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GRENZEN ENTSTEHEN IM KOPF

von Martin Buerki

tructure follows function: Dieses Gestaltungsprinzip besagt,

dass sich Strukturen der Funktion unterordnen, um Beweg-

lichkeit sicherzustellen. Trotzdem bewerten Mitarbeitende
Strukturen oft als hemmend, einschran-
kend oder bevormundend. Doch was
steht einer freien Zusammenarbeit wirklich
im Weg?

Organigramme sind Momentaufnahmen:
kaum definiert, bereits Makulatur. Sie
schaffen zwar Ordnung und Ubersicht,
beeinflussen gleichzeitig jedoch auch
Denk- und Verhaltensmuster. Das hat
negative Konsequenzen: Silodenken,
Informationskontrolle und Gefolgschaft.
Zu oft interpretieren gerade Flihrende
ein Organigramm als Legitimation, um
Macht und Kontrolle auszutiben. Damit
verhindern sie freie Kooperation, Kreati-
vitédt und Innovation. Kurz: Sie vernichten
Potenziale. Und damit treiben sie Mitar-
beitende die Wénde hoch. Diese haben
das Gefuhl, nicht vorwértszukommen
und mehr Aufwand fir Politik als far
das Projekt zu betreiben. Flr Unternehmen stellt sich also weniger
die Frage, wie sie sich am besten organisieren. Viel wichtiger
ist zu entscheiden, auf welche Personen sie bauen wollen und
was sie von ihnen bezliglich Integration, Kooperation und Dynamik
erwarten — und wie das Unternehmen daf(r sorgt, dass sie diese
Erwartungen erfillen kénnen.”

Leider positionieren Flihrende Strukturen als feste und unverrick-
bare Tatsache. Das ist zwar versténdlich, weil dadurch vermeint-
liche Sicherheit in Bezug auf die eigene zuklnftige Bedeutung
entsteht. Doch in Wirklichkeit misst sich diese heute vielmehr
daran, ob Ftihrende optimale Rahmenbedingungen fir den Erfolg
anderer gestalten kénnen. Deswegen sollte die eigene Organi-
sation immer nur als Entwicklungszustand verstanden werden,
der unkompliziert und bedUirfnisgerecht verdndert werden darf.
Denn sonst verkehrt sich das eingangs erwéhnte Gestaltungs-
prinzip in sein Gegenteil, und Funktionen ordnen sich der Struk-
tur unter. Unternehmen sollten sich also gut Uberlegen, wie sie
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firmenintern und -extern mit Organigrammen umgehen: Beweg-
lichkeit und Kooperation lassen sich mit konkreten Erwartungen
viel einfacher erzeugen als mit Kdstchen und Linien.

Ein wirksames Mittel gegen Macht-
strukturen ist eine partnerschaftliche
Kommunikation: Ein Austausch auf Au-
genhdhe. Die beiden wesentlichsten
Voraussetzungen dafir sind Vertrauen
und Anstand. Vertrauen der Mitarbei-
tenden gegentiber Fihrenden, dass
sie neue oder andere Anforderungen
der Kooperation sanktionsfrei aufzeigen
oder skizzieren durfen. Und Anstand
aller Beteiligten, solche Gespréche stets
respektvoll und anerkennend zu fihren.
Es sollte einer Lernenden mdglich sein,
die Verkaufsleitende auf einen ineffizien-
ten Prozess hinzuweisen, ohne diese
zu beleidigen. Und es sollte umgekehrt
der Verkaufsleitenden mdglich sein,
diesen Hinweis der Lernenden offen
entgegenzunehmen und zu verdanken.

Unternehmen bendtigen mehr denn je ein gemeinsames Ver-
standnis dartiber, was Fuihrung fir sie bedeutet und welche Erwar-
tungen sie erfillen soll. So kbnnen Flihrende eine hohe Dynamik
und Flexibilitat erzeugen — ganz unabhéngig davon, wie einfach
oder kompliziert eine (momentane) Organisation auch ist.
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