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Die Hierarchie ist tot — es lebe di

neue Organisation!?
Gestaltungslogiken und Gestaltungsmaoglichkeiten in den VUKA-Welten

In Fachmedien wird seit einiger Zeit emsig besprochen, dass die Zeit der Hierarchie in Organisationen voriiber
ist, die Zukunft der Soziokratie oder Holokratie gehért. Rasch kann es dabei zu einer unreflektierten Schwarz-
WeiB-Betrachtung kommen und radikale Zugénge drédngen sich in den Vordergrund. Aber was steht eigentlich
hinter dem Thema? Was tritt zu Tage, wenn man tiefer schiirft?

Mag. Franz Auinger, Dr. Gerhard Kapl, Mag. Karin Ramsebner-Greunz

Auf den Punkt gebracht geht es um
die Frage, welchen zusé&tzlichen Agi-
lisierungsbedarf ein  Unternehmen
oder Unternehmensbereich in einer
oft bereits nahen Zukunft hat, die von

Dynamisierung und wachsender Kom-

i \ plexitat gepragt ist. Welche Organisa-
5 { \) tionsformen werden am besten helfen,
ie Herausforderungen zu managen

Mag. Franz Auinger Dr. Gerhard Kapl Mag. Karin Ramsebner-Greunz die Herausforderunge U manage

und den Menschen Gestaltungs- und

Wirkungsraume zu ermdglichen?
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Genlgt es, ein bestehendes klassi-
sches hierarchisches Organisations-
modell wie die funktionale Aufbauor-
ganisation, die Sparten- oder Matrix-
struktur agilitatsgemaB zu ,strecken”?
Oder muss es zu einem Musterbruch
in Richtung hierarchiebefreiter, sozio-
kratischer Gestaltungsformen kom-
men? Die eigentliche Absicht dabei
ist letztlich, dass Eigenverantwortung
und Selbststeuerung wirksam werden
kénnen und damit die Entfaltung bis-
her behinderter Flexibilisierungs- und
Kreationspotenziale von Mensch und
Organisation erméglicht wird.

Fir diese wichtige Diskussion in den
Unternehmen ist aus unserer Sicht
hilfreich, wenn Modelle der ,agilen”
Gestaltungslogiken Verfligung
stehen. Der Grafik liegt die Kienbaum-
Studie (2017) ,Die richtige Organi-

sation zur Digitalen Transformation”

zur

zugrunde, welche wir um Diskussions-

ergebnisse aus unserer Forschungsar-

beit erweitert haben.

In der unten stehenden Grafik werden
mehrere Zugénge zur Gestaltungslo-

gik veranschaulicht:

Die erste Dimension der Dynamisie-
rungs- und Komplexitatsanspriiche ist

mit dem Kunstwort Dynaxitiy (Dyna-
mics + Complexity) beschrieben. Mit
dieser Dimension geht aus unserer
Sicht der Agilitdtsbedarf der Organi-
sation einher: je gréBer die Dynaxity,
umso stérker der Agilitatsbedarf.

Mit der Partizipation wird die sozio-
kulturelle Dimension beschrieben. Sie

-
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beinhaltet gesellschaftliche Wertever-
anderungen in Richtung Individualitat,
Autonomieanspriiche und Mitbestim-
mung. Auch hier gibt es eine relevan-
te parallele GroBe, némlich die des
erforderlichen Reifegrades und der
notwendigen Féhigkeiten. Wir wollen
sie als Anspruch an die Agilitdtskom-
petenz zusammenfassen: je hdher die
Partizipation, umso mehr Agilitéts-
kompetenz ist erforderlich.

Die Dimensionalitat definiert, inwie-
weit die Gestaltungsprinzipien der
Organisation Komplexitat bereits be-
ricksichtigen (um sie in weiterer Folge
bewiéltigen zu kénnen). Die Grundthe-
se dahinter ist, dass komplexe He-
rausforderungen nicht durch triviale,
eindimensionale Systeme bewaltigt

werden kdnnen.

