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Agile Transformation?

Wie kann die tiefgehende Veranderung bewaltigt werden

Obwohl einige Wissenschaftler vor zu viel Aufgeregtheit warnen und beispielsweise
von einem digitalen Hype sprechen, scheinen doch einige Verdanderungen auf Organi-
sationen zuzukommen. Zumindest ist zunehmend Verunsicherung in Unternehmen zu
merken. Wo Verunsicherung auftaucht, sind auch die Helfer nicht weit. Bestseller-
Autoren, Seminaranbieter und Berater Uberschlagen sich derzeit mit Angeboten zur
Unterstitzung der angekiindigten tiefgehenden Transformationsprozesse in den Un-
ternehmen. Das heterogene und undurchsichtige Angebot macht es fir das Manage-
ment nicht leichter. In diesem Beitrag wird diskutiert, wie Unternehmen fundiert fest-
stellen konnen, welchen Handlungsbedarf sie haben und welche Ansatze aus
theoretischer Sicht das Potenzial besitzen, bei der Bewaltigung der eventuell anste-
henden Transformation hilfreich zu sein.

Einleitung

,Jeder spricht von gravierenden Veranderungsprozessen in der Arbeitswelt. Doch gibt
es die wirklich?“ stellt der Bielefelder Professor flir Organisationssoziologie Stefan Kihl
die Kernfrage firr viele Unternehmen." Diese Frage ist nicht so leicht zu beantworten,
wie es auf den ersten Blick aussieht. Vor allem die Digitalisierung rollt wie eine riesige
Welle auf die Unternehmen zu und ihre Promotoren versprechen Unternehmen radi-
kale Veranderungen — oder drohen diese an. Dazu wird ein ,digitaler Darwinismus”
bemiht, wer nicht schnell bei der ,radikalen Transformation” mitmacht, wird ver-
schwinden. Die mehr oder weniger neuen, aktuell sehr heftig diskutierten IT-
Technologien wie bspw. Robotik, 3D Drucken, Big Data oder die derzeit sehr im Fokus
stehende Kiinstliche Intelligenz (KI), sind vor allem eines: es sind Technologien. Und
Technologien sind so definiert, dass sie Anwendungspotenziale darstellen, aber noch
kaum verkaufsfertige Anwendungen und vor allem keine entsprechenden unterneh-
merischen Konzepte beinhalten.
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Das Schwierige an der Situation ist, dass aber tatsachlich ein groRes Potenzial in den
digitalen Technologien fiir Unternehmen steckt und es konnte schlecht fiir einige Un-
ternehmen oder ganze Branchen enden, wenn sie dieses Potenzial ignorieren. Aber
das ist nicht neu, die grolRen Produktivitatssteigerungen durch die Digitalisierung ha-
ben sich bereits in den 1990er und friihen 2000er Jahren bemerkbar gemacht. Trotz-
dem gibt es eine Reihe von Indikatoren die zeigen, dass viele Unternehmen bei den
organisatorischen Anpassungen an die Chancen der IT-Technik noch Nachbesserungs-
potenzial haben, was beispielsweise die interne Vernetzung und die Optimierung der
Geschaftsprozesse betrifft.

Wendet man den Blick von dem digitalen Hype, um den sich derzeit fast die ganze un-
ternehmerische Welt zu drehen scheint, zeichnen sich aber durchaus Veranderungen
ab, die fir einige Unternehmen zu einem tiefgehenden Veranderungsbedarf fihren
kénnen. Die beiden US-Amerikaner Teece und Linden® beschreiben die zukiinftigen
Entwicklungen als ,,Next-Generation Competition” und sehen darin auch Herausforde-
rungen fir Unternehmen. AuBerdem werden insbesondere in Europa im nachsten
Jahrzehnt die Technologien, auf denen ein GroRteil der industriellen Produkte beru-
hen, reif werden oder sind es bereits. Das stellt eine spezielle Herausforderung fiir die
Innovations- und damit Veranderungsfahigkeit von Organisationen dar. Dieses Ge-
menge, verbunden mit gesellschaftlichen Emanzipationserwartungen bezuglich Mitar-
beitereinbindung, scheint auszureichen, dass in etlichen Flhrungsetagen derzeit
ernsthafte Zweifel aufkommen, ob die alten Bilder von Organisationen und Manage-
ment den zuklnftigen Anforderungen noch genigen.

