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Agile Organisationen

— sind wir mitten in einem Paradigmenwechsel?

Die richtigen Dinge tun

Es gibt Wichtigeres im Leben, als besténdig seine Geschwindigkeit zu erhéhen.
Mahatma Gandhi, in: ,,Momente der Ruhe”

Mag. Franz Auinger Dr. Georg-Suso Sutter

Die Ansatze der Direktheit, Unmittel-
barkeit in der Gestaltung von Organisa-
tionen gibt es ja bereits langer. Spates-

tens seit den Forschungserkenntnissen

Mag. Franz Auinger, Michael Auinger, BSc., Dr. Georg-Suso Sutter

Michael Auinger, BSc.

der 1970er Jahre, dass die traditionell-
militarisch gepréagten Organisations-
strukturen aufgrund von Wertewandel,

Globalisierung, etc. an Wirksamkeit

verlieren, erleben wir einen Diskurs an
Modellen und Haltungen, die letztlich
zu einer erhéhten Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen fihren sollen.

In Anlehnung an Oswald Neubergers
Aussage zum Thema Fuhrungsfor-
schung kénnte man sagen: Die Land-
schaft der Organisationsforschung ist
unibersichtlich und von vielen Pracht-
straBBen gepragt, von denen etliche ins
Nichts fihren. Einige Modelle haben
jedoch maBgeblich zu guten Weiter-
entwicklungen beigetragen.
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Kaizen, Lean-Management, Selbst-
steuerungskonzepte, Entre- und Intra-
preneurship, Kanban, Scrum, hie-
rarchiefreie Organisationsmodelle,
Netzwerk-Organisation u.v.a.m. sind
Denkmodelle, die letztlich Haltungen
in den Vordergrund stellen wollen,
die bereits in den 1980er Jahren von
Sprenger gut auf den Punkt gebracht
worden sind.

Die klassische Hierarchie mit ihren
Sozialisierungs- und Sanktionsmecha-
nismen, oftmals dargestellt in einer
Pyramide, fuhrt letztlich dazu, dass
sich alle ,nach oben” orientieren und
damit vom eigentlich Wesentlichen,
dem Auftrag, den Kunden und ihren
Bedurfnissen wegschauen. Es geht
viel mehr darum, den Vorgesetzen,
Entscheidern und Verfiigungsberech-
tigten des organisationalen ,Futter-
troges”
das eigentlich Richtige im Sinne der
Mission, des Kernauftrags des Unter-
nehmens zu tun.

zu gefallen und weniger

Orientierung an den Macht-Zentren

Kunden

Abb. 1: Die Orientierung an den Macht-
Zentren; Quelle: inoVato

L.Handle mit Auftrag, handle ohne
Auftrag, handle gegen den Auftrag,
aber handle in jedem Fall im Sinne des
Unternehmens” — und damit im Sinne
der Mission und der Kunden, hatte
Klaus Doppler so einfach und kraftig
formuliert'. Dieser Appell an die Mit-
arbeitenden, sich von den Zwéngen
der Hierarchie im Dienste der Sache
zu befreien, mutig zu sein und nach
bestem Wissen und Gewissen zu han-

deln, wirft eine bedeutende ethische
Frage auf: der Loyalitatskonflikt zwi-
schen der Entscheidungsstruktur und
seiner Personifizierung in Form von
Vorgesetzten auf der einen Seite und
den ,K&ufern” der Dienstleistungen
und Produkte auf der anderen. Rasch
kann es dann fir Mitarbeiterlnnen bei
der Frage enden, was einem naher ist
— das Hemd oder der Rock.

