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Von der Agilen Organisation zur Organisation N.N. 

 

„Agil-Organisation“ ist die nachwievor gängige Zauberformel, um als Unternehmen am Markt erfolgreich zu 
bestehen und als zukunftsfähig zu gelten. Der Begriff scheint jene Bilder auszulösen, die am besten 
verdeutlichen, wie Unternehmen auf die zunehmende Veränderungsdynamik, Unvorhersehbarkeit und 
Mehrdeutigkeit, sprich Komplexität reagieren sollten. Wenn Begriffe so „hypen“ ist Skepsis zumindest 
berechtigt.  

Ist Agilität die Lösung, um mit Komplexität zu Rande zu kommen? (Wir benutzen bewusst diese scheinbar 
passive Formulierung des zu-Rande-kommens, statt zu fragen, ob sich mit Agilität „Komplexität beherrschen“ 
ließe? So vermeiden wir den Denkfehler und die Illusion der traditionellen Steuerbarkeit, die mit dem rasch 
hingesagten Verweis auf „Komplexitätsmanagement“ suggeriert wird). 
Unsere Antwort auf  diese Frage lautet Ja und Nein.  

 

Zuerst zum NEIN.  
Agilität - im allgemeinen Verständnis - fokussiert zu wenig auf ein Stabilisieren, reflexives Innehalten, Besinnen 
und Entschleunigen. Verhaltensformen, die gerade in komplexen, instabilen Phasen für Orientierung und 
damit für die Überlebensfähigkeit von Organisationen sorgen. 

 

Unser JA  
leitet sich von der Beobachtung und Überzeugung ab, dass in Umwelten die berechtigt mit VUCA 
charakterisiert werden können (das Akronym steht für „volatility, uncertainty, complexity and ambiguity), nur 
jene langfristig bestehen werden, die sich „erlauben“ agil zu sein. Für viele Organisationen bedeutet dies, neue 
Einstellungen, neue Spielregeln, ein neues Verhalten der Führung und neue Steuerungsformate entwickeln zu 
müssen. Nicht mehr (eindeutig) zu wissen, was richtig und was falsch, was besser oder schlechter, mehr oder 
weniger wirksam, erfolgreich oder sogar zerstörerisch ist (das alles gehört zu komplexen Lebenswelten), 
erfordert einen anderen Umgang mit Gewissheit und Ungewissheit, mit Sicherheit und Unsicherheit:  

„Wir wissen jetzt, dass wir vorweg nicht wissen können was die richtige Strategie ist, wir können nur über 
Versuch und Irrtum entdecken, was funktioniert und was sich im Rückblick als die geniale Idee herausstellen 
wird. Und wir können nicht davon ausgehen, dass wir auch ein zweites Mal mit diesem Vorgehen erfolgreich 
sein werden. Wir wissen, dass alles immer auch ganz anders möglich ist. Erwartet daher nicht – so wie früher – 
dass wir von der sgn. Spitze den Überblick und die Lösungen haben. Dazu brauchen wir Euch, den Dialog und 
neue Formen der Führung.“ O-Ton eines Bereichsleiters am Beginn eines Open-Space-Meetings. 
So zeigen sich agiles Zugehen auf und ein realistisches Umgehen mit Komplexität.  

 

Wenn Sie das ‚Außen‘ des Unternehmens (oder auch Ihres Bereiches) mit dem ‚Innen‘ sinnvoll und wirksam 
verknüpfen wollen, dann stellen Sie sich folgende Frage:  

Wie können WIR in komplexen, dynamischen Umwelten erfolgreich unsere Funktion erfüllen (also 
Produkte, Dienstleistungen, Problemlösungen zur Verfügung stellen) und uns selbst als sinnvoll, als 
Sinn stiftend und ökonomisch wie ökologisch erfolgreich erleben? 



 

 

 

 www.redmont.biz 2 

 

Dabei geht es um weit mehr, als mit ausgefeilten Methoden und Verfahren agiler zu werden. Es geht nicht um 
die Umstellung der Organisation von Stabilität und Berechenbarkeit auf höchste Flexibilität, Sprunghaftigkeit 
und Beweglichkeit; es geht um  etwas viel Schwierigeres. Berechenbarkeit und Stabilität muss mit Agilität 
gekoppelt und balanciert werden. Es geht um die Kunst gegensätzliche und widersprüchliche Steuerungs- und 
Führungsformate zu verbinden: hierarchische Strukturen mit Selbstorganisation und Teamsteuerung, Routinen 
der Linienlogik mit agiler Prozesssteuerung, funktionale Gliederung mit kundenorientierten, 
bereichsübergreifende Entwicklungsverfahren und interdisziplinären Kollaborationen, elaboriertes 
Projektmanagement mit Scrum.  