Als Losungen werden ihnen derzeit v.a. ,,agile Ansatze” angeboten, die radikale Trans-
formation der Organisationen und einen ,Paradigmenwechsel” im Managementver-
standnis versprechen und vorgeben, dadurch passgenau die Antwort auf ihre Proble-
me zu sein. Auch wenn exakte Definitionen von ,Agilitat” selten in der Literatur sind,
muss man gar nicht sehr genau hinsehen, um den Kern des agilen Anliegens zu erken-
nen. Ausgerlistet mit den Werten des agilen Manifests und den daraus abgeleiteten
agilen Prinzipien® wird Agilitat mit ,flexibel, anpassungsfahig, aber auch innovativ* in
Verbindung gebracht. Damit werden meist in der Bestsellerliteratur auch noch Attribu-
te wie ,,maximale Kunden- und Mitarbeiterorientierung” verbunden. Damit ist auch
der Hauptgegner flr agile Organisationen ausgemacht: die biirokratische Organisation
mit den stark hierarchischen formalen Strukturen. Innerhalb der umfassenden (im Sin-
ne auf die gesamte Unternehmensfiihrung ausgerichteten) agilen Ansatze werden ein-
zelne Konzepte oder Werkzeuge wie Design Thinking, Scrum etc. verwendet.

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist, auf Basis einer zeitgemaRen Organisationtheorie und
eines pragmatischen Managementmode-Begriffes, das derzeit dominante Konzept der
»agilen Organisation” zu analysieren, ob damit echte Unterstiitzung fir das Manage-
ment zu erwarten ist, oder ob es sich dabei um die nachste Managementmode han-
delt. Damit verbunden ist die Frage, welche Voraussetzungen fiir einen echten tiefge-
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henden Wechsel in der Art der Unternehmensfihrung (,,Paradigmenwechsel”) gege-
ben sein missen. AbschlieRend wird eine alternative, auf etablierte Managementkon-
zepte aufbauende Vorgehensweise diskutiert.

Die agile Organisation — Paradigmenwechsel oder Mode?

Was ist eine Managementmode und wozu gibt es sie?: Die Diskussion liber Manage-
mentmoden hat etwa Ende der 1980er Jahre in den USA einige Beachtung gefunden
und wurde Mitte der 1990er Jahre v.a. durch einen Artikel des damaligen Mannheimer
Professors Alfred Kieser® im deutschsprachigen Raum bekannt. Mittlerweile scheint es
bereits Mode zu sein tGber Mode zu schreiben. Das hat allerdings auch einen Grund,
seit etwa 40 Jahren sind Uber die Managementpraxis verschiedene Modewellen hin-
weggefegt. Wie alles Modische haben auch Managementmoden eine Ablaufzeit, nach
der sie durch die nachste Mode abgelost werden. Der Kern von Moden besteht darin,
dass an der Oberflache ein Begriff und das damit verbundene Konzept als allen ande-
ren Moden und der derzeitigen Praxis tUberlegen stilisiert wird. Dabei haben Analysen
der Moden der letzten Jahrzehnte gezeigt, dass diese auf einer tieferen Ebene aber
beachtliche Invarianten aufweisen.” Begriffe und Konzepte an der Oberfliche wech-
seln, Annahmen in der Tiefenstruktur bleiben aber Uber ldngeren Zeitraum gleich.
Zwei Aspekte konnen diese in der Tiefenstruktur gleichbleibenden Annahmen von
Moden beschreiben, Ideologien und Mythen.

Im Kern bestehen solche Invarianten aus einem Weltbild, dessen Grundannahmen
aber nicht begriindet sind (wie dies in den Wissenschaften fiir Annahmen in Theorien
Ublich ist), sondern als ,,wahr“ angenommen und nicht weiter hinterfragt werden. Sol-
che unhinterfragten Weltbilder (hier auch Paradigmen genannt) werden als Ideologien
bezeichnet. Ideologien unterscheiden sich von theoriegestltzten Paradigmen auch
dadurch, dass Sie Aussagen zuspitzen, generelle Giiltigkeit beanspruchen und meist
auch sehr wertgeladen sind.°

In Ideologien eingebettet sind Mythen, die in Form von einfachen Darstellungen (oft in
Form von Geschichten) einzelne Zusammenhadnge oder Themen erklaren sollen. Solche
Mythen sind bspw. der Glaube, dass es bei organisationalen Entscheidungen um (6ko-
nomische) Rationalitat gehe (,Irrationalitaten sind Ausnahmen!”), oder die verallge-
meinerte Behauptung, zufriedene Mitarbeiter leisten mehr.

