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Herausforderungen und Handlungsbedarfe
fiir Organisationen heute

1 Einfiihrung: Organisation im Wandel

1.1 Bestimmung der 1.2 Der Bezugsrahmen:
grundlegenden Herausforderungen
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b. Wandel (Change) Megatrends seit 1990
und Lernen b. VUCA-Welt seit 2010

C. Change Management C. multiple Krisen und BANI
und Agilitat seit 2020

Dar. 1: Ubersicht zum ersten Kapitel

»Organisationen verhalten sich wie schlechte Skifahrer: Wird es schwierig, geraten sie in Panik und
setzen sich auf den Hosenboden.«
John Geesink (Organisationsentwicklungsmanager, Genf)

Auf Stabilitit angelegte Organisationen sind schon lange nichts Statisches mehr -
sowohl im privatwirtschaftlichen als auch im offentlichen Sektor. Aber heute
befinden sie sich mehr denn je in einem dynamischen Umfeld, das sich permanent
wandelt und damit immer wieder neue Herausforderungen schafft, deren Bewdlti-
gung durch die Organisationen dariiber entscheidet, ob sie langfristig bestehen
bleiben oder nicht.

Thre Fahigkeit, auf komplexe Herausforderungen passend zu reagieren, also
neue Lisungen zu entwickeln und sich zu wandeln - kurz: zu lernen -, ist heute
auf allen Ebenen der Organisation essenziell. Bildlich gesprochen sitzen hier alle
Organisationsmitglieder - von der Fithrungskraft bis zu den Mitarbeitenden - in
einem Boot auf einem immer schneller werdenden, zunehmend unberechenbaren
Strom. Um situationsgerecht (re-)agieren und an den Herausforderungen unbe-
schadet wachsen zu kdnnen, miissen sich zum einen die Organisationsmitglieder
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1 Einfiihrung: Organisationen im Wandel

auf individueller Ebene anpassen und eine agile innere Haltung (Mindset) entwickeln,
ihre persdnlichen Problemldsungs- und Handlungsfihigkeiten ausbauen (Skillset)
sowie die passenden Werkzeuge (Toolset) zur Umsetzung finden. Zum anderen
braucht es auch ein reaktionsschnelles und stimmiges Handeln auf der Ebene der
gesamten Organisation, um das »gemeinsame Boot« nicht etwa durch gegensitzli-
ches Rudern oder Nicht-Rudern eines Teils der Mannschaft in Gefahr oder gar zum
Kentern zu bringen, sondern es gut durch die Stromschnellen zu leiten. Denn nur
die Fahigkeiten aller zum Wandel, d. h. sich immer wieder flexibel an komplexe
Veridnderungen anzupassen und sich (individuell und gemeinsam) weiterzuentwi-
ckeln, erhshen absehbar die Uberlebenschancen der gesamten Organisation.

Neu in der heutigen VUCA- und BANI-Welt - mit ihren gesellschaftlichen, wirt-
schaftlichen und technologischen Neuerungen unter Bedingungen von noch mehr
Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitit bzw. Mehrdeutigkeit als
zuvor - ist die hohe Geschwindigkeit, mit der Organisationen aller Art auf Verdn-
derungen reagieren miissen. Gleichzeitig steigt die Zahl ihrer praktischen Méoglich-
keiten, um dies zu tun. Die Komplexitit der Herausforderungen, die Unsicherheit
iiber zukiinftige Entwicklungen und deren Taktung nehmen deutlich zu. Parallel
nehmen die frither noch gekannten Phasen der Stabilitdt in der Organisationsent-
wicklung sowie die Vorausplanbarkeit der Zukunft weiter ab. Es gibt nicht mehr
nur die eine richtige Losung oder den einen erfolgreichen Weg dorthin, der Orien-
tierung geben konnte. Vielmehr scheint stindiges und erfolgreiches Lernen auf
allen Ebenen die einzige Antwort zu sein. Folglich gewinnen unter diesen Bedin-
gungen eine lern- und verdnderungsforderliche Organisationskultur, eine agile (»beweg-
liche«) Fiihrung und Selbststeuerung sowie die Widerstandsfahigkeit der gesamten
Organisation (die sog. organisationale Resilienz) noch mehr an Bedeutung als dies
bislang schon der Fall war.

