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Zusammenfassung

Unternehmen sehen sich mit erheblichem Veränderungsdruck und sozial komplexen Pro-

blemstellungen konfrontiert, für die Agilität als Lösung gehandelt wird. Damit verbinden sie

dieHoffnung, einen wenig präzise definiertenWandel zu schaffen. Im aktuellen Agilitätsdis-

kurs zeichnet sich vorläufig weder im Arbeitsalltag noch in der Forschung ein Konsens über

den Begriff ab. Dieser bietet eine Projektionsfläche, auf der unterschiedlicheWeltsichtenmit

großer Wucht und wenig Reflexion aufeinanderprallen. Nach einer Analyse des Begriffs aus

einer kognitiv-linguistischen Perspektive und der Untersuchung der Kernversprechen, die

sich seit dem Beginn des Agilitätsdiskurses im ausgehenden 20. Jahrhundert mit dem Begriff

verbinden, wird ein strukturierter Reflexionsprozess, die Patterns of Integrated Organization,

vorgestellt. Diese dienen zur Klärung der auf den Begriff projizierten Sehnsucht und damit

als Entscheidungshilfe für eine Organisationsgestaltung im Einklang mit bewusst verhandel-

ten Standpunkten.

Schlüsselwörter:Agilität, Organisationsentwicklung, Pattern Language, Selbstorganisation

Summary

The Promise of Agility

A Clarification of the Term Agility and an Introduction to Patterns of Integrated

Organization

Companies are confronted with considerable pressure for change and socially complex prob-

lems, for both of which agility seems to promise remedy. By introducing agile structures,

companies hope to bring about some change that is not defined with much precision. In the

current agility discourse, there is no consensus about the term neither in everyday work nor

in research. It offers a projection surface, where different worldviews collide with great force

and little reflection. After a cognitive-linguistic analysis of the term in a historical context,
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a structured reflection process in the form of Patterns of Integrated Organization is present-

ed, which serves to clarify the longing projected on the term and thus provides a decision-

making tool for an organizational design in accordance with consciously negotiated points

of view.

Keywords:Agility, organizational development, Pattern Language, self-organization

1 Einleitung: Das Phänomen Agilität

Das Phänomen Agilität ist vielschichtig, der Begriff schillernd, das Thema heiß. Agi-
le Ansätze sind »in der Praxis weitreichend angekommen« (Komus 2020). Es gibt
kaum noch Unternehmen, die nicht bereits Erfahrungen mit agilen Arbeitsmethoden
besitzen (14th Annual State of Agile Report 2020) und der Entwicklung einer agilen
Organisation hohe Priorität einräumen (Denning 2019). Gleichzeitig schätzen sich nur
wenige Firmen als »sehr agil« ein (ebd.). In diesem Raum zwischen Anspruch und
Wirklichkeit ist eine oft diskutierte Frage, inwiefern und in welcher Form Agilität in
der Praxis tatsächlich gelebt wird (vgl. z.B. Maurer und Treutner 2020). In einem un-
ternehmerischen Umfeld, in dem sowohl der Druck als auch der Anspruch »agil« zu
sein so allgegenwärtig sind, wird»oftmit demBegriff um sich geworfen, ohne dassman
sich über dessen Bedeutung verständigt« (Denning 2019). Es gibt auch zunehmend
Stimmen, die von »fake agile« (ebd.) oder »faux-agile«, »agile that’s just the name,
but none of the practices and values in place« (Fowler 2018) sprechen.

Um »echte« von »falscher« Agilität zu unterscheiden oder eine Aussage zu tref-
fen, wie »agil« Unternehmen vergleichsweise sind, braucht es – im besten Fall – eine
konsensfähige Auslegung des Begriffs der Agilität, oder zumindest eine Klärung des
eigenen Verständnisses. Ein Konsens über den Agilitätsbegriff zeichnet sich jedoch
vorläufig weder in der Forschungsliteratur noch im Praxisalltag ab. Bei der Sichtung
und dem Vergleich agiler Frameworks findet sich keine allgemein akzeptierte Definiti-
on (z.B. Sherehiy et al. 2007), und die verwendeten Agilitätskonzepte sind vieldeutig
(z.B. Wendler 2013). Im Begriff fließen unterschiedlichste Organisationstheorien und
Theorieströmungen zusammen (Förster und Wendler 2012; Brückner und Ameln
2016). »Agilität assimiliert sowohl eine Vielzahl bestehender älterer Konzepte als
auch eine Anzahl passender neuer Konzepte, die erst entwickelt wurden. Diese Anpas-
sungsfähigkeit erklärt möglicherweise die Schwierigkeit der Wissenschaftler, sich auf
eine gemeinsame Agilitätsdefinition zu einigen« (Förster und Wendler 2012). Wenn
man Führungskräfte befragt, die ihre Unternehmen agil umgestalten, betonen diese,
dass große »Deutungsunklarheit und semantische Überstrapazierung« herrsche (Maj-
kovic et al. 2019). Dennoch versprechen sich die meisten Unternehmen von einer
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Agilisierung die Lösung für die unterschiedlichen wirtschaftlich und sozial komplexen
Herausforderungen, mit denen sie konfrontiert sind. Der vielfach erwartete Rückgang
des Agilitätsbooms in der Unternehmenspraxis und damit auch in der Organisations-
beratung (z.B. Kühl 2017) zeichnet sich bisher nicht ab.

WelcheKernversprechen soll das KonzeptAgilität also einlösen?Welche Erwartun-
gen undHoffnungen sindmit dem Begriff verbunden? Eine Klärung dieser Frage ist im
Kontext von organisationalen Transformationsvorhaben von hoher Praxisrelevanz. Bei
der Einführung agiler Ansätze ist für Führungskräfte und Mitarbeitende genauso wie
für Organisationsberater_innen wichtig, nicht nur agile Konzepte und Verfahrenswei-
sen zu kennen, sondern die eigenen mit demAgilitätsbegriff verbundenenHoffnungen
zu reflektieren und sich selbst im Hinblick auf die aktuellen Agilitätsdiskussionen zu
verorten.

Die vorliegende Arbeit möchte zu einer fundierten und strukturierten Reflexion
anregen. Sie untersucht, wie es dem Agilitätsbegriff wie kaum einem anderen Begriff
der Organisationsentwicklung gelingt, die kollektive Aufmerksamkeit (Brückner und
Ameln 2016) zu bündeln (Kap. 2), und geht der Frage nach, welche wichtigen Kernver-
sprechen seit Beginn des Agilitätsdiskurses in den 1990er Jahren bis heute mit diesem
Begriff verbunden werden (Kap. 3). Eine Klärung des Agilitätsbegriffs selbst und ein
bewusstes Reflektieren der auf den Begriff projizierten Erwartungen sollten bei einer
Einführung oderWeiterentwicklung agiler Arbeitsformen – so postuliert der Beitrag –
neben der inhaltlichenAuseinandersetzungmit denAgilitätskonzepten und derenHer-
ausforderungen (u. a. Porschen-Hueck et al. 2020) unbedingt berücksichtigt werden.
Als strukturierte Reflexionshilfe wird dazu mit den Patterns of Integrated Organizati-
on eine Entwicklungslandkarte vorgestellt, die Unternehmen als Orientierung auf dem
Weg zu einer agilen oder vielleicht auf andereWeise passenden, authentischen Organi-
sation dienen kann (Kap. 4).

