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| Das Forschungsprojekt



New Organizing — Empirie trifft Theorie

Torsten Groth, Gerhard P. Krejci, Stefan Giinther

Alle in diesem Band vereinten Beitrige sind im Rahmen eines seit
2018 laufenden Forschungsprojekts bei Simon Weber Friends (SWF)
entstanden. Wie es dazu kam? — Im Jargon eines Managementbest-
sellers miisste jetzt eine Story folgen iiber einzigartige biografische
Erweckungserlebnisse oder von Erkenntnissen berichtet werden, die
im Beisammensein mit bekannten Personlichkeiten aus Wirtschaft
und Politik zustande gekommen sind ... — All dies war nicht der Fall.
Es war alles profaner, nimlich die pure Neugierde, hinter die Kulis-
sen von New Work, Agilitit und der vielfiltigen Varianten innovativer
Arbeitsmodelle zu schauen. Ziel war es, tiefer gehende Einblicke zu
erhalten in Verdnderungsprozesse, die, ausgelost durch ein »agiles
Manifest« vor 20 Jahren, einen groffen Raum in der Management-
und Beratungswelt einnehmen.

Mit dieser Zielsetzung ist die Kernidee unseres Forschungspro-
jekts »New Organizing — Empirie trifft Theorie« benannt: Wie voll-
zieht sich die Einfithrung neuer Organisationsformen in der Praxis? —
Der Begriff Organizing im Titel ist bewusst gewihlt. Er verweist auf
zwei paradigmatische Ansitze in der Organisationsforschung, die fiir
ein hier gewidhltes systemisches Verstindnis von Organisationen und
fur die Form und den Fokus der Auswertung von hoher Relevanz
sind. Einmal auf den Ansatz von Karl E. Weick und zum anderen auf
den Ansatz von Henry Mintzberg.

Beide Vordenker der Organisationsforschung eint die Idee, das
in Management und Beratung oft dominierende Strukturdenken mit
einem Prozessdenken zu erweitern. Mit diesem Denken ist die Pri-
misse verkniipft, vermehrt auf die tigliche Praxis des Handelns und
Entscheidens zu fokussieren, die sich in den Strukturen (Vorgaben,
Abldufen, Organigrammen) vollzieht. Deshalb spricht Weick (1995)
vom »Organizing« und Mintzberg (2009) vom »Managing«. Wie sich
in den Fallstudien zeigen wird, geht es in der Frage nach Struktur
oder Prozess also nicht um ein Entweder-oder. Es geht, vereinfacht
gesprochen, um einen Alltag, in dem mit sehr unterschiedlichen Mo-
tiven mal in Anlehnung, mal in Anpassung, mal in Anderung oder

18



Beginn einer aufregenden Reise

auch mal in Ablehnung der formellen Strukturen gehandelt wird. Or-
ganisationen sind, so Weick (1993, S. 15),

»trotz ihrer scheinbaren Inanspruchnahme durch Fakten, Zahlen, Ob-
jektivitit, Konkretheit und Verantwortlichkeit in Wahrheit voll von Sub-
jektivitdt, Abstraktion, Ritseln, Schau, Erfindung und Willkiir ... ganz
wie wir alle. Vieles von dem, was Organisationen Schwierigkeiten be-
reitet, ist ihr eigenes Produkt.«

Von Mintzberg iibernehmen wir die Erkenntnis, dass es sich lohnt,
die meist vordergriindigen Narrative und Mythen des Managements
durch Beobachtung des praktischen Handelns neu zu interpretie-
ren. Eine solche Theorieanlage schien uns passend. Denn schon
vor Beginn des Projekts hat uns der Umstand fasziniert, wie sehr
es neuere Organisationsansitze geschafft haben, den Alltag in so
gut wie allen Unternehmen mit »agilen« Ideen zu infizieren. Man
kommt nicht umhin, hier, wie auch bei vielen weiteren neuen Me-
thoden, Anfiihrungsstriche zu setzen, denn in der Praxis wird oft
nur lose an die urspriinglichen Konzepte und Begriffe angekoppelt.
Dies allein gibe Anlass, iiber den Einfluss von Moden auf das Ma-
nagement kritisch nachzudenken (Kieser 1996; Kiihl 2015) — wir
werden zum Abschluss nochmals darauf zu sprechen kommen.
In unserem Projekt interessierte jedoch zunichst, was die Ansitze
letztlich in der tiglichen Praxis bewirkt haben. — Und mit diesem
Fokus auf die Auswirkungen sprach und spricht vieles fiir den neu-
gierigen Blick auf »New« und »Organizing«: Man mag es Mode
nennen oder nicht, es finden sich viele neue Impulse und Anregun-
gen fiir eine agilere Unternehmenspraxis. Und zugleich sind diese
Impulse wirksam in zuvor schon praktizierte Prozesse des Organi-
sierens einzufiihren.

