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Fit für die Zukunft: 
So sieht die Organisation von morgen aus

W enngleich die Dramatik des 
Wandels für viele Unternehmen 
in der grünen Branche sicher et-

was geringer sein dürfte – die Digitalisie-
rung, die zwischen-
zeitlich unser gesam-
tes Leben durch-
dringt, wirkt trotz-
dem auch hier nach-
haltig auf die Orga-
nisation der Unter-
nehmen. In der heu-
tigen Zeit, in der Volatilität, Unsicherheit, 
Komplexität und Mehrdeutigkeit (kurz 
VUCA, das heißt Volatility, Uncertainty, 
Complexity, Ambiguity) immer mehr zu-
nehmen, wird die Organi-
sation selbst zum ent-
scheidenden strategi-
schen Element. 

Unter 30-jährige sind 
durchschnittlich zu 
80 Prozent rund um die Uhr online. So-
ziale Netzwerke durchziehen viele Ent-
scheidungen des Alltags. Menschen über-
geben zunehmend das Management 
wichtiger Lebensbereiche an Apps und di-
gitale Devices. So wird die völlige Trans-
parenz des eigenen und des Verhaltens 
anderer für viele trotz DSGVO (Daten-
schutz-Grundverordnung) quasi legitim. 

Unmittelbares Feedback von Handlun-
gen ist erwünscht und wird auch gefordert, 
lebenslanges Lernen wird zur „Erhaltung 
der eigenen Attraktivität“ fast schon unum-
gänglich. Neue Schnittstellen und Arbeits-
teilung zwischen Menschen, Maschinen, 
Systemen werden akzeptiert, von Mitarbei-
tern entsprechend mehr Verantwortung 
durch Selbstorganisation gefordert. 

Was das heißt für die  
Unternehmensorganisation
 Beispielsweise werden virtuelle Perso-

John Chambers, Chairman von 
Cisco, bringt es auf den Punkt: 
„Die Geschwindigkeit der Disrup-
tionen ist brutal geworden. 
Wenn man sein Unternehmen 
selbst zerlegt und neu erfindet, 
ist das schmerzhaft. Wenn man 
das nicht tut, dann ist das Unter-
nehmen schon bald nicht mehr 
da.“ Die „Vorzeichen“ für die  
gesamte Unternehmensorganisa-
tion ändern sich zurzeit rasant. 
Traditionelle Strukturen werden 
aufgebrochen. Das Top-Manage-
ment ist gefordert, die Organisa-
tion schlagkräftiger, schneller, 
wirksamer und flexibler zu 
 machen. Ansatzpunkte dafür 
bietet das agile Management. 
Von Dr. Johannes Berentzen 
und Philipp Prechtl
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nicht mehr und nicht we-
niger, als auch im operativen 
Tagesgeschäft „Dinge wegzu-
lassen“. Ein wichtiger Schritt 
dahin ist also, Strukturen, 
Prozesse und damit auch Kontrolle zu-
gunsten von Selbstorganisation und 
Vertrauen zu reduzieren. 

Die Abbildung 1 zeigt, dass es sich bei 
dieser erforderlichen Weiterentwicklung 
mitnichten um eine komplette Abschaf-
fung von Strukturen handelt. Im Gegen-
teil: Agilität braucht Stabilität. Stark auf 
Wiederholung ausgerichtete Tätigkeiten 
werden auch weiterhin klassisch „hie-
rarchisch“ organisiert sein. Agilität be-
dingt insofern auch eine neue Definition 
der Rolle des Top-Managements und 
Führungsstils.

Gesucht: Ein loyales Team 
Work-Life-Balance, persönliche Ent-
wicklung, Selbstverwirklichung und 
Qualifizierung werden in Zeiten von 
Job-Hopping und Cherry-Picking im-
mer wichtiger. Gerade der akute Fach- 
und auch Führungskräftemangel erfor-
dert von Unternehmen hohe Anstren-
gungen, um neue Mitarbeiter zu gewin-
nen und die Loyalität der bestehenden 
Mitarbeiter sicherzustellen. 