2 Der Agilitätsbegriff: »Metaphors we argue by«
oder wieso wir alle agil sein wollen

Eine»zentrale Leistung [des Agilitätskonzeptes] für die Reflexion undBearbeitung der
aktuellen Problemlagen [ist es], die Aufmerksamkeit auf die sehr aktuelle Frage der Re-
agibilität vonOrganisationen zu lenkenunddabei einige spannendeDiskussionsstränge
zu bündeln« (Brückner und Ameln 2016). Diese Bündelung der Aufmerksamkeit ist
nicht nur demAgilitätskonzept, sondern auch demAgilitätsbegriff selbst und demMe-
taphernfeld, in dem er eingebunden ist, geschuldet.

DasWort»agil« ist ein in unseremKulturkreis positiv konnotiertesAdjektiv, wenn
es nicht gerade seines inflationären Gebrauchs wegen zu einem Buzzword oder Unwort
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(Truscheit 2018) wird. Es ist kollektiv erstrebenswert, bis ins hohe Alter agil zu sein,
und nur ungern lässtman sich sagen, das eigeneDenken undHandeln sei nicht agil. Ad-
jektive wie »lean«, »selbstorganisiert« oder »holokratisch« sind nicht auf die gleiche
Weise Teil unseres persönlichen Selbstverständnisses.

Wie viele andere Lehnwörter aus dem Lateinischen geht »agil« auf das Verb »age-
re«, »in Bewegung setzen, treiben«, zurück.1 Wörter wie »agieren«, »reagieren«,
»Aktion«, »Interaktion«, »Akteur«, »Agenda« oder »aktiv« gehören zu jenen
Wörtern, deren Übertragung von einer konkreten zu einer abstrakteren Bedeutung
schon lange vor der Entlehnung insDeutsche stattgefunden hat (Deutscher 2011, 146).
Der Erfahrungsbereich der Bewegung und der räumlichen Veränderung – in Bewegung
setzen – wurde auf den abstrakteren Bereich – agieren, handeln, verhandeln – ange-
wandt, um diesen kommunizierbar zu machen.

Die kognitiveMetapherntheorie von Lakoff und Johnson (1980), die seit ihrer Ent-
stehung von anderen Forschern_innen in verschiedenen Disziplinen, unter anderem
auch in der Organisationspsychologie (Morgan 1997) und von den Autoren selbst (La-
koff und Johnson 1999 und 2003) präzisiert und weiterentwickelt wurde (vgl. Schmitt
2017), geht von der zentralen Annahme aus, dass wir sinnlich erfahrbare Herkunftsbe-
reiche, wie zum Beispiel die Geschwindigkeit einer Bewegung, nutzen, um abstrakte
Zielbereiche, wie zum Beispiel das Konzept der »Intelligenz«, zu strukturieren. Eine
solche Übertragung hat auch beim Adjektiv »agilis« (beweglich) stattgefunden, das
über das französische »agile« erst im 17. Jahrhundert ins Deutsche und Englische2

Eingang gefunden hat. Die Fähigkeit, sich flink und rasch zu bewegen, wird auf das
Denken übertragen. Hat jemand einen »agile mind«, bedeutet das, intelligent zu sein,
»to think quickly, solve problems and have new ideas«3.

Dass es sich hier überhaupt um eine Bedeutungsübertragung bzw. eine Metaphern-
bildung handelt, ist uns oft nicht ersichtlich. Die Metaphern, in denen wir sprechen
und denken, sind uns meist so vertraut, dass wir sie kaum als solche wahrnehmen. Me-
taphern drücken eine allgemein akzeptierte, zur Konvention geronnene Weltsicht aus:
»The ›fixed truths‹ of our culture are nothing but metaphorical understandings that
have become conventionalized to the point where their metaphoricity is forgotten«
(Johnson 1981, zit. nach Schieder 2006).

Wenn wir sagen »die Aktien steigen« (Moser 2000), »die Zeit fliegt« oder »ein
Unternehmen löst sich vom Feld« und »punktet« (Bröckling 2014), sprechen wir in
Metaphern. Diese Aussagen sind Ausdruck unseres Denkens. Wir begreifen »oben als
mehr«,»Zeit als beweglichesObjekt«, und»daswirtschaftliche Leben als sportlichen
Wettkampf« (u. a. Lutter 2016; Bröckling 2014). Im letztgenannten Beispiel dient das
Prinzip der »Konkurrenz als übergreifendes Realitätsschema, um die Wirklichkeit zu
begreifen, sich an ihr zu orientieren und das eigene Handeln auszurichten« (Bröckling
2014).
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Metaphern und Metaphernfelder sind nicht beliebig, sondern kulturell bedingt.
Metaphern sind ein »Umschlagplatz sozialer Tradition« (Pielenz 1993, 108). Sie er-
heben Anspruch auf Objektivität, legitimieren und sanktionieren. Es ist theoretisch
möglich, sich das Marktgeschehen nicht in kriegerischen Termini oder in Bildern des
Leistungssportes vorzustellen.Man könnte einen anderenAspekt des Sportes hervorhe-
ben, wie die»Lust an körperlicher Bewegung«oder»das zweckfreie Spiel« (Bröckling
2014), oder ein anderes Metaphernfeld nutzen und sich das wirtschaftliche Leben
als Tanzform vorstellen. Doch wird man sich damit wohl kaum anderen mitteilen
und verständlich machen können (vgl. Lakoff und Johnson 1980). Mit ihren »beiden
kognitiven Mechanismen ›highlighting und hiding‹« (Noack Napoles 2020) heben
Metaphern bestimmte Aspekte eines Konzeptes heraus und verdeutlichen diese, wäh-
rend sie andere vernachlässigen oder sogar derenWahrnehmung verhindern.

Die Kernversprechen, die wir im Folgenden untersuchen, sind entscheidend durch
dieMetaphorikdesAgilitätsbegriffsunddiedazugehörendenMetaphernfelderngeprägt.

3 Projektionsfläche Agilität: Die Kernversprechen

Seit dem Beginn des Agilitätsdiskurses in den 1990er Jahren des letzten Jahrtausends
haben drei Publikationen mit ihren jeweiligen Agilitätsversprechen größte öffentli-
che Aufmerksamkeit erhalten. 1991 erfolgte die Veröffentlichung des »21ST Century
Manufacturing Enterprise Strategy Reports« (Nagel 1991) des Iacocca Institutes der
Lehigh University, der im Folgenden Lehigh-Report genannt wird (Kap. 3.1). Der
Bericht postulierte eine agile Wende mit einer Argumentationslogik, die bis heute
Verwendung findet. Im Jahr 2001wurde das»AgileManifest« (Beck et al. 2001) veröf-
fentlicht, welches oft als der Ursprung der agilen Bewegung betrachtet wird (Kap. 3.2).
2014 erschien das Buch Reinventing Organizations (Laloux 2014), welches mit sei-
nen Recherchen zu einem organisationalen Paradigmenwechsel dem Agilitätsdiskurs
eine zusätzliche Dimension hinzufügte (Kap. 3.3). Auch wenn der Agilitätsbegriff bei
Laloux nicht vorkommt, wurde der Autor dennoch als »Vordenker der agilen Organi-
sation« und »Vertreter des Agilitätskonzeptes« rezipiert (z.B. Brückner und Ameln
2016).

3.1 DasersteAgilitätsversprechen (1991):Agilität alsWaffe imWettbewerb

Den traditionellen amerikanischen Unternehmen fehlte es an der Fähigkeit, sich rasch
genug an veränderte Marktbedingungen anzupassen, so lautete die selbstkritische Ana-
lyse von Industrievertretern gegen Ende des letzten Jahrtausends: »Agility was born
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1991when an industry group observed that the increasing rate of change in the business
environment was outpacing the adaptability of traditional manufacturing organizati-
ons« (Dove 1994).