Im Kern kénnen zwei Ideologierichtungen als Basis flir Moden identifiziert werden: ei-
nerseits eine individualistisch mechanistische Richtung, andererseits eine individualis-
tisch humanistische. Das Weltbild fiir beide Ideologien basiert unhinterfragt auf An-
nahmen, wie sie in den Naturwissenschaften’ tiblich sind. Mechanistische Annahmen
gehen darauf aufbauend im Rahmen des Organisationsbildes bspw. davon aus, dass
Organisationen aus (rational handelnden) Menschen bestehen und die Eigenschaften
der Teile das Verhalten der sozialen Einheit erklaren. Die ideologische Alternative zu
dem mechanistischen Weltbild ist die humanistische Richtung. Diese geht ebenfalls
von einem aus den Naturwissenschaften entlehnten Weltbild und einer individualisti-
schen Sichtweise aus, halt aber menschliche Emotionen und Beziehungen zwischen
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den Menschen fir die entscheidenden Faktoren fiir das Verhalten in und von Organi-
sationen (siehe Abb. 1 und Abb. 2).

In Abbildung 1 sind verschiedene Theorieebenen gezeigt®, in Abbildung. 2 die Positio-
nierung der Ideologien.
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Abb. 1: Ebenen von Theorien (Hasenzagl, 2009)
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Abb. 2: Mechanistische und humanistische Ideologien
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Historisch gesehen war diese humanistische |deologie ab etwa den 1960er bis in die
1980er Jahre v.a. die Basis flr die , klassische” Organisationsentwicklung, die mit ih-
rem sehr positiven Menschenbild und einem groRen Fokus auf Gruppen relativ grof3en
Einfluss auf Unternehmen entwickelte. Beginnend mit Anfang der 1990er Jahre waren
die Managementmoden (von Computer-Integrated-Manufacturing (CIM), Lean Ma-
nagement, Business Process Reenginiering bis ISO9000 und Six Sigma) deutlich von der
mechanistischen ldeologie gepragt. Hier zeigt sich, dass in dieser Phase die Mode-
Begriffe im 3-5 Jahres-Rhythmus gewechselt haben, die darunterliegenden Ideologien
und Mythen aber invariant bleiben. , Alter Wein in neuen Schlauchen” wurden von
Beobachtern die neuen Moden oftmals begriiRt. Es scheinen in diesem Zeitraum die
Moden in ihrer mechanistischen Ausrichtung den Bedirfnissen der Organisationen ge-
folgt zu sein.” Zumindest bei groReren Unternehmen dominieren heute autoritativ hie-
rarchische Strukturen, das Bild vom rationalen, aber nicht sehr leistungsorientierten
Menschen, sowie Phantasien von Planbarkeit und direkter Steuerbarkeit die Organisa-
tionspraxis. Als Folgen davon werden Bilirokratismus, Starrheit, oft auch frustrierte,
weil wie Maschinenteile behandelte Menschen und v.a. Innovationsunfahigkeit wahr-
genommen. Daher sollte man vermuten, dass die derzeitigen ,agilen”“ Moden, als von
den Modemachern ausgerufene Gegenbewegung zu derartigen Organisationen, kaum
auf mechanistische Ideologien basieren. Es wird sich aber unten zeigen, dass sich dies
nicht ganz so deutlich darstellt.

Die Frage, warum Moden eine derart grof3e Bedeutung erlangt haben, wird in der Lite-
ratur vielfaltig beantwortet. Hier ist in erster Linie die in den letzten Jahrzehnten oft
als sehr stark angestiegen wahrgenommene Umweltkomplexitéit zu nennen. Um sich
nicht von den biirokratischen Kontroll- und Steuerungsphantasien verabschieden zu
mussen, kamen seit den 1990er Jahren die auf massive Vereinfachung beruhenden
mechanistischen Ideologien und Mythen der Moden gerade recht. Diese Moden liefer-
ten leicht nachvollziehbare Modelle, ohne dass ihre Vereinfachungen und damit Un-
scharfe in ihrem Erklarungspotenzial ersichtlich wurden. AuBerdem halten Moden (ib-
licherweise aus dem Grund der Simplifizierung kaum ihre vollmundigen Versprechen
und werden durch die nachste Mode ausgewechselt.