Beginn einer aufregenden Reise

Zuriick zur Gestaltung des Forschungsprojekts. In der Frage der
Durchfithrung kam die Idee auf, dieses Vorhaben nicht allein um-
zusetzen. Die Leitgedanken zum New Organizing flossen ein in eine
erste Skizze und einen Aufruf, der versendet wurde an einen Kreis
von ca. 500 Absolvent:innen unserer Beratungs- und Fithrungskurse
zur systemischen Organisationsberatung wie auch an einen bereits
bestehenden Kreis kooperierender Netzwerkpartner:innen.
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New Organizing — Empirie triffi Theorie

Zu unserer groRen Uberraschung fand sich recht schnell eine
Gruppe von ca. 45 Personen zusammen, die Interesse an Forschung
undandiesem Themazeigten. Einige Interessent:innen waren vertraut
mit dem wissenschaftlichen Arbeiten und hatten schon publiziert, fiir
andere war dies eher Neuland. Doch was heif$t Neuland? — Alle Pro-
jektbeteiligten sind langjihrig in der Beratung oder als Fiihrungskraft
tatig. Sie verfiigen tiber einen professionellen Organisationsblick, der
zudem individuell und kollektiv geschirft ist durch dhnliche systemi-
sche Verstindnisse und Weiterbildungen zur Organisationsberatung.

Im ersten Schritt galt es, das Projekt sachlich, sozial, zeitlich zu
organisieren. Es folgten, ohne hier zu tief ins Detail zu gehen, meh-
rere Vorbereitungstreffen zur Fixierung des Forschungsfokus, zur
Abstimmung der organisationstheoretischen Fundierung sowie zur
Diskussion methodischer Fragen der Interviewfithrung und -aus-
wertung. Zudem formierten sich letztlich 14 Teams, die jeweils ein
Unternehmen beforschen wollten. Da es fiir uns eher um eine ex-
plorative und nicht um eine reprisentative Studie ging, wurde fiir
die Auswahl der Unternehmen ein pragmatischer Zugang gewihlt:
Unsere Forscher:innen sprachen groflere Unternehmen — vorwie-
gend Konzerne oder Teilbereiche von Konzernen — an, zu denen ggf.
bereits Kontakte bestanden. Dieser Gréfenfokus wurde bewusst ge-
wihlt, da viele veroffentlichte Erfolgsberichte aus kleinen oder neu
gegriindeten Unternehmen stammen und uns die Ubertragung der
Erfahrungen mit New Organizing auf groflere Systeme in der Litera-
tur unterreprisentiert erschien.

Folgende Fragen wurden den Forschungsteams fiir ihre Inter-
views in den Unternehmen mit auf den Weg gegeben:

« Fokus »Idee«: Was ist die Leitidee, die Erwartung, mit der neue
Organisationsformen eingefithrt werden?

« Fokus »Bezeichnung«: Wie wird der neue Ansatz »verstanden
und auf welcher Ebene wird er implementiert: als Organisa-
tionsdnderung, als Fithrungsinderung, als Team- und Projekt-
verinderung?

« Fokus »Auswirkungen«: Welche Wirkungen sind hierbei zu beob-
achten bzw. welche Resonanzen erzeugt der Eingriff in die Praxis?

« Fokus »Unterstiitzung«: Welche Funktion tibernehmen Fiih-
rung, HR-Abteilungen und/oder Beratungen im Prozess der
Implementierung?
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Von der Datenerhebung zur Auswertung

« Fokus »Implementierung«: Kommt es iiberhaupt zu einer Trans-
formation »weg von der alten, hin zur neuen Organisations-
form«? — Wenn ja, wenn nein (oder auch: wenn halb, wenn
anders als gedacht, wenn oberflichlich-scheinheilig) ... Wie ver-
lduft der Implementierungsprozess?

« Fokus »Reflexion«: Zeigt sich eine Praxis, in der sich die positi-
ven Erwartungen an New Organizing erfiillen, miissen die An-
spriiche revidiert werden, bzw. was folgt stattdessen?

« Fokus »Lernen«: Welche erfolgskritischen Aspekte in der Im-
plementierung werden bislang iibersehen bzw. miissten mehr
Beachtung finden?

