Der Organisationskompass

Ein neuer Denkrahmen fir
lebendige Unternehmen

Matthias zur Bonsen

L ebendigkeit ist aus meiner Sicht der fundamentalste Wettbe-
werbsvorteil fiir ein Unternehmen. Denn Lebendigkeit ist die
Voraussetzung fiir vieles andere: Spitzenleistung, Lernbereitschaft,
Flexibilitit, Veranderungsfreudigkeit, Dynamik und weiteres mehr.
Natiirlich kann ein Unternehmen auch ohne diesen Faktor, der sich
auch als Spirit oder Lebensenergie bezeichnen lisst, finanziell er-
folgreich sein. Denn Verdienste aus der Vergangenheit kénnen lange
nachwirken. Doch wenn es in herausragendem Mafie innovativ sein
oder eine auflergewdhnliche Qualitit oder einen ganz besonderen
Service bieten will, dann wird das nur méglich sein, wenn seine
Energie kraftvoll und fokussiert ist. Um solche Unternehmen zu
schaffen, brauchen wir unter anderem neue Bilder und Denkrahmen.

Ein solcher soll hier vorgestellt werden: der Organisationskompass.

Die Bilder, die wir uns von Unternehmen und Organisationen
machen, beeinflussen, was wir an diesen wahrnehmen und nicht
wahrnehmen, und pragen daher auch stark, wie wir sie fithren und
gestalten. Daher ist es alles andere als trivial, mit welchen Bildern
oder Denkrahmen wir Unternehmen vor unserem inneren Auge
oder auf Papier abbilden. Es gibt nun zweifellos nicht nur ein einzi-
ges solches Bild, auch wenn das Organigramm oder die Hierarchie
oft als Beispiel fiir die eher mechanistischen Bilder genommen
wird, die wir in der Regel vor Augen haben. Es gibt derer weitere wie
beispielsweise Darstellungen der Gesamtheit der Prozesse (Prozess-

landkarten) oder vom Zusammenspiel von Mission, Vision, Werten
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und Strategien — manchmal auch als Landkarten dargestellt. Es gibt
Modelle fiir exzellente Unternehmensfithrung wie das EFQM-Mo-
dell und noch viele andere mehr oder weniger komplexe und mehr
oder weniger sinnvolle Denkrahmen fiir Aspekte der Unterneh-
mensrealitit. Praktisch alle diese Bilder oder Denkrahmen haben
allerdings eines gemein: Sie sind nicht oder kaum ganzheitlich. Sie
bilden meist nur Aspekte ab. Und sie betonen vielfach eher eine
mechanistische Sichtweise des Unternehmens. Daher soll hier ein
neuer, noch kaum bekannter Denkrahmen vorgestellt werden: Der
Organisationskompass bzw. das Medicine Wheel Tool. Es ist ein Denk-
rahmen, der sehr alte Wurzeln hat, denn er geht auf das Medizinrad
(siehe Abbildung 1) zuriick, das die Ureinwohner Nordamerikas be-
reits seit Langem kennen und das in leichten Abwandlungen auch bei
anderen Naturvélkern auf anderen Kontinenten zu finden ist. Die-
ses Rad enthilt in seinen vier Quadranten vier Archetypen: den Krie-
ger, den Seher, den Heiler und den Lehrer. Diesen Archetypen ent-

sprechen die Qualititen Lebensenergie, Vision, Liebe und Weisheit.

Krieger/in

Lehrer/in Weisheit Vision Seher/in

Heiler/in

Abbildung 1: Medizinrad
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Es sind Qualititen, die Menschen in unterschiedlichem Mafle
haben und die sie im Zuge eines Prozesses der Ganzwerdung in sich
entwickeln kénnen. Und es sind auch Qualititen, die in Organisa-

tionen gebraucht werden.

