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Veranderungsfahigkeit starken Uber Stabilitat
und Agilitat

Ein Beitrag von Detlev Trapp

Organisationen kimpfen heute mit gestiegener Dynamik und wachsender
Komplexitdt. Die VUKA-Welt, in der Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexi-
tdt und Ambiguitat zu bestimmenden Phinomenen geworden sind, bringt
Menschen und Systeme an die Grenzen ihrer Belastbarkeit. Seit einigen
Jahren experimentieren Organisationen zunehmend mit neuen Organisati-
onsmodellen und Steuerungsmethoden, um mit den verinderten Rahmen-
bedingungen besser umgehen zu kdnnen, ihre Veranderungsfahigkeit zu
steigern und eine gute Balance zwischen Stabilitdt und Agilitdt zu finden.

Wo Dinge nicht mehr nur kompliziert und damit beherrschbar sind, ver-
sagen viele der tradierten Steuerungslogiken und Bauprinzipien fiir Orga-
nisationen. Einer komplexen Umwelt kann man nicht mit Ldsungsmustern
begegnen, die fiir komplizierte Verhiltnisse noch geeignet waren. Gleich-
wohl reagieren viele Fithrungskrafte auf die VUKA-Herausforderungen
damit, dass sie der neuen Situation mit den ihnen bekannten Lésungsmus-
tern begegnen.

Einer komplexen Umwelt kann man nicht mit Losungs-
mustern begegnen, die fur komplizierte Verhaltnisse
noch geeignet waren.

Sie setzen auf die Erfolgsmuster, die sie aus der Vergangenheit kennen und
iibertragen diese in die Gegenwart. Typische Reaktionen auf die gestiegene
Komplexitdt ist die Intensivierung der zentralen Steuerung oder auch von
Planung und Kontrolle. Erreicht wird damit das Gegenteil von dem, was
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eigentlich gesucht wird: die Binnenkomplexitdt und das Stresslevel steigen,
die Systeme werden starrer, Entscheidungsprozesse werden deutlich lang-
samer und die Organisation kann mit der Dynamik des Umfelds nicht mehr
Schritt halten.

Und es sind weitere Erkenntnisse, die ein Umdenken erfordern. Die jahrlich
durchgefiihrten Untersuchungen des Gallup Instituts zeigen eine erschre-
ckend geringe Identifikation der Arbeitnehmer mit ihrem Job. Durch-
schnittlich 70 Prozent der Mitarbeiter machen Dienst nach Vorschrift, 15
Prozent haben innerlich gekiindigt und nur 15 Prozent sind emotional stark
an ihr Unternehmen gebunden. Gleichzeitig dringen jiingere Generationen
auf den Arbeitsmarkt, die Hierarchie infrage stellen und starker eigenver-
antwortlich handeln wollen.

Organisationsmodelle, die Eigenstandigkeit und
Verwantwortung neu denken

Diese und dhnliche Erfahrungen machen Organisationen iiberall auf der
Welt. Unter dem Begriff der Dynamischen Organisation gibt es verstarkt
seit etlichen Jahren unterschiedliche Bewegungen, die mit neuen Ansédtzen
arbeiten und klassische pyramidale Organisationsmodelle durch demo-
kratische und durch Selbstorganisation gepragte Modelle ersetzen. Alle
Ansitze eint, dass sie auf einem Grundverstdndnis aufbauen, demgemaf}
Menschen eigenverantwortlich und motiviert arbeiten, wenn sie einen
klaren Sinn und Zweck in ihrer Arbeit erkennen und Verantwortung iiber-
nehmen kénnen. Es sind iiberwiegend mittelgrofle Organisationen, die
sich nach neuen Ansitzen aufstellen oder damit experimentieren. Und es
sind nicht nur Start-ups, E-Commerce oder IT-Unternehmen, wie etwa der
amerikanische Versandhindler Zappos, sondern auch Organisationen wie
der mittelstindische Gabelstapler & Lagertechnikdienstleister LINDIG, der
nordamerikanische Tomatenverarbeiter Morning Star, der franzdsische
Automobilzulieferer Favi oder das niederlandische Pflegenetzwerk Buurt-
zorg, die mit neuen Organisationsmodellen unterwegs sind.