Zur Strukturierung der Ergebnisse wurde festgelegt, dass im Zuge
der Feldforschung insbesondere die Bereiche »Organisation«, »Fiih-
rung«, »Teams/Projekte« und »Beratung« in den Blick zu nehmen
sind.

Und so gertistet ging es ins Feld. Interviewpartner:innen wurden
ausgewihlt, Termine vereinbart und Gespriche gefiihrt etc.?

Von der Datenerhebung zur Auswertung

Alle nach dem groben Leitfaden (den die Teams noch weiter verfei-
nert haben) gefithrten Interviews wurden transkribiert und anschlie-
Rend qualitativ ausgewertet. Hierzu bedienten sich die Teams grob
einer dreigeteilten Methodik, die von Froschauer und Lueger (2003)
entworfen wurde. Die transkribierten Interviews wurden nach dem
Konzept der »Themenanalyse«, der »Systemanalyse« und einzelne
Passagen auch mit Mitteln der »Feinstrukturanalysen« ausgewertet.

Bei 13 Fallstudien und im Schnitt iiber vier Interviews pro Unter-
nehmen ist schnell zu errechnen, dass weit mehr als 1000 Seiten an
Transkriptionen erstellt wurden, auf denen berichtet wird, was New
Organizing im Einzelfall zum Erhebungszeitraum bedeutet und be-
wirkt hat. Es ist den Forschungsteams nicht hoch genug anzurech-
nen, welche empirische Arbeit sie jeweils geleistet haben. Deutlich
wird auch, dass in die Fallstudien dieses Buches nur ein Bruchteil
dessen einfliefen konnte, was erfasst wurde.

3 Am Ende einer jeden Fallstudie wird im Steckbrief angegeben, mit wie vielen Vertre-
ter:innen welcher Funktionen pro Unternehmen Gespriche gefiihrt wurden.
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New Organizing — Empirie triffi Theorie

Damit sind wir beim Prozess der Auswertung. Eines war klar: Mit
dem Interesse an der Frage, wie sich die Implementierung neuerer
Organisationsansitze in der Praxis vollzieht, sollte dafiir gesorgt wer-
den, dass die Forschungsteams ergebnisoffen bzw. nicht normativ an
die Auswertung gehen. Will man dieses Ziel praziser fassen, so bie-
tet es sich an, auf methodische Uberlegungen zuriickzugreifen, die
Luhmann recht frith mit der Methode einer »funktionalen Analyse«
prizisiert hat (Luhmann 1999). Eine solche Methode lidt dazu ein,
alle wiederholt auftretenden Phinomene in den Kontext der Losung
von Problemen zu setzen: »Welche Probleme versuchen Organisatio-
nen zu lésen, die neue Organisationsformen einsetzen, und welche
Probleme versuchen sie zu l6sen, wenn sie diese nur zogerlich oder
auch nur scheinheilig einsetzen?r«

Mit diesem auf ethnologischen Methoden aufbauenden Vor-
gehen erhilt man einen moglichst bewertungsfreien, lernenden
Zugang zu allen denkbaren Formen der Implementierungspraxis.
Zusammenfassen lasst sich dieses Denken mit dem Motto »Wie in-
teressantl« — Das Besondere eines solchen Denkens wird deutlich, so-
bald man dieses mit der alltiglich beobachtbaren Bewertungspraxis
in Veranderungsprojekten vergleicht. Zumeist kommt es bei Letzte-
rer sachlich zu einer Positivbewertung des Neuen und einer Abwer-
tung des Bestehenden, was sich sozial in einer Spaltung in Erneuerer
und Beharrende zeigt. Eine solche Vorabbewertung wiirde den fiir
unser Projekt erwarteten Erkenntnisprozessen im Wege stehen (wie
es insgesamt produktive Verinderung verhindert, aber das soll hier
nicht im Fokus stehen).

Neue Organisationsformen stellen Irritationen einer wie auch
immer gearteten funktionierenden Praxis dar. Es sind Eingriffe in
eine Praxis der Uberlebenssicherung, in und mit der Unternehmen
versuchen, am Markt zu bestehen und dabei widerspriichliche Er-
wartungen aus der dufleren oder inneren Umwelt zu erfiillen. In die-
sem Streben kann New Organizing fiir das eine Unternehmen ein
wertvoller Impuls sein, fiir das andere eine mit Skepsis beobachtbare
Modewelle und fiir ein weiteres eine Ansammlung interessant klin-
gender Tools, die im geschiitzten Rahmen auszuprobieren sind. Wie
auch immer: Vorab kann und sollte bewusst nicht festgelegt werden,
was als richtig oder falsch zu bewerten ist.