Das Medizinrad ist zuerst von Harrison Owen auf Organisatio-
nen ibertragen worden und wurde darauf aufbauend von Birgitt
Williams in die Form des Medicine Wheel Tool (siehe Abbildung 2)
gebracht. So entstand ein Denkrahmen fiir Unternehmen und Or-

ganisationen, der in uralter Weisheit wurzelt:

+ Aus dem/der Krieger/in/Lebenskraft wurde der Faktor
Fithrung, wobei der/die Fithrende Schwert (Klarheit,

Konsequenz, Entscheidungswille, Mut) und Herz braucht.

+ Aus dem/der Seher/in/Vision wurde das grof3e Ziel

der Organisation, das Krifte mobilisiert und fokussiert.

» Aus dem/der Heiler/in/Liebe wurde der Faktor Gemeinschaft

— sowohl im Unternehmen wie auch mit dem Umfeld.

+ Aus dem/der Lehrer/in/Weisheit wurde der Faktor Manage-
ment. Das beinhaltet beispielsweise, das grofie Ziel in Strate-
gien, Nahziele und Mafinahmen umzusetzen und unterstit-

zende Strukturen, Prozesse, Systeme und Regeln zu gestalten.

+ Die Diagonalen stehen fur die Beziehungen der
verschiedenen Teile miteinander und mit dem Umfeld,
fur den Faktor Vernetzung und Verbindung und den

dadurch méglichen freien Fluss der Informationen.

+ In der Mitte schlief3lich steht der Daseinszweck

des Unternehmens oder der Organisation.
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Fihrung

Management RS
Strategien, Nahziele, ? ;"
Projekte, Mafinahmen D : Zweck Grofles Ziel
entwickeln und umsetzen 3 L :

Strukturen, Prozesse
Systeme gestalten

Gemeinschaft

Abbildung 2: Organisationskompass beziehungsweise Medicine Wheel Tool

Dieser Organisationskompass ist ein sehr universelles Modell.
Einerseits ist es ein Denkrahmen, der die Faktoren beschreibt, die
ein Unternehmen braucht, das ein lebendiger und gesunder Orga-
nismus sein will. Es ist also ein Diagnosemodell, das es erlaubt, die
Leistungsfahigkeit einer Organisation zu untersuchen. Andererseits
ist es auch ein Modell fiir die Entwicklung eines Unternehmens.
Denn es ist sinnvoll, die verschiedenen Aspekte des Organisations-
kompasses in einer bestimmten Reihenfolge zu durchlaufen. (Da-
rauf komme ich weiter unten zuriick.) Und schliefilich ist der Orga-
nisationskompass nicht nur auf ganze Unternehmen, sondern auch
auf Abteilungen, auf Teams und auf Projekte anwendbar. Oder auf
das Leitungsteam, dann die gesamte Fihrungsmannschaft und
schliefilich die gesamte Mitarbeiterschaft.

Um den Organisationskompass bzw. das Medicine Wheel Tool

etwas besser kennen zu lernen, betrachten wir ihn in der Folge
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niher in seiner Funktion als ein Modell fiir lebendige, gesunde Or-
ganisationen. In diesem Fall hat sich eine Benennung gedndert. Der
Westen des Kompasses heifdt jetzt befreiende Strukturen und nicht
Management, doch dazu komme ich spater (siehe Abbildung 3).