Die amerikanische Fertigungsindustrie mit ihren Produktionsmethoden und der
wissenschaftlichen Betriebsführung, das ursprünglich von Taylor entworfene Konzept
minutiöser Prozesssteuerung, schien an ihreGrenzen zu stoßen.Das amerikanischeVer-
teidigungsministerium zeigte sich besorgt. Erst kurze Zeit zuvor hatten sich die USA
und die UdSSR auf das Ende des atomaren Wettrüstens und des Kalten Krieges geei-
nigt. Viele amerikanische Firmen kämpften mit finanziellen Schwierigkeiten, während
die EU nach dem Fall der Berliner Mauer kräftig in ihre Industrie investierte (Nagel
1991;DeMeyer undFerdows 1991).Die japanischenAutobauer schockiertenmit ihrer
»Lean Production«, einem standardisierten, weniger hierarchisch funktionierenden
Produktionssystem. Überhaupt stellten die prozessualen und technischen Innovatio-
nen Japans für die Industrie der westlichen Welt einen »kulturellen Schock« dar. Das
European Management Journal argumentierte, dass die Arbeitsweise der japanischen
High-Performance-Teams aus kulturellen Gründen schwierig nachzuahmen sein werde
(Karlsson 1989). Besonders hohe Beachtung hatte in diesem Zusammenhang 1986 ein
Artikel der japanischenWissenschaftler Takeuchi undNonaka in derHarvard Business
Review gefunden, der als Antwort auf »today’s fast-paced, fiercely competitive world
of commercial new product development« (Takeuchi und Nonaka 1986) einen inno-
vativen, holistischenAnsatz in der Produktentwicklung von FirmenwieHonda, Kodak
und Fuji-Xerox beschrieb, mit dem der auch in Japan vorherrschende Taylorismus über-
wunden und Geschwindigkeit und Flexibilität gewonnen werden konnte.

Das US-Verteidigungsministerium gab deshalb zur Wahrung der gemeinsamen In-
teressen der Industrie und der Regierung eine Studie in Auftrag. Unter der Führung
des Iacocca Institutes der Lehigh University wurden mit einer Vielzahl von Unterneh-
mens- und Regierungsvertretern einen ganzen Sommer langWorkshops durchgeführt,
um einen nationalen Konsens zur Lage der Nation zu finden und Zukunftsszenarien
zu formulieren. Das Ergebnis wurde im Lehigh-Report veröffentlicht. Damit sei, so
reflektierte ein Mitverfasser, das Konzept des agilen Industriebetriebes geboren, mit
»agility« as »the single most important characteristic an enterprise will have when
entering the 21st century« (Dove 1992). Die amerikanischen Unternehmen sollten,
so die dringliche Botschaft des Berichts, mit einer agilen Wende ihre Wettbewerbsfä-
higkeit und damit Amerikas wirtschaftliche und politische Hegemonie zurückerobern.
Ohne eine komplette Umgestaltung von»Technologien,Management-Strukturen und
sozialen Werten« (Nagel 1991) sei das Aufrechterhalten des amerikanischen Lebens-
standards nicht mehr möglich. Mit der Vision der agilen Unternehmung wollte man
eine »mächtige Waffe im Wettbewerb« (ebd.; Hervorh. d.A.) schaffen. Das war das
Kernversprechen.
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Im Bericht wurde die Dringlichkeit, mit der dieses Kernversprechen durch die ame-
rikanischen Firmen eingelöst werden sollte, und derGeltungsanspruch der postulierten
Umsetzungsagenda mit der Verwendung von Metaphern und wirkungsvollen Argu-
mentationsmustern auch sprachlich legitimiert. EinemMantra gleich wiederholten die
Verfasser des Lehigh-Reports, dass sie sich »in an age of continuous and unrelentig
change« (Dove 1994) befänden.DerWandel ist eine unaufhörliche undunabwendbare
Bewegung. Dies ist eine kollektiveWeltsicht, die uns so vertraut ist, dass wir nicht über
deren Wahrheitsgehalt nachdenken müssen. »Zeit ist ein unaufhaltsames bewegliches
Objekt« und so ist auch»Veränderung ein unaufhaltsames beweglichesObjekt«. Es ist
eine schlüssige Argumentation, dass ein hereinbrechender Wandel, den man als unauf-
haltsam erfährt, ein Aufruf zu Bewegung und zur Anpassung der eigenen Beweglichkeit
und Veränderungsgeschwindigkeit darstellt: »In an age of continuous and unrelentig
change, rapid response must be a core competency« (Dove 1994).

Die Situationsanalyse, dieDove in seinerAussage entwirft, entspricht einer kollekti-
venBetrachtungsweise,mitAusnahmevielleichtdesAttributes»unerbittlich«,welches
in diesemZusammenhang auf die Ernsthaftigkeit der Lage hinweist und ihr den nötigen
Spin gibt:Man hat es hier mit einem unpersönlichenGegner zu tun, der kein Erbarmen
zeigt. Die Erfahrung des Wandels als unaufhaltsame, oft unberechenbare Bewegung
verdichtet sich im Zeitalter der Moderne zur beschleunigten Bewegung in der Zeit.
Die technologische Beschleunigung, die Beschleunigung des sozialenWandels und die
Beschleunigung des Lebenstempos sind allgegenwärtig, einem»unerbittlichen« Feind
gleich, der einem Ruhe und Gelassenheit nimmt. Sie gehört zum kollektiven Lebens-
gefühl der postmodernen, gehetzten Menschen (vgl. Rosa 2013, 16–17). Die geteilte
Erfahrung der Beschleunigung ist für sich genommen noch keine handlungswirksame
Argumentation. Doch in der Zeit des ausgehendenKaltenKrieges und desWettrüstens
ist dieses Lebensgefühl eng verknüpftmit der Vorstellung des »wirtschaftlichen Lebens
als Krieg« (Lutter 2016). Diese Erfahrung kombiniert aus Beschleunigung,Wettrüsten
undWettbewerb ist ein mächtiges Argumentationsmuster, das bis heute seineWirkung
nicht verloren hat. ›Nicht-Agilität‹ ist undenkbar, denn die Parole lautet: »Stillstand
ist Tod« (Schmitz-Ohrndorf 2016), »Wer überleben will, sollte auf Veränderung set-
zen« (Hamacher 2018), »Wer agil ist, überlebt!« (Newton 2017).

3.2 Das zweite Agilitätsversprechen (2001):

Agilität »based on people and collaboration«

Die Softwareentwickler, die in jenen amerikanischenUnternehmen arbeiteten, die sich
nach der Veröffentlichung des Lehigh-Berichts einem neu gegründeten Agilen Forum
angeschlossen hatten, warenmit demBegriff und der Argumentation der Dringlichkeit
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einer agilen Wende wohl vertraut (Beedle 2017). Der 1986 in der Harvard Business
Review erschienene Artikel »The New New Product Development Game« (Takeuchi
und Nonaka 1986) löste bei den Ingenieuren nicht Besorgnis und Wettbewerbsstress,
sondern große Begeisterung aus.