Hinzu kommt ein zeitlicher Aspekt: Die Implementierung neuer
Ansitze ist mehr als nur eine punktuelle Intervention. Oftmals sind
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Organisationstheoretische Fundierung

es mehrjihrige Prozesse, in denen die Organisation ja nicht stehen
bleibt. Parallel zum New-Organizing-Prozess gewinnen immer wie-
der andere unternehmensstrategische und -politische Aspekte an Re-
levanz und wirken auf die neuen Ansitze unterstiitzend oder auch
bremsend zuriick.

Die Fallstudien sollten deshalb idealerweise lingere Zeitriume
erfassen und dort fortgesetzt werden, wo viele andere Veroffentli-
chungen sich damit begniigen, aufzuzeigen, wie z. B. agile Verfah-
ren initiativ eingefithrt wurden, ohne zu zeigen, wie es im Anschluss
weiterging. Die Beantwortung der (einfachen, aber wirksamen) sys-
temischen Frage nach dem »Und dann ...?« sollte sich in den Bei-
trigen niederschlagen. Erst in der Form der Fortsetzung von New
Organizing — so eine weitere Primisse unserer Forschung — zeigt
sich die Selektionswirkung der Organisation. Erst hierdurch werden
Méglichkeiten und Herausforderungen einer langfristig wirksamen
Implementierung im Sinne einer organisationalen Veranderungsfa-
higkeit sichtbar.

Organisationstheoretische Fundierung

Wenn eine »Wie-interessant!«-Erzihlung erfolgt ist und anschlie-
Rend Praktiker die Praxis der Implementierung neuerer agiler An-
sitze erforschen, braucht es mehr als nur einen scharfen Blick — es
braucht (ein wenig) Organisationstheorie. Wie sonst wiisste man, wo-
rauf man achten soll, um vermutete Wirkungszusammenhinge zwi-
schen »New« und »Old Organizing« zu erkliren und zu bewerten?

Der Fokus auf Organisation ist auch insofern von Bedeutung, als
dass viele neue Ansitze aus dem Projektmanagement stammen und
mit diesem Ursprung stark auf Team- und Interaktionsgestaltung
fokussieren. In den Fallstudien interessiert New Organizing im Kon-
text der Organisation (und nicht nur die Gestaltung von Interaktio-
nen im Kontext einer Organisation ...). Dieser Schwerpunktsetzung
liegt die Pramisse zugrunde, dass erfolgsrelevante Kriterien erst dann
in den Blick kommen, wenn man iiber die Face-to-Face-Koordinie-
rung hinausgeht. Wie sich spater zeigen lasst, hat sich dieser geweite-
te Blick als erkenntnisreich erwiesen, denn viele Initiativen erfahren
ihre Grenzen oder ihr Scheitern weniger an sich, sondern am Kontext
Organisation.
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Theoretische Pramissen

Damit wiren wir bei dem von allen Autorenteams angewendeten sys-
temischen Blick auf das Phinomen Organisation. Es finden sich ergie-
bige Quellen, um sich ausfiihrlich iiber die soziologische Systemtheo-
rie (Luhmann 1984), das Grundprinzip der Autopoiesis (Maturana
u. Varela 1984) und auch tiber Organisationen als soziale Systeme
mit dem Basiselement der Kommunikation von Entscheidungen zu
informieren (Luhmann 2000; Baecker 1999; Simon 2007; Wimmer
2012; siehe auch Groth 2019, S. 59 ff.). Wir belassen es bei einer
stichwortartigen Auflistung mit kurzen Erginzungen, inwieweit der
systemische Blick einen Unterschied in der Erklirung von Phinome-
nen macht, die im Kontext von New Organizing auftreten (kénnen).

Organisationen ...

« ... folgen selbst gesetzten Zwecken und Zielen, die ihnen
Orientierung geben: Alle New-Organizing-Aktivititen miissen
mit diesen verkniipft werden.

« ... sind um das Problem der Entscheidungsfindung »gebaut«
und bilden hierzu »Spielregeln« (Primissen und Routinen)
aus: Alle New-Organizing-Aktivititen »irritieren« vorhandene
Spielregeln positiv wie negativ.

« ... sind gefordert, in komplexen Umwelten und unsicheren Zu-
kiinften ihr Uberleben zu sichern, was sie u. a. in die Situation
bringt, die beiden gegensitzlichen Pole Exploration und Ex-
ploitation (March 1991) zugleich zu bedienen: Alle New-Orga-
nizing-Aktivititen werden in diese notwendigen und zugleich
paradoxalen (s. u.) Balancierungsprozesse einbezogen (zumeist
verortet auf der Seite der Exploration ...).