Das vorliegende Buch nimmt diese aktuellen Prozesse genauer unter die Lupe.
Es fragt, warum Organisationen heute (mehr und effektiver) lernen miissen, wie
solche Lernprozesse genau funktionieren und welche typischen Hindernisse zu
tiberwinden sind, um in der Praxis auch tatsidchlich erfolgreich zu lernen< - sich
also als Antwort auf die an sie gestellten, zahlreichen Herausforderungen stetig
und im Einklang mit den verfiigbaren (zeitlichen, personellen, finanziellen etc.)
Spielrdumen und Ressourcen sselbst zu wandeln¢, um {iberlebensfihig zu sein.

Aus wissenschaftlicher Sicht gibt es verschiedene Herangehensweisen, um Wan-
del durch Lernen theoretisch zu verstehen und in der Praxis greifbar zu machen.
Insbesondere die Theorien zum Lernen von Organisationen und zu deren System-
Umwelt-Interaktion aus der zweiten Hilfte des letzten Jahrhunderts diirften in der
VUCA- und BANI-Welt derzeit eine neue Renaissance erleben. Hier wird der Ansatz
des sog. organisationalen Lernens gewahlt und ndher vorgestellt, welches Lernen als
einen stetigen Anpassungs- und Verdnderungsprozess einer Organisation in Reak-
tion auf Herausforderungen oder Hindernisse in ihrer Organisationsumwelt ver-
steht. Seine Bausteine werden auf die aktuelle Situation tibertragen und zu einem
praktisch anwendbaren Raster zusammengefiigt.
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1.1 Bestimmung der grundlegenden Begriffe

Auch die Anforderungen und neuen Spielrdume fiir das sog. Change Management als
der gezielte Versuch einer Organisation, Verdnderungen bewusst selbst zu steuern
und Lernen positiv zu beeinflussen, werden betrachtet. Und es werden die Bedin-
gungen geliiftet, unter denen sich Lernen und Wandel auch ungesteuert in die
gewlinschte Richtung vollziehen kénnen.

Insgesamt stellt das vorliegende Buch damit vor, wie Lernen und Wandel in
Theorie und Praxis ablaufen kénnen, welche Rolle das Change Management einer
Organisation tibernehmen kann und welche Faktoren als Hemmnisse und Beforde-
rer fiir organisationales Lernen wirken kénnen. AbschlieRend fasst es diese als
Empfehlungen fiir erfolgreiches Lernen zusammen.

1.1 Bestimmung der grundlegenden Begriffe

Zunichst braucht es ein grundlegendes Verstindnis der zentralen Begriffe, welche
die Prozesse und Akteure von Organisationen im Wandel umschreiben. Dazu geho-
ren: Organisationen und Organisationskultur, Wandel (Change) und Lernen sowie
Change Management und Agilitdt. Deren aktuelle wissenschaftliche Definitionen
werden im Folgenden vorgestellt.

1.1.1  Organisationen und Organisationskultur

Was versteht man unter Organisationen?

Keine einheitliche Definition von Organisation

Dafiir, was unter einer Organisation per definitionem zu verstehen ist, haben sich bis
heute in der Wissenschaft weder eine einheitliche Definition noch einheitliche
Merkmalsbeschreibungen etabliert. Es gibt viele einzelne Formen von Organisatio-
nen, die sich empirisch beobachten lassen, aber keine generell fassbare (vgl. Rein-
hard 2020 mit Bezug auf Prietula/Carley 1994).