Der Inhalt des Artikels, in dem anhand einer Metapher aus dem Sport ein System-
wechsel in der Produktionsentwicklung beschrieben wurde, inspirierte Jeff Sutherland
direkt zur Modellierung von Scrum (Sutherland 2011), dem heute am häufigsten ge-
nutzten agilen Ansatz (Komus 2020; 14th Annual Agile Report 2020). Man sollte
sich die Zusammenarbeit nicht mehr wie einen sequenziellen Staffellauf von Ein-
zelkämpfern vorstellen, sondern wie Rugby. Die Spieler sollten sich gemeinsam im
»Scrum«, im »Gedränge«, um einen Ball scharen, das heißt um einen Auftrag her-
um organisieren »motivated by transcendent purpose, and engaged in cross learning«
(Sutherland 2011) und autonom und in kurzen Iterationszyklen hochwertige Software
entwickeln. Für die Softwareingenieure mit ihren Erfahrungen in großen, nach rigi-
den Planungsmethoden geführten und oft scheiternden Projekten war dies ein lang
ersehnter Systemwechsel. Pioniere unter ihnen hatten begonnen, mit leichtgewichtigen
Methoden, eXtreme Programming, Softwareentwicklungspatterns (siehe Kap. 4) und
selbstbestimmteren Zusammenarbeitsformen zu experimentieren. Als einige von ihnen
beschlossen, sich mit ihren Kollegen über ihre Pionierarbeit auszutauschen, lag auch
ein Hauch Revolution in der Luft (Beedle 2017).

Die Konferenz fand mit 17 Ingenieuren im Februar 2001 in Snowbird in Utah
statt. So kontrovers die Softwareentwickler ihre unterschiedlichen neuenZusammenar-
beitsformen, Projektmanagementmethoden und Programmiertechniken diskutierten,
so einfach konnten sie sich in einem gemeinsamen Prozess auf vier grundlegende Hal-
tungen einigen, die sie als Manifest veröffentlichten. Sie wollten damit bessere Wege
erschließen, Software zu entwickeln. Individuen und Interaktion sollten vor Prozessen,
Zusammenarbeit mit Kunden vor Vertragsverhandlungen, funktionierende Software
vor umfassender Dokumentation und Reagieren auf Veränderungen vor dem Befolgen
eines Planes stehen (Beck et al. 2001). Damit versprachen sie sich im Kern eine Zusam-
menarbeit, die stärker auf Vertrauen, unbürokratischenOrganisationen undmenschen-
und kommunikationsorientierten Regeln (Cockburn 2002) beruhte. Das Manifest
»[is] promoting organizational models based on people, collaboration, and building the
types of organizational communities in which we would want to work« (Highsmith
2001; Hervorh. d.A.). Mit einer Prise Humor sagten sie, ihr agiler Ansatz bestehe dar-
in, »in Frieden und Harmonie zusammenzukommen, jede Woche Software zu liefern
und dabei immer eine Retrospektive zu machen, um zu sehen, wie man sich verbessern
könne« (Fowler 2018).Der Begriff »agil« alsOberbegriff desManifests fand sich eher
zufällig. So berichtet Mike Beedle (Beedle 2017), der damals bei IBM arbeitete und
mit der Arbeit des Agilen Forums und demBuch der Verfasser des Lehigh BerichtsAgi-
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le Competitors and Virtual Organizations (Goldmann 1994) vertraut war, er habe den
Vorschlag eingebracht, dasWort »agil« zu verwenden. Nachdem sie »adaptive«, »es-
sential«, »lean« und »lightweight« verworfen hatten, unter anderem weil niemand
ein »Leichtgewicht« (Beedle 2017) sein wollte, entschieden sie sich rasch für »agile«.
Beedle (2017) erinnert sich, dass »Martin Fowler said: ›well Mike, the only problem
when we use »agile«, we are going to be successful. And everybody laughed and we
went with »agil«.‹«

Die Veröffentlichung des Manifests löste eine große Resonanzwelle aus. Die Be-
kanntmachung traf auf eine kollektive Sehnsucht, »an untapped undercurrent of
desire« (Marick 2011). Viele Menschen in ähnlichen Arbeitsverhältnissen mit den
gleichen Emanzipationsbestrebungen teilten die Gefühlslage der Softwareingenieure.
Mit der Wahl des Begriffs »Agilität«, zehn Jahre nach der Veröffentlichung des Le-
high-Berichts, verhalfen sie ihren »leichtgewichtigen« Projektmanagementmethoden
zum Durchbruch, auch dort, wo diese zuvor von Führungskräften als zu »extrem«
abgewehrt worden waren (vgl. Grenning 2017). Ihr Agilitätsbegriff war mit dem
Kernversprechen der vertrauensvollenZusammenarbeit in einerGemeinschaft vonGleich-

gesinnten verbunden. Das vorangegangene und das neue Kernversprechen gehörten
einer Ideenordnung an, die unterschiedlicher nicht sein konnte – dies war ja gerade das
Revolutionäre und Attraktive an den Prinzipien des Manifests.

Das Prinzip der Orientierung am Kunden erwies sich als ein Prinzip der radika-
len Orientierung am Auftrag (Baecker 2017), das den Softwareingenieuren zu einer
Emanzipation von einem rigiden Führungssystem verhalf. Die Einführung einer agi-
len Produktentwicklung führte in Ansätzen dazu, dass sich das Management mit der
»Abschaffung der klassischen formalen Hierarchie der Rangordnung auch selbst ab-
schafft[e], beziehungsweise, vorsichtiger formuliert, sich reformatiert[e]« (Baecker
2017). Gleichzeitig aber, und dies war der eigentlich tragische Umstand, bedienten die
Ingenieure mit ihrer Begriffswahl das etablierte Management und dessen ein Jahrzehnt
zuvor verkündete agileWettbewerbsstrategie. Auchwenn dieNamensgebung scheinbar
beiläufig geschah, mussten die Ingenieure – so lässt ihr Lachen vermuten – doch kollek-
tiv gewusst oder zumindest geahnt haben, welche Dynamik sie damit auslösen würden
(vgl. Fowler, 2006; Grenning 2017).

Der ideologischeWechsel zeigt sich auch in der Verwendung vonMetaphern in den
Texten der Co-Autoren desManifests, welche dieMetaphern desWettrüstens zwischen
Unternehmen zu Metaphern des Mannschaftsspiels umdeuten: »Winning in business
increasingly involves winning at the software development game, winning at the game
depends on understanding the game being played […]. We have seen that software de-
velopment is a group game, which is goal seeking, finite, and cooperative« (Cockburn
2002; Hervorh. d.A.). Cockburn verwendet sorgfältig die allgemein gebräuchlichen
Aspekte der Sportmetaphern, »die sich auf Konstellationen des Wettkampfes bezie-
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hen« (Bröckling 2014), und verbindet diese mit solchen Bereichen, die um das Prinzip
der Kollegialität kreisen. Was nach einer Erfolgsgeschichte aussah und immer noch
aussieht – die Befreiung aus den Fesseln des bürokratischen, rigiden Managementsys-
tems und die Einführung von Prinzipien einer menschenorientierten, vertrauensvollen
Gestaltung der Zusammenarbeit – erhielt viel Unterstützung. Doch die »Befreiten«
wurden sogleich wieder »Sklaven ihres Erfolges«. Die neuen Zusammenarbeitsformen
erwiesen sich zwar tatsächlich als produktiver, performanter und wettbewerbsfähiger.
Sie waren deshalb auch agil im Sinne des ersten Kernversprechens. Doch sie wurden
oft ohne die neue, intendierte Werthaltung eingeführt. »Dark Scrum« (Jeffries 2016;
Fowler 2018) nannten die Manifesto-Verfasser dieses Phänomen. Wurde Scrum nicht
im Sinne des zweiten Kernversprechens gelebt, schien es »nur zu oft die Leute zu un-
terdrücken« (Jeffries 2016), und das Wort »agil« wurde gegen sie und entgegen den
Prinzipien des Manifestes genutzt (Fowler 2018).

Die Spannungen und die Konflikte, die dieses Aufeinandertreffen der beiden Kern-
versprechen auslöste, sind bis heute die gleichen geblieben (u. a. Porschen-Hueck et al.
2020).

