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Wie sich die Sekundarorganisation flir Innovation nutzen lasst

Daniel Marek

Innovationen in Unternehmen scheitern nicht selten an zu strikten Regeln und am Vorrang des Tages-
geschafts. Ergdnzende Strukturen kénnen Innovationen begiinstigen, indem sie Vielfalt zulassen und
den bereichsiibergreifenden Austausch erleichtern.

Hintergrund

Taskforces und Arbeitsgruppen sind nichts Neues. Erganzend
zu bestehenden Strukturen ibernehmen sie Spezialaufgaben
und [6sen komplexe Probleme.' Weil sie zusatzlich zur formalen
Aufbauorganisation ins Leben gerufen werden, heillen sie Se-
kundarorganisation. Neu daran ist der gezielte Einsatz zur Flexi-
bilisierung und zur Férderung der Ambidextrie im Sinne eines
»Sowohl-als-auch«.? Mit Ambidextrie sind Fahigkeiten gemeint,
die es einem Unternehmen ermdglichen, neben dem Tagesge-
schaft grundlegende Erneuerungen anzustreben.

Ambidextrie

bedeutet »Beidhandigkeit«. Nach Michael L. Tushman und
Charles O’Reilly meint organisationale Ambidextrie die
Fahigkeit von Unternehmen, radikale und schrittweise Inno-
vation gleichzeitig zu verfolgen. Im Kern des Konzeptes
steht das Ausbalancieren von Exploration, dem ErschlieRen
von technologischem Neuland, neuer Geschaftsmodelle
und neuer Markte, sowie Exploitation, dem Ausbau und der
Weiterentwicklung des bestehenden Geschafts.

Es gibt mehrere Wege, um diese Féhigkeiten aufzubauen. Er-
ganzende Strukturen zu schaffen wie Gilden, Entscheidungs-
kreise oder Netzwerke ist einer davon. Sie stellen alternative
Gefdlle mit einer geringeren Regelungsdichte zur Verfiigung,
was wiederum die Ideenvielfalt begiinstigt.* Wie in herkdmmli-
chen Arbeitsgruppen sollen alle Personen, die fiir ein Thema
wichtig sind, rasch und unkompliziert zusammengezogen wer-
den. Das verkirzt Entscheidungswege und verbessert den Aus-
tausch. Sekundare Strukturen erlauben es, Abteilungsgrenzen
und Hierarchieebenen zu tiberwinden, das férdert die Akzep-
tanz von Innovationen im Unternehmen.

Das Wort Struktur darf freilich nicht zur Annahme verleiten,
es handle sich hier um eine Matrixorganisation oder ein ahn-

sowie Arbeits- oder Austauschbeziehungen jenseits der formel-

len Hierarchie. Sie beruhen auf der Logik von Vertrauen, Ver-

standigung und Interessensausgleich. Sie sind fluide und weni-
ger greifbar als die Primarorganisation, die in einem Organi-
gramm und in Stellenbeschreibungen fixiert ist. Daflir ermogli-
chen sie zahlreiche Anpassungen, um den individuellen Beddirf-
nissen eines Unternehmens gerecht zu werden (vgl. Textkasten).

Wer sein Unternehmen in Richtung Ambidextrie erweitern
mochte, kann sich folgende Formen genauer anschauen (vgl.

Abb.1):

« Gilden,diesich bestimmten Themen widmen und Standards
setzen konnen: Der Streaminganbieter Spotify hat diese
Form entwickelt, die mit den Communitys of Practice ver-
wandtist.®Im Modell von Spotify setzen sich Gilden aus Frei-
willigen zusammen, die an einem Fachthema ein Interesse
haben. Sie sind offen fiir alle und arbeiten selbstorganisiert.
Gilden kénnen durch eine Art Moderator angeleitet werden
und von der Unternehmensleitung einen verbindlichen Auf-
trag erhalten.

» Netzwerke um eine Kerngruppe von Akteuren zur Vorberei-
tung und Umsetzung von Veranderungen in Unternehmen:
Diese Form stammt aus dem »dualen Betriebssystem« von
John Kotter.® Netzwerke stiitzen sich vorwiegend auf per-
sonliche Arbeits- und Austauschbeziehungen, die allenfalls

Hebel fiir die Gestaltung der Sekundarorganisation

» Zweckbestimmung: Wissen austauschen/lernen,
Veranderung vorbereiten, beraten, Standards setzen,
entscheiden

« Zusammensetzung: fachiibergreifend, hierarchie-
libergreifend, gemischt, frei etc.

« Zutritt (begrenzt GroRe): feste Grofe, Berufung auf
Empfehlung, frei etc.

+ Verknilipfung mit Tagesgeschaft, Befugnisse: Vor-
schlagsrecht, Anhdrung, Setzen von Standards etc.