Zentrum: Daseinszweck

Beginnen wir mit dem Zentrum — dem Daseinszweck des Unter-
nehmens. Der Begriff Daseinszweck ist im Grunde zu nuchtern fiir
das, worum es hier geht. Denn im Kern eines Unternehmens exis-
tiert immer eine Leidenschaft, ich nenne sie Kernleidenschaft. Sie
ist der Wunsch, eine bestimmt Qualitit in die Welt zu bringen. Die-
se Kernleidenschaft war (oder ist) die Leidenschaft des Griinders
und sie pragt den Kern eines Unternehmens noch lange, nachdem
sich der Griinder zuriickgezogen hat und sich die Miarkte und Pro-
dukte verindert haben. Denn die Kernleidenschaft wird wie ein
genetischer Code auf jede neue Generation iibertragen. Sie bleibt in
der Regel iiber lange Zeit stabil und sie wird auch nicht durch exter-
ne Faktoren beeinflusst. Nehmen wir als Beispiel die deutsche
Modeschépferin Jil Sander. Als sie Ende 1968 ihre erste Kollektion
herausbrachte, wollte sie eine Mode fiir einen neuen Typ Frau
schaffen, den sie selbst repriasentierte. Es sollte eine schnérkellose,
schlichte, doch auch elegante und sehr qualititsvolle Mode werden
fir Frauen, die nicht mehr nur Frauen sein, sondern in der Gesell-
schaft ihren Mann stehen wollten. Thre Mode sollte daher das Weib-
liche auch nicht zu sehr betonen, sondern fast androgyn wirken.
Das Schliisselwort, mit dem Jil Sander ihre Kernleidenschaft aus-
driickte, war Pureness. Am Anfang haben die Handler sie nicht ver-
standen, und den neuen Typ Frau gab es noch gar nicht in grofier
Zahl, doch ein wirklicher Unternehmer bleibt unabhingig vom
Umfeld bei seiner Kernleidenschaft und will in jedem Fall ein Un-

ternehmen schaffen, das so ist, wie er selber.
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Fithrung

Befreiende % Zweck A Grofes Ziel
Strukturen 4 .

Gemeinschaft

Abbildung 3: Organisationskompass als Modell fiir lebendige und gesunde Organisationen

Wenn man das Zentrum des Organisationskompasses betrach-

tet, stellen sich also Fragen wie:

+ Sind wir uns unserer Kernleidenschaft bewusst?

+ Sind wir auf diesem Weg oder von ihm abgekommen
und auf Nebengleise geraten, die gar nicht reprisentieren,
wer wir wirklich sind und was uns wirklich antreibt?

+ Wird die Leidenschaft — die ja auch immer eine
Leidenschaft fur die Kunden ist — iiberhaupt gefiihlt
oder geht es doch nur um Zahlen?

+ Und empfinden wir tiber unsere Kernleidenschaft
hinaus noch eine héhere Leidenschaft (einen héheren
Zweck) in dem Sinne, dass wir nicht nur unseren

Kunden, sondern der Welt dienen wollen?

Das Zentrum des Organisationskompasses ist nicht ein Satz,

den man sich einmal ausgedacht und aufgeschrieben hat. Es geht
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vielmehr um einen Zustand des Seins, der vorhanden sein sollte.
Wenn die Kernleidenschaft lebendig ist, dann ist sie im stindigen
internen Dialog des Unternehmen lebendig, dann werden Geschich-
ten erzahlt, die diese Leidenschaft zum Ausdruck bringen, beispiels-
weise Geschichten tiber den Griinder, warum dieser iiberhaupt
gegrindet hat und was ihm wichtig war. Wenn die Kernleiden-
schaft und eine dartber hinausgehende héhere Leidenschaft leben-
dig sind, dann merkt man das an den Meetings, die sich dann nicht
nur innenorientiert um finanzielle Zahlen drehen, sondern die

Kunden und andere Anspruchsgruppen im Blick haben.

Norden: Fithrung

Gehen wir weiter zum Norden des Organisationskompasses, der
fir den Faktor Fiihrung steht. Ein lebendiges Unternehmen braucht
eine entsprechende Fithrungsspitze, die Fiihrung als Leadership ver-

steht und lebt. Dazu gehort, dass sie

* Leidenschaft fiir das Unternehmen, seine
Kunden und seine Mitarbeiter hat,
« mutig ist, neue Wege geht und Veranderungen in Gang setzt,
» eine Vision von der Zukunft hat und diese kommuniziert,
« andere inspiriert, ihr zu folgen,
+ Bedingungen schafft, in denen Menschen aufblihen kénnen,
« die Entwicklung von Strategien anleitet,
+ von hohen Werten wie Wertschatzung, Mut, Ehrlichkeit,
Integritat, Demut und Einfachheit geleitet wird und diese

durch ihr Vorbild im ganzen Unternehmen verbreitet.
Dem Norden des Medicine Wheel Tools sind also die Werte