Hinter Begriffen wie Teal Organizations, Holacracy, Responsive Organizati-
ons, Fluide Organisation oder Soziokratie verbergen sich unterschiedliche
Ansidtze, die unter dem Oberbegriff Dynamische Organisation zusammen-
gefasst werden. Die Begriffe mogen nach einem Trend klingen, dabei sind
nicht alle diese Modelle neu. Die Soziokratie etwa wurde schon Ende der
1960er Jahre von dem Niederldnder Gerard Endenburg entwickelt und hat
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sich seitdem in ganz unterschiedlichen Organisationskontexten bewiesen.
Im Kern sind sich die Konzepte dhnlich, wenngleich sie an einigen Stellen
Unterschiede aufweisen. Das Riickgrat der Organisation bilden einige we-
nige, dafiir sehr klare Prozesse und Regeln. Und im Mittelpunkt steht nicht
mehr die Beschreibung von Aufbau- und Ablauforganisation, sondern die
Organisation von Sinnstiftung, Selbststeuerung und Entscheidungsprozes-
sen. An die Stelle der ,Baulogik” tritt eine ,,Systemlogik®, in der die Funk-
tionsweise des Systems und die Regeln zur kontinuierlichen Weiterentwick-
lung im Fokus stehen. Was zuerst widerspriichlich klingen mag, wird so
moglich: Das Zusammenspiel von Stabilitit und Agilitit.

Im Mittelpunkt steht nicht mehr die Beschreibung von Auf-
bau- und Ablauforganisation, sondern die Organisation von
Sinnstiftung, Selbststeuerung und Entscheidungsprozessen.

Zu den zentralen Elementen einer Dynamischen Organisation gehort an
erster Stelle der Sinn und Zweck der Organisation, also Antwort auf die
Fragen, wofiir die Organisation steht und welchen Nutzen sie letztlich stif-
tet. Sie dient als Fixpunkt und Anker, um den herum sich die Organisation
entfaltet und kontinuierlich weiterentwickelt. Uber einen klaren Sinn und
Zweck wird der gemeinsame Fokus hergestellt, der eine zentrale Vorausset-
zung fiir mehr Selbstorganisation ist.

Hinzu kommt eine stirkere Verteilung von Autoritdt im System, d.h. Ver-
antwortung und Entscheidungsgewalt werden an jene Stellen iibertragen,
wo die Arbeit gemacht wird. Modularitdt ist ein weiterer Aspekt Dynami-
scher Organisationen. Statt einer Stellenlogik mit fester Zuordnung von
Personen zu Stellen greift eine modularere Rollenlogik, in der kleinere Auf-
gabenpakete als Rolle mit einer Verantwortlichkeit ausgestattet werden und
von verschiedenen Personen flexibel besetzt werden kénnen. Die Ubertra-
gung von Verantwortung in den Rollen stdrkt die Eigenverantwortung, und
setzt umgekehrt auch voraus, dass Verantwortung von den Rollentriagern
wahrgenommen wird. Das ist fiir viele schwer, denn der Umgang mit der er-
weiterten Eigenverantwortung ist ungewohnt und sorgt auch fiir Unsicher-
heit. Wenn Autoritit und Verantwortung in einem System verteilt werden,
dann stellt sich auch die Frage, wie es gelingen kann, dass trotzdem iiberall
Entscheidungen getroffen werden, die das Wohl der Gesamtorganisation
berticksichtigen. Hierfiir setzen Dynamische Organisationen auf ein hohes
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Maf an Transparenz und schaffen geeignete Informations- und Dialogplatt-
formen, iiber die sich Organisationsmitglieder informieren, einbringen und
austauschen kdnnen. Diese Transparenzbemithungen gehen weit iiber die
traditionelle Informationsverteilung hinaus. Alle relevanten Informationen
zur Unternehmenssteuerung werden offengelegt, sodass jedes Organisa-
tionsmitglied in die Lage versetzt wird, im Sinne des Unternehmens zu
entscheiden. Aber auch die Entscheidungsprozesse verandern sich. Wahr-
genommene Spannungen, Zielkonflikte sowie inhaltliche und strukturelle
Verbesserungspotentiale werden in spezifischen Meeting-Formaten ein-
gebracht und nach definierten Regeln entschieden. Jedes Organisationsmit-
glied hat so die Chance, sich in die Weiterentwicklung der Gesamtorganisa-
tion einzubringen.