3.3 Das dritte Agilitätsversprechen (2014):

Die Sehnsucht nach sinnhafter Arbeit

13 Jahre später erschien ein Buch, welches der Agilitätsdiskussion noch einmal einen
neuen Dreh geben sollte. Die ersten Anzeichen einer verborgenen Gegenströmung,
die Marick (2011) bei der Veröffentlichung des »AgilenManifests« wahrnahm, waren
2014 zu einem nicht übersehbaren Strom geworden. Das BuchReinventing Organizati-
ons (Laloux 2014)wurde überNacht zumBestseller. Laloux stellt darin zwölf innovative
Unternehmen vor, die unabhängig voneinander mit neuen Zusammenarbeitsformen
experimentierten. Ihre Sehnsucht galt Werten wie Freiheit und Autonomie, Ganzheit
und Selbstentwicklung. Bei ihrer Suche ließen sie sich genauso durch die agile Soft-
wareentwicklung inspirieren wie durch Theorien der Selbstorganisation. Was ihrem
»Purpose« diente, war ihnen willkommen. Weder Laloux noch die Unternehmen
selbst bezeichneten ihre organisationalen Praktiken als agil. Doch da der Begriff unter
anderen auchDiskussionsstränge um Selbstorganisation, Demokratisierung und Enthi-
erarchisierung (Brückner und Ameln 2016) beinhaltete, wurde Laloux als »Vordenker
der agilen Organisation« (ebd.) rezipiert. Die im Buch beschriebenen innovativen Zu-
sammenarbeitsformen wurden mit demAgilitätsbegriff in Verbindung gebracht: »Teal
is the New Agile« (Quartel 2019).

Einige der neuen Organisationsformen, wie Holacracy (Robertson 2015), wurden
direkt mit dem Agilitätskonzept verknüpft (u. a. Sutherland 2014) und auch mit den
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Kernversprechen der Leistungssteigerung imWettbewerb in Bezug gebracht, bei ande-
ren, wie bei Buurtzorg, einem niederländischen ambulanten Pflegedienst, blieb diese
Verbindung aus. Dies hieß keinesfalls, dass dieses Unternehmen nicht prosperierte.
Buurtzorg wuchs nach seinerGründung von vier auf 15.000 Betreuungskräfte undwur-
de zum größten Anbieter ambulanter Pflege in denNiederlanden. Buurtzorg senkte die
Kosten des holländischen Gesundheitssystems um 40%. Als das Pflegepersonal nicht
mehr unter demDiktat derMetapher »Zeit ist Geld« arbeitete und sich zur Betreuung
der Patient_innen Zeit nehmen konnte, halbierten sich die eingesetzten Pflegestunden
(Johansen und Van den Bosch 2017). Im Sinne des Kernversprechens sinnhafter Arbeit
und entsprechend seiner Vision einer ganzheitlichen Pflege unterstützte Buurtzorgs
Gründer Jos de Blok alle anderen Anbieter von Pflegedienstleistungen mit dem Ziel,
diese genauso erfolgreich zu machen. Wettbewerb und Performancesteigerungen sind
in dieser Unternehmenswirklichkeit keine zielgebenden Größen (Laloux 2014).

»Die Gründer von evolutionären Organisationen nutzen andere Metaphern für die Ar-

beitsumgebung, die sie gestalten möchten. Mit überraschender Häufigkeit sprechen sie

über ihre Organisationen als lebende Organismen oder lebendige Systeme […]. Diese

Metapher eröffnet neue Möglichkeiten. Stellen Sie sich vor, wie sich Organisationen

verändern könnten, wenn wir sie nicht länger wie seelenlose, schwerfällige Maschinen ge-

stalten, sondern sie wie Lebewesen behandeln?« (ebd., 54)

Laloux setzt den Gebrauch von Metaphern und Metaphernfeldern nicht nur in der
Analyse der Entwicklungsstufen von Organisationen ein, sondern – wie es auch die
Pionierunternehmen tun, über die er schreibt – als bewusste Reflexion zukünftiger
Gestaltungsmöglichkeiten.

Die drei Kernversprechen aus den Jahren 1991, 2001 und 2014 unterschieden sich
deutlich in den ihnen zugrunde liegenden Vorstellungen und Überzeugungen. Solange
ein Begriff jedoch lebendig ist, sind wir uns selten gewahr, dass die Unklarheiten und
Deutungsprobleme, denen wir imUnternehmensalltag begegnen (Majkovic 2019), aus
einem »Mangel an Kohärenz zwischen diesem Begriff und der ihn ermöglichenden
früheren Ideenordnung hervorgegangen ist. Begriffe haben Erinnerungen an Ereignis-
se, die wir vergessen haben« (Hacking 2001, 83–84). So prallen im Agilitätsbegriff
unterschiedlicheWeltverständnisse aufeinander:

Ein modernes, leistungsorientiertes Paradigma – mit dem Versprechen des Wett-
bewerberfolges durch beschleunigtes Arbeiten – trifft sowohl auf ein postmodernes,
pluralistisches Paradigma, in dem Agilsein mit den Werten der Menschenorientierung
und Beziehungsgestaltung gleichgesetzt wird, als auch auf ein integral-evolutionäres
Paradigma, in dem agile Organisationsformen sinn- und potenzialorientierte Arbeits-
welten schaffen sollen.
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Diese gleichzeitige Projektion unterschiedlichster Weltsichten auf den Agilitätsbe-
griff hat nicht zu unterschätzende Auswirkungen auf den Unternehmensalltag. Das
Ausmaß lässt sich an der Häufigkeit und der Verve erahnen, in der im Arbeitsalltag
in Internetforen über die Auslegung des Agilitätsbegriffs diskutiert wird. Es zeigt sich
auch in der Ausrichtung einer ganzen Beratungsindustrie, die »agile Mindset[s]« ver-
mitteln will (Volkmer 2019). Vor allem aber zeigt es sich bei der Einführung agiler
Organisationsformen in der betrieblichen Praxis selbst.

4 Eine integrale Reflexionspraxis

Der Agilitätsbegriff wird – wie anhand der drei Kernversprechen gezeigt – zwar in un-
terschiedlichen Kontexten jeweils neu interpretiert, doch lässt er sich gleichzeitig kaum
aus den jeweils zuvor in anderen Umgebungen entstandenen Bedeutungszuschreibun-
gen lösen. Will man deshalb ganz auf den Begriff verzichten, wie zum Beispiel Fowler
bereits fünf Jahre nach der Unterzeichnung des Manifests diskutiert (Fowler 2006),
besteht die Gefahr, dass ein neuer Begriff nur zusätzliche Verwirrung stiftet (ebd.)
und man sich damit nicht nur der Anziehungs- und Argumentationskraft des Begriffs
entledigt, sondern auch der auf den Begriff projizierten individuellen und kollektiven
Versprechen. So sindmit dem Begriff auch richtungsweisendeWünsche und Zukunfts-
visionen verbunden, welche in einer Phase der Neuorientierung zentral sind. Es bedarf
deshalb bei der Einführung oder Weiterentwicklung agiler Ansätze nicht einer Abkehr
vom Agilitätsbegriff, sondern einer bewussten Hinwendung, um das eigene Verständ-
nis des Begriffes und den eigenen Standpunkt in Bezug auf potenzielle Veränderungen
imUnternehmen radikal zu reflektieren.