des Unternehmens zugeordnet. Wie David Hawkins in seinen For-

schungen gezeigt hat, besteht eine sehr direkte Verbindung zwischen
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den Werten und dem Energieniveau eines Menschen oder einer Or-
ganisation. Uns steht mehr Lebensenergie zur Verfiigung, wenn
wir uns mit hohen Werten verbinden. Wenn man einen Sportler
beispielsweise auffordert, daran zu denken, dass er seine Gegner
besiegen, ein Star werden und viel Geld verdienen will, dann redu-
ziert das seine Energie und hat unmittelbare Wirkungen auf seine
Leistungsfahigkeit, was sich mit einem kinesiologischen Muskeltest
gut nachweisen lisst. Wenn er jedoch an die Ehre seines Landes

oder seines Sportes denkt, dann ist seine Energie voll da.

Osten: das grofde Ziel

Der Norden des Organisationskompasses steht mit Fiihrung
(Leadership) so wie schon das Zentrum fiir einen Zustand des Seins
des Unternehmens. Und so verhilt es sich auch mit dem Osten des
Medizinrades, der das grofse Ziel reprisentiert, den nichsten gro-
len Berg, den man erklimmen will. Es braucht ein grofies Ziel, um
Energien freizusetzen und zu fokussieren. Lebendigkeit ist ohne
eine solche gemeinsame Ausrichtung schwer vorstellbar. Allerdings
kommt es darauf an, dass das grofe Ziel (manchmal sind es auch
mehrere grofie Ziele) in engem Zusammenhang mit dem Zentrum,
dem Daseinszweck des Unternehmens steht. Es muss fiir alle ver-
standlich dazu dienen, diesen Zweck besser zu erreichen. Es muss
ein Ziel sein, das nicht aus purem Ehrgeiz und aus Willkir entstan-
den ist, sondern das aus dem ganzen Wesen heraus gewollt wird,

weil das Unternehmen so seiner Mission besser gerecht wird.

Ein gutes Beispiel dafiir ist der japanische Unternehmer
Konosuke Matsushita, der in 60 Arbeitsjahren ein Unternehmen mit
60 Milliarden US-Dollar Umsatz aufgebaut hat. Als er im Jahr 1956
seine Fithrungsmannschaft zusammenholte, konnte diese auf sehr

erfolgreiche Jahre zuriickblicken. Doch statt eines ,,Gut gemacht.
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Weiter so!“ bekam diese Mannschaft von ihrem Chef zu héren, dass
er den Kurs des Unternehmens nicht fir akzeptabel halte. Denn
Japans Lebensstandard lige immer noch weit hinter dem in
Amerika und Europa zuriick und zu viele japanische Familien hat-
ten keine arbeitssparenden Gerite wie Waschmaschinen. Die Pflicht
des Unternehmens sei es daher, ihnen diese Gerite preiswert zu
verschaffen. Und daher miissten diese vor allem kostengtnstig her-
gestellt werden. Er wolle seinen Fithrungskraften deshalb vorschla-
gen, den Umsatz in funf Jahren zu vervierfachen. Zunachst glaub-
te keine der Fihrungskrifte, dass das méglich sei, doch dann wurde

dieses Ziel schon in vier Jahren erreicht.

Der nichste grofie Berg muss im Ubrigen nicht immer finf Jah-
re in der Zukunft liegen. Wenn sich ein Unternehmen in einer aku-
ten Krise befindet, wird der Horizont vielleicht sogar auf ein halbes
Jahr zusammenschmelzen. Als Gipfelkreuz steht dann allen nur die
finanzielle Konsolidierung vor Augen. In anderen Fillen kann der

nichste grof3e Berg drei oder auch zehn Jahre entfernt liegen.