+ Dauer: permanent bzw. offen oder auf ein Projekt

liches organisatorisches Konstrukt. Neuere Formen der Sekun- begrenzt
darorganisation bestehen vor allem in personlichen Kontakten
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Abb.1 Verschiedene Formen der Sekundarorganisation

durch Veranstaltungen geférdert werden. Ihr Institutionali-
sierungsgrad ist bewusst niedrig, um keine parallelen Struk-
turen zu schaffen. Ahnlich den Gilden entstehen Netzwerke
um bestimmte Personen herum, die ein Interesse an einem
Thema teilen. Damit sie ihre Funktion erfiillen kénnen, brau-
chen Netzwerke die Unterstiitzung der Unternehmenslei-
tung und eine klare Schnittstelle zur Primarorganisation.
Das kénnten zum Beispiel Personen auf unterschiedlichen
Hierarchiestufen sein, die die Aufgabe eines Change Agents
oder eines »Gatekeepers« zum Netzwerk tibernehmen.

«  Zirkel fiir strategische Entscheidungen sind ein drittes, etwas
anspruchsvolleres Modell von Romme/Endenburg’, das als
Vorldufer der Soziokratie gilt. Das Unternehmen legt sich
entlang der Hierarchie liberlappende Zirkel zu, in die jede
Einheit Vertretungen entsendet. Die Zirkel sind fiir das Poli-
cy-Making verantwortlich, also fiir Strategie, Richtlinien und
Personalentscheidungen. Ungeachtet des eher hohen For-
malisierungsgrads dieses Modells bestehen zahlreiche Ge-
staltungsmoglichkeiten hinsichtlich Zahl, GroRe und Zu-
sammensetzung der Zirkel wie auch Entscheidungsregeln
und Zustandigkeiten.

Verfahren
Zu Beginn stellt sich die Frage, ob solche sekundaren Organisa-

tionsformen bewusst gestaltet oder nur zugelassen werden sol-
len. Beides ist moglich, und manchmal diirfte es gar nicht so
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Vertretungen

v

leicht sein, den Ursprung eines derartigen Gebildes zu ermit-
teln. Eine Idee fiihrt zu ersten Gesprachen, danach folgt in der
Regel eine Aufbauphase, in der gewisse Aufgaben geldst wer-
den miissen (vgl. Abb.2).

Ublicherweise entstehen diese Formen der Sekundirorgani-
sation aus der Mitte einer kleineren Gruppe von Interessierten,
die die Initiative ergreifen und eine Idee vorantreiben. Wenn das
Kernteam nicht von sich aus entsteht, konnen es Fiihrungskraf-
teins Leben rufen (Kernteam bilden). Um Kraft zu entfalten, soll-
te das Kernteam ausschlieflich aus Freiwilligen bestehen.

Das Kernteam soll den Zweck und den erhofften Nutzen
konkretisieren (Zweck und Anliegen klaren). Je préziser das
Thema und die StofRrichtung beschrieben werden, desto leich-
ter ldsst sich das Vorhaben im Unternehmen vermitteln. Sofern
es sich um eine Initiative von unten handelt, bei der noch kein
ausdriicklicher Auftrag der Unternehmensleitung vorliegt, soll-
te das Kernteam die Unterstiitzung der Verantwortlichen ge-
winnen (Unterstiitzung gewinnen). Dabei sind der Zweck und
die Rahmenbedingungen zu thematisieren, namentlich das
Zeitbudget der Mitglieder und ihre Befugnisse. Ein weiterer
Punkt ist die Verwendung von Vorschlagen und Ergebnissen.
Klare Abmachungen erhdhen hier die Glaubwiirdigkeit und die
Aussicht auf Erfolg.

Sind mit der Unternehmensleitung keine Ressourcen ver-
einbart worden, muss sich das Kernteam um Ressourcen und
um Mitglieder kiimmern. Das kann z.B. in einer Auftaktveran-
staltung geschehen, die bewusst partizipativ gestaltet wird, da-
mit Interessierte schon friih ihre Anliegen einbringen kdnnen
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Aufgaben Beschreibung

Kernteam bilden «+ Kleine Gruppe aus Freiwilligen zusammenrufen, idealerweise aus unterschiedlichen
Abteilungen und Hierarchiestufen

Zweck und Anliegen klaren + Schlisselthemen definieren, Anliegen konkretisieren

Unterstiitzung gewinnen und + Zweck und Anliegen von der Geschéftsleitung oder der Fiihrung bestatigen lassen

Legitimation erreichen » Rahmenbedingungen und Verwendung der Ergebnisse klaren

+ Hilfreich: »Sponsor« oder Sprecherin im Leitungsteam gewinnen

Mitglieder und Ressourcen mobilisieren .

Ressourcen festlegen (sofern nicht bereits geklart): Zeitbudget bzw. Arbeitszeit

der Mitglieder, Zugang zu Informationen, Sachmittel, Ausgaben und Befugnisse
+ Gruppe ankiindigen, potenzielle Mitglieder gezielt ansprechen

Spielregeln festlegen .

Regeln der Zusammenarbeit und des Austauschs vereinbaren, z. B. Vertraulichkeit, Zutritt,

Dokumentation und IT-Tools flir Kommunikation

Transfer sichern .