Diese Reflexion stellt den Ausgangspunkt der Entwicklung zu einem agilen Un-
ternehmen dar. Sie darf jedoch nicht nur zu Beginn eines Transformationsvorhabens
erfolgen, sondern muss ein zentrales Element der täglichen Arbeit werden. Alle Be-
teiligten sollten sich dabei grundsätzlich bewusst machen, dass sie selbst über ihre
Sprache den Dingen ihre Bedeutungen zuschreiben, und bereit sein, diese Deutungen
und die damit einhergehende Sicht derWelt für die anderen Beteiligten transparent zu
machen.

Die Art und Weise, wie sich die Mitglieder einer Organisation zu arbeiten erhof-
fen, muss anhand des Agilitätsbegriffes, aber auch unabhängig von diesem geklärt und
mit den Möglichkeiten des Unternehmens abgeglichen werden. Es ist wichtig, dass
Wünsche, Hoffnungen und Befürchtungen expliziert werden. Dieses Wissen dient als
»Standpunkt und Ausgangspunkt« der Veränderung. Ein solcher Ausgangspunkt lässt
sich auch als eine Haltung verstehen, die noch keine Richtung einschlägt und keine
Position bezieht. Es ist nur ein In-sich-Ruhen. An diesem Ort ist »Stillstand nicht
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Tod«, Wandel nicht mehr zwingend eine Bewegung in eine Richtung und kein unauf-
haltsames Fortschreiten. Stillstand ist hier gleichbedeutend mit einem »Zustand des
relativenGleichgewichts« (Noack 2020). EinGleichgewichtmit sich und dem eigenen
»Purpose« ist ein »Mittelzustand, […] in dem man sich mit dem, was man tut und
wo man es tut, eins fühlt« und wo »das Spiel freier, die Gesundheit strahlend, das
Geschlechtsleben reifer und die Arbeit sinnvoller geworden ist« (vgl. ebd.). Von hier
ausgehend können sich die Beteiligten mit der Frage auseinandersetzen, wie sie ihre
Organisationen grundlegend neu gestalten wollen.

Wie kann in der Praxis diese Reflexion so erfolgen, dass alle Beteiligten ihren ei-
genen Standpunkt und ihre Veränderungsbereitschaft klären, miteinander abgleichen
und ein gemeinsames Verständnis für die Unternehmensveränderung entwickeln? Es
braucht dazu einen strukturierten Prozess, welcher hilft, die eigenen und die kollekti-
ven Annahmen,Wünsche, Ängste und Abwehren bewusst zu machen.

Im folgenden Kapitel stellen wir mit den Patterns of Integrated Organization einen
solchen von uns entwickelten, strukturierten Reflexionsprozess vor, der den Beteilig-
ten ermöglicht, den eigenen Standpunkt zu klären und in der Folge weitere Leitfragen
zu explizieren, die sich bei jedem organisationalen Konflikt, bei strukturellen Verände-
rungen und ganz besonders bei der Einführung von selbstorganisierten Arbeitsformen
stellen.

Die Patterns bzw. der von ihnen unterstützte Reflexionsprozess ist nicht als Instru-
ment zur »Agilisierung« zu verstehen, sondern als eine Entwicklungslandkarte, die es
ermöglicht, eine präzise Diagnose zu stellen und eine Klärung des gemeinsamen Stand-
punktes alsGrundlage einer potenziellen und für das jeweiligeUnternehmen passenden
agilen oder authentischen Organisation zu finden. Das Ergebnis dieser Diagnose be-
zieht sich immer auf den Standpunkt der beteiligtenMitglieder einerOrganisation und
ist einzigartig und nicht übertragbar.

4.1 Eine kurze Einführung in Patterns und Pattern Languages

Christopher Alexander veröffentlichte 1977 das bahnbrechende Buch A Pattern Lan-
guage for Building. Es enthält 253 Patterns für den Bau von Städten, Gebäuden und
Konstruktionen. Die Patterns sind für Laien geschrieben, die sichmit derenHilfe selbst
Umgebungen schaffen können, in denen Menschen sich frei fühlen: »[I]n a living en-
vironment, as we define it, the people who live and work there are relaxed, know that
they belong there and enjoy a kind of freedom in relation to the buildings and space
around them. They feel and are ›at home‹ in their world«4.

Christopher Alexanders Pattern Language hatte eine elektrisierende und tiefgrei-
fende Wirkung auf unterschiedlichste Fachgebiete und ganz besonders auf die Soft-
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ware-Engineering Community. Die Co-Autoren des »Agilen Manifests«, die schon
1987 mit dem Schreiben von Patterns begonnen hatten (Vlissides et al. 1996), wa-
ren in der Welt der Patterns zu Hause. Die Erfindung des Wikis als Pattern Language
durchWard Cunningham ist unter anderem Zeuge davon (Cunningham undMehaffy
2013).

Ein Pattern ist »at the same time a thing, which happens in the world, and the rule which

tells us how to create that thing and when we must create it. It is both a process and a

thing; both a description of a thing which is alive, and a description of the process which

will generate that thing« (Alexander 1979, 247).

Pattern Languages sind das Resultat empirischer Beobachtungen. Sie sind in der Pra-
xis angesiedelt. Sie sind als strukturierte Reflexionshilfe gedacht und gleichzeitig als
Anregung, wie man ein spezifisches Gestaltungsproblem lösen kann. Ein Gestaltungs-
problem ergibt sich immer dann, wenn in einer Situation eine Spannung zwischen
gegensätzlichen Kräften besteht, die nicht ausbalanciert sind.

Eine solche Spannung, die Christopher Alexander beschreibt, besteht zum Beispiel
dann, wenn es in einem Raum auf der einen Seite ein Fenster gibt und auf der ge-
genüberliegenden, dunkleren Seite eine Sitzgelegenheit. Die Menschen, die den Raum
betreten, fühlen sich in der Regel unwohl, denn sie möchten sich zwar gerne hinset-
zen und gleichzeitig möchten sie lieber nahe beim Fenster sein, um das Sonnenlicht
zu genießen und hinauszuschauen. Wenn man dieses Problem bei der Raumgestaltung
erkannt hat, ist es einfach zu beheben, zum Beispiel indem die Sitzgelegenheit zum
Fenster verschoben wird. Dies schafft sofort ein Ambiente, in demman sich wohlfühlt.
Alexander bezeichnet dieses Pattern als »a window place«:

»As a rule, a room that does not have a window place lacks quality; its windows are

just holes in the wall. […] Therefore: In every room where you spend any length of time

during the day, make at least one window into a ›window place‹« (Alexander 1977,

833ff.).

Ein Pattern trägt dazu bei, Spannungsfelder, die sich bei der Gestaltung ergeben, zu
erkennen und zu lösen. Wenn ein Pattern die Auflösung von Spannungen ermöglicht,
führt dies zu einer wahrnehmbaren »subtle kind of freedom from inner contradic-
tions« (Alexander 1979).
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4.2 Patterns of Integrated Organization als Entwicklungslandkarte

Patterns sind eine Form der Analyse, mit welcher wir die Praxis durch Interpretation
und Intervention wechselweise durchdringen können (Finidoori 2014). »Like dia-
monds, patterns are the result of many years of process. We don’t make them – we find
them, polish them, use them, and value them […]. Once mined, observations can be
captured as abstractions, visualizations« (West und Quillien 2015).

Die Patterns of Integrated Organization sind das Ergebnis jahrelanger Beobach-
tung und Reflexion im Umfeld (agiler) Organisationsentwicklung und sollen zum
Explorieren einladen. Sie stellen eine Entscheidungshilfe und Landkarte zur Einfüh-
rung neuer Arbeitsweisen dar. Sie schärfen dieGestaltung bewusster Beziehungsformen
im Übergang von dominatorischen zu partnerschaftlichen Machtstrukturen (Eisler
1988) und helfen beim schrittweisen Aufbau von sicheren Räumen für eine gelingende
Transformation.