Der Umgang mit der erweiterten Eigenverantwortung ist
ungewohnt und sorgt auch fur Unsicherheit.

Arbeiten mit unterschiedlichen Ansatzen

Unterschiede werden deutlich, wenn man sich die Modelle genauer an-
sieht, zum Beispiel in Bezug auf Entscheidungsstrukturen und -prozesse.
In einer soziokratischen Organisation werden Entscheidungen nach dem
Konsentprinzip getroffen, d.h. ein Beschluss wird erst dann gefasst, wenn
keiner der Anwesenden einen schwerwiegenden Einwand hat. Strukturierte
Fragerunden sorgen dafiir, dass sich jeder einbringen kann, und verankern
Mitbestimmung in der Gruppe oder der Organisation als Ganzes. Das fithrt
dazu, dass Individuen mehr Entscheidungsbefugnis bekommen als in einer
Demokratie, in der die Stimmenmehrheit gilt. Auch bei Holacracy wird
integrativ entschieden, allerdings liegt der Fokus hier starker darauf, valide
von invaliden Einwdnden zu trennen und auf Basis dieser Bewertung eine
tolerierbare Entscheidung herbeizufithren. Im Grundsatz sehr dhnlich -in
der Art der Ausgestaltung variierend.

Ein anderer Unterschied liegt im Detailgrad der Fixierung von Spielregeln
und Prozessen. Holacracy etwa — das entgegen vieler Publikationen nicht
im Geringsten ein hierarchiefreier Ansatz ist - baut auf einer im Detail be-
schriebenen Geschiftsordnung auf, die das Regelwerk festlegt, nach der das
System funktioniert. Es ist klar definiert, welche Arten von Meeting-For-
maten es gibt und wie ein effizientes Format im Detail ablduft. Wer mit den
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Formaten zum ersten Mal konfrontiert wird, erlebt diese oft zunachst als
stark formalisiert und iiberstrukturiert. Wer linger damit arbeitet, erkennt
schnell, wie der jeweilige Prozess fiir Klarheit sorgt, Meetings effizienter
macht und fiir politische Spiele wenig Raum lisst. Ahnlich wie beispielswei-
se bei der kollegialen Fallberatung, sorgt ein klares Format dafiir, dass man
effizient zu Ergebnissen kommt.

Die Herausforderungen des Wandels

Unsere Erfahrung zeigt, dass die Umstellung einer Organisation auf ein
neues Betriebs- und Steuerungssystem alles andere als einfach ist. Es bringt
unbequeme Themen auf den Tisch, die geklart werden miissen. Und es wirft
viele Fragen auf wie etwa den Umgang mit bestehenden Regelungen mit
Sozialpartnern, wie z. B. Arbeitszeitregelungen, mit rechtlichen Rahmen-
bedingungen, Gehalts- und Incentive-Systemen und der Gestaltung der
Arbeitspldtze. All diese Elemente sind oft iiber Jahrzehnte hinweg zuneh-
mend verfeinert worden und stabilisieren sich gegenseitig.

Unsere Erfahrung zeigt, dass die Umstellung einer Organi-
sation auf ein neues Betriebs- und Steuerungssystem alles
andere als einfach ist.