« ... streben zwar nach Rationalitit und erzeugen dabei vielfiltige
Irrationalititen (Brunsson 198s), die durchaus auch funktiona-
le Seiten haben: Forschungen zu den New-Organizing-Aktivi-
titen — wie auch andere Forschungen — werden erwartungs-
gemifl Phinomene ans Licht bringen, die fiir die Beteiligten
und vielleicht auch aus Forschungssicht nicht sehr verniinftig
klingen; eine systemische Forschung versucht in solchen Fil-
len gute Griinde fiir vermeintliche irrationale Verhaltenswei-
sen zu finden.

« ... sind selbst als komplexe Gebilde zu verstehen, die sich ver-
einfachende Selbstbeschreibungen geben; sie zeigen eine »for-
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melle«, eine »informelle« und eine »Schauseite« (Kiihl 2011):
Diese Unterscheidungen werfen die Frage auf, welche der drei
Seiten mit New-Organizing-Aktivititen auf welche Art und
Weise bedient werden.

. miissen widerspriichliche gesellschaftliche und wirtschaft-
liche Erwartungen bedienen und differenzieren sich hierzu in
Untereinheiten, die jeweils eigene lokale Rationalititen erzeu-
gen: Veranderungsinitiativen allgemein und speziell New-Or-
ganizing-Aktivititen bedienen oft nur einzelne lokale Sichten
und werden von diesen erwartungsgemafd positiv beobachtet
wie auch von vielen anderen Einheiten, die andere Teilrationa-
lititen bedienen, erwartungsgemaf’ skeptisch.

... sind »um Paradoxien herum gebaut« (Simon 2007): Sowohl
die diversen Umwelterwartungen als auch die erwihnten inter-
nen Teilrationalititen spitzen sich erwartbar zu in Fragestel-
lungen und Situationen, in denen Widerspriiche auftreten, die
nicht l6sbar erscheinen. In dem Zusammentreffen von »agil«
und »klassisch« oder auch »neu« und »alt« sind solche para-
doxen Dynamiken vermehrt erwartbar. Vereinfacht gesagt,
nutzen wir die Theoriefigur der pragmatischen Paradoxien, um
diese unvermeidbaren Spannungen in der Art ihrer Bearbei-
tung beobachten und interpretieren zu kénnen.

... binden ihre Mitglieder vertraglich und binden sie damit ein in
ein Netz generalisierter Verhaltenserwartungen, sodass Einzelne
»nur« als »Personen« in ihren »Rollen« agieren: Dies richtet den
Blick auf die Frage eines implizit oder explizit entstehenden neu-
en »sozialen Kontrakts« durch New-Organizing-Aktivititen und
verweist grundlegend darauf, dass die Antworten in den Inter-
viewausschnitten immer als Zusammenspiel von Erwartungen,
Rollenausiibungen und Personenanteilen zu »lesen« ist.

Die aufgelisteten Stichworte geben verdichtet wieder, was alles mit-
gemeint ist, wenn von »Organisation« die Rede ist und eine systemi-
sche Perspektive eingenommen wird. Zugleich geben sie Hinweise,
wie die in den Interviews getitigten Auerungen beziiglich New-
Organizing-Aktivititen von den Verfassern der Fallstudien eingeord-
net werden sollten und wurden. Der Blick auf Paradoxien nimmt — so
viel vorab — eine Sonderstellung ein und wird sich wie ein roter Faden
durch die Fallstudien ziehen.
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Noch ein kurzer methodologischer Hinweis: Empirisch in Unter-
nehmen zu forschen bedeutet, Beobachter beim Beobachten ihrer
eigenen Organisation in der Beziehung zu ihren Umwelten zu be-
obachten. Dass hiermit kein Anspruch auf objektive Wiedergabe von
Realititen abgeleitet werden kann, lisst sich leicht erschliefRen. Es ist
eine Setzung von uns, eine funktionale Methode vorzugeben, es ist
eine Setzung, Interviews qualitativ auszuwerten, es ist eine Setzung,
systemtheoretische Erklirungen anzulegen. Das Problem der Selbst-
beziiglichkeit von Erkenntnis bleibt.

