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1 Einleitung

In den vergangenen Jahrzehnten hat sich die Arbeitswelt aufgrund technologischer
wie auch gesellschaftlicher Entwicklungen grundlegend verandert. Neben einem
Generationenwechsel, der mit neuen Bedurfnissen, wie zum Beispiel dem Wunsch
nach Work-Life-Balance und Selbstverwirklichung, Organisationen vor neue
Herausforderungen stellt, agieren diese zusatzlich in uniberschaubarer und
komplexer werdenden Markten, die durch unberechenbarere Produkt-, Produktions-
und Konjunkturzyklen gepragt sind.

Im Jahr 2020 wird zum ersten Mal die Generation der Digital Natives die Mehrheit
der Mitarbeiter in Unternehmen stellen und kurz darauf auch die Fihrungspositionen
erobern. Diese Generation ist durch eine neue Form der Erwerbsbiographie in Form
der sogenannten Patchwork-ldentitat gepragt. Diese Patchwork-ldentitat beinhaltet
den Wandel des Arbeitnehmers hin zum Projektarbeiter, der weder feste
Arbeitszeiten noch langjahrige Betriebszugehdrigkeiten kennt, sondern oft und
schnell seinen Arbeitgeber wechselt (Janzsky 2010: 19f). Infolge dessen muss sich
auch die Organisation hin zu einer anpassungsfahigeren und flexibleren
Organisation verandern.

Die zunehmende Geschwindigkeit des Informationsflusses, die die kurzfristige
Ubermittlung von Informationen ermdglicht, lasst die Welt schneller als je zuvor
zusammenwachsen, wodurch Markte und damit einhergehend auch Organisationen
an Grenzen verlieren. Aus Sicht der Organisationen betrachtet entstehen so unter
anderem Communities of Practice — praxisbezogene Gemeinschaften von
Menschen, die informell miteinander verbunden sind —, wahrend sich extern
betrachtet Organisationen durch die Bildung virtueller Verbliinde mit anderen
Organisationen zu grofieren Gebilden zusammenschlieRen (Scheer et al. 1998: 4).
Da Wirtschaft und Markte einem kontinuierlichen Wandel unterliegen, der sich
zumeist unerbittlich schnell und unberechenbar darstellt, missen Organisationen
lernen, den Wandel nicht lediglich zu bewaltigen, sondern daruber hinaus auch
unter sich standig andernden Bedingungen erfolgreich zu sein.

So muss die Unternehmensleitung ihre Organisation kontinuierlich neu definieren
und diese routinemaRig in den Wettbewerbsfeldern neu positionieren, in denen sie
agiert. Die erforderlichen Anpassungsprozesse betreffen die organisatorische
Struktur, Produkt- und Servicelinien, Geschéaftsprozesse, Managementpraktiken,
Politiken flr Personal- und Technologieeinsatz sowie Marketingstrategien flr die
vielfaltigen und sich verandernden Anforderungen der Kundenkreise (Goldman et al.

1996: XIlIf). Um diese erfolgreich zu bewaltigen und um sich auf den volatilen
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Markten auf Dauer behaupten zu kénnen, muss sich eine Organisation agil
gestalten, statt traditionell gesehen ausschliel3lich zu versuchen, die zukilnftige

Marktsituation vorherzusagen (Scheer et al. 1998: 4).

In  der Vergangenheit hat der Gestaltungsprozess einer neuen
Organisationsausrichtung haufig lediglich zu einer Modeerscheinung mit den
dazugehorigen Modewortern gefiihrt. Damit einhergehend besteht die Gefahr, dass
der Blick auf das Wesentliche beziehungsweise auf die Tatsachen verloren geht.
Diese Gefahr betrifft auch den Begriff der Agilitat und die agile Gestaltung einer
Organisation, wie zum Beispiel die Versuche von Managern aus der Software- Uber
die Automobilindustrie bis hin zur Medizintechnik, der Forderung nachzukommen,
ihre Unternehmen agil zu gestalten. Auf der Suche nach dem schnellen Erfolg
werden dabei jedoch haufig die einer neuen Theorie zugrundeliegenden ldeen
ebenso vernachlassigt wie die Strukturen und Rahmenbedingungen einer
Organisation (Gloger & Margetich 2014: 5).

Wenn Unternehmen feststellen, dass die bisherigen Erfolgsmuster bedingt durch
dynamischere Markte, kurzer werdende Innovationszyklen und komplexer werdende
Fragen ihre Wirkung verlieren, helfen die bisher wirksamen Managementprinzipien
aufgrund starrer Hierarchien, Organisationsstrukturen mit Silo-Denken sowie einem
auf Macht und Kontrolle beruhenden Fuhrungsstil wenig weiter (Hausling et al.
2014: 18). Auch sich wandelnde Kundenanforderungen fordern von Unternehmen

eine Veranderung der gesamten Organisation.