Das grofie Ziel im Osten des Organisationskompasses ist des-
wegen ebenfalls ein Zustand des Seins, weil es nicht darauf an-
kommt, dass das Ziel auf einem Blatt Papier steht. Entscheidend ist,
dass es ein Ziel ist, das von innen kommt und wirklich, wirklich ge-
wollt wird, dass die Fihrungsspitze Bilder davon vor Augen hat, wie
es ist, wenn alles vollbracht ist, und dass sie daran glaubt, dass es
erreichbar ist. Dann ist ein Ziel auch nicht nur ein Ziel, sondern

eine ,Yes, we can“-Geschichte, die im Unternehmen erzihlt wird.
Siiden: Gemeinschaft
Der Siidden des Medicine Wheel Tools steht fiir den Faktor Ge-

meinschaft, das komplementare Element zur Fithrung im Norden.
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Geht es oben um den oder die Fithrenden, die aus der Gemeinschaft
heraustreten und vorangehen, so geht es unten um alle Mitarbeiter
zusammen. Gemeinschaft ist nun ein Begriff, der in Unternehmen
nicht gerade hiufig benutzt wird. Unternehmen werden eher als
Hierarchie denn als Gemeinschaft gesehen. In unserer westlichen
Kultur, die in vielerlei Hinsicht das Gegeneinander betont, sieht die
Fithrung gar nicht so selten die Mitarbeiter als Gegner. Gegner, die
in Tarifverhandlungen und Verhandlungen um Betriebsvereinba-
rungen etwas ganz anderes wollen; Gegner, die sich gegen wichtige
Verianderungen stellen; Gegner, die sich nicht wirklich mit den Zie-
len des Unternehmens identifizieren. Und umgekehrt sehen die
Mitarbeiter oft die Fuhrung als Gegner, und gar nicht so selten auch
andere Abteilungen oder Ressorts. Doch unter der Oberfliche die-
ser verhirteten Urteile sind alle Mitarbeiter eines Unternehmens
tatsichlich eine Gemeinschaft. Alle sind Teil des Ganzen und fiir
das Ganze verantwortlich. Jeder bringt seinen einmaligen Beitrag
ein. Jeder ist fiir seinen Beitrag potenziell auch ein Fithrender. Alle
sind einander verpflichtet, fithlen sich miteinander einem ge-

meinsamen Zeck verbunden und unterstiitzen sich gegenseitig.

Wie sehr sich alle wiinschen, Teil einer Gemeinschaft zu sein,
wird rasch deutlich, wenn man einmal eine grofie Zahl von Mitar-

beitern in einen Raum bringt und miteinander arbeiten lisst.

Zu einem lebendigen und gesunden Unternehmen gehort es
also, dass alle Mitarbeiter und alle unterschiedlichen Gruppen sich
als eine fiir das Ganze verantwortliche Gemeinschaft empfinden und
dass zwischen ihnen eine gute Kommunikation und produktive
Beziehung besteht. Die Fithrung muss die Bedingungen schaffen,
unter denen die Gemeinschaft entstehen kann. Das beinhaltet bei-
spielsweise, dass alle ein gemeinsames Verstindnis der Realitit
haben, insbesondere der Anforderungen seitens der Kunden und

der wesentlichen Geschehnisse im Markt. Es verlangt weiterhin,
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dass alle Zugang zu den Informationen haben, die sie fiir ein umfas-
senderes Verstindnis und fiir ihre Arbeit brauchen, und dass der
gemeinsame Daseinszweck, die gemeinsamen Werte und das grof3e
Ziel allen bewusst gemacht werden. Die Fihrung sollte alle
Mitarbeiter als eine grofie Gemeinschaft sehen und auch so behan-
deln. Und dazu gehért nicht zuletzt, dass diese Gemeinschaft hin
und wieder fir einige Zeit in einem Raum zusammenkommt -
nicht einfach nur, um dem Chef zuzuhéren, sondern um miteinan-
der an der gemeinsamen Zukunft zu arbeiten. In den letzten Jah-
ren sind interessante Grofigruppen-Methoden entstanden und
bekannt geworden, um das zu leisten. Unternehmen, die eine star-

ke Gemeinschaft schaffen wollen, setzen solche ein.