Selbstredend gibt es keine Blaupause 
für die eine „richtige Kultur“ eines Un-
ternehmens. So wird sich ein Start-up in 
einigen Aspekten fundamental von ei-
nem klassischen Industrieunternehmen 
unterscheiden. In anderen Bereichen 
wird es jedoch auch zu sehr ähnlichen 
Anforderungen von Mitarbeitern kom-
men, vor allem dann, wenn im Rahmen 
der Digitalisierung junge Mitarbeiter 
vielleicht sogar aus Start-ups gewonnen 
werden sollen. Bei der Bestimmung der 
„richtigen Motivatoren“ kommt der 
Analyse der Bedeutung von extrinsi-
schen und intrinsischen Motivatoren 
auf die Leistung der eigenen Mitarbeiter 
daher eine hohe Bedeutung zu.

Dies ist nicht zuletzt eine Generatio-
nenfrage. Traditionelle Statussymbole 
wie Eckbüros und Firmenwagen werden 
für junge Generationen immer weniger 
relevant. Es sind eher intrinsische Fakto-
ren, wie Work-Life-Balance, flexible Ar-
beitszeiten oder Telecommuting, die von 
den jungen Mitarbeitern geschätzt wer-
den. Es ist daher wichtig für Unterneh-
men, sich der unterschiedlichen An-
sprüche verschiedener Generationen 
bewusst zu sein und darauf zu reagieren, 
um für talentierte Mitarbeiter attraktiv 
zu sein. 

Gestaltet: Hebel für die  
Führungsorganisation nutzen 
Der Strauß aktueller Herausforderungen 
für die Unternehmensorganisation ist 
also bunt wie selten. Doch er bringt auch 
zahlreiche Chancen mit sich – wenn sie 
von der Geschäftsführung proaktiv ge-
nutzt werden. Denn die scheinbar ob-
jektive Frage nach der optimalen Orga-
nisationsstruktur im Unternehmen wird 
meist subjektiv beeinflusst durch
◼die aktuell handelnden und verfügba-

ren Personen. Aktuelle Stelleninhaber 
prägen und beeinflussen das Bild ei-
ner zukünftigen Organisationsstruk-

tur, auch wenn sie nicht zwingend mit 
dieser verbunden sind.

◼persönliche Neigungen und Erfah-
rungen des jeweiligen Entscheiders. 
Eine Organisation muss nicht nur 
zum Unternehmen, sondern immer 
auch zum CEO, seinem Führungsstil 
und seinen Erwartungen passen.

Bei wenigen Themen kann ein Unter-
nehmenslenker dem Unternehmen folg-
lich einen so klaren „eigenen Stempel 
aufdrücken“ wie bei strukturellen, orga-
nisatorischen Entscheidungen. Gerade 
im Zuge eines Führungswechsels kön-
nen solche Veränderungen und damit 
einhergehende personelle Anpassungen 
geprüft und systematisch bewertet wer-
den. Klar ist: Die reine formale Struktur 
darf nicht das Ende sein. Erst die Instal-
lation geeigneter Steuerungs-, Kontroll-, 
Kommunikations- und Anreizsysteme 
erweckt die Organisation zu Leben und 
lässt Erfolg oder Misserfolg erkennen.

Gefunden: Der Weg zur  
„passenden“ Organisation
Die Herausforderungen bei der zukünf-
tigen Gestaltung der Organisation sind 
in ihren vernetzten und dynamischen 
Auswirkungen nur schwer zu überbli-
cken. Dies sorgt für eine enorme Kom-
plexität, die nur mit Hilfe eines struktu-
rierten Vorgehens zu lösen sein 
wird. Als Hilfestellung dient ein 
ganzheitliches Organisations-
modell, das die Auswirkungen 
von Veränderungen durch die 
Organisationsgestaltung auf allen Ma-
nagementebenen berücksichtigt (siehe 
Abbildung 3).

Auf der Ebene der Führungsorganisa-
tion befinden sich die formal-strukturel-
le Konfiguration, die zentralen Füh-
rungssysteme und die Verankerung von 
Werten im Sinne der Unternehmenskul-
tur.