Eine Antwort auf diese Herausforderungen bietet die Agile Organisation, bei der sich
der Fokus von der reinen Prozessorientierung hinweg auf die Individuen und deren
Arbeitsorganisation sowie von dem schlichten Befolgen eines Plans hinweg zu der
Reaktion auf Veranderungen verschiebt (Cortinovis & Huyke 2014: 22).
Kennzeichnend fir diese Art der Organisation sind kurze, Gberschaubare Planungs-
und Umsetzungszyklen mit konkreten Ergebnissen, ein regelmafRiges Hinterfragen
und ein Neuausrichten von Prioritaten, wodurch Fehler frihzeitig erkannt und in
einem Fruhstadium korrigiert werden konnen. Des Weiteren werden
Entscheidungen statt mittels disziplinarischer Macht dort getroffen, wo das Wissen
sitzt (Hausling et al. 2014: 18). Schlussendlich stellt eine Agile Organisation den
Kunden in den Mittelpunkt, wodurch dieser Lésungen flr Probleme bekommt, die er
bis dato noch nicht gekannt oder wahrgenommen hat. Eine mit diesen Merkmalen
ausgestattete Organisation ist so aufgestellt, dass sie auf Anforderungen von auf3en

sofort reagieren kann (Gloger & Margetich 2014: 10).
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Werden die zuvor erwahnten Charakteristika einer Agilen Organisation aus dem
Blickwinkel des Themas dieser Arbeit ,Ausrichtung von Organisationskultur und -
prozessen auf die Anforderung der Aktivitat heraus betrachtet, konnen die
folgenden vier Aspekte als wesentlich fir die Gestaltung einer Agilen Organisation
identifiziert werden: Organisationskultur, Fliihrungsprinzipien, Selbstorganisation und

Informationsfluss.

Der Organisationskultur kommt bei der Gestaltung einer Agilen Organisation eine
besondere Rolle zu, denn diese ist im Idealfall das Fundament eines
Geschéftssystems, das der Organisation einen Vorteil gegenuber den anderen
Marktteilnehmern verschafft. Um das zu erreichen und um von auf3en einwirkenden
Gefahren zu begegnen, sollte die Organisationskultur von gegenseitiger
Unterstitzung, dem voneinander Lernen und dem gemeinsamen Anpacken von
Problemen gepragt sein (Gloger & Rdsner 2014: 145f). Die Organisationskultur in
einem Agilen Unternehmen fordert somit ein Zulassen und Foérdern seitens der
FUhrungskrafte, damit die Mitarbeiter von sich aus denken und Entscheidungen zum

Vorteil der Organisation treffen kdnnen (Goldman et al. 1996: 102).

Die Fuhrungsprinzipien resultieren aus den folgenden vier Faktoren: erstens aus der
Selbstentwicklung, indem Fihrungskrafte als Vorbildfunktion ihre Fahigkeiten aktiv
und selbstandig weiterentwickeln; zweitens aus der Weiterentwicklung anderer, der
Entwicklung der Potenziale und des Coachings der Mitarbeiter; drittens aus der
Weiterentwicklung der Organisation, der Sicherstellung der Fahigkeit zur
Umsetzung einer standigen Verbesserung der Organisation sowie viertens aus der
Ausrichtung der Organisation auf eine gemeinsame Vision und auf gemeinsame
Ziele, also aus der Verknipfung von Top-Down und Bottom-Up bei der Entstehung
von Zielen (Foegen & Kaczmarek 2015: 161). Zusammengefasst bedeutet dies,
dass die Ergebnisse und Arbeitsweisen standig Uberprift und angepasst werden
(ebd.: 164).

Die Selbstorganisation findet in Form eines hohen MaRes an Ermachtigung,
Beteiligung und Selbstregulation der einzelnen Individuen und der vernetzten
Teilsysteme wie zum Beispiel von Gruppen statt und bezieht sich auf ,...das
spontane Auftreten neuer, stabiler erscheinender Strukturen und Verhaltensweisen
in Systemen.“ (Gloger & Rdsner 2014: 36). Das bedeutet auch, dass Teams und

Individuen auf ein gemeinsames Ziel aktiv und selbstandig hinwirken kénnen
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(Foegen & Kaczmarek 2015: 170). Dabei wird die Veranderung der grundlegenden
Struktur des Systems aufgrund von Erfahrungen in Kombination mit der Umwelt
ausgeldst. Die Individuen handeln nach spezifischen Regeln und erschaffen so eine
Ordnung, ohne zuvor eine Vision von der Gesamtentwicklung entwickelt haben zu
mussen (Gloger & Rosner 2014: 36).