Eine vielversprechende Herangehens-
weise ist aus unserer Sicht, die eigene
Organisation anhand der Darstellung
zu reflektieren und damit auch eine
Hypothese der ,Leistungsfahigkeit”,
in Bezug auf die kinftigen Anforde-
rungen der VUKA-Welten, zu entwi-
ckeln. Fur die Reflexion bieten sich
folgende Leitfragen an:

1. Welchen Agilitdtsbedarf haben
wir heute, und welchen werden
wir in Zukunft haben?

2. Wie ist unsere bestehende Orga-
nisation in der Grafik einzuord-
nen? Wird sie den kiinftigen An-
forderungen geniigen? Ist mit ihr
ein ausreichender Reifegrad hin-
sichtlich der erforderlichen Agili-
tétskompetenz verbunden?

K

Transformationen:
>> Eigentimer und Top-Ma-
nagement missen voll hinter
der Verdnderung stehen - es
ist ein Erlaubnis- und Auto-
der die
Menschen in der Organisa-

risierungsprozess,

tion erméachtigt.

>> Die Enabler mussen fur die
Veranderung ,brennen” -
und die Change-Agents mus-

sen als Team agieren.

>> Veranderungstreibend sind
im Idealfall interne und exter-
ne Veranderungsstimuli (Zug

und Druck).

>> Stérungen sind willkommen
und zuzulassen — wertvoll sind
Externe (Kunden, Experten,
Querganger), die aufritteln.

>> Die vertragliche Dosis ist

wichtig — mit der passenden

Erfolgswirksame Faktoren fir das Gelingen tiefgehender, radikaler

~

Menge experimentieren und
bereits Bestehendes, das in
das kinftige Mindset passt,
aufwerten und wertschatzen.

>> Beziehungsqualitdten aufbau-

en und starken — vor allem

informelle R3aume machen
Verédnderungsdynamiken
maoglich -, nicht im Workshop
passiert es, sondern oft in den
Pausen, bei

Aktivitaten”.

gemeinsamen

>> Die Chance der kleinen Teams
nutzen — dort liegt das Agili-
sierungspotenzial!

>> Auf dem Weg in die neue Or-
ganisationsform ist eine den
kinftig gewlnschten Werten
und Haltungen entsprechen-
de Ubersetzungs- und Ver-
bindungsleistung erfolgswirk-
sam.

)

3. Welche Mdoglichkeiten einer evo-
lutiondren Weiterentwicklung se-
hen wir?

4. Inwiefern bzw. aus welchen Grin-
den kénnte eine radikale Ande-
rung notwendig werden, und wie
misste diese aussehen?

Eine Schlisselfrage dabei ist, ob ein
evolutiondrer Zugang genigt oder
radikale Schritte erforderlich
Duale Betriebssysteme, wie sie Kot-

sind.

ter! beschreibt, eigenstandige Raume
fur radikale Innovationen neben den
Routineprozessen (Out-of-the-boxes;
Platz fur die Hexen-Kiche), Selbst-
steuerungsmodelle (z.B. Rollen-dyna-
misches Handeln, Shared Leadership)
und anderes mehr zeigen vielverspre-
chende Wege der Agilisierung auf.
Reichen diese Ansétze aus, um die
erforderliche Transformation zu er-

reichen? Oder muss die Organisation
noch starker, radikaler verandert wer-

den?

Wir haben fur diese Reflexion zwei
weitere Evaluierungs-Tools entwickelt:
fur den Agilitdtsbedarf der Organisa-
tion sowie fur die erforderliche Agili-
tatskompetenz. Die Tools sind noch
in der Entwicklungsphase und kénnen
bald als PDF von unserer Homepage

heruntergeladen werden.

Natirlich freuen wir uns tUber Feed-
back und Anregungen - es ist wie
vieles in der VUKA-Welt ein ,work in

progress”. ;-)

! Kotter, John P: ,Die Kraft der zwei Syste-
me”, in: Harvard Business Manager (12/2012)
S.22-36