4.3 Das Core-Pattern Reflexion

In den folgenden Abbildungen wird ein Ausschnitt aus der Pattern-Sammlung vorge-
stellt. Das Pattern //Reflexion// ist das Core-Pattern und stellt den Ausgangspunkt
jeglicher Entwicklung dar. Die darin beschriebene Haltung ist Voraussetzung für die
Arbeit mit der gesamten Patternsammlung.

Das Pattern enthält Fragen, welche die Bewusstwerdung über die eigene tatsäch-
liche und gewünschte individuelle und kollektive Reflexionspraxis anregen und den
Organisationen helfen, grundlegende Themen zu adressieren, die sich bei der Einfüh-
rung einer bewussten Praxis eines strukturierten Reflexionsprozesses stellen.

Diese Reflexion ist eine rückwärts- oder nach innen gerichtete Aufmerksamkeit
(vgl. Fraefel 2017, 59), die sich auf das Befremdende, Irritierende und Ungelöste in äu-
ßeren Handlungen und inneren Empfindungen richtet. Durch die Wahrnehmung des
Störenden können die eigenen Konstrukte und Projektionen erkannt und potenziell
bewusst gemacht werden. Die Wahrnehmung allein reicht jedoch nicht aus, um einen
Reflexionsprozesses auszulösen. Es bedarf einer »Problemsensitivität« (Fraefel 2017,
60) und eine damit einhergehende Bereitschaft, das Ungelöste zu betrachten. Ist die-
se persönliche Verortung explizit gemacht, kann dies zu einer wirklichen Veränderung
organisationaler Strukturen führen. Abbildung 1 enthält einen Ausschnitt aus dem Pat-
tern //Reflexion//.
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Pattern REFLEXION 2

1. Erstaunen, Verwirrung, Zweifel in einer ungelösten Situation

2. Wahrnehmen und Dokumentieren (Darstellen) mit allen Sinnen der inneren Empfindungen 

               und äusseren Handlungen

3. Sorgfältige Analyse in Bezug des eigenen Selbstkonzeptes, der Motivation und Abwehrmechanismen

4. Imaginieren einer hypothetischen Umsetzung unter Einbezug der neuen Erkenntnisse aus   

               der Analyse

5. Umsetzen der imaginierten Hypothese und Überprüfung der Richtigkeit in der Handlung 

6. Reflexion bezüglich der neuen Empfindungen. Anpassung und Rückführung der neuen 

               Erkenntnisse aus den Handlungen in das eigene Selbst-und Weltverständins

 

DEMNACH braucht es eine Umgebung und einen Umgang, der auf gegenseitigem Vertrauen, Offenheit und 

Beziehungssicherheit aufbaut. Es müssen moderierte, zeitliche Räume zur Einübung von Reflexion zur Verfü-

gung gestellt werden. 

In vielen Situationen empfiehlt es sich das - Pattern FACILITATION einzusetzen. Der Aufbau von Beziehungs-

sicherheit und Vertrauen ist besonders in der Zusamenrarbeit - Pattern MEETINGPROZESSE wichtig. 

Die Reflexion kann wie folgt strukturiert werden:  

Weiterführende Informationen und Literaturliste

Wie gelingt es Menschen, sich im Unternehmenskontext in Reflexion zu üben und mit sich und den 

anderen in eine radikal ehrliche Konversation zu treten? 

Wie gelingt es einer Gruppe, die Einzelnen in ihrer Einzigartigkeit wahrzunehmen, sich gegenseitig zu 

fördern und sich trotzdem als integrierte Gruppe zu sehen?

Teams und soziale Gruppen in Unternehmen tendieren dazu Gruppenidentitäten zu schaffen, soziale 

Codes zu entwickeln und sich in in-groups und out-groups einzuteilen. 

Wie kann eine Gruppe ein gegenseitiges Vertrauen und die Fähigkeit des Zuhörens entwickeln und sich 

als Resonanzkörper im Reflexionsprozess unterstützen? 

Abb. 1: Ein Ausschnitt aus dem Pattern //Reflexion// (© Punkt.Null Organisationsent-

wicklung)
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4.4 Der Aufbau der Patternsammlung

Die Patternsammlung legt den Fokus auf die Spannungsfelder, die inUnternehmen ent-
stehen, welche neue, integrale, vermehrt selbstorganisierte Organisationsformen und
Arbeitsweisen einführen wollen. Sie bieten jedoch auch Unternehmen, die sich nur
informierenundunterUmständenmit einzelnenPatternsErfahrungen sammelnmöch-
ten, eine relevante Orientierungshilfe.

Die Core-Patterns im innersten Kreis (vgl. Abb. 2) stellen das zentrale Instrument
für eine Organisation dar, die über eine Neugestaltung nachdenkt. Mit der oben be-
schriebenen Reflexionspraxis können die weiteren Fragen, die sich bei der Gestaltung
der Beziehungen ergeben, geklärt werden, zum Beispiel die Frage, wie Entscheide ge-
troffen oder Spannungen und Konflikte geregelt werden. Diese sind in den Patterns of
Interaction beschrieben. Die Patterns of Social Structure and Organization behandeln
Fragen zumAufbau, zur Struktur und Ausrichtung der Organisation, zum Beispiel Fra-
gen zu Macht undMitgliedschaft. Mit den Patterns of Organizational Processes werden
Prozesse und Aktivitäten rund um die Kernaufgaben des Unternehmens geklärt, zum
Beispiel nach welchem System die Entlöhnung erfolgt.

Die Abfolge, in der die Patterns zur Anwendung kommen, ist besonders wichtig.
»The key is getting the sequence of the decision right« (Quilien 2007). Alle Inter-
ventionen verändern das Feld der Kräfte und es besteht nicht immer die Möglichkeit,
Interventionen rückgängig zumachen. Eine sinnvolleAbfolge der Patterns ist besonders
relevant bei Transformationen, die einen Paradigmenwechsel anstreben. InAbbildung 3
sind zwei Beispiele einer solchen Sequenz von Entscheidungen dargestellt.

Beispiel 1 (roter Pfad): Wenn ein Unternehmen Hierarchien reduziert und Selbst-
organisation einführt, stellt sich auch die Frage nach der Lohnstruktur. Wie wird
geregelt, wer wieviel Lohn verdient?
➢ Ebene Core-Patterns: Mit den Core-Patterns etabliert ein Unternehmen eine Re-

flexionspraxis, wie sie in den Patterns //Reflexion//, //Wahrnehmung// und //Im-
agination// beschrieben ist.

➢ Ebene Patterns of Interaction: In einem ersten Schrittmüssen sich dieMitglieder ei-
nesUnternehmens dasUnternehmenbewusstmachen, inwelchendominatorischen
(Eisler 1988) oder kollektiv-partnerschaftlichen Macht- und Entscheidstrukturen
sie zum aktuellen Zeitpunkt agieren. Danach gilt es gemeinsam zu imaginieren,
wie kollektiv-partnerschaftlich oder dominatorisch sie sich zukünftig strukturieren
wollen. Zur Unterstützung der Beantwortung dieser Frage dient das Pattern //Ent-
scheidprozesse//. Wenn diese Bewusstwerdung erfolgt ist, kann die Organisation
entsprechende Entscheidprozesse definieren, die es ermöglichen, kollektiv mit den
gleichen Spielregeln für alle Organisationsmitglieder Entscheide zu treffen und in-
dividuelle Entscheide auf unterschiedliche Rollen zu verteilen.
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➢ Ebene Patterns of Social Structure and Organization: Die definierten Entscheidpro-
zesse könnendanach imPattern //Macht// verbindlich geregelt und imAlltag anhand
dieser Vereinbarung durchgesetzt werden. Im Falle eines Entscheides für eine selbstor-
ganisierte Form steht dieMacht nun nichtmehr nur Vorgesetzten als Vertreter_innen
einerHierarchie zu, welche diese nachGutdünken einsetzen können, sondern sie wird
an eineVerfassung abgegeben, in der geregelt ist, wie die Entscheidautorität verteilt ist.