Alle Methoden »sind dafiir gut, sich selbst zu tiberraschen« (Luh-
mann 1997, S. 37). Niklas Luhmann fasst so pointiert zusammen, was
es heiflt, empirisch zu forschen. Natiirlich kreieren die Forschungs-
teams ihre Bilder, natiirlich lassen sie sich in ihrer Exploration mehr
oder weniger durch die Fokussierung ihrer Interviewpartner:innen
leiten, natiirlich hitte man alles auch anders formulieren kénnen,
natlirlich sind es nur zeitpunktbezogene Einblicke. Keineswegs je-
doch sind die Ergebnisse zufillig. Als das hier am besten passende
Konzept erscheint uns das von Nassehi und Saake (2002) formulierte
»methodisch kontrollierte Vorgehen«. Es geht darum, so reflektiert
wie moglich den eigenen Gebrauch von Theorie und Methoden of-
fenzulegen und auch die jeweiligen Beschrinkungen in den Blick
zu nehmen. In diesem Sinne sind die im Zuge des fortschreitenden
Forschungsprozesses entstandenen Leitideen und Leitlinien zur For-
mulierung der Fallstudien zu verstehen.

»Neues« trifft auf »Bekanntes« —
Leitideen zur Auswertung

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen diente das folgende
Ablaufschema (Abb. 1) als Grundlage der Darstellung und Zusam-
menfassung der Fallstudien.

In sechs Schritten (die Theorieprimissen sind im vorangehenden
Abschnitt eingefithrt worden) sind hierin Kontexte und Fragestellun-
gen angedeutet, wie New Organizing zu erforschen ist. Zugleich sind
Wirkungsvermutungen mitgedacht, wie »Neues« (das muss nicht
unbedingt New Organizing sein) bestehende Formen des Organisie-
rens irritiert. Insofern kénnte man das Schaubild mitsamt den nach-
folgend aufgelisteten Erliduterungen auch als ein generelles Schema
lesen, wie sich tiefer gehende Verdnderungsprozesse vollziehen.
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Leitideen zur Auswertung

Theoretische
Primissen
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Abb. 1: Kreislauf tiefgreifender Verdnderungen am Beispiel von New
Organizing

Schritt 1: Organisation im Kontext

Bei jedem Fall bzw. bei jeder Fallstudie ist zu kliren, in welchem
Umfeld die erforschte Organisation aktiv ist. Hier geht es erstens
um eine Darstellung der sich wandelnden Markt- und Technologie-
anforderungen, die als Kontext fiir das Einfiihren neuer Formen des
Organisierens als relevant erachtet werden. Der eingangs erwihnten
theoretischen Primisse folgend, sind Organisationen als Orte der Be-
arbeitung und Entfaltung paradoxaler Anforderungen (Simon 2007)
zu beobachten. Ein besonderes Augenmerk ist deshalb darauf zu le-
gen, mit welchen internen Strukturen die Unternehmen versuchen,
die widerspriichlichen Anforderungen an Stabilitit - Wandel, Explo-
ration — Exploitation, etc. zu erfiillen. Wir nennen diese Paradoxien
im Folgenden Kernparadoxien.

Schritt 2: Anlass fiir Verinderung
Des Weiteren gilt es, den Anlass fiir New-Organizing-Aktivititen dar-
zustellen. Mit Bezug zur oben erwihnten funktionalen Methode ist
darzulegen, fiir welches wie wahrgenommene Problem New Organi-
zing als Losung gesehen wird. Hierbei interessiert vor allem, ob New
Organizing als Versuch beschrieben wird, um ggf. auf als existenzbe-
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drohend wahrgenommene Veridnderungen der Organisationsumwelt
zu reagieren, oder aber ob andere Zwecke damit verfolgt werden.

Schritt 3: »Orte« der Verinderung
Aufbauend darauf riicken die konkreten »Interventionsorte« in den
Blickpunkt. Wo wird New Organizing wie in der Praxis umgesetzt?
Aufwelchen Ebenen wird bei der Umsetzung angesetzt? Es stellt sich
die Frage, ob und wie ein Zusammenspiel von Organisation, Interak-
tion, Flithrung und Beratung bei der Einfithrung von Neuem gedacht
wird und wie dies konkret erfolgt.

Schritt 4: Praxis der Verinderung
Vertiefend zur Interventionsebene ist darzulegen, wie Verdnderung
gehandhabt wird. Hier sind mehrere Aspekte relevant:

« Vollzieht sich Wandel »bottom-up« oder »top-down«?

+ Wird New Organizing fiir punktuelle Optimierungen verwen-
det, oder wird ein grofRerer struktureller organisatorischer Um-
bau vorgenommen?