Zentrale Eigenschaften von Organisationen
Richard W. Scott, ein wichtiger Vertreter der Organisationswissenschaften, be-
schrieb dennoch 2003 einige zentrale Eigenschaften, die allen Organisationen gleich

sind. Der Organisationswissenschaftler Kai Reinhardt (2020, S.102f) fasst diese
Eigenschaften mit aktuellem Bezug wie folgt zusammen:

Organisationen als ...

e ... soziale Konstruktion mit gemeinsamen Zielen: »Mittels einer Organisa-
tion sind Einzelpersonen in der Lage, gemeinsam Ziele zu verfolgen. Die
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1 Einfiihrung: Organisationen im Wandel

kollektiven Ziele konnen vielfdltig sein: Von der Produktentwicklung eines
Unternehmens, {iber die Umsetzung eines Kundenauftrags, der Haushaltssa-
nierung in einer Landesbehodrde, der Ausbildung von Kindern in Schulen bis
hin zur L3schung eines Brands durch die Feuerwehr.«

e ... eigenstidndige kollektive Akteure: »Die Organisation ist nicht nur bloRer
Kontext fiir Zusammenarbeit. Vielmehr (...) kénnen [sie] MaBnahmen ergrei-
fen, Vertrdge abschlieRen oder Eigentum besitzen. Dadurch sind sie in der
Lage, untereinander in Beziehung zu treten. Sie arbeiten gemeinsam mit
anderen Organisationen im interorganisationalen Verbund, verbinden sich
darin zu Wertschopfungsketten und grenzen sich zu anderen kollektiven
Akteuren ab.«

e ... dominierende Form der Zusammenarbeit in modernen Gesellschaften:
»die Moglichkeit, kollektive Ziele zu verfolgen, (...) fithrt zur Allgegenwirtig-
keit. Sie erfiillen sehr unterschiedliche Aufgaben und Funktionen, wie Ver-
waltung, Bildung, Resozialisierung, Strafverfolgung etc. Moderne Gesellschaf-
ten verfiigen auch iiber eine groRe Vielfalt wirtschaftlicher Organisationen,
die sich der Produktion, dem Vertrieb von Waren an Industrieunternehmen,
dem Einzelhandel oder der Erbringung von Dienstleistungen widmen. (...)«

e .. Arenen fiir Machteliten: Aufgrund der kollektiv verfolgten Ziele »tendie-
ren Organisationen dazu, Machteliten - meist an der Spitze der Organisation
- herauszubilden. Einzelne Personen dominieren die Ziele. Diese kdnnen sich
teilweise auch gegen die Bediirfnisse und Ziele anderer Akteure richten, die
nicht Teil der Organisation sind. (...)«

Natiirlich gibt es auch noch weitere Merkmale, die Organisationen untereinander
unterscheiden wie etwa ihre Grole in Form von Umsatz oder Mitarbeitendenzahl,
die demografische oder kulturelle Pragung der Mitarbeitenden oder die Organisa-
tionsstruktur (z. B. die Anzahl der Hierarchieebenen).

Organisationen als dominierende Form der Zusammenarbeit

Insgesamt betrachtet sind Organisationen heute die »dominierende Form der Zusam-
menarbeit in modernen Gesellschaften«. Sie sind institutionalisierte soziale Systeme,
deren Grenzen durch Handeln hergestellt werden. Zentral sind dabei die kollekti-
ven Ziele der Organisationsmitglieder, die durch den entstandenen Akteur macht-
voller umgesetzt werden konnen. Dadurch wird es also »mdglich, hochgradig
differenzierte Aufgaben in der Gesellschaft zu organisieren, in ihnen Dinge zu
erledigen, um die Ziele zu erreichen, die tiber das Mdgliche des Einzelnen in der
Gesellschaft hinausgehen.« (Reinhardt 2020, S. 102 ff.)
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1.1 Bestimmung der grundlegenden Begriffe

Was ist Organisationskultur?
Definition von Organisationskultur

Bei der Organisationskultur ist die Lage eindeutiger. Der Begriff und die Unter-
suchung der Organisations- bzw. Unternehmenskultur gehen vor allem auf den
Organisationspsychologen und Managementprofessor Edgar H. Schein zuriick
(2004, 2009). Er definiert Organisationskultur als »Bestandteil der Routinen und Ge-
wohnbheiten, die im alltdglichen Arbeitsprozess bei der Wahrnehmung, im Denken, Handeln
und Fiihlen unreflektiert zu Tage kommen« (Schein 2009, S. 27).