Das Modespiel konnte auch deshalb so lange gutgehen, weil sie die kollektiven Erwar-
tungen der Umwelten an Organisationen abdeckten.'® Solche Erwartungen sind durch
kollektive Ubereinkunft entstandene Sichtweisen in den Umwelten, was fiir Organisa-
tionen gut und richtig zu gelten hat. Die kollektive Ubereinstimmung, Moden seien
hilfreich (dass diese Ubereinkunft erreicht wird, ist eine zentrale Zielsetzung der Mo-
de-Setter), zwingt Manager quasi dazu, zumindest oberflachlich Moden einzusetzen.
Die Erwartungen an Organisationen sind aber ambivalent: einerseits wird auf der sach-
lichen Ebene (Effizienz, sowie Fortschritt und Innovation) gefordert, andererseits spie-
geln sie die soziale Dimension wider (Mitarbeiterpartizipation etc.)." Das zeigt sich
auch in den Moden: beispielsweise wurde der sehr mechanistischen Mode des Busi-
ness Process Reenginierings Mitte der 1990er Jahre die Einbindung der Mitarbeiter bei
der Konzeption und Umsetzung als wesentlicher humanistischer Baustein (aber so,

Austrian Management Review Vol. 9 | 2019 93



Agile Transformation?

dass er wirkungslos blieb) inkludiert, weil dies der sozialen Erwartung der Umwelt ent-
sprach. Es werden also in Moden soziale Mythen in eine an sich mechanistische Ideo-
logie ,,eingebaut” (siehe Abb. 2).

Die Kernfunktion von Moden ist flir viele Manager aber die eingangs erwahnte Kom-
plexitatsreduktion durch massive Vereinfachungen. Die Gefahr dabei ist, dass die star-
ken Vereinfachungen der Moden bei gleichzeitig steigender Umweltkomplexitat das
Risiko nahezu explodieren l3sst, dass die falschen Dinge ausgeblendet werden."

Ist die agile Organisation eine Mode?

Schaut man mit diesem Verstdandnis nun auf die gegenwartigen agilen Ansatze, sind
zuerst einmal die Kernpunkte der agilen Methoden zu identifizieren, um danach zu
analysieren, ob sie auf begriindeten Annahmen beruhen oder auf mythischen Erkla-
rungen und ideologischen Weltbildern.

Agile Ansatze stilisieren sich selbst als Gegenmodell zu birokratisch mechanistischen
Organisationsformen. Nun sind die Gegenkonzepte gegen derartige Organisationsfor-
men sehr alt. Neben der humanistischen Organisationsentwicklung wird als ein Vorlau-
fer der agilen Organisationsformen beispielsweise die Mitte des 20 Jhd. formulierte
Soziokratie gesehen. Sowohl das derzeit sehr populdare Konzept Holacracy von
Robertson, als auch das Konzept der integralen evolutiondaren Organisation von Laloux
haben mehr oder weniger wesentlichen Prinzipen der Soziokratie inkludiert.”® Ein
Streifzug durch die weitere populdre agile Literatur zeigt, dass diese wiederum oft An-
leihen bei einen der zwei Konzepte (Holacracy oder die integrale Organisation) ge-
nommen hat. Es gibt aber eine Vielzahl von spezifischen Ausprdagungen in den agilen
(potenziellen) Bestsellerblichern. So wird oft ein Begriff aus den agilen Ansatzen
(bspw. Selbstorganisation) herausgegriffen und als zentraler Bestandteil postuliert.
Oder in den Blichern wird ein Abriss, in der Praxis , gangiger” Grundlagen-Werkzeuge
(FUhrungsstile, Teamentwicklungsmodelle, Motivationsmodelle) mit agilen Elementen
in Verbindung gebracht und so das Buch gefiillt. Eine eher seltene Auspragung der agi-
len Literatur besteht darin, dass Zusammenfassungen anerkannter Organisationstheo-
rien oder auch ein Abriss lGber Wissenschaftstheorie in den Anfangskapiteln geboten
werden. Es ist in den folgenden Kapiteln fiir die Autoren dann schwierig, agile Ansatze
mit den Aussagen der Theorien in Einklang zu bringen. Das wird aber oft durch Igno-
ranz des Widerspruchs elegant gemeistert.™