Briicken zur Hierarchie bauen, Anpassung von Verfahren und Instrumenten anstreben

« Erfolge und Ergebnisse regelmallig kommunizieren, z. B. bei Veranstaltungen oder in inter-

nen Medien

Abb.2 Merkpunkte zum Aufbau von Netzwerken und Gilden

und das Kernteam erfahrt, welche Aspekte des Themas bedeut-
sam sind.

Anschlieffend sollten sich die Beteiligten entsprechende
Spielregeln geben (Spielregeln festlegen). Das betrifft nicht nur
die Haufigkeit und Dauer der Zusammenkiinfte, sondern auch
die Moderation, das Entscheidungsverfahren und die Themen-
liste. Bei loseren Formen, wie dem Netzwerk, ist der Bedarf an
Formalisierung eher gering. Moglicherweise kann bereits eine
Charta mit grundlegenden Verhaltensregeln einem Netzwerk
Halt verleihen.

Der Transfer in die Primdrorganisation (Transfer sichern) ist
eine Daueraufgabe und der kritische Punkt, an dem sich das
Schicksal guter Ideen entscheidet.® Sekundarorganisationen
kénnen nur dann ihre Wirkung entfalten, wenn mit den Verant-
wortlichen in der Hierarchie praxistaugliche Abmachungen zur
Ubernahme von Ergebnissen und Vorschligen getroffen wor-
den sind. Darliber hinaus ist die Kommunikation von Erfolgen
und erzielten Ergebnissen an Veranstaltungen oder in Berich-
ten unverzichtbar, um den Nutzen zu demonstrieren und das
Engagement der Mitarbeitenden zu erhalten.

Vor- und Nachteile

Sekundarorganisationen sind GefaRe, die wegen ihrer infor-
mellen Arbeitsweise das Verbreiten und Vertiefen von Innovati-
onen ermoglichen. Sie lassen sich als innerbetrieblicher Feed-
back-Raum nutzen. Im Gegensatz zu festen Einheiten erfordern
sie wenig Aufwand. Sie sind sogar in der Lage, Verdanderungen
zu unterstiitzen, ohne dass eine besondere Change-Organisati-
on notwendig ist.° In der eher losen Form der Netzwerke kon-
nen Sekundarorganisationen langsam wachsen und eine groRRe
Zahl von Personen erreichen. Damit lassen sich Wissen und
Freiwillige effektiv mobilisieren.

Der grofte Nachteil sind mégliche Uberschneidungen mit
der Primérorganisation (Redundanzen). Die Spielregeln und
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die Schnittstellen zur Primarorganisation missen klar und
nachvollziehbar sein, sonst drohen Konflikte und Effizienzver-
luste. Zu dieser Problematik gehort zudem die Frage der (infor-
mellen) Macht und auch die Klarung der Verantwortlichkeiten.
Sekunddrorganisationen eignen sich leider auch dazu, Verant-
wortung abzuschieben oder zu verschleiern.

Nicht zu vernachldssigen ist der Zeitaufwand, den die Mitar-
beitenden neben dem Tagesgeschaft fiir diese Formen aufbrin-
gen mussen. Ohne eine eingespielte Zusammenarbeit und eine
sorgfaltige Moderation von Zusammenkiinften steigt das Risiko
von Leerlauf und »Meeting Mania«.

Perspektiven

Die Alternative zur Sekundarorganisation sind feste Einrich-
tungen wie ein »Lab« (Labor bzw. Forschungs- und Entwick-
lungseinheit). Beide Formen, Sekundéarorganisation und
»Labk, lassen sich kombinieren, etwa indem Netzwerke oder
Gilden im Umfeld eines »Labs« geférdert werden. Kommen
eher fluide, netzwerkartige Formen zum Einsatz und gruppie-
ren sie sich um bestimmte Anlisse, dann ist der Ubergang zu
ko-kreativen Workshops und GroRgruppenveranstaltungen
flieRend. Beispielsweise bereiten Arbeitsgruppen Workshops
vor und treffen sich danach zur Auswertung, daraus kann ein
Netzwerk entstehen.

Wie erwahnt konnen einzelne Formen einen Einstieg in die
Selbstorganisation darstellen, indem die sekundaren Struktu-
ren zunehmend mehr Koordinations- und Entscheidungsfunk-
tionen ibernehmen. Diese Erweiterung verlangt einen deutlich
hoheren Grad an Formalisierung und sollte sorgfaltig gepriift
werden. Gilden und Netzwerke kénnen liber die Grenzen eines
einzelnen Betriebs hinauswachsen und in ein »Okosystem«
mehrerer Unternehmen oder gar in eine Wertschépfungsge-
meinschaft miinden. Damit wird jedoch das Thema Sekundar-
organisation verlassen, interorganisationale Beziehungen wer-
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fen noch einmal andere Fragen bei der Gestaltung von Regeln
und Verantwortlichkeiten auf.
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