Im Mittelpunkt stehen dabei das gemeinsame Verstdndnis von Normen, Werten
und Symbolen, die als Artefakte eine Organisationskultur vermitteln - etwa durch
ein Firmengebiude aus Glas, legere Kleidung der Belegschaft oder das kostenfreie
Mittagessen. Relevant seien vor allem die Werte und die darauf basierenden Ent-
scheidungen von UnternehmensgriinderInnen, wie z. B. der Fokus auf Entwicklung
oder Marketing. (vgl. Heller/Gallenmiiller 2019, S. 13)

Ebenen der Organisationskultur

Die Organisations- bzw. Unternehmenskultur wird demnach auf verschiedenen
Ebenen greifbar: als sichtbare Artefakte, als nur teilweise sichtbare Normen und
offizielle Werte sowie weiterhin als gemeinsame Grundannahmen der Organisations-
mitglieder, die den von aufen nicht sichtbaren Kern bilden. Die Arbeits- und
Organisationspsychologin Sonja A. Sackmann (2006) ergénzte zu Scheins Definition
noch eine weitere Ebene: die Ebene der gezeigten Werte, welche noch zwischen den
Ebenen der Normen und Werte sowie den grundlegenden Annahmen liegt und sich
durch ihre Sichtbarkeit fiir AuBenstehende von diesen Ebenen unterscheidet. (vgl.
Homma/Bauchka/Hofmann 2014, S.6, siche auch Franken 2019, S.197f.) Daraus
ergibt sich das folgende Gesamtbild der iiblichen Bestandteile von Organisationskul-
tur (» Dar. 2).

1.1.2 Wandel (Change) und Lernen
Was meint Wandel (Change) von Organisationen?

Wandel als Verdnderung auBerhalb und innerhalb von Organisationen

Aus Sicht der Organisationsentwicklung beschreibt der Begriff Wandel (change)
zunichst einfach Verdnderung. Dabei kann er sich auf Verdanderungen auRerhalb
und innerhalb von Organisationen beziehen.

Auferhalb von Organisationen bezeichnet er einen Wandel in der Systemumwelt, der
neue Herausforderungen definiert, die in dem MaRe auf Organisationen wirken, dass
sie eine Antwort erfordern. Das heift, der Wandel muss eine gewisses Relevanzni-
veau erreichen, um als Impulsgeber fiir Verdnderung zu wirken und die Organisa-
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1 Einfiihrung: Organisationen im Wandel

Ebene der
Organisations- bzw.
Unternehmenskultur

Erscheinungsform in der
Organisation

erkennbare Manifestationen
(Gebdude, gemeinsame Symbole,
Sprache, Geschichten, Rituale,
Zeremonien)

I T

allgemein bekannte und geltende
Normen Verhaltensregeln

Artefakte

in der Organisation publizierte
Leitwerte

offizielle Werte (Kennzeichen der Organisation,
sind idealerweise handlungsleitend
fiir die Organisationsmitglieder)

die »ungeschriebenen Gesetze«
der Organisation

Grundannahmen (bieten den Organisationsmitgliedern
grundlegende Orientierung, beeinflussen
ihre Denk- und Verhaltensweisen)

Dar. 2: Ebenen der Organisationskultur (Quelle: Homma/Bauschka/Hofmann 2014, S. 6 in Anleh-
nung an Schein 2004 und Sackmann 2006 mit eigenen Ergdnzungen)

tionen, die eigentlich auf Stetigkeit und stabiles Funktionieren angelegt sind, tiber-
haupt zu einer Reaktion zu bewegen.