Diese Kurzcharakteristik der agilen Literatur begriindet, warum im Folgenden die zwei
dominanten Konzepte, ,Holacracy” von Robertson und die ,integral evolutionare Or-
ganisation“ von Laloux herausgegriffen werden.” Als Kernelemente (,groRe Durch-
briiche”) nennt Laloux die Selbstfiihrung, die Ganzheit und den evolutiondren Sinn. Ho-
lacracy setzt auf das Prozessieren von Spannungen, also Dingen bei denen Menschen
merken, dass sie nicht so laufen wie sie sollen. Dazu ist ein ,,neues Betriebssystem fir
Organisationen” notwendig. Dieses schldgt sich in einer neuen Organisationsstruktur
nieder, in der aufbauend auf Rollen der Mitarbeiter Kreise als Rollenblindel definiert
werden. Dann bietet Holacracy noch einen Prozess, mit dessen Hilfe die Rollen der
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Mitglieder festgelegt werden. AulRerdem ist die Zusammenarbeit der Rollen in Kreisen
und zwischen den Kreisen durch die definierten Entscheidungsprozesse festzulegen.
Im Wesentlichen folgen beide Ansatze (und etliche agile Bestseller) dabei deutlich ei-
ner mechanistischen Ideologie — was vorerst einmal (iberrascht.

Dabei sind drei Aspekte zu berticksichtigen:

* Erstens sind, um das soziale Zusammenspiel mit mehr oder weniger einfachen Re-
geln (bspw. zur Entscheidungsfindung, fiir das Konfliktmanagement etc.) konzipie-
ren zu kénnen, viele Mythen — wie bspw. vom selbstmotivierten, sinngetriebenen
Mitarbeiter — notwendig.

* Zweitens ist eine starkere Betonung von humanistischen Mythen — verglichen
bspw. mit dem oben gezeigten mechanistischen Business Process Reengineering —
erforderlich, um einen Unterschied zu den Moden der letzten 25 Jahre deutlich
darzustellen.

* Drittens stellt sich die Frage, ob durch die gleichzeitige Verwendung eines mecha-
nistischen Organisationsbildes (durch formale Regeln, formale Entscheidungspro-
zesse etc.) und humanistischer Mythen (apodiktisch vertretenes positives Grup-
pen- und Menschenbild) nicht auch Bediirfnisse zweier organisatorischer Gruppen
befriedigt werden sollen. Das Top Management (das mittlere und untere wird ja
abgesagt) hort heraus, dass mit formalen Regeln Kontrolle moglich ist und sieht
die eigene Position durch die Eliminierung des lastigen Mittelbaus gestarkt. Die
Mitarbeiter hingegen horen Selbstfiihrung und Selbstorganisation, Abschaffung
des ebenfalls lastig empfundenen Mittelbaus und die eigenverantwortliche Leis-
tungsbeurteilung (Laloux) sowie kuschelige Gruppenarbeit.

In verschiedenen agilen Ansatzen nehmen die humanistischen Mythen derartig Uber
Hand, dass ihre Grundannahmen wohl eher der humanistischen Ideologie (anstelle der
mechanistischen Ideologie, durchsetzt mit humanistischen Mythen, die hinter Hola-
cracy und auch der integralen Organisation vermutet wird) zugeordnet werden kann.
Aber selbst bei den beiden letztgenannten agilen Konzepten finden sich (oft latent) je-
de Menge Mythen Uber selbstmotivierte Mitarbeiter, den Vorteilen selbstorganisierter
Teams, die Steuerungswirkung Uber Sinn mit Hilfe der gemeinsam ,entschiedenen”
Unternehmenszwecke etc.'®