Frederic Laloux (Reinventing Organizations: Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit, 2014) beschreibt in seiner Stu-
die, dass er das grofite Hemmnis fiir die Weiterentwicklung einer Organisa-
tion im Reifegrad des Topmanagements sieht. Ist dieses nicht wirklich bereit,
die Verantwortung abzugeben und hat es nicht die Fahigkeit, mit Selbst-
organisation umzugehen, dann scheitert das Vorhaben. Das Denken in einer

A
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Steuerungslogik, die auf Planung und Kontrolle basiert, ist auf dieser Ebene
immer noch weit verbreitet und die Umstellung auf Selbstorganisation, ein
iteratives Vorgehen und kontinuierliche Weiterentwicklung fallen schwer,
weil die Fithrungskrafte Erfolgsmuster der Vergangenheit loslassen miissen
und sich damit auf ein unbekanntes Terrain begeben. Zudem sind die Fiih-
rungskrifte aufgefordert einen Teil ihrer Autoritét von sich auf das System zu
iibertragen. Damit ,entmachten® sie sich in gewisser Weise als Einzelperson,
doch die ,,Erméchtigung” der kollektiven Intelligenz kann ihnen und der
Organisation nachhaltigere Losungen, ein hoheres Engagement aller Organi-
sationsmitglieder sowie ein agileres Verhalten aller Systemteilnehmer bieten.
Es gibt nicht die EINE Losung fiir alle Organisationen. Wir sind davon iiber-
zeugt, dass die Entwicklung dynamischer Organisationsansitze gerade erst
richtig an Fahrt gewinnt. Es gibt einen klaren Trend, der auf mehr Selbstor-
ganisation als Losung fiir mehr Agilitét bei gleichzeitiger Stabilitit in einem
dynamischen Umfeld baut. Es wird unterschiedliche Ansidtze des Umgangs
geben. Der komplette Systemwechsel etwa auf Holacracy ist eine Moglich-
keit, fiir die es bisher fiir grofie Organisationen allerdings keine Erfahrungs-
werte gibt. Neben unverfilschten Ansidtzen werden Losungen stehen, die
nur einzelne Elemente Dynamischer Organisationen aufgreifen und mit
eigenen Ansitzen einer spezifischen Systemlogik kombiniert werden, die
entweder bereits entwickelt wurden oder aber noch entwickelt werden.

So oder so tun Organisationen gut daran, sich mit Moglich-
keiten auseinanderzusetzen, um Erfahrungen mit Selbstor-
ganisation sowie den Prinzipien einer dynamischen Zusam-
menarbeit und Fihrung zu sammeln.

So oder so tun Organisationen vor dem Hintergrund der weiteren Digi-
talisierung gut daran, sich mit Moglichkeiten auseinanderzusetzen, um
Erfahrungen mit Selbstorganisation sowie den Prinzipien einer dynami-
schen Zusammenarbeit und Fiihrung zu sammeln. Es gibt unterschiedliche
Ansatzpunkte: auf der individuellen Ebene beispielsweise durch zeitgemafle
Maflinahmen der Fithrungskrafteentwicklung, etwa durch Simulationen
oder durch die Auseinandersetzung mit agilen Methoden der Selbstorga-
nisation wie David Allens Getting Things Done. Auf der Ebene der Zusam-
menarbeit bieten z.B. Design Thinking, Scrum oder Facilitation-Ansitze
Chancen, die Akzeptanz und die Anwendung von Selbstorganisation auf
Teamebene stiarken. Auf der Organisationsebene gibt es z.B. im Kontext
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grofierer Organisationen auch die Moglichkeit, in einzelnen Organisations-
einheiten konkrete Erfahrungen mit dynamischen Modellen zu sammeln
oder auch hier mit Simulationen zu arbeiten.

Letztlich geht es darum, im spezifischen Kontext der Organisation einen
Weg zu finden, tiber den der Umgang mit Selbstorganisation erlernt und
erfahren werden kann, um so mit komplexeren Gesamtsituationen besser
umgehen zu kdnnen und die fiir die Organisation sinnvolle Balance von
Stabilitat und Agilitdt herauszufinden.

Detlev Trapp ist Griinder und Geschaftsflhrer von
cidpartners. Seit tUber 20 Jahren arbeitet er fiir
namhafte Unternehmen bei deren Umsetzung von
Transformations-, Kulturverédnderungs- und Ent-
wicklungsprozessen. Dabei ist ihm wichtig, einen
Beitrag dazu zu leisten, die Arbeitswelt von morgen
positiv zu gestalten. Neben seiner Beratungstdtig-

keit ist er als Dozent fiir Digital Leadership an der

Universitat der Kiinste in Berlin tdtig.
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