Innerhalb von Organisationen bezeichnet der Begriff sowohl den Prozess der
Verdnderung selbst als auch dessen Ergebnis, d. h., »wenn Entwicklungen einge-
treten sind, die mehr sind als die iiblichen Wechselfille des Lebens oder/und die
nicht allein aus dem vorhandenen Repertoire beantwortet werden kdnnen«
(Schmid 2014, S. 213). Dabei entstehen neue Antworten auf relevante Herausfor-
derungen in Form von verdnderten Strukturen, Prozessen oder Ergebnissen des
Organisationshandelns bis hin zu Verdnderungen in der gesamten Organisations-
kultur. (> Kap. 2.4)

Andere mégliche Differenzierungen von Wandel

Neben der grundsitzlichen Betrachtung der Rahmenbedingungen und Auspriagun-
gen von Wandel sind in der Literatur noch andere, ausdifferenzierte Unterschei-
dungen zu finden: etwa mit Blick auf das AusmaR der Verdnderung (z. B. episodisch
oder kontinuierlich, inkremental oder fundamental) oder auf die Bedeutung des

12
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1.1 Bestimmung der grundlegenden Begriffe

Wandels fiir das strategische Management einer Organisation (etwa Restrukturie-
rung oder Revitalisierung). (vgl. Franklin/Kriiger 2017, S. 241)

Gemeinsamkeit der Perspektiven

Gemeinsam ist allen, dass der Umgang mit Herausforderungen, Hemmnissen und
Widerstdnden im Mittelpunkt steht. Das Ziel von Wandel der iiberlebenswilligen
Organisationen sei dabei stets »eine mdglichst schnelle und wirkungsvolle Umset-
zung eines Verdnderungsvorhabens, um nach dem Verlassen eines stabilen Zu-
stands moglichst rasch wieder eine erneute Stabilitit zu gewinnen.« (Franklin/
Kriiger 2017, S. 241)

Und was umschreibt Lernen von Organisationen?

Eine allgemein akzeptierte Definition von Lernen

Mit Blick auf Wandel durch Lernen von Organisationen ldsst sich dem allgemein
akzeptierten Verstdndnis von Linda Argote folgen, einer etablierten Arbeits- und
Organisationspsychologin sowie zugleich Direktorin des Center of Organizational
Learning, Innovation and Knowledge (Pittsburgh USA). Unter dem Begriff des
organisationalen Lernens versteht sie einen Prozess, in dem Organisationen sowohl
ihren Wissensbestand weiterentwickeln als auch ihr Verhalten kontinuierlich an
verdnderte Umweltanforderungen anpassen. Besonders wichtig ist dabei das
Grundverstindnis, dass Organisationen ,offene Systeme’ seien, die sich dadurch in
einer stidndigen Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt weiterentwickelten. (vgl.
Argote 2013) Detailliertere Ausfithrungen dazu finden sich in den folgenden Ab-
schnitten 2.2 bis 2.4.

1.1.3 Change Management und Agilitit
Was bezeichnet Change Management?

Rolle der Flhrungskrafte als Impulsgeber, Ermdglicher und Motor
von Change

Eine besondere Rolle als Erméglicher und Motor von Wandel bzw. Change spielen
klassischerweise die Top-Fiihrungskrdfte einer Organisation. Sie nehmen Verinde-
rungsbedarf durch ihre Filter wahr, bewerten ihn anhand ihrer Kriterien und
weisen Ressourcen zu, um ihn zu bewiltigen. In diesem Prozess {ibernimmt meist
das Top-Management die Rolle als zentraler Impulsgeber, der die strategische
Bedeutung von neuen Entwicklungen (wie etwa der Digitalisierung) kontinuierlich
priift, Handlungsbedarfe erkennt und Potentiale fiir das eigene Unternehmen
nutzbar macht (vgl. Vahs 2019, S. 264 f.).

Andere Ansitze dagegen hinterfragen diese klassische Zentralisierung auf den
charismatischen CEO oder das Top-Management eines Unternehmens kritisch und
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1 Einfiihrung: Organisationen im Wandel

empfehlen im modernen Change Management, bewusst starke Fithrungskrifte auf
unterschiedlichen Hierarchieebenen und in unterschiedlichen Bereichen zu eta-
blieren, die dann als »Energetisierer« fiir Transformationsprozesse agieren kénnen.
(vgl. Rolfe 2019, S. 79) Der klassische Top-Down-Prozess soll somit auf eine breitere
Basis in der Organisation gestellt werden.

