Seit ein paar Jahren machen sich
immer mehr Unternehmen auf
den Weg ihre Innenwelt zu veran-
dern. Dies geschieht meist mit
dem Ziel agiler zu werden, um
damit schneller auf Verdanderun-
gen der (Um-)Welt reagieren zu
kénnen. Ein inzwischen weit ver-
breiteter Begriff, der dies fassen
soll, lautet VUKA (volatil, unsicher,
komplex, ambivalent).

Soll ein Unternehmen aus einer
hierarchischen Struktur mit dafiir
optimierten Denkmustern heraus-
gefihrt und in eine agile Form
transformiert werden, bedarf es
vieler aufeinander abgestimmter
Veranderungsschritte mit ange-
messenen und wirksamen Konzep-
ten. Diese Konzepte kdnnen dabei
oftmals recht schlicht sein, mus-
sen jedoch in der Lage sein sowohl
den Ausgangszustand des Unter-
nehmens als auch die angestrebte
kiinftige Form abzubilden sowie
die Transformation begleiten zu
kénnen. Zu diesem Zweck wurde
durch das Institut fiir Unterneh-
mensgestaltung (IfUG) der FPR-
Ansatz (Funktion, Position, Rolle)
entwickelt.

Benennungen und Begriffe

Durchforsten wir relevante Litera-
tur, so stellen wir fest, dass die
dort verwendeten Benennungen
und ihre Definitionen verstandli-
cherweise stark aus der Perspekti-
ve von bisher weitgehend hierar-
chischen Organisationsformen
gepragt sind. Weiter wird deutlich,
dass beispielsweise Personal- und
Organisationsentwickler unter
einer Funktionsbeschreibung et-
was Unterschiedliches begreifen.
Wahrend der Personalentwickler
zunachst an die Beschreibung
einer Arbeitsstelle denkt (beson-
ders, wenn er in der deutschen
Metallindustrie tatig ist — verglei-
che Entgelt-Rahmenabkommen),
denkt der Organisationsentwickler
an die Beschreibung einer Organi-
sationseinheit im Sinne einer Ab-
teilung oder eines Arbeitsbereichs
— meist als Element in einem Or-

ganisationsschaubild dargestellt.

In der praktischen Arbeit erleben
wir hier Missverstandnisse in der
Kommunikation von Personalent-
wicklern,  Organisationsentwick-
lern und Fihrungskraften der ver-
schiedenen Organisationseinhei-

ten.

IfuG

Der FPR-Ansatz

Ein Baustein fir gelingende Transformationen hin zu agilen Strukturen

All dies veranlasste das Institut fir
(Ifug),
die bisherigen Definitionen zwar
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nicht Gber Bord zu werfen, jedoch
sinnvoll abzugrenzen und zu kon-
kretisieren sowie in einen nitzli-
chen Zusammenhang zu bringen.
Das bedeutet, dass wir dem weite-
ren Verlauf dieses Schriftstilicks die
folgenden Definitionen zugrunde
legen:

Funktion:

Die Funktion in einem Unterneh-
men entspricht einer Organisati-
onseinheit dieses Unternehmens,
welche ein klar definiertes Aufga-
benfeld abdeckt, um das Unter-
nehmungsziel zu erreichen. Bei-
spiele:  Entwicklung, Produktion,
Einkauf, Vertrieb

Position:

Die Position (gleichbedeutend mit
Stelle) hat einen Bezug zu einem
Geltungsbereich und wird durch
die Gesamtheit aller Rollen defi-
niert, welche durch eine gedachte
Person (Handlungstrager) im Gan-
zen wahrzunehmen sind. Beispie-
le: Vorstandsvorsitzender, Abtei-
lungsleiter Einkauf, Segmentver-
antwortlicher Montage



Rolle:

Eine Rolle ist Gber Aufgaben, Ver-
antwortungen, Befugnisse und
hierfiir bendtigte Fahigkeiten de-
finiert. Einer Position sind haufig
mehrere Rollen zugeordnet. Bei-
spiele flr eine Rolle: Abteilungslei-

ter, Fihrungskraft, Einkaufer

Erlduterungen

Rollenbeschreibungen sind heute
nur in sehr wenigen Unternehmen
vorhanden — und wenn, dann
meist bezogen auf die Rechte-
vergabe fir IT-Anwendungen. Ein
transparenter oder gar dokumen-
tierter Bezug zu Stellenbeschrei-
bungen ist in der Regel nicht vor-
handen.

