charakter eines Quick-Checks und kann keine
fundierte, mit Daten untermauerte Unternehmensanalyse ersetzen. Fir viele Manager
und Teams ist es jedoch ein sehr praktisches Instrument, um verschiedene Diskussionen
und immerwahrende Auseinandersetzungen erkldren zu kénnen. Allein der Blick und
das Verstdndnis fir unterschiedliche Ausgangssituationen eréffnen neue Perspektiven
und Handlungsoptionen.
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