Die Gemeinschaft ist im Ubrigen nicht nur auf die Mitarbeiter
des Unternehmens beschrankt. Sie umfasst auch sein externes Um-
feld: die Kunden, die Lieferanten, die Familien der Mitarbeiter, die
Gemeinde oder Stadt, die Medien, die Gesellschaft. Diese Gruppen
werden bislang gar nicht so selten ebenfalls als Gegner gesehen. Den
Kunden will man dann nicht in erster Linie dienen, sondern ihnen
moglichst viel ,andrehen®. Die Lieferanten hilt man auf Distanz,
statt eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zu schaffen. Das Um-
feld wird nur mit den allernétigsten Informationen versorgt — und
schlagt im Falle einer Krise dann manchmal erbarmungslos zuriick.
Sinnvoller ist es, die externen Anspruchsgruppen als Partner und
Teil einer groflen Gemeinschaft zu verstehen und sich beispielsweise

dort, wo es sinnvoll ist, auch mit Wettbewerbern zusammenzutun.

Westen: befreiende Strukturen
Nachdem nun auch der Siiden mit Gemeinschaft einen Zustand

des Seins des Unternehmens représentiert, gelangen wir im Westen

zu einem Faktor, der aus harten Realititen besteht: den Strukturen
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des Unternehmens. Hier ist nun der grofite Teil dessen zuhause,
was wir unter professionellem Management verstehen: die Struk-
turen, Systeme, Prozesse und Praktiken, die moderne Unterneh-
mensfithrung ausmachen, seien es strategische Planung oder Bud-
getierung oder Performance Management oder das Berichtswesen.
All dies wird hier unter dem Begriff Management (Abbildung 2) oder
befreiende Strukturen (Abbildung 3) zusammengefasst.

Zum einen miissen professionelle Strukturen vorhanden sein.
Doch das ist, vor allem in gréf3eren Unternehmen, in aller Regel der
Fall. Die letzten 40 Jahre brachten eine enorme Professionalisie-
rung des Managements und eine Vielzahl neuer Konzepte und Sys-
teme mit sich. Man kann daher wohl behaupten, dass Unterneh-
men im Westen des Organisationskompasses insgesamt am
starksten sind. Auf diesen Aspekt haben sie tiber Jahre das grofite
Gewicht gelegt. Etwas anders sieht es allerdings aus, wenn man sich
fragt, ob diese professionellen Strukturen auch befreiende Struk-
turen sind — Strukturen also, die Energie zwar kanalisieren, jedoch
nicht unnétig einengen — oder ob vieles nicht zu btirokratisch oder
yover-engineered” ist. Im urspriinglichen Medizinrad (siehe Abbil-
dung 1) steht der Westen fur Weisheit. Und in der Tat, die Struk-
turen miissen weise sein, damit sie befreiende Strukturen sind.
Lebendige, gesunde Unternehmen brauchen solche weisen, befrei-
enden Strukturen. Die bewusste Gestaltung aller Strukturen ist
daher eine sehr wichtige Aufgabe. Zu diesem Thema allein kénnte
man nicht nur einen Artikel, sondern ein ganzes Buch schreiben.
Denn eine ganze Reihe unterschiedlicher Strukturen tragt in ihrer
Gesamtheit dazu bei, dass Energie richtig freigesetzt und gelenkt
wird — und so auch hier wieder ein gewiinschter Zustand des Seins
entsteht. Gebaude spielen beispielsweise eine Rolle, Meetingriume
und ihre Ausstattung (haben sie eine flugzeugtrigergrofie, fest ver-
schraubte Tischplatte in der Mitte oder lassen sich relativ leicht

auch Stuhlkreise stellen), Informationssysteme, Systeme zur
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Rotation von Mitarbeitern, Karrierewege, tiberhaupt alle Systeme
des Human Resource Managements, alle Finanzssysteme und vie-
les andere mehr. Auch wenn Vorstandsvorlagen ein festgelegtes

Format haben miissen, ist das eine vorgegebene Struktur.