Wandel als anerkannte zentrale Management-aufgabe in Unternehmen

Dabei scheint die Notwendigkeit des Wandels im Rahmen einer ganzheitlichen,
kontinuierlichen Business Transformation - im Gegensatz zu Organisationen im
offentlichen Sektor - besonders in Organisationen im wirtschaftlichen Bereich auf
allen Ebenen unumstritten zu sein. Vielmehr wird sie oft sogar aktiv als Aufgabe
priorisiert. So zeigte eine brancheniibergreifende Studie mit 116 Fithrungskriften,
ChangemanagerInnen und ProjektleiterInnen in Unternehmen bereits im Jahr 2010,
dass aktives Change Management mittlerweile als »zentrale Managementaufgabe
mit zunehmender Bedeutung« angesehen wird (Capgemini Consulting 2010). Dieser
Trend hat sich seitdem fortgesetzt und verstarkt. (vgl. Vahs 2019, S. 265)

»Beidhandigkeit« (organisationale Ambidextrie)

Die besondere Herausforderung fiir die Fithrungskrifte, egal auf welcher Ebene
einer Organisation, liegt dabei in der Parallelitit von zwei Lernprozessen, in der
sog. Beidhdndigkeit (organisationale Ambidextrie): Neben der Planung, Initiierung und
Umsetzung von grundlegenden und weitreichenden strategischen Verdnderungen
im Unternehmen miissen sie sicherstellen, dass auch das Tagesgeschift in einer
effizienten und anforderungsgerechten Weise weiterlduft. »Auch in Veridnderungs-
situationen von Unternehmen erwarten die Kunden schlieRlich eine gleichbleiben-
de Qualitdt der erbrachten Leistungen. SchlieRlich kann es sich keine Firma leisten,
ein Schild mit der Aufschrift »Wegen Verdnderungen zw6lf Monate geschlossen«
an ihre Pforte zu hingen. Insofern miissen Unternehmen in Verdnderungspro-
zessen sozusagen beidhindig arbeiten: Die rechte Hand betreibt das Tagesgeschift
und kiimmert sich auch um die operativen Verbesserungen, die eben dieses Ge-
schift optimieren sollen, z. B. Kostensenkungsprogramme, kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse (KVP) oder Verkaufsférderungsprogramme. Die linke Hand muss
wihrenddessen nach strategischer Erneuerung streben. Dies allerdings in abge-
stimmter Weise, damit die rechte weil, was die linke tut. In der Theorie wird in
diesem Zusammenhang der Begriff der »organisationalen Ambidextrie« (lat.: Beid-
hiandigkeit) verwendet.« (Vahs 2019, S. 265 mit Verweis auf Kriiger 2014, S. 2)

Gleichzeitige Exploitation und Exploration

Oder anders formuliert: Um langfristig anpassungsfahig und tiberlebensfahig zu
sein, bendtigt eine Organisation die Fahigkeit, das Bestehende zu optimieren
(Exploitation) und andererseits zugleich die Fahigkeit, neue Dinge zu erforschen
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1.1 Bestimmung der grundlegenden Begriffe

oder zu entwickeln (Exploration). (vgl. Vahs 2019, S. 266; Brix 2019). Das diirfte auf
Organisationen aller Sektoren zutreffen. Dabei die richtige Balance zu finden, stellt
Organisation in der Praxis allerdings vor einige Herausforderungen. Und eine
Imbalance bzw. eine zu starke Einseitigkeit kann sogar als Hemmnis fiir Lernen
und Wandel wirken (» Kap. 3.1).

Und was bedeutet Agilitat?
Begriff der Agilitat

Der Begriff der Agilitdt einer Organisation ist bislang kaum {iber Definitionsversu-
che herausgekommen. Urspriinglich ein Begriff aus der Softwareentwicklung,
wurde er ab 2015 auch auBerhalb der IT zunehmend genutzt. Agiles Management
gilt seitdem nicht nur als moderne Projektmanagementmethode, sondern auch als
Fiihrungsprinzip und Organisationsstruktur.

