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Die Zukunft
soll klein und

menschlich sein

ORGANISATION Kleine Geschaftseinheiten und weiche
Faktoren wie Mitarbeitermotivation, Unternehmenskultur
und Kooperationsbereitschaft werden zunehmend tber
den langfristigen Erfolg einer Unternehmung entscheiden.

THOMAS PFISTER

o gibt es das perfekte
Unternehmen mit der
optimalen Organisa-

tion? Die Suche danach dauert
schon ldnger. Obwohl es dazu ei-
gentlich gar nicht viel brauchte:
«Die Weitsicht - zu wissen, worauf
es in Zukunft ankommt - und die
Wirkungskenntnis - zu wissen,
welche Massnahmen sich lohnen
- sind der Schliissel zu einer opti-
malen Organisation, die jenseits
von tagesaktuellen Trends und
Krisenzyklen den Unternehmens-
erfolg tragt.» Doch an diesen zwei
vermeintlich einfachen Vorausset-
zungen sind schon Legionen von
Strategen gescheitert.

Nun soll Licht ins Dunkel kom-
men: Fiir die Studie «Organisation
2015 - Designed to Win», aus der
dasobige Zitatstammt, hatdie Bos-
ton Consulting Group, BCG, in Zu-
sammenarbeit mit der Schweize-
rischen Gesellschaft fiir Organisa-
tion und Management, SGO, mehr
als 1000 Fiihrungskrifte und Orga-
nisationsexperten in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz be-
fragt sowie iiber 100 Reorganisa-
tionsprojekte ausgewertet.

Weich schldgt hart

Die erste Hauptaussage ist kurz
und pragnant: Weich schlégt hart.
Nicht die klassischen harten Di-
mensionen der Organisation, also
Strukturen, Prozesse und Steue-
rungsmechanismen, entscheiden
iiber den langfristigen Erfolg der
Firma und bilden die Basis fiir
nachhaltige Wertschopfung, son-
dern die sogenannt weichen As-
pekte, also Mitarbeiterfithrung,
Kooperation und Verdnderungs-
kompetenz.

Ein Resultat, das stark wie ein
Déja-vu daherkommt - und den-
noch in den Managementetagen
von Mal zu Mal grossfldchig wieder
in Vergessenheit zu geraten
scheint. Denn nicht zum ersten
Mal haben auch in dieser Krise
zahlreiche Unternehmen die wei-
chen Faktoren vernachléssigt und
vorrangig auf Restrukturierung,
Kostensenkung und Prozessopti-
mierung gesetzt. Dabei geben die-
selben Fiihrungskrifte, die diese
Massnahmen lancierten, in der

¥

Studie zu Protokoll, dass bei har-
ten Massnahmen die gemischten
oder enttduschenden Erfahrungen
iiberwiegen. «Kostenreduktions-
massnahmen nehmen den Spit-
zenplatz unter jenen ein, die am
héufigsten und mit eher geringem
Erfolg umgesetzt wurden», stellt
die Studie explizit fest.

Die Nase vorn hétten dagegen
sowohl in der Krise als auch in der
langfristigen Performance diejeni-
gen Unternehmen, die konsequent
auf weiche Organisationskompe-
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Kiinftig soll sich wieder einmal alles um die Menschen drehen.

tenzen setzen. Im Vordergrund
stehen dabei Massnahmen zur
Starkung von Fiithrungskompe-
tenzen sowie zur Verbesserung
von Motivation, interner Kommu-
nikation und bereichsiibergreifen-
der Kooperation.

Klein schldgt gross

Das zweite Fazit der Studie: Ei-
ne divisionale Organisation ist er-
folgreicher als eine Matrix oder als
funktionale Strukturen. Eine divi-
sionale Organisation unterteilt Un-

Innovationsmanagement und weiche Faktoren gewinnen massiv an Bedeutung
Verdnderung der Bedeutung von Organisationskompetenzen (Umfrage*)

Untersuchte Organisationsthemen
Innovationsmanagement
Netzwerke/virtuelle Organisation
Informations-/Wissensmanagement

Zukunftsstars Fiihrung/Leadership

Organisatorische Flexibilitdt

Mitarbeitermotivation

Globale Organisation/Grad der Zentralisierung
Change-Management/Umsetzung
Optimierung von Entscheidungsprozessen
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Gestaltung der Unternehmenskultur
Optimierung Fiihrungsebenen/-spannen
Individuelle Verantwortlichkeiten/Accountability
Out-/Co-Sourcing, Offshoring

Evergreens

Shared Services

Effektive Matrixorganisation

Rolle der Zentrale/Corporate Governance
Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
Ordnungskriterien fiir Organisationsstruktur