Um das zu ermöglichen, muss sich die Organisation als Möglichkeitsraum begreifen und verstehen, 
muss sich konzeptionelle Unbestimmtheit erlauben, um sich stets neu bestimmen zu können.  

Die Organisation erkennt sich dann selbst als ein Feld von Widersprüchen, auf dem sich alle Akteure bewusst 
bewegen, sich aufeinander einlassen, einander erklären, miteinander entscheiden und führen.  

So, wie in einem Organigramm eine unbesetzte Stelle mit N.N. (nomen nominandum) gekennzeichnet wird, 
erklärt man sich die zu gestaltenden Einheiten zu einem „N.N.“ – man erlaubt sich das Gedankenexperiment, 
die Organisation als „Leerstelle“ zu sehen. Dann können Management und Mitarbeiter*innen in gut 
strukturierten Schritten entdecken und entscheiden, wie die Organisation sein soll, welche Eigenschaften, 
Qualitäten in nächster Zeit gebraucht werden, um die sich laufend verändernden Gegebenheiten, die 
technologischen Optionen und vor allem (das kann nicht genug betont und gesagt werden) die dynamischen 
und individuellen Erwartungen der Kunden gut bewältigen zu können. 

Den Herausforderungen der erhöhten Komplexität muss mit der Zumutung begegnet werden, die Welt anders 
als gewohnt zu sehen und zu verstehen. Wir brauchen neue Vorstellungen, um neue Organisationskonzepte zu 
denken und zu realisieren. 

Richtig und Falsch, das Entweder-Oder muss an einem Sowohl-als-auch oder an einem weder-noch überprüft 
werden. Balance kann nur mit Balancieren sichergestellt werden, eine klare strategische Ausrichtung und 
Positionierung führt das Ermöglichen und Nutzen von Vielfalt und Unterschieden mit sich. Erhöht das nicht 
geradezu Unsicherheit, Ungewissheit, Mehrdeutigkeit, wenn Kategorien wie richtig/falsch zur Orientierung 
fehlen?  
Ja! Und daher müssen gemeinsame Bilder zur Orientierung entworfen und Netze aus Vorstellungen gewoben 
werden. Ein wichtiger Prozessschritt mit dem Konzept der Organisation N.N. ist daher die Ausgangsfrage:  

Welche Eigenschaften und Qualitäten der Organisation (des Bereiches, des Teams oder auch schlicht 
eines Meeting) sind anzustreben und festzulegen,  welche Metapher macht am besten deutlich, wer 
wir sind und sein wollen? 

Mit diesen Fragen erweitert, begrenzt und öffnet man die Vorstellung der Agilen Organisation hin zum 
Prozessdesign der Organisation N.N.. 

 

Warum gerade Eigenschaften? 

Eigenschaften erzeugen lebendige, konkrete Bilder, die die Beteiligten emotional berühren und mitnehmen. 
Alle können beobachten, ob und wie sich die Eigenschaften und Qualitäten zeigen. Sie geben auf diese Weise 
eine besondere Art von Orientierung, sie fordern und fördern den Austausch miteinander. Nicht nur den 
Austausch innerhalb der Organisation, über Bereiche und Führungsebenen hinweg, auch der Austausch mit 
Beteiligten am Rande und außerhalb der Organisation wird über Eigenschaften und Qualitäten aussagekräftig 
und sehr konkret möglich.  

Auch die Frage, ob ein konkretes Veränderungsvorhaben besser kontinuierlich oder disruptiv sein sollte, und 
was  letztlich Agilität bedeuten soll, lässt sich nach dem Konzept der Organisation N.N. auf Basis der gewählten 
Eigenschaften entscheiden, die in der kommenden Periode für die Entwicklung bestimmend sein sollen.  
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So formulierten die Bereichsleiter einer Landessparkasse: „In den kommenden Monaten wollen wir 
unser Bereichsleiter-Meeting beweglich, schräg, kreativ, fließend gestalten, damit wir den Wandel 
unserer Struktur entsprechend beweglich gut steuern und bewältigen können.“  

Statt über die richtige Organisation, über die richtigen Meetings und Strukturen zu streiten, erfindet jedes 
Unternehmen auf Basis der gewählten Eigenschaften seine passende Struktur oder Form, seine neuen 
Spielregeln und Formate der Steuerung und Führung. Mitarbeiter und Teams sind kreativ, darauf kann man 
sich verlassen, wenn man sie nur lässt. 