Patterns of Organizational Processes

Patterns of Interaction

Core Patterns

Reflexion

ImaginationWahrnehmung

Patterns of Social Structure & Organization

Rang
Informationsfluss 

Entscheidprozesse

 Konfliktprozesse 

 Meetingprozesse

 Feedbackprozesse

Narrativ

Purpose
Mitgliedschaft

Rollen

Macht
Struktur

Innovation

Strategie

Ausbildung

Ressourcenallokation

Entlöhnung

Kündigung

Budgetallokation

Marketing

Einstellung

Projekte

Abb. 3: Die vier Ebenen der Patterns of Integrated Organization (© Punkt.Null Organi-

sationsentwicklung)
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➢ Ebene Patterns of Organizational Processes: Auf Basis dieser transparent festgehal-
tenen Entscheid- undMachstrukturen kann alsNächstes gemäß den Leitfragen und
Praxisbeispielen im Pattern //Entlohnung// eine angemessene Lohnstruktur defi-
niert werden.Die unterschiedlichen Bereiche vonVerantwortung und die kollektiv-
partnerschaftliche Zusammenarbeit bilden dann die Grundlage für eine neu defi-
nierte Lohnstruktur.

Beispiel 2 (blauer Pfad):Wenn einUnternehmen, das selbstorganisierte Strukturen ein-
führt, eine Strategie festlegen will, muss es zuvor grundlegende Fragen klären.
➢ Ebene Core-Patterns: Mit den Core-Patterns wird zuerst eine Reflexionspraxis

etabliert, mit der sich die Organisation bewusst macht, worauf sie sich aktuell
ausrichtet. Dabei reflektiert sie mithilfe des Patterns //Wahrnehmung// nicht das
ideale Leitbild, sondern das, was zum aktuellen Zeitpunkt im Unternehmensall-
tag tatsächlich handlungsleitend ist. In dieser Reflexion wird transparent gemacht,
wie der implizierte und der institutionalisierte Prozess stattfindet, mit dem diese
Ausrichtung gefunden und überprüft wird. Mit der Unterstützung des Patterns
//Imagination// wird danach gemeinsam reflektiert, wie dies in Zukunft geschehen
soll.

➢ Ebene Patterns of Interaction: Auf Basis dieser Erkenntnis kann eine Organisati-
on mithilfe des Patterns //Entscheidprozesse// die Entscheidpraktiken festlegen.
Dann gilt es mithilfe des Patterns //Meetingprozesse// zu entscheiden, in welchen
Gefäßen der Austausch etabliert werden soll.

➢ Ebene Patterns of Organizational Processes: In einem nächsten Schritt kann die
Ausrichtung kollektiv expliziert und die emergente Entscheidung über die Ausrich-
tung gemeinsam angenommenwerden.Auf dieseWeise bildet sich ein evolutionärer
//Purpose// als grundlegende Ausrichtung heraus und ein //Narrativ//, das sich
regelmäßig weiterentwickelt.

➢ Ebene Patterns of Organizational Processes: Geleitet von diesem kollektiv geteil-
ten»Purpose«könnenmit derUnterstützung des Patterns //Strategie// konkrete
Strategien abgeleitet werden, welche die Realität von unvereinbaren Spannungs-
feldern auf demWeg zum»Purpose« anerkennen und denOrganisationsmitglie-
dern einen Wegweiser für den konkreten Umgang mit diesen Spannungsfeldern
bieten.

In jedem Pattern der Patternsammlung findet sich ein Instrument, welches wir in
Anlehnung an die Selbstentwicklungstheorie, einer»Psychologie dermenschlichenBe-
deutungsbildung«, von Cook-Greuter (2013) entwickelt haben.
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Abb. 4: Reflexionsinstrument am Beispiel des Patterns //Ent-

scheidprozesse// (© Punkt.Null Organisationsentwicklung)
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Dieses dient dazu, den gemeinsamen Ausgangspunkt wahrzunehmen, die erwünschte
zukünftige Ausrichtung zu imaginieren und die gemeinsamen Praktiken zu entwickeln,
welche diese zukünftige Ausrichtung ermöglichen. Damit haben die Unternehmen ei-
nen Kompass zur Hand, mit dessen Hilfe sie differenziert entscheiden können, wie sie
die Qualität ihrer Zusammenarbeit und die Organisation der Zukunft gestalten kön-
nen, in der sie sich frei fühlen – »›at home‹ in their world«5.

5 Resümee

Seit mehr als drei Jahrzenten dient der Agilitätsbegriff als Projektionsfläche für einen
bewegten Aufbruch und eineNeuordnung traditioneller Organisationen. In einerWelt
und einer Zeit, die als äußerst bewegt erfahren wird, bedarf es dieser grundlegenden
Fähigkeit zu Mitbewegung und Anpassung. Über die Bewegungsrichtung gibt die ko-
gnitiv-metaphorische Struktur des Begriffs keine Auskunft. Der Agilitätsbegriff lässt
alle Projektionen zu und kann eine erfolgreiche, leistungsorientierte Organisation ge-
nauso versprechen wie kollaborative und vertrauensvolle Zusammenarbeitsformen von
Peers oder eine sinnerfüllte Arbeitswelt. Doch umRaum für die Umsetzung der jeweils
projizierten Sehnsucht zu schaffen, muss der eigene Agilitätsbegriff mit seinen Bedeu-
tungsschreibungen und seiner Bedeutungsumgebung bewusst gemacht werden.

Dazu braucht es einen strukturiertenReflexionsprozess. In einer organisationalenNeu-
gestaltung ist jeder Einzelne gefordert, ein Verständnis für sich selbst, für seinen Sprachge-
brauchundseineWeltkonstruktionzugewinnen.DieseReflexiondeseigenenStandpunktes
findet immer auch imZusammenspielmit einemkollektivenReflexionsprozess statt.Dabei
gilt es nicht ein kollektives Einverständnis zu schaffen, sondern die eigene Ambiguitätsto-
leranz in Bezug zu den anderen und der gemeinsamen Transformation zu erhöhen.

An diesem Ausgangpunkt, in dem wir den Blick auf uns richten, ist Stillstand kein
Stillstand der Nicht-Agilität, sondern ein lebendiger »Mittelzustand« (Noack 2020).
Dieser wird mittels Reflexion zu unserem eigenen, individuellen Standpunkt, von dem
aus wir mit der Gestaltung der Organisationen der Zukunft beginnen können.

Anmerkungen

1 Wahrig Herkunftswörterbuch A–Z. https://www.wissen.de/search?keyword=agil (Zugriff
30.12.2020).

2 DWDS. https://www.dwds.de/wb/agil (Zugriff 30.12.2020).
3 Macmillandictionary. https://www.macmillandictionary.com/dictionary/british/agile (Zugriff

30.12.2020).
4 Patternlanguage.com 2001–2020. https://www.patternlanguage.com (Zugriff 30.12.2020).
5 Patternlanguage.com 2001–2020. https://www.patternlanguage.com (Zugriff 30.12.2020).
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