« Erfolgt die Umsetzung von New Organizing im Sinne einer
»episodischen Verinderungs, bei der ein klar definierter Start
und ein erwiinschter Endzustand angepeilt wird, oder wird
eher evolutionir im Rahmen eines »kontinuierlichen Verinde-
rungsprozesses« vorgegangen (Weick a. Quinn 1999)?

Schritt 5: Konfliktmuster /Paradoxiebearbeitung
Unter der Pramisse, dass es erwartbar zu Konflikten kommt, wenn
neue Organisationsformen auf bestehende Strukturen treffen, inter-
essiert vor allem die Art und Weise, wie mit den Anforderungen, zwei
Gegensitze in der Praxis zu vereinen, umgegangen wird. Zur Beschrei-
bung und Biindelung der vielfiltigen erwartbaren Dynamiken bietet es
sich an, sechs Bearbeitungsmuster zu unterscheiden (Simon 2007):

« Aktive Negierung: Es wird so getan, als ob Neues und Bestehen-
des problemlos zusammenpassen. Widerspriiche werden ne-
giert ...

« Produktion von Ein-Eindeutigkeit: Es findet eine klare Positionie-
rung fiir eine (als einzig richtig und positiv bewertete) Seite statt ...

« Differenzierung/Aufspaltungen einfiihren: In den Unternehmen
gibt es Einheiten/Bereiche, die weiter wie bisher arbeiten, und
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es gibt andere, ggf. auch nur kleinere »Inseln«, in denen Neues
erprobt wird ...

+ Oszillieren im Zeitverlauf: In den Unternehmen wird im Wech-
sel mal das Neue, mal das Bestehende als handlungsleitend be-
nannt ...

o Scheinheiliges Agieren: Es wird nach auflen so getan, als ob man
sich den neuen Organisationformen verschreibt, nach innen
jedoch wird weiter agiert wie bisher ...

« Produktion von Uneindeutigkeit: Es kommt zu Situationen, in
denen es fiir die Beteiligten nicht deutlich wird, nach welchen
Kriterien gehandelt werden soll ...

Diese Bearbeitungsmuster kénnen Erklirungen liefern fiir Dynami-
ken, die fiir Beteiligte — ohne Paradoxiebewusstheit — oft in Konflik-
ten, Frustrationen oder Orientierungslosigkeiten enden. Umgekehrt
gilt jedoch auch: In der Anerkennung von Paradoxien, im bewussten
Management von Paradoxien liegen grofie Potenziale der wirksamen
Implementierung — wir kommen im Abschlusskapitel zum Parado-
xiemanagement auf diesen Aspekt zurtick.

Schritt 6: ... wie weiter?

Das Schaubild ist bewusst kreisformig angelegt (Abb. 1). Wer sich
auf das »New, auf das »Organizing« und auf Paradoxiekonzepte
einldsst, muss akzeptieren, dass Wandlungsprozesse und Problem-
16sungen nie beendet sind. Darum soll — in den Fallstudien wie in
jedem Wandelprozess — aufgezeigt werden, wie es weitergeht, welche
neuen Paradoxien erkennbar werden, welche »Ldsungen« sich als
problematisch erweisen etc. Ein »paradoxiefreundlicher« Ausblick
soll Anregungen fiir zukiinftige Gestaltungsfragen im Sinne einer
organisationalen Verdnderungsfihigkeit geben.

Theorie trifft Empirie

Wenn Theorie wie beschrieben mitliuft, erhilt jede Fallerzahlung
eine innere Spannung. Und zusitzlich werden in der Gesamtsicht
funktionale Vergleiche zwischen den Problemstellungen und Lo-
sungswege der beforschten Unternehmen moglich.* In den Fillen
und uber alle Fille hinweg zeigen sich vielfiltige Dynamiken, die

4 Fiir eine solche Idee der Kombination einer einheitlich ausgerichteten Theoriesicht
und Methodik bei gleichzeitiger Vielfalt an Fillen vgl. Seibel, Klamann u. Treis (2017).
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unseres Erachtens bisher nicht angemessen beobachtet, erforscht
und ausgewertet wurden. Gerade in der vielleicht wichtigsten Frage-
stellung der pragmatisch-paradoxalen Verkntipfung von Konzernwelt
und agiler Welt eréffnet sich ein weites Feld spannender Fragen, von
deren Beantwortung Fithrungskrifte wie Beratungsprofessionen pro-
fitieren konnen.