Es ist erstaunlich, wie einfach aus den gewählten Eigenschaften und Qualitäten konkrete Formen der Führung, 
der Koordination, der Information und Kooperation, der Entscheidungsprozesse und Spielregeln, des 
Zahlenmaterials und des Controllings entwickelt werden können, um diese gewählten Eigenschaften 
sicherzustellen. Dann wissen und verstehen (fast) alle, WAS, WARUM besonders wichtig zu beobachten ist, 
und wie das Navigieren in Zukunft funktioniert. 

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter*innen die notwendigen Eigenschaften entdecken und daraus die 
passenden Formen des Organisierens entwickeln lassen, dann ist Organisation nichts Kaltes, 
Seltsames, Fremdes, sondern ihre lebendige Gestalt, um die sie sich verantwortungsvoll kümmern 
werden. 

Die jeweils festgelegte Organisation wird immer wieder zur „offenen, leeren“ Organisation N.N. So stellt dieser 
Prozess das Unternehmen unter die anspruchsvolle Bedingung von Korrektur und Selbstanpassung. Durch das 
Einführen von Unbestimmtheit wird Entscheidungsfähigkeit gewonnen!  

Die Organisation N.N. schafft sich Routinen innovativer Selbsterneuerung. 

Um erfolgreich in diesem „Flirren“ zwischen bestimmt und unbestimmt, zwischen Stabilität und Auflösen von 
Stabilität zu bestehen, ohne sich selbst im „Flirren“ zu verwirren, gewinnen Aufmerksamkeit und Achtsamkeit 
höchste operative Funktion und Bedeutung.  

Beobachtungsfähigkeit ist eine Voraussetzung, um sich in komplexen, unerwartbaren Umwelten 
sinnvoll bewegen zu können.  

Und wenn Beobachtung so wichtig wird, darf sie nicht unbeobachtet bleiben. Das Beobachten, also wie 
Beobachter beobachten und bewerten, ist die neue Kernkompetenz. Eine Kompetenz, die nur dann Steuerung 
und Führung verbessert, wenn der Austausch, der Dialog, der konstruktive fröhliche Streit in das 
Tagesgeschehen eingebaut werden. 

Das klingt vielleicht komplizierter als es ist. Es gilt dabei nur zu fragen: 

 Was beobachten wir derzeit besonders genau? 

 Was haben wir weniger im Fokus? 

 Worauf sollten wir mehr achten? 

 Welche Annahmen stehen hinter unserer Art zu beobachten und zu bewerten? 

Das Prozessdesign der Organisation N.N. ermöglicht es, mit Komplexität und nicht gegen sie zu 
steuern und zu gestalten.  

 

Vier Dimensionen - oder Kompetenzen -  der Führung sind dazu die Basis:  

 
Das Entscheiden:  

Alle Beteiligten wissen und achten darauf, dass jede Handlung, jede Wahrnehmung, jede Bewertung, 
jede Risikoeinschätzung auf bewusst oder unbewusst getroffenen Entscheidungen basiert. Und 
entscheiden heißt Verantwortung übernehmen – auf allen Ebenen.  
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Das Beobachten- und Reflektieren: 

Alle Beteiligten wissen und achten darauf, dass 
Entscheiden und Navigieren unter Bedingungen von 
Ungewissheit und Komplexität auf exzellente 
Beobachtung angewiesen ist. Daher muss das 
Beobachten selbst und wie man daraus Schlüsse zieht, 
beobachtet und bewertet werden.  

 

Das Experimentieren und Gestalten: 

Alle Beteiligten wissen, dass in einem Feld von 
Komplexität und hoher Ungewissheit durch Prognosen 
und Hochrechnungen trügerische Illusionen erzeugt 
werden. Es geht daher um Lernen aus Versuch und 
Irrtum, um annäherungsweises Entwickeln und 
Ausprobieren wie es beispielsweise im Design Thinking 
angewandt wird. 

 

Das Verstehen der Kunden, der Märkte und Shareholder: 

Alle Beteiligten wissen und achten darauf, dass 
Unternehmen, aber auch Funktionsbereiche innerhalb 
einer Organisation nur dann Sinn machen, wenn es für 
das Tun, für Angebote und Leistungen auch interessierte 
Abnehmer gibt, für die dieses „Produkt“ selbst Nutzen 
stiftet, eben Sinn macht. 

 

 

 

 

 

Mag. Herbert Schober-Ehmer, Dr. Doris Regele, Dr. Susanne Ehmer 

 

Lesen Sie mehr in: Susanne Ehmer/Doris Regele/Wolfgang Regele/Herbert Schober-Ehmer (2016):  

ÜberLeben in der Gleichzeitigkeit. Leadership in der „Organisation N. N.“. Carl-Auer, Heidelberg. ISBN 978-3-8497-0103-1 

http://www.carl-auer.de/programm/artikel/titel/ueberleben-in-der-gleichzeitigkeit/ 
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