Die Leistungsfähigkeit der operativen 
Organisation wird vor allem durch die 
Differenziertheit und die Anpassungsfä-
higkeit der veränderten Erfolgsfaktoren 
bestimmt. Nachhaltiger Erfolg ist gege-
ben, wenn sowohl Anpassung, Entschei-
dungsverhalten und Flexibilität als auch 
stabile Grundprozesse und effiziente 
Abläufe gewährleistet sind. Hier wird 
die Organisation agil.

Die Basisorganisation sorgt schließ-
lich für den kostenoptimalen, reibungs-
losen Ablauf der Routineprozesse und 

-entscheidungen. Die Performance der 
Organisation wird aus der Leistungsfä-
higkeit, dem Zusammenspiel aller drei 
Bestandteile der Organisation bestimmt.

Geführt: Management 
 des Wandels
Die Entwicklung und Optimierung der 
Unternehmensorganisation ist weit 
mehr als nur das Zeichnen von Orga-
nigrammen. Nicht nur für die Betrof-
fenen geht es häufig um Karrieren, 
sondern auch für den Entscheider. 
Denn so einfach die Organisation 
scheinbar geändert ist, so groß ist auch 
das Risiko eines Scheiterns, falls die 
Änderungen nicht angenommen wer-
den oder nicht zum gewünschten Erfolg 
führen. 

Kann die Organisation nicht folgen, 
verändert sie in der Konsequenz auch 
wieder die gelebte Unternehmensstruktur. 
Für den Erfolg einer organisatorischen 
Änderung ist daher neben einer profes-
sionellen und objektiven Analyse und 
Konzeption entscheidend, dass die Mitar-
beiter „mitgenommen“ werden. Oder 
neudeutsch ausgedrückt: Es kommt auf 
das „Change Management“ an.

Je weiter das Zielbild vom heutigen 
Bild abweicht, desto größer muss der 

Wandel sein. Je dynamischer sich das 
Umfeld der Organisation verändert, 
desto schneller muss der Wandel erfol-
gen. Tempo und Ausmaß des Wandels 
bedingen demnach die Intensität des 
Change Managements. 

Die digitale Revolution, eine zuneh-
mend internationaler und vernetzter 
agierende Welt sowie immer kürzer wer-
dende Produktlebenszyklen verlangen 
eine schnelle Wandelfähigkeit von Un-
ternehmen. Nur so können sie auch 
morgen noch erfolgreich im Wettbe-
werb bestehen. So gesehen muss das 
„Management des Wandels“, das Change 
Management, zu einem zentralen Er-
folgsfaktor und zu einer Kernkompetenz 
werden (siehe Abbildung 4).

Pragmatisch formuliert geht es im 
Änderungsprozess darum, die Mitarbei-
ter in ihrem Dürfen, Können, Wollen 
und Tun voll zu unterstützen. Neben ei-
ner umfassenden Kommunikation geht 
es um die „Befähigung“ der Mitarbeiter 
und damit um „organisationale Lern-
prozesse“ im Unternehmen. 

Die Mitarbeiter müssen „dürfen“, über 
das erforderliche 
„Können“ verfügen 
und keine Unsicher-
heiten haben, die zu 
einem zu geringen 
„wollen“ führen. 
Und last but not le-
ast müssen sie die 

Änderungen natürlich leben und damit 
aktiv mitgestalten.

Fazit
Fest steht: Auch in der grünen Branche 
sollten sich Unternehmen regelmäßig 
auf Effektivität und Effizienz überprü-
fen – nur so können auch strategische 
Themen zeitgemäß verankert werden! 
Der zunehmende Fachkräftemangel so-
wie die drohende Überlastung von Füh-
rungskräften können durch neue Orga-
nisationsstrukturen und veränderte Ent-
scheidungsprozesse sowie eine gestei-
gerte Agilität aufgefangen werden. 
Schließlich wird so die Basis für ein wei-
teres Wachstum in der Zukunft gelegt. 
Organisationslösungen von der Stange 
wird man jedoch nicht finden. ■

nalplattformen und -netzwerke zuneh-
mend über den Zugang zu Bewerbern 
entscheiden. Durch den Austausch zwi-
schen Mitarbeitern parallel zu oder inte-
griert in den sozialen Netzwerken verlie-
ren internes Herrschaftswissen und Hie-
rarchien an Bedeutung. Darüber hinaus 
macht technologischer Fortschritt er-
worbene Kompetenzen obsolet. Ent-
scheidungen in Unternehmen werden 
zudem immer häufiger von Maschinen 
auf Basis von Algorithmen getroffen. 