Organisationen als soziale Systeme im Kontext einer Parado-
xietheorie zu verstehen mag abstrakt klingen, es setzt jedoch einen
Rahmen, in dem Unternehmen nicht mehr als Gebilde erscheinen,
die nach rein 6konomischen Kriterien zielgerichtet gefithrt werden.
Hierdurch verdndert sich auch die Sicht auf eine normalerweise zu
unterstellende Funktionsweise von Organisationen. Im Alltag sowie
im Anspruch vieler Fithrungskrifte finden sich oft noch Vorstellun-
gen, Unternehmen miissten — maschinengleich — berechenbar und
planmiRig funktionieren. Jede Form der Abweichung ist mit dieser
Sichtweise als Fehler und Enttduschung der Verantwortlichen zu be-
werten. Unsere Theorieanlage nimmt bewusst die Bewertung heraus
und postuliert, wenn man es zuspitzen mochte, dass Organisationen
nicht wie geplant funktionieren. Die Abweichungen werden zum
Normalfall, und damit werden auch Konflikte erwartbar.

Dieses Reframing ist insofern von Bedeutung, weil in vielen der
erforschten Organisationen (ob benannt oder anonym dargestellt) die
Sorge herrscht, in der Darstellung wiirden Schwichen tiberbetont.
Nein, damit Organisationen lernen kénnen und brauchbare Infor-
mationen erlangen, muss ihr Motto lauten: Der Kénig ist nackt —
und das ist nicht schlimm! Schlimmer wire es, und dieser Verdacht
beschleicht uns angesichts der vielen groflartigen Storys zum New
Work, wenn man gewohnlich die Schauseite einer Organisation pra-
sentiert bekommt.’ Besser als Stefan Kiihl kann man dies nicht zu-
sammenfassen (Kiihl 2021, S. 11):

»Bei auf Managementkonferenzen, Personalmessen und Praktikerzeit-
schriften dargestellten Fallstudien, in denen auf Anonymisierung ver-
zichtet wird, kann man davon ausgehen, dass man einiges iiber die her-
ausgeputzten Vorderbiithnen, aber faktisch nichts iiber die Hinterbithne
der prisentierten Organisation erfihrt. Man kann daraus schon fast eine

5 Gerade in den drei Fallstudien unseres Bandes, in denen die beforschten Unterneh-
men benannt sind (Kap. 2, Kap. 9, Kap. 13), haben die Autorenteams darauf geachtet, dass
die von Kiihl kritisierten Aspekte nicht zum Tragen kommen.
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Daumenregel zur Zeitersparnis fiir die Lektiire von Artikeln und Bii-
chern machen. Mit Ausnahme von historischen Organisationsanalysen,
in denen die Betroffenen in der Regel schon lange tot sind, und von in-
vestigativen journalistischen Arbeiten, in denen der Anspruch ja gerade
die Aufdeckung der Hinterbiithne einer spezifischen Organisation ist,
kann man Texte, die auf Anonymisierung der dargestellten Organisa-
tionen verzichten, getrost ungelesen zur Seite legen. Bestenfalls wiirde
man etwas tiber die neueste Managementmode erfahren, die tiber Er-
folgsgeschichten aufgepeppt wird, schlimmstenfalls liest man eine als
Praktikerbericht getarnte PR-Geschichte eines Coaches, Beraters oder
Managers.«

Mit den in diesem Band vereinten Fallstudien verkniipfen wir be-
wusst keinen Anspruch auf wissenschaftliche Genauigkeit. Dafiir
war die Auswahl an Unternehmen und Interviewten zu klein, und
viele Interviews sind eher zufillig bzw. tiber bestehende Kontakte zu-
stande gekommen. Wir haben es jedoch bewusst vermieden, alle Fall-
studien so zuzuschneiden, dass damit ein neuer Ansatz begriindet
wird. In der Formulierung von Managementratgebern ist es gingige
Gepflogenheit, dem eigenen (Mode-)Ansatz mit Fallgeschichten den
Anstrich von Realititsnihe zu verleihen (Kieser 1996).

Wir positionieren die Beitrige dagegen bewusst zwischen dem
Pol der »wissenschaftlichen Forschung« auf der einen Seite und
dem Pol »Strategie-Industrie« (Nicolai 2000) auf der anderen Sei-
te. In dieser »interessanten Mitte« werden unwahrscheinliche Ver-
kntipfungen méglich und sichtbar. Die Forschungsteams bestehend
aus erfahrenen Berater:innen und Fithrungskriften verkniipfen eine
dhnlich systemische Theoriesicht auf Organisationen mit Interview-
ergebnissen, die in einem abgestimmten qualitativen Erhebungsver-
fahren kollektiv ausgewertet wurden, und bringen ganz bewusst auch
ihre jahrelange Berufspraxis mit ein: Theorie trifft Empirie.
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