Doch oft bleibt wenig greifbar, was sich hinter Agilitit denn nun wirklich
verbirgt. Eine qualitative Studie des Personalforschers Stephan Fischer hat Ende
2016 untersucht, was in der Praxis unter Agilitdt verstanden wird und dabei die
folgenden vier Kernelemente herausgearbeitet (vgl. Fischer/Weber/Zimmermann
2017), die hilfreich zum Verstdndnis sind (» Dar. 3).

Y >
Geschwin- | Kuntd_lnrtfnt |
digkeit | zentrierthei

‘/ Anpassungs-
fahigkeit

J

agiles
Mindset

Agilitst

Dar. 3: Kernelemente von Agilitdt in der Praxis (Eigene Darstellung nach Fischer/Weber/Zim-
mermann 2017)

Laut einer Unternehmensberatung sind fiir Agilitdt in der Praxis auch Begriffe
kennzeichnend wie »schnell, flexibel, dynamisch, vernetzt und selbstorganisierend« (Cap-
gemini Consulting 2017, S. 10). Aus der Metaperspektive stellt sich das konkret so
dar:
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1 Einfiihrung: Organisationen im Wandel

»Agile Unternehmen setzen auf dynamisches Denken und Handeln. Sie zeichnen
sich durch eine schnelle Anpassungsfihigkeit auf sich verdndernde Umwelt-
bedingungen und Kundenbediirfnisse aus. Diese Anpassungsfahigkeit wird unter
anderem durch die hohe Ambiguititstoleranz der Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter sowie der Flexibilitdt des Unternehmens als Ganzes unterstiitzt. Neue Im-
pulse werden schnell aufgenommen, bewertet und umgesetzt. Die agilen Pro-
zesse und Strukturen werden dynamisch und bedarfsgerecht angepasst und
unterstreichen die hohe Verdnderungsbereitschaft des Unternehmens.« (Capge-
mini Consulting 2017, S. 24)

Merkmale agiler Unternehmen

Ein agiles Unternehmen erkennen die BeraterInnen in der Praxis demzufolge an
folgenden Merkmalen, die sich abstrahiert auch auf Organisationen in anderen
Sektoren iibertragen lassen: »es nimmt Verdnderungen frithzeitig wahr und
bindet sie aktiv in seine Strategien ein, es besitzt die Fihigkeit, sich immer wieder
aus eigener Kraft zu erneuern, es férdert eine Kultur der Innovation und des
stindigen Lernens, es adaptiert und befriedigt die Bediirfnisse wechselhafter
Mirkte und gut informierter Kunden und es spiht fortwdhrend nach Chancen,
um am Markt noch erfolgreicher sein zu kénnen.« (Capgemini Consulting 2017, S.
14) Die entsprechenden Fahigkeiten einer Organisation zu lernen und sich zu
wandeln sind also zentral.

Agilitat und Lernfahigkeit hdangen zusammen

Auch aus theoretischer Sicht entsprechen agile Organisationen - als ein Beispiel
fiir relativ offene, relativ dynamische, eher undeterminierte und sehr gut selbstor-
ganisierende soziale Systeme - dem Ideal der lernenden Organisation aus Sicht der
neueren Systemtheorie (Liebsch 2011, S.115) und kénnen somit als besonders
adaptiv und lernfahig gelten.

1.2 Der Bezugsrahmen: Aktuelle und kiinftige
Herausforderungen fiir Organisationen

»Die Fihigkeit einer Organisation zu lernen und das Gelernte schnell in Taten umzusetzen, ist der
ultimative Wettbewerbsvorteil.«
Jack Welch, ehem. CEO von General Electric

Steigender Druck in Richtung Lernen seit den 1990er Jahren

Obwohl Organisationen im Verlaufe der menschlichen Geschichte zweifellos schon
immer Herausforderungen gegentiiberstanden, die sie zu Anpassungen und Verin-
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