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Moderne Organisationen stehen in der heutigen Zeit vor einem fundamentalen Dilemma: Wie kénnen sie die Stabilitdt
formaler Strukturen mit der Flexibilitdt informaler Netzwerke verbinden, um in einer sich immer schneller wandelnden und
komplexen Welt erfolgreich zu bestehen? Die hier vorgeschlagene Betrachtung der «xamorphen Organisationsstruktur»,
einer dritten Strukturebene, die - intentional geschaffen — adaptive Kommunikations- und Entscheidungsnetzwerke neben
der traditionellen Hierarchie ausbildet, ist hilfreich, um die Adaptionsfdhigkeit der Organisation zu erhéhen.

Die Unterscheidung zwischen formaler und informaler Organi-
sation erlangte durch die wegweisenden Hawthorne-Studien der
1930er Jahre Popularitét, weil sie erstmals empirisch die Bedeu-
tung informeller Gruppenprozesse, sozialer Normen und inof-
fizieller Kommunikationswege belegten. Wahrend die formale
Organisation durch offizielle Strukturen, Prozesse und Hierar-
chien gekennzeichnet ist, entsteht die informale Organisation
durch spontane soziale Interaktionen und nicht-dokumentier-
te Beziehungsnetzwerke.

Die amorphe Struktur stellt eine bewusst gestaltete dritte Inter-
aktionsebene dar, die weder vollstdndig formal noch rein infor-
mal ist. Sie entsteht durch intentionale Schaffung oder bewusste
Zulassung von Freirdumen, in denen Organisationsmitglieder jen-
seits formaler Hierarchien kollaborieren kénnen, ohne aber den
fiir Wirksamkeit der Verdnderungsinitiativen wichtigen Punkt
zu ignorieren: die Verbindung in die formale Organisation.

In der Analyse von Graswurzelinitiativen (Kluge & Kluge, 2020)
konnte gezeigt werden, wie Mitarbeitende abseits formaler
Strukturen eigeninitiativ organisationale Verdnderungspro-
Sa b | ne un d Al exan d er Kl u g e zesse initiieren. Die Mitarbeitenden organisieren sich in den un-
geregelten Freirdumen einer Organisation, die Entscheider*in-
Kontakt: nen entweder bewusst oder oftmals unbewusst lassen. Sie schaf-
ak@kluge-konsorten.de fen durch ihre Tdtigkeit Strukturen, die zwar nicht formal be-
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schrieben, jedoch von der Formalorganisation geduldet werden
konnen. Der Zeitpunkt, an dem Graswurzelinitiativen Teil der
Regelorganisation werden - und damit ihre Bestimmung der
Wirksamkeit erreichen - bestimmt den Punkt, an dem diese
Strukturen eindeutig der formalen Organisation zuzuordnen
sind. Die intentional von Entscheider*innen geschaffenen Be-
rithrungspunkte in die Organisation und die bewusst gelasse-
nen Freirdume fiir die Graswurzelakteure, markieren das Ent-
stehen der amorphen Struktur: Die Initiativen verlassen die rei-
ne Informalitdt, werden wahrgenommen, und legen neben der
hierarchischen Berichts- und Entscheidungsstruktur eine paral-
lele Zusammenarbeitsebene iiber die Organisation.

Auch die intendierten Netzwerke freiwilliger Akteure, oft
Change Agents genannt, die ebenfalls abseits formaler Struktu-
ren, aber hier schon von Beginn mit formalem Rahmen agieren,
entfalten Wirksamkeit, indem sie die genau fiir diesen Zweck
geschaffenen Freirdume nutzen. Viele Organisationen nutzen
die Erkenntnis aus der Beobachtung selbstorganisierter Teams,
indem sie Freirdume schaffen und Akteure miteinander zu ver-
netzen, um quasi mit einer «geplante Graswurzelinitiative»
schneller auf Verdnderungen reagieren zu konnen, als dies auf
formalem Weg moglich ware. Die Organisation schafft gezielt
Rahmenbedingungen und unterstiitzt die Gruppen von «Change
Agents», lasst ihnen ein Maximum an Handlungsspielraum,
ohne allerdings die Bindung an die Formalorganisation zu ver-
nachldssigen.