 VUCA-Welt beeinflusst  
Organisationsstrukturen
Die meisten Unternehmen in Deutsch-
land sind aus der Zeit des Taylorismus, 
traditionell mit funktional organisierten 

„Das Top-Management ist  
gefordert, die Organisation ‘fit für die 

Zukunft’ zu machen, indem es  
Schlagkraft, Schnelligkeit, Effizienz und 
 Flexibilität der Organisation optimiert.“

„Ein wichtiger Schritt ist, Strukturen, 
Prozesse und damit auch Kontrolle  
zugunsten von Selbstorganisation  

und Vertrauen zu reduzieren.“ 

Abteilungen, zum Beispiel Marketing-/
Vertriebsfunktionen, Produktion und 
technische Funktionen, kaufmännische 
und administrative Funktionen, aufge-
baut. Die Mehrheit der Fach- und Füh-
rungskräfte arbeitet in hierarchischen 
Unternehmen mit Linienorganisation – 
je größer ein Unternehmen, desto häufi-
ger gibt es weisungsbefugte Vorgesetzte. 
Das gilt auch für die grüne Branche. 

VUCA und die Digitalisierung haben 
in den letzten Jahren jedoch organisatio-
nale Veränderungen vorangetrieben 
und diese traditionellen Strukturen auf-
gebrochen – und werden dies auch 
künftig tun. So nimmt die Verände-
rungsgeschwindigkeit im Markt- und 
Wettbewerbsumfeld stetig zu: Kunden-

anforderungen steigen, disruptive, digi-
tale Geschäftsmodelle, in denen Mitar-
beiter mehr Kontrolle über ihre eigene 
Arbeit haben, werden entwickelt. 

Vertrauen als Gegenentwurf zu Kon-
trolle wurde bereits Anfang dieses Jahr-
tausends als Erfolgsfaktor des „Scandi-
navian Management Style“ bekannt: 
Ikea, Skype und Spotify sind Beispiele 
für Unternehmen, die sehr dynamisch 
durch starke Kundenorientierung ge-
wachsen sind. Sie verkörpern diesen 
Führungsstil mit flachen Hierarchien 
und hoher Mitarbeiterverantwortung.

Das Hauptziel einer solchen „agilen 
Organisation“ ist, schnell auf neue 
Markt- und Wettbewerbsverhältnisse 
reagieren zu können. Auf dem Weg 
dorthin ist vor allem der Mut zur Verän-
derung gefragt, ohne bewährte, erfolg-
reiche Strukturen und Prozesse zu zer-
stören. Folgende Merkmale „machen“ 
eine agile Organisation aus:
◼Kurze Entscheidungswege zur Ge-

schäftsleitung bei wichtigen Entschei-
dungen und bei der Ausrichtung des 
Geschäfts auf veränderte Anforde-
rungen von Märkten und Kunden, 
sprich bei strategischen Entscheidun-
gen.

◼Konsequentes Entscheidungsverhal-
ten, das heißt die Fokussierung auf die 
Folgen von Entscheidungen für das 
Unternehmen und die Kunden. Ent-
scheidungsgremien werden dabei 
nicht nach Hierarchie, sondern nach 
Relevanz für die Problemlösung be-
setzt. 

Gefragt: Flexibilität  
und Agilität 
Die Etablierung von Agilität in einer Or-
ganisation bedeutet viel mehr als agiles 
Management von Projekten. Es heißt 
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Abbildung 1:  
Merkmale von Organisationsformen

Abbildung 2:  
Generationen im Vergleich

Abbildung 3:  
Das W&P-Organisationsmodel
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Abbildung 4:  
Faktoren der Veränderung
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