Trotz (aber auch wegen) dieser Uberbetonung der humanistischen Elemente, (entwe-
der als Mythen oder ideologisch fundiert), ist das aus den agilen Konzepten herausles-
bare Organisationsbild mit dem Verzicht auf eigenstandige soziale Einheiten und dem
starken Fokus auf formale Regeln, ein Rickschritt im Kanon der rezenten Organisati-
onsmodelle. Elaborierte soziologisch orientierte Theorien haben mit ihren Vorstellun-
gen von emergenten, durch ,,Se/bstorgomisation”17 entstandenen normativen Struktu-
ren (eben Kulturen) ein hohes Potenzial zum Verstehen der hochkomplexen Vorgange
in Organisationen. Unter dem Selbstorganisationsbegriff der agilen Moden wird eher
eine Selbstfiihrung von Mitarbeitern (und auch Gruppen) auf Ebene von formalen Re-
geln verstanden. Diese Selbstfliihrung wird als zentrales Element gesehen, um die bi-
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rokratischen Hierarchien mit einem hohen Anteil an Fremdbestimmung zu ersetzen.
Dass bei den Attacken auf die bestehenden Organisationen ein sehr vereinfachtes Bild
von Hierarchie und Management verwendet wird, weil es hauptsachlich dazu dient,
die Abldse des alten Systems zu argumentieren, fallt in der Praxis kaum auf.'® Zur Un-
terstutzung der Selbstfiihrung brauchen Mitarbeiter so etwas wie einen lGibergeordne-
ten Sinn, den sie im formulierten Unternehmenszweck finden. Klassische hierarchische
Fihrung wird, wenn sie in den agilen Werken Uberhaupt vorkommt, durch Ideen wie
Wahl der Fiihrungskrifte zu einer reinen Unterstiitzungsfunktion degradiert. Ubrig
bleibt oft eine formal iber Regeln gesteuerte Organisation (mit einem Betriebssystem
eben, wie Holacracy auch stolz von sich behauptet), die auf formale Entscheidungs-
strukturen in Form von Hierarchie zumindest in der unteren und mittleren Ebene ver-
zichtet. Aullerdem wird (weil ja ideologisch durch das humanistische Menschenbild
ausgeblendet) zu wenig auf die soziale Dimension (kulturelle Aspekte wie eingespielte
»,Beziehungsmuster” und Machtstrukturen) geachtet.

Uber Organisationstheorien informierte Leser werden dies alles aus der Forschung
Uber Burokratie kennen — dort aber wesentlich elaborierter.

Wenn sich aber agile Konzepte (insbesondere Verfahren der Entscheidungsfindung) im
Rahmen der bestehenden Weltbilder einsetzen lassen, sind durchaus auch gute Erfah-
rungen damit verbunden. AuBerdem ist die Grundausrichtung, die bestehenden Orga-
nisationsformen kritisch zu hinterfragen, vermutlich auch durch die Agilitatsdiskussion
in der Praxis verstarkt geworden.

Vereinfachungen durch Mythen und Ideologien, Kernschlagworte, aufgebaute apodik-
tische Gegnerschaft zu bestehenden Ansatzen, viele (wissenschaftlich kaum tberpriif-
te) Erfolgsbeispiele — gebe es die wissenschaftlichen Analysen zu Moden noch nicht®,
kénnten sie anhand der agilen Hauptvertreter problemlos geschrieben werden.

Aufgrund dieser Hypothesen ist kein echter Paradigmenwechsel (im wissenschaftsthe-
oretischen Sinn, siehe Abb. 1) durch die agilen Moden zu erwarten, weil die ideologi-
sche Fundierung — egal ob mechanistisch oder humanistisch — die Vergangenheit wi-
derspiegelt und keine echte organisationale Innovation erwarten ldsst.