Alle diese Gruppen von Akteuren, die Wirksamkeit in der Or-
ganisation entfalten, schaffen mit ihren Aktivititen eine eigene
Organisationslogik. Diese Strukturen zeichnen sich durch vier
charakteristische Merkmale aus:

. Im Gegensatz zur organisch entstehenden in-
formalen Organisation werden amorphe Strukturen bewusst
eingerichtet oder zugelassen.

. Sie besitzen keine feste Form und konnen sich si-
tuativ anpassen, ohne formale Fiihrungsstrukturen oder klas-
sische Erfolgsmetriken.

. Sie schaffen Verbindungen zwi-
schen Organisationsmitgliedern verschiedener Ebenen und
Funktionen, die iiber das urspriingliche Projekt hinaus be-
stehen bleiben.

. Neben der Losung spezifischer Anlie-
gen stirken sie die organisationale Widerstands- und An-
passungsfahigkeit.

Die Graswurzelinitiative «LEX» (Lernen von Experten) der Deut-
schen Telekom AG stellt ein paradigmatisches Beispiel fiir die
erfolgreiche Transformation einer informellen Mitarbeiterini-
tiative zu einem organisational wirksamen Lernformat dar. Die
Akteure identifizierten eine strukturelle Liicke im organisatio-
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nalen Lernsystem: die fehlende Moglichkeit des selbstorgani-
sierten, kollegialen Wissensaustauschs, bei dem Mitarbeitende
ihr Wissen in Lernsessions fiir andere interessierte Mitarbei-
tende anbieten konnten. Die Idee, Kolleg*innen fiir den Wissens-
austausch «buchbar» zu machen, erhielt zundchst keine insti-
tutionelle Unterstiitzung, aber {iber informale Kommunikation
immer mehr Beitragende und Nutzer*innen.

In der Phase des organischen Wachstums entschied die Or-
ganisation, den Akteuren und ihrer Plattform Freiraum zu ge-
ben, allerdings ohne formale Einbindung in die Organisation.
Dieser Schritt markiert den Ubergang in eine amorphe Organi-
sationsstruktur, in der die Handelnden neben ihrem Job, abtei-
lungs- und hierarchietibergreifend das Wachstum vorantrei-
ben konnten.

Die finale institutionelle Anerkennung war die Folge einer
Prasentation des Konzepts in einem Telekom-weiten Format,
bei dem Freiwillige dem Telekom-Vorstand Ideen aus der Orga-
nisation vorstellen konnten und die vielen tausend virtuell teil-
nehmenden Mitarbeitenden {iber eine Forderung der Idee ab-
stimmen konnten.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.

Initiierung:

- Funktionsiibergreifende Multiplikatorenteams im Rahmen
von Change-/Transformationsprojekten etablieren

- Physische und zeitliche Raume schaffen - Innovation Labs,
Kreativraume, «20% Time»-Konzepte

+ Methodische Rahmen fiir Kreation und Vernetzung bereitstel-
len: Projektmanagement, Design Thinking, Prototyping

- Technologische Plattformen wie Enterprise Social Networks
oder dhnliches fiir Communities of Practice einfihren

Entwicklung und Begleitung:

- Kulturelle Voraussetzungen schaffen - das notwendige Mind-
set fiiramorphe Strukturen férdern

- Serendipitdt ermoglichen - Zufallsbegegnungen und unge-
plante Verbindungen unterstiitzen

- Wissensaustausch ermoglichen - geteilte Raume fiir Kommu-
nikation jenseits formaler Hierarchien schaffen

- Nachhaltige Netzwerke fordern - daraufachten, dass Verbin-
dungen tiber das urspriingliche Projekt hinaus bestehen bleiben

- Wirksamkeit in die Organisation sicherstellen - Vertreter*-
innen der Formalorganisation als Soundingboard regelmafdig
zum Austausch
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