Aktuelle Brenner
Prozessmanagement

Projektmanagement

Kostenreduktion/Restrukturierung L 17
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*Fragen: «Was sind heute in Ihrem Unternehmen die fiinf wichtigsten Themen im Bereich Organisation?» und
«Was sind in Zukunft (2015) in Ihrem Unternehmen die fiinf wichtigsten Themen im Bereich Organisation?»
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ternehmen in kleine, handlungsfa-
hige Geschiftsbereiche - die be-
rithmten wendigen Schnellboote

anstelle der Riesentanker -, die
wachstums-, ertragsstirker und
krisenresistenter sind und eine h6-
: tierte Franken zahlt sich also drei-
Der Grund liegt auf der Hand: :

here Kompetenz aufweisen.

Alles wird immer komplexer. Be-
dingt durch Globalisierung, Krise,
Wettbewerbsdruck sehen sich die
Unternehmen zum permanenten
Reorganisieren und Anpassen an
sich &ndernde Anforderungen ge-
zwungen, da sie immer schneller,
flexibler, differenzierter und
gleichzeitig effizienter agieren
sollten. Und diese zahllosen Struk-
tur- und Regeldnderungen schaf-
fen zusitzliche Unsicherheit.
«Interne und externe Komple-
xitdt potenzieren sich und l6sen

bei Fithrungskriften und Mitar- :
beitenden Frustrationen aus», |
zeigt die Studie und kommt zum
¢ sundheitsforderung aufgrund des
turen eben besser geeignet seien, :

Schluss, dass divisionale Struk-

externe Komplexitdt plus Unsi-
cherheit zu bewdltigen und die
notwendigen weichen Organisati-
onskompetenzen zu entwickeln.
Diese eigentliche Trendwende
bedeutet jedoch keine einseitige
Ablosung der harten durch weiche
Massnahmen. Vielmehr miissten
harte Massnahmen als Mittel be-
griffen und genutzt werden, um ge-
zielt weiche Kompetenzen zu ge-
stalten und zu entwickeln. Struktur
allein reicht folglich nicht mehr

aus, um die Voraussetzungen fiir ei- :
ne erfolgreiche Strategieumsetzung '
zu schaffen. Weshalb die Quintes-
senz der Studie einprigsam lautet: :
¢ der betrieblichen Gesundheitsfor-

«Behavior drives Business.»

Die Studie ist erhdltlich bei The Boston
Consulting Group, hess.benedikt@bcg.com

NACHGEFRAGT | MICHAEL IMHOLZ Partner und Managing Director, The Boston Consulting Group, Ziirich

«Es harzt schon vor der Umsetzung»

Esist ja nicht das erste Mal, dass
eine Studie zum Schluss kommt, es
seien die weichen Faktoren, die den
Erfolg ausmachen. Doch bei der
Umsetzung harzt es jeweils.
Michael Imholz: Die Wichtigkeit
von weichen Aspekten wie Fiih-
rung und Mitarbeitermotivation
wird im Allgemeinen anerkannt.
Unsere Studie bestétigt diesen
Punkt auf Basis einer umfas-
senden statistischen Analyse
tiberraschend deutlich. Dennoch
zeigt sie auch auf, dass trotz dieses
Bewusstseins der Wichtigkeitim
alltidglichen Management und bei
der Umsetzung von Massnahmen
die weichen Faktoren nach wie vor
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sehr wenig berticksichtigt werden.
Es harzt also schon vor der Umset-
zung.

Weiche Themen seien in fiinf Jah-
ren matchentscheidend, sagen die
heute befragten Krisenmanager.
Haben diese aber iiberhaupt die
Fihigkeiten, solches umzusetzen?
Imholz: In sehr unterschied-
lichem Mass. Wahrend gewisse

Manager einseitig nur auf Kosten-
senkung und Prozessoptimierung
fokussieren, arbeiten einige weni-
ge Unternehmen bereits antizy-
klisch und aktiv an Zukunftsthe-
men wie Kooperations- und Ver-
dnderungskompetenzen. Entspre-
chend wird es in einigen Jahren
Gewinner geben, die langfristig
gestarkt aus der Krise hervorge-
hen und Boden gutmachen. Wei-
che Kompetenzen werden ein
schnelles Umschalten auf die Zeit
nach der Krise erlauben und die
Innovationskraft und Agilitdt der
Unternehmen stérken. Hier tun
sich gerade grosse Konzerne
schwer.

Das heisst, die wenigsten Unter-
nehmen sind auf die kiinftigen He-
rausforderungen auch vorbereitet.
Imholz: In gewissem Sinne ja.
Viele Unternehmen haben noch
nicht verinnerlicht, dass klas-
sische «harte» Massnahmen fiir
sich allein genommen in der Regel
zum Scheitern verurteilt sind,
wenn sie nicht konsequent einge-
bettet werden in weiche Aspekte
der Organisation.