Die Pyramide der Macht drehen

Kunden

Abb. 2: Die Pyramide der Macht drehen;
Quelle: inoVato

Sprengers Ansatz, die Pyramide zu dre-
hen und damit die Kunden und deren
Bediirfnisse wirklich in den Fokus aller
Mitarbeitenden zu setzen, war eigent-
lich ein revolutionarer Ansatz. Alle bis-
herigen Versuche, diesen in den seit
Jahrzehnten giiltigen hierarchischen
Modellen umzusetzen, hatten aber nur
eine begrenzte Wirksamkeit. Letztlich
hangt es von den Haltungen des Top-
Managements ab, was moglich und
erwlinscht ist. Wechsel in den oberen
Etagen fihren rasch zu neuen Konzep-

In Anlehnung an Sprengers ,Mythos
Motivation”? kénnte man dann auch vom
+~Mythos des unternehmerischen Han-
delns” in Organisationen sprechen -
sticht letztlich nicht doch meistens der
Ober den Unter? Und was lernt der
Unter daraus?

Agile Organisationen -
Der Sturm auf die
Bastion der klassischen
Organisation?

Der Ansatz der ,Agilen Organisa-
tionen” ist auch eine kraftige Ansage.
Vielleicht ist die Zeit langsam reif, die
Scheinbemithungen der letzten 30
Jahre in eine echte Transformation zu
fuhren. Die Entwicklungen im Umfeld
(Stichwort
Dynaxity als Synonym fir wachsende
Dynamik und Komplexitét) lassen es
héchst erforderlich scheinen. Unsere

unserer Organisationen

Betriebe und Institutionen sind mit
Dynamiken konfrontiert, die andere
Konzepte der Unternehmensfiihrung
verlangen.

Agilitat bedeutet Flinkheit, Gewandt-
heit und Beweglichkeit zu gewinnen,
sich den Erfordernissen und fragilen
Rahmenbedingungen aus sich heraus
noch rascher anpassen zu kénnen. Sie
impliziert aber auch, durch alternative
Steuerungsgrundséatze die wachsende
Komplexitdt bewaéltigen zu koénnen.
Dafur die passenden Strukturen zu

> > Unsere Betriebe und Institutionen
sind mit Dynamiken konfrontiert,

die andere Konzepte der Unternehmens-
fihrung verlangen. <<

ten, kulturell richtige Ansétze werden
zurlickgedrangt oder ziehen sich tber-
haupt in die ,Bunker und Schiitzengra-
ben” der Partizipation zuriick.

schaffen, ist eine zentrale Frage fir
heute geltende Prinzipien der Aufbau-
und Ablauforganisation.
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Natirlich kann das nicht der indivi-
duellen Beliebigkeit der persénlichen
Prioritdten, Zugdnge und Haltungen,
Wissensstéande, Expertisen der Mit-
arbeiterlnnen alleine obliegen. Wir
sprechen hier nicht von den normativ-
Ent-
scheidungen, den groBen Richtungs-

strategischen grundsatzlichen
festlegungen, wir sprechen auch nicht
davon, dass Organisationen als sozio-
technische Systeme gemeinsame Mo-
delle und Strukturen bendtigen, um
den Alltag effektiv und effizient bewal-
tigen zu kénnen und hierbei die Stake-
holderinteressen berlcksichtigen und
fur die Organisation Ubersetzen (Pro-
jektebene). Wir sprechen in unserem
Versténdnis bei agilen Organisationen
von der operativen Steuerungsebene,
die in der Kompetenz und Verantwor-
tung jener liegen sollte, die genau
wissen, was zu tun ist, weil sie am Ge-
schehen dran sind und es tagtéglich,
einschlieBlich der Auswirkungen und
Folgen, unmittelbar erleben. Es sind
die Mitarbeiterlnnen, die das Feedback
der Kunden und Mérkte direkt oder in-
direkt erhalten und so zum zentralen
erfolgswirksamen Faktor werden.