Was tun? Das ist die Frage

Sollten Vertreter von Organisationen nun aufgrund der eingangs geschilderten Um-
weltveranderungen der Meinung sein, es bestehe die Chance/Gefahr etc., dass ihre
Organisation demnachst hohen Transformationsbedarf haben konnte?®, hilft eine ,,De-
konstruktion” eines der aktuell wichtigsten Sicherheitsversprechen, der agilen Moden,
wenig. Es stellt sich die Frage, was soll man tun, um ggfls. eine tiefgehende Verande-
rung der Organisation ausldésen und begleiten zu kdnnen?
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Hier scheint eine vielversprechende Antwort zu sein, aus der Vergangenheit zu lernen
und dabei aber die Radikalitat des geforderten Wandels (so diese notwendig ist) nicht
aus den Augen zu verlieren. Etwas konkreter: Greifen Sie auf bewahrte (wer immer
das feststellt) Managementkonzepte zurlick, die teilweise auf mehr als 50 Jahren Er-
fahrung beruhen. Aber lernen sie vor allem aus den Griinden, warum diese Konzepte
in der Vergangenheit nicht oder schlecht funktioniert haben. Und hier gibt die neuere
Managementtheorie eine klare Antwort: es kommt gar nicht so sehr darauf an welche
Ansdtze und Konzepte verwendet werden. Das Ausschlaggebende ist das darunterlie-
gende ,Weltbild“ oder Paradigma, das a.)

durch grundlegende Annahmen iiber die be-  Transformationsmanagement

trachtete Realitdt und b.) der Annahmen be-

ziiglich des Wesens der Dinge (Ontologie) und = Mégliches Vorgehen:

der Moglichkeiten, Erkenntnisse zu gewinnen
(Epistemologie) und den Methoden, mit denen
man sich als Beobachter der Realitat nahern
kann (Methodologie). Der Punkt a.) ergibt eine
ausformulierte  Organisationstheorie, der
Punkt b.) die wissenschaftstheoretische Positi-
on (siehe Abb. 1). Allein diese kurzen Anmer-
kungen zeigen schon, dass man einen Para-
digmenwechsel, auf dessen Basis dann die Ma- = Aber stellen Sie das alles auf eine neue,
nagementkonzepte interpretiert werden, nicht = geeignete theoretische Basis!

gratis bekommt. Ohne Abkehr von simplifizie-

renden Ideologien und Mythen, die Ublicherweise von Managementmoden benutzt
werden und der Hinwendung zu dem reichhaltigen organisationstheoretischen und
wissenschaftstheoretischen Angebot wird es nicht gehen.”*

» Strategische Analyse

* Normative Positionierung

* Unternehmens- und Geschéftsfeld-
strategie

*  Organisationsveranderungen

*  Sollzustédnde und Implementierung

Der Kasten zeigt ein prinzipielles Vorgehen, beispielsweise wenn die Erstanalyse zeigt,
dass Digitalisierung ein wesentlicher Treiber eines Transformationsbedarfes ist.”> Die
seit langem verwendeten und akademisch gelehrten Managementansatze und Kon-
zepte ergeben dann bspw. folgenden Ablauf:

* Strategische Analyse: Erstellung von Szenarien der Branchenentwicklung und Er-
kundung funktionierender Beispiele der IT-Technologieanwendung in der eigenen
und in vergleichbaren Branchen.

* Normative Positionierung: Klare Positionierung des eigenen Unternehmens hin-
sichtlich Zweck und Werte (was wollen wir fiir einen Nutzen stiften, was ist uns
dabei wichtig) - derartige "Leitbilder" sind flr die Entwicklung einer gemeinsamen
Sicht und zur Schaffung von Orientierung wichtig, sollten in ihrer Wirkung aber
nicht Gberschatzt werden.

* Unternehmens- und Geschdftsfeldstrategie: Strategische Erfolgspotenzialanalyse
und eventuell Formulierung neuer (IT-basierter) Nutzenangebote (Geschaftsfelder
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und deren Positionierung) und Analyse der potenziellen IT-Auswirkung auf beste-
hende Angebote.

* Organisationsverdnderungen: Analyse der Auswirkungen auf die Organisation, mit
einem Schwerpunkt Geschaftsprozesse (als Sekundarorganisationen) und Supply
Chain, und eventuell die Bildung innovativer Zentren zur raschen Umsetzung neu-
er Chancen. Der eigentliche Kernpunkt der organisationalen Reflexion betrifft aber
die Fiihrung in Organisationen.

* Sollzustédnde und Implementierung: Aus all diesen Analysen Formulierung eines
unternehmerischen Sollzustands, weniger in Form eines vollstandig ausformulier-
ten Konzeptes — das funktioniert selten und macht viel Arbeit. Besser ist in derarti-
gen Fallen eine schrittweise Umsetzung der Zielvorstellungen in kleinen Schritten
in Form abgeschlossener Projekte.