Der Personalbereich kommt mit
diesen Rollenbeschreibungen eher
nur zufallig in Berldhrung und be-
greift diese aulerhalb des IT-
Kontextes Ublicherweise selten
als nitzliches Element flr die ei-

gene Arbeit.

Besonders im Hinblick auf anste-
hende Verdanderungen zur Gestal-
tung von zukinftigen agilen Orga-
nisationen bietet der FPR-Ansatz
transparente und greifbare Struk-
turen, welche sich immer wieder
sehr einfach und bedarfsgerecht
anpassen lassen. Dadurch wird es
moglich, sich in ,verdaubaren”
Entwicklungsschritten in Richtung
des Ziels vorzutasten. Hierbei bil-

det die Rolle als kleinste Beschrei-
bungseinheit ein flexibles Funda-
ment.

Positionen lassen sich auf diese
Weise flexibel gestalten sowie
bedarfsgerecht und schrittweise
an die nachste Entwicklungsstufe
anpassen. Dabei bleibt die Trans-
parenz bezliglich der Aufgaben,
Verantwortungen und Befugnisse
bestehen.  Ebenso bleiben die
Entwicklungsschritte nachvoll-

ziehbar.

Die Position ist lediglich ein Hilfs-
konstrukt, um mehrere Rollen so
zu bindeln, dass sie von einem
Handlungstrager ausgefiihrt wer-
den kdnnen — meist vor dem Hin-
tergrund, dass eine Person eine
bestimmte Menge an Arbeitszeit
auszufiillen hat (z.B. 40 Stunden
pro Woche).

Funktionen werden haufig in Ana-
logie zu einer Baugruppe oder
einem Subsystem einer Maschine
gesehen. Gerade das Innenleben
dieser Funktionen einer Gesamt-
organisation macht einen wesent-
lichen Unterschied zwischen hie-
rarchischen und agilen Organisati-
onsformen. Hier wird geklart, WIE
die einzelnen Rollen ihren Beitrag
zum Unternehmungsziel leisten.
Dieses WIE wird gepragt durch die
Unternehmenskultur mit ihren
Werten, Paradigmen und Regeln,
die sie herausgebildet hat, sowie
die Arbeitsweisen, Methoden und
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Hilfsmittel (z.B. Informations- und
Kommunikations-  Technologie).
Hier kommen also weitere Bau-
steine hinzu, um eine diesbezigli-
che Transformation erfolgreich

durchzufiihren.

Das Institut fiir Unternehmensge-
staltung (IfUG) entwickelte neben
dem FPR-Ansatz zur Unterstiitzung
von Verdnderungsprozessen in
agiler
einen dazugehérenden modularen

Richtung Organisationen
Werkzeugkasten. Dieser ermog-
licht einerseits die Abbildung der
bestehenden Organisation. Ande-
rerseits konnen von hier aus kog-
nitiv, intuitiv und haptisch die
nachsten moglichen Entwicklungs-
schritte erprobt, simuliert und
bewertet werden.

Die Transformation von hierarchi-
schen Aufbaustrukturen zu agilen
Strukturformen kann damit greif-
bar gemacht und nachempfunden
werden.

In der Begleitung von Unterneh-
men hin zu agilen und sich selbst
steuernden Organisationen hat
sich der beschriebene FPR-Ansatz
bereits mehrfach bewahrt.
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