Harte Massnahmen werden iiber-
schditzt, obwohl ihre Erfolge - oder
Misserfolge - messbar sind. Wieso?
Imholz: Ein Faktor ist sicherlich die
direkte und unmittelbare Kausali-

tét, die zwischen harten Massnah-
men und extern gemessenen Kenn-
grossen, wie Gewinn oder Kosten,
etabliert werden kann. Dabei ist
aber zu beachten, dass harte Mass-
nahmen zwar eher mess-, aber auch
manipulierbar sind - etwa wenn
Kosten vermeintlich reduziert, de
facto aber nur verlagert werden.
Oder wenn kurzfristige Vorteile nur
zulasten des langfristigen Erfolgs er-
reicht werden. Ausserdem werden
«Kollateral-Schiaden» schwerlich er-
fasst - z.B. hinsichtlich Verun-
sicherung, Mitarbeitermotivation,
Innenorientierung oder Frustration.

INTERVIEW: THOMAS PFISTER

CHEFSACHE
Gesundheit im

Betrieb: Luxus
oder Investition?

THOMAS
MATTIG
Direktor Gesundheitsforderung Schweiz, Bern

llerorten wird das unter-
nehmerische Sparpoten-
ial ausgelotet. Mitarbei-

tende werden wieder einmal zum

&

i Kostenfaktor. Viele Massnahmen

. und Einrichtungen, die sich nicht
¢ kurzfristig positiv auf den Gewinn
. auswirken, stehen auf der Streich-
i liste. Auch der betrieblichen Ge-

sundheitsférderung haftet in Kri-
senzeiten gerne der Ruf eines Lu-
xusgutes an.

Investitionen miissen sich im
heutigen Umfeld schnell bezahlt
machen. Daran scheitert die be-
triebliche Gesundheitsforderung
in vielen Féllen. Thre Massnah-
men entfalten ihre Wirkung erst
mit der Zeit - dann aber nachhal-
tig positiv. Zahlreiche internatio-
nale Studien bescheinigen den
préventiven Bemiithungen einen
langfristigen Return on Invest-
ment von rund 1:3. Jeder inves-

fach aus. Ein Verhdltnis, das sich
sehen lassen kann.

Damit sich diese positive Wirkung
aber entfalten kann, ist es ent-
scheidend, dass die Massnahmen
kontinuierlich und engagiert um-
gesetzt werden. Wankt die Ent-
scheidung fiir betriebliche Ge-

«Und am Ende gilt:

Sind die Mitarbeitenden
gesund, stimmt die
Arbeitsleistung und das
Unternehmen prosperiert.»

Spardrucks und werden erfolg-
reiche Aktionen auf Eis gelegt,
verpuffen die bisherigen Investi-
tionen zum grossten Teil. Aus un-
ternehmerischer Sicht ist dies ein-
deutig die schlechteste Wahl. Um
das zu verhindern, muss betrieb-
liche Gesundheitsférderung zur
Chefsache werden. Nur wenn
CEO und Fiihrungskrifte vom be-
triebswirtschaftlichen Nutzen
eines im wahren Sinne des Wortes
gesunden Betriebsklimas tiber-
zeugt sind, kann der Erfolg auch
wirtschaftlich schwierige Zeiten
iiberdauern.

Worin liegt nun aber der Nutzen

derung? Zukunftsgewandte Un-
ternehmen haben erkannt, dass
ihre Anstrengungen dabei der
wichtigsten Unternehmensres-
source tiberhaupt zugute kommen
- den Beschiftigten. Durch nach-
lassende gesundheitliche Belas-
tungen und Beschwerden sowie
durch ein gesundheitsgerechteres
Verhalten steigt deren psychisches
und physisches Wohlbefinden, die
Arbeitseinstellung verédndert sich
positiv. In der Folge steigt die Pro-

i duktivitdt, Qualitdtsprobleme
nehmen ab, das Arbeitsklima ver-
i bessert sich. Motivierte Mitarbei-
¢ tende sind flexibler und kommu-
i nizieren offener miteinander, die

Kooperationsbereitschaft im Un-
ternehmen nimmt deutlich zu.
Dies spart bares Geld: Prozesse
laufen effizienter und Fehlzeiten
nehmen ab, Meetings und Ar-
beitsgruppen bringen schnellere
und bessere Ergebnisse. Und am
Ende gilt: Sind die Mitarbeitenden
gesund, stimmt die Arbeits-
leistung und das Unternehmen
prosperiert.