Das klingt nach althergebrachtem Management, unterscheidet sich aber in den theo-
retischen Grundlagen wesentlich davon. Das liegt in erster Linie daran, dass sowohl in
der Mainstream-Forschung als auch in der Praxis es nicht Ublich ist, die verwendete
theoretische Basis zu reflektieren. Erst durch den Wechsel zu hochelaborierten, sozio-
logischen Organisationstheorien und der dazu passenden wissenschaftstheoretischen
Basis gelingt es, die hochkomplexen (sozialen) Vorkommnisse bei den tiefgehenden
Wandelprozessen zu verstehen und zu beeinflussen. Eine der zentralen Organisations-
theorien ist die neuere Systemtheorie nach Luhmann. Aber hier ist Vorsicht geboten:
diese ist in der Praxis aufgrund der dort Ublichen Vereinfachungen in den letzten 20
Jahren selbst zu einer Art Ideologie mit vielen Mythen verkommen und hat in dieser
Form selbst in die agilen Moden Einzug gehalten. Eine Unterscheidung, ob ein konkre-
tes systemisches Angebot einen echten Paradigmenwechsel erméglicht oder nur einer
Mode zuzurechnen ist, kénnen Manager nur treffen, wenn sie selbst auf hinreichende
Theoriekenntnisse zuriickgreifen kénnen.

Zusammenfassung

Gegenwartig deutet viel darauf hin, dass es im Umfeld vieler Unternehmen zu radika-
len Veranderungen auch durch die Entstehung neuartiger digitaler Geschaftsmodelle,
aber auch durch andere, nicht zu unterschiatzende Umfeldveranderungen kommen
wird. Auch wenn die Wissenschaft vor zu groRem Veranderungshype warnt, werden
einige Unternehmen durchaus den Bedarf an radikalen Transformationen in den
nachsten Jahren haben. Die mechanistisch bilirokratischen Organisationen sind weder
in der Lage, gesellschaftlichen Erwartungen hinsichtlich sozialen Umgangs miteinan-
der, noch Effizienz- und v.a. Innovationsanforderungen zu erfiillen — ob man sie des-
halb gleich ganz abschaffen muss, wird hier bezweifelt. Die agilen Konzepte stellen
diese hierarchischen Organisationsformen verallgemeinert sehr autoritativ in einer
extremen Auspragung dar und haben sie ins Visier genommen. Die agilen Vertreter
versprechen, durch einen Paradigmenwechsel zu einem vollkommen neuen Verstand-
nis von Unternehmensfiihrung zu kommen. Bereits eine oberflachliche Analyse zeigt,
dass die meisten agilen Ansdtze den Gesetzen von Managementmoden sehr gut folgen
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und v.a. durch die drastischen Vereinfachungen und mythologischen Erklarungen kei-
ne tiefgehenden Veranderungen durch sie zu erwarten sind. Auf der anderen Seite
konnen einzelne Werkzeuge wie bspw. zur Entscheidungsfindung, im Rahmen des be-
stehenden Weltbildes durchaus fiir Unternehmen hilfreich sein. Als Alternative zu den
agilen Moden wird hier ein Ansatz vorgeschlagen, der auf Basis altbewahrter Ma-
nagementkonzepte der Strategie- und Organisationsgestaltung, aber auf radikal neuer
und elaborierter theoretischer Basis tiefgehende Transformationsprozesse in Organi-
sationen initiieren und begleiten kann. Der PferdefuR dabei ist, dass dies ein gut aus-
gebildetes und professionelles Management braucht, um einen echten Paradigmen-
wechsel im Verstandnis von Organisationen zu erreichen. Weder die Usancen der
Managementpraxis, noch das akademische Ausbildungssystem geben derzeit Hoff-
nung, dass dies so rasch erreichbar sein wird.
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scher Mythos, wie die akademische Managementliteratur schon lange feststellt (bspw. Schreyogg & Geiger
2016: Organisation. Wiesbaden: Springer Gabler: 181).

Siehe dazu Abrahamson, E. 1991: Managerial Fads and Fashions: The Diffusion and Rejection of Innovations.
Academy of Management Review, 16(3): 586-612.

Als Vorlaufer vieler agilen Ansétze wird die Soziokratie hier bezeichnet, weil sie auf der Oberfliche viele Ahn-
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