Unter Informationsfluss wird eine kollektive Kommunikation verstanden, die es jeder
Person und jedem System erlaubt, mit jedem anderen zu kommunizieren. Die
daraus resultierende netzwerkverbundene Kommunikation ermdéglicht dabei eine
kurzfristige Reaktion auf neue Anforderungen (Goldman et al. 1996: 299). In
Meetings stellt neben der Debatte und der Diskussion im Hinblick auf die
uneingeschrankte kollektive Kommunikation vor allem der Dialog die bevorzugte
Kommunikationsform dar. In einem Dialog werden unterschiedliche Positionen als
Angebote und Vorschlage sachbezogen dargestellt und die Grundannahmen
werden transparent gemacht und abgeglichen, wodurch die Suche nach Konsens

oder Kompromissen erleichtert wird (Gloger & Résner 2014: 58f).

Die Agilitat stellt indes kein Allheilmittel flir anpassungsfahigere Unternehmen dar,
sondern es hangt von den individuellen Voraussetzungen ab, welches Erfolgsrezept
am vielversprechendsten und welches Ziel sowohl realistisch als auch innerhalb
eines Uberschaubaren Zeitraumes erreichbar ist (Hausling & Kahl 2015: 18). Es gibt
keine Formel fir ein agiles Programm, wohl aber Richtlinien, die bei der Umsetzung
einer agilen Strategie helfen. Folglich liegt es in der Hand eines Unternehmens, ein
eigenes marktspezifisches und dynamisches Programm zu entwickeln, um ein
aktives und in Folge dessen ein Agiles Unternehmen zu werden (Goldman et al.
1996: 60). Aus diesem Grund ist es sinnvoll, sich mit den wesentlichen Aspekten
der Gestaltung einer Agilen Organisation auseinander zu setzen. Das soll in dieser

Arbeit ausgehend von der folgenden Forschungsfrage erfolgen:

.Wie kann eine Organisation in ihrer Organisationskultur, Fihrungsprinzipien, der
Selbstorganisation sowie des Informationsflusses gestaltet werden, um den

Anforderungen der Aktivitat gerecht zu werden?*

In den beiden folgenden Unterkapiteln werden der Organisationsbegriff sowie der
Wandel der Organisation anhand des second order change definiert. Darauf
aufbauend werden im zweiten Kapitel der Begriff der Agilitat, die Entwicklung der

Agilen Prinzipien und die organisationale Agilitat vorgestellt. Das dritte Kapitel
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befasst sich mit vier fur das Thema dieser Arbeit zentralen Ansatzen zur
Veranderung einer Organisation. Zu diesen zahlt die Veranderung der
Organisationskultur anhand des ,Prozessmodells der Kultur® von Mary Jo Hatch.
Zwei weitere Ansatze betreffen das organisatorische Lernen in Form des
,<Organisationalen Lernens® von Argyris und Schéon sowie der ,Lernenden
Organisation“ von Senge. Des Weiteren wird der Ansatz ,Accelerate“ von John
Kotter vorgestellt. Aus diesen Ansatzen werden Hypothesen abgeleitet, die in dem
vierten Kapitel ,Wesentliche Aspekte fir die Gestaltung einer Agilen Organisation®
tiefgreifender bearbeitet werden. Das flinfte Kapitel beschaftigt sich als Fazit mit den

gewonnenen Erkenntnissen und bietet einen Ausblick.

1.1 Der Organisationsbegriff

Unter dem Begriff ,Organisation ist rein sprachlich betrachtet eine ordnende
Gestaltung zu verstehen, die in Organismen aufgrund von Naturgesetzen vorliegt.
Folglich stellt das Organisieren eine Nachahmung von Gestaltungsprozessen durch
den Menschen dar und steht in diesem Kontext flr die strukturierende Gestaltung

einer Unternehmung (Kosiol 1976: 19f).

Klassisch werden drei Organisationsbegriffe unterschieden: der instrumentale
beziehungsweise instrumentelle, der institutionale beziehungsweise institutionelle
sowie der funktionale Organisationsbegriff (Schulte-Zurhausen 2005; Thom &
Wenger 2010; Schreyogg & Geiger 2016). Der instrumentale Organisationsbegriff
legt den Fokus auf ein besonderes Merkmal eines Systems wie die
Organisationsform (Schreyégg & Geiger 2016: 5). Die Organisation wird demnach
als Regelsystem verstanden, das durch festgelegte Verhaltensregeln und
Funktionsregeln die effektive und effiziente Aufgabenerfillung gewahrleisten soll
(Thom & Wenger 2010: 44). Der institutionale Organisationsbegriff hingegen
betrachtet die Organisation als gesamtes System, also als das ganze soziale
Gebilde anhand seiner spezifischen Zweckorientierung, der geregelten
Arbeitsteilung und bestandiger Grenzen zur Umwelt (Schreyogg & Geiger 2016: 9f).
Zudem werden die Aktivitdten der Mitglieder mittels Koordination auf die
Organisationsziele ausgerichtet (Thom & Wenger 2010: 44). Der institutionale
Organisationsbegriff zielt auf drei wesentliche Eigenschaften von Organisationen: 1.
Organisationen sind soziale Systeme, 2. Organisationen sind zielgerichtet und 3.

Organisationen weisen eine formale Struktur auf (Schulte-Zurhausen 2005: 1f). Im
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