Diagonalen: Beziehung, Verbindung, Informationsfluss

Die Diagonalen im Organisationskompass stehen schliefflich
fiir Beziehung, Verbindung, Vernetzung und Informationsfluss. Sie
sind die Linien, die alle Teile und Gruppen miteinander vernetzen
und die auch das Unternehmen mit seinem Umfeld verbinden. Und
lebendige, gesunde Unternehmen brauchen diese Beziehungen und
Verbindungen und den freien Fluss der Information. Damit ist zwar
auch gemeint, dass Papiere mit Informationen und E-Mails frei flie-
Ben. Doch viel wichtiger ist es, dass eine echte Begegnung und
Berithrung stattfindet. Dass Fihrungskrifte ihren Mitarbeitern
begegnen. Dass Ingenieure aus der Entwicklungsabteilung Kunden
besuchen. Dass Vorstidnde nicht in ihren Biiros bleiben, sondern mit
allen wichtigen Gruppen einen lebendigen Kontakt halten. Dass da-
bei immer eine Haltung der Neugierde statt eine Haltung des ,Ich
weifd es schon” oder ,Ich weify schon, wie du bist“ vorherrscht und
dass wirklich gut zugehért, man méochte sagen ,gelauscht wird.
Denn so wird Information zu einem Faktor, der wirkt — der inspi-
riert, manchmal auch erschiittert, doch immer Energie freisetzt.
Die Diagonalen sind im Ubrigen von dem Faktor Gemeinschaft im
Stiden des Medicine Wheel Tools nicht véllig zu trennen. Sie beto-
nen nur nochmals besonders einen Aspekt, der auch wichtiger Teil

einer exzellenten Gemeinschaft ist.
In der beschriebenen Form stellt der Organisationskompass ein

Diagnose-Modell dar. Unternehmen kénnen sich anhand dessen

fragen: Wo sind wir schon stark und wo missen wir uns noch
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entwickeln? Er macht deutlich, dass alle sechs Aspekte (das Zen-
trum, die vier Quadranten und die Diagonalen) dazu beitragen,
einen kraftvollen Spirit und eine lebendige, dynamische und verin-
derungsfreudige Organisation zu schaffen. Er ist ein ganzheitliches
Modell, in dem die Nord-Siid-Achse den menschlichen Faktor und
die West-Ost-Achse den sachlichen Faktor betont. (Und ja, die meis-
ten Unternehmen sind auf der West-Ost-Achse stirker.)

Der Organisationskompass als dynamisches Modell

Zugleich ist der Organisationskompass auch ein dynamisches
Modell, denn er gibt ein sinnvolles Vorgehen vor, wie Entwick-
lungsprozesse ablaufen kénnen (siehe Abbildung 4). Es beginnt mit
dem Zentrum des Kompasses und geht dann weiter um den Kom-
pass herum, immer zuerst der Norden, dann der Osten, dann der
Siiden und schliefflich der Westen. Ich méchte das am Beispiel ei-
nes Projektes, das neu aufgesetzt wird, zeigen. Denn auch auf rela-
tiv kleine Entititen wie Projekte lisst sich der Organisations-

kompass gut anwenden.

Fihrung

Management D A Grofies Ziel

Abbildung 4:
Der Organisationskompass

als dynamisches Modell Gemeinschaft
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Jedes Projekt beginnt mit der Frage: Was ist der Sinn und Zweck
des Projektes? Dariiber muss voéllige Klarheit herrschen. Und damit
wiren wir mitten im Zentrum des Organisationskompasses. Als
Nichstes stellen sich die Fragen des Nordens: Wer fithrt das Projekt?
Wie soll es gefithrt werden? Hat der Projektleiter wirklich Leiden-
schaft fur das Projekt? Hat der Projektauftraggeber Leidenschaft fiir
das Projekt? Sind bestimmte Werte oder Prinzipien bei der Fih-

rung dieses Projektes besonders wichtig?

Weiter geht es im Osten: Welcher Zielzustand soll durch das
Projekt erreicht werden? Wann soll er erreicht werden? Was sind Er-
folgskriterien? Was wird gegebenenfalls bewusst aus dem Projekt

ausgegrenzt?