Steuerungsebenen

Mormativ-strategische
Steuerungsebene

s

Projektebene

e

Operative Steuerungsebene

Abb. 3: Steuerungsebenen; Quelle: inoVato

Welche
und Préamissen helfen unseren Organi-

grundséatzlichen Haltungen
sationen, die Anforderungen und He-
rausforderungen heute und morgen
zu bewaltigen? Was wird uns unter-
stitzen, die komplexen Fragen einer
globalen, digitalen und zunehmend

>> Wirksamkeit anstelle von Prestige
und machtvollen Formen, Symbo-
liken und Eitelkeiten.

>> Ambiguitdtstoleranz  entwickeln
und damit die Mehrdeutigkeit

und Vielfalt mitsamt ihrer Wider-

> > Es sind die Mitarbeiterlnnen,
die das Feedback der Kunden und
Markte direkt oder indirekt erhalten und

so zum zentralen erfolgswirksamen
Faktor werden. <<

fragil-dynamischen Welt zu beantwor-
ten und die damit verbundenen Auf-
gaben zu meistern?

>> Wirklich gelebte und erméglichte
Selbststeuerung und Selbstma-

nagement.

>> Die mittlere Ebene managt die

Rénder, sorgt im Konzert mit
Nahtstellenpartnern fir den néoti-

gen Rahmen.

>> Nur soviel zentral wie unbedingt
ndtig und soviel dezentral als

irgendwie méglich.

>> Dynamische, flexible Kreise/Platt-
formen bilden, die sich vernetzen/

finden/auflosen.

durch

und weniger

>> Tragfahiges Vertrauen
Kommunikation

durch

chien.

strukturierende Hierar-

>> Dynamik, Experimentierfreude
und Resultateorientierung als lei-

tende Haltungen.

>> Schnellboote statt Schlachtschiffe
— kleine, eigenstandige Einheiten,
die auch Fehler machen dirfen,

weil es ohne Fehler gar nicht geht.

spruchlichkeit annehmen, einbin-

den und managen.
>> Den oszillierenden Dynamiken,
resultierend aus kontinuierlichen
Briichen und Wandlungen der Um-
welten, gerecht werden - sich so
aufstellen, dass die Aufnahme- und
Verarbeitungskapazitdt sowie die
Umsetzungskompetenz der Orga-
nisation maximiert werden kann.

Gut, das alles kdnnen wir wahrschein-
lich Gberwiegend unterschreiben. Und
wie leben und erleben wir diese Hal-
tungen in der Praxis? Wie gelingt es
uns, die damit verbundene Ambiguitat
zu bewiltigen und einzubinden, wenn
wir die Ist-Situation — und wie Orga-
nisationen heute ticken — betrachten?
Welche Strukturen, Modelle wirden
wir dafir bendtigen? Und welche Hal-
tungen und Paradigmenwechsel wé-
ren damit verbunden?

Und waren wir dafiir Gberhaupt be-
reit, das, was uns traditionell vertraut
ist, uns auch einen gesellschaftlichen
Rahmen, Routinen und letztlich auch
Anreize verschafft, aufzugeben?

Zweifellos bedarf eine Neuordnung
von organisationalen Zusténdigkeiten
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im oben beschriebenen Sinn klarer
Kommunikationsplattformen.  Diese
missen insbesondere dazu genutzt
werden, ein gemeinsames Verstdnd-
nis zur Verantwortung jedes Mitar-
beitenden im Hinblick auf seine Be-
rechtigung und seine Verpflichtung zu
erarbeiten. Dariiber hinaus ist der Mut
der Fuhrungskréfte gefordert, den
Mitarbeiterlnnen zuzutrauen, dass
diese die gréBeren Handlungsraume
im Sinne des Unternehmenszwecks

nutzen. Denn letztlich fordern agile

Fir welche Organisationen ist erhdh-
te Agilitdt eigentlich wichtig? Und wo
ist sie gar kontraproduktiv? Letztlich
braucht es doch immer den richtigen
JFit” zwischen der Organisation und
ihrer Umwelt - und daher genaue
Analysen dieser Konfigurationen und
keine Schnellschisse.