Dann im Stiden: Wer sollte an dem Projekt mitarbeiten? Vollzeit/
Teilzeit? Wie werden Projektmitarbeiter gefunden, die an dem Pro-
jekt wirklich Interesse haben? Wie sollte das Team besetzt sein, da-
mit sich unterschiedliche Talente erginzen und unterschiedliche
Perspektiven eingebracht werden? Wie werden die Mitarbeitenden
am besten tber das Projekt informiert und fiir das Projekt gewon-
nen? Wie kann rasch Teamgeist im Projekt entstehen? Wer sind fir
den Projekterfolg entscheidende aulenstehende Personen und
Interessengruppen? Wie kritisch oder positiv stehen diese Perso-
nen und Gruppen zu dem Projekt? Wie kénnen diese Personen und

Gruppen involviert und gewonnen werden?

Schlief’lich im Westen, der in diesem Fall nicht nur fir Struktu-
ren, sondern auch fur Umsetzung steht: Wie sollte das Projekt struk-
turiert werden? Was sind Meilensteine, Teilaufgaben, Teilprojekte?
Braucht das Projekt eine interne Fihrungsstruktur? Braucht es
interne Systeme (Projektmanagement-Software, Regelkommuni-
kation ...)? Welche Ressourcen sind erforderlich? Was sind konkre-

te Mafinahmen fiir die nichste Phase?
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Wenn ein neues Projekt beginnt, wird man nicht alle diese Fra-
gen in einer Runde beantworten kénnen. Vielleicht ist es am Anfang
nur ein sehr kleiner Kreis (zum Beispiel der Projektleiter und sein
Auftraggeber), der eine Runde durch den Kompass dreht und die
ersten wichtigen Fragen beantwortet. Dann entsteht ein Team, und
eine weitere Runde wird fillig, in der weitere Fragen und frihere
Fragen vielleicht umfassender beantwortet werden. Den Orga-
nisationskompass zu durchlaufen, ist nie nur ein einmaliger, son-
dern ein spiraliger Prozess, der sich wiederholt. Bemerkenswert da-
bei ist, dass sich die Aspekte Zentrum, Norden, Osten und Siiden
mit dem Sein beschiftigen und dass man erst im Westen zum Tun

kommt.

Wir tendieren zu sehr dazu, schnell mit dem Tun zu beginnen
und die wichtigen Fragen des Seins dabei zu vernachlassigen. Doch

gerade der Anfang ist entscheidend fiir jedes Vorhaben.

Gleichermafien kann der Organisationskompass auch auf Ab-
teilungen, Ressorts und ganze Unternehmen angewendet werden.
Geschiftsleitungen kénnen und sollten ihn wiederholt durchlau-
fen. Veranderungsvorhaben kénnen mit dem Modell des Organi-

sationskompasses gut begleitet werden.

In vielen Fillen wird man auch nicht mit dem Zentrum begin-
nen, sondern mit einem Schritt davor: den Diagonalen. Diese ste-
hen fur Informationsaufnahme. Sich ein gutes Bild machen. Die Re-
alitit neu sehen. Wichtigen Menschen und Gruppen persénlich
begegnen, ihnen gut zuhéren und sich beriihren lassen. Und da-
durch wieder auch gefithlt mit dem Zentrum - dem Zweck, der
Kernleidenschaft - in Kontakt kommen. Der Prozess geht bildlich
dargestellt entlang der Diagonalen von aufien nach innen, vom
Umfeld zum Zentrum. Und dann wieder vom Zentrum aus rund

um den Kompass.
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Ich glaube, dass es Zeit wird, dass wir fir Unternehmen und
Organisationen Bilder und Denkrahmen nutzen, in denen eine tie-
fe Weisheit enthalten ist. Der Organisationskompass beziehungs-
weise das Medicine Wheel Tool ist ein solches Modell - ein sehr
ganzheitliches Bild, das wesentliche systemische Zusammenhinge
von Unternehmen und Organisationen enthilt und ein sinnvoller
Leitfaden fir die Entwicklung von Teams und Organisationen un-
terschiedlichster Grofe ist.
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