Henry Mintzberg stellte dazu bereits
vor langer Zeit einige spannende
und auch heute noch aktuelle Thesen

auf: Dynamische Organisationsum-

So weit so gut - Mintzberg postuliert
aber auch eine warnende These: ,Fa-
shion favours the structure of the day
(and of the culture), sometimes even
when inappropriate”3. Das zeigt sich
bei bereits alteren Organisationen vor
allem darin, dass ihre Strukturen oft-
mals den allgemein vorherrschenden
Trend zur Zeit ihrer Griindung wider-
spiegeln. Bei vielen wird eine Anpas-
sung an die sich verandernde Umwelt
notwendig, bei anderen hingegen
nicht oder nicht in dieser Radikalitat.

> > Letztlich fordern agile Organisationen die

harteste Wahrung, die so schwer zu gewinnen,

aber leicht zu verspielen ist: Vertrauen. <<

Organisationen die harteste Wahrung,
die so schwer zu gewinnen, aber leicht
zu verspielen ist: Vertrauen. Fihrungs-
krafte auf den unterschiedlichsten
Ebenen sollten sich also in ein neu-
es Verstandnis von ,Kontrolle” ein-
Uiben - ein Verstandnis, das nicht nach
Sicherheit strebt, sondern Gewissheit
schafft, dass sich die Mitarbeiterin-
nen der ,neuen” Berechtigung und
der dafur erforderlichen Verpflichtung
bewusst sind. Wer ein damit einherge-
hendes Restrisiko nicht tragen will, fir
den bleibt ,agile Organisation” eine
Worthllse mit Potential zur Mogel-
packung — wie so viele Management-
moden der letzten Jahre.

Vom Kopf zum Herz und letztlich zur
Tat ist es also ein weiter Weg. Um die
Handlungsfahigkeit unserer Systeme
weiter zu entwickeln und zu starken
und damit auch sicher zu stellen, dass
wir die groBen Fragen und Aufgaben
von morgen bewaltigen kénnen, wer-
den wir diesen Weg wohl auch gehen
mussen — doch bevor wir die Reise
beginnen, sollten wir noch einen kur-
zen Moment fur die folgenden Fragen
innehalten:

welten, also Umwelten, in denen die
Verbindungen und Anforderungen
der einzelnen Subsysteme rasch und
unerwartet wechseln, brauchen eben-
so organische und hierarchiefreiere
Organisationsmodelle, um schnell
genug auf Anderungen reagieren zu
kénnen. Ebenso bedarf es bei hoch
komplexen Umwelten dezentralisier-
ter Entscheidungsstrukturen, da die
Komplexitat der Aufgabe die Verarbei-
tungskompetenz streng hierarchischer
Formen schlichtweg Uberfordern wiir-
de. Neben steigender Umweltkomple-
xitat und damit auch steigender Kom-
plexitat innerhalb der Organisationen,
erleben wir aber, bedingt durch den ra-
schen technologischen Fortschritt, oft
eine zunehmende Automatisierung der
operativen Teile von tratitionell eher
hierarchisch strukturierten Unterneh-
men wie z.B bei Produktionsbetrieben.
Diese flihrt als Konsequenz zu einem
Wegfall der Notwendigkeit, einer eben-
so burokratisierten administrativen
Organisations- und Kontrollstruktur
und ermdglicht damit erst eine Verla-
gerung der Machtzentren nach ,,unten”
zu Experten oder — in Sprengers Sinne
- eine Umkehr der Pyramide.

Es bedarf daher viel an Feingefiihl und
genauer Analysen um herauszufiltern,
wann und an welche Teile der Orga-
nisationsumwelt, sowie in welchem
Ausmal diese Anpassung stattfinden
muss, anstatt blindlings ,mit dem

Strom zu schwimmen”.

Zumindest diese reflexive Ubung soll-
te unbedingt gemacht werden. Die
Zeit dafur ist reif.
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