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Kurzfassung

Schlagworte wie Agiles Unternehmen oder New Work verheiB3en, die Arbeitswelt der Zukunft
neu zu gestalten. Die Unternehmen zielen auf innovative Formen der Arbeit, insbesondere bei
der Organisation und Flhrung von Wissensarbeit. Dieser Transformationsprozess wird durch tief-
greifende Veranderungsprozesse auf den Markten, bei den Technologien und in der Gesellschaft
angetrieben.

Handlungsbedarf

Die Transformation kommt nur langsam voran. Die Analysen im Projekt, abgesichert durch
aktuelle Studien, zeigen Licken zwischen Wunsch und Wirklichkeit auf. Innovative Ansatze sind
allenfalls rudimentar umgesetzt, in kaum einem Unternehmen flachendeckend eingefiihrt und
zeigen nur begrenzte Wirkung.

Wirklich innovative Formen von Arbeit sind kaum zu finden. Wissensarbeit wird meist als
informelle , Nicht-Organisation” realisiert, wie sie sich in kleinen, neuen Unternehmen seit Jahr-
zehnten bewahrt. Dann sind zwar einzelne Teams agil, doch das Unternehmen kann nicht ska-
lieren (wachsen). In groBeren Unternehmen werden innovative Ansatze meist in die bestehende
Organisation und Kultur gepresst. Doch zentrale, hierarchische Beherrschung ist ein untber-

brickbarer Widerspruch zu selbstandiger Eigenverantwortung. Diese Kombination schafft keine
innovative Form der Arbeit, sondern Konflikte, sodass Agilitat und Motivation begrenzt bleiben.

Die derzeitigen Modelle geniigen nicht. Vereinzelte Unternehmen scheinen innovative For-
men der Arbeit realisiert zu haben. Doch wo hort eine traditionelle, tayloristische Organisation
und FUhrung auf und wo beginnen innovative Formen der Arbeit? Mit den bisherigen anwen-
dungsorientierten Modellen, die in den Unternehmen, den Verbanden und bei der Lehre ver-
wendet werden, wird das nicht greifbar.

Eine Anndherung an das Thema erweist sich als schwierig. Griinde daflr liegen in einer
unUberschaubaren Vielfalt an Konzepten, gleichzeitig erschwert ein Begriffsdschungel das Ver-
standnis. Erfolgsrelevante Zusammenhange bleiben unklar und die Losungsansatze widerspre-
chen sich oftmals. Diese Intransparenz bei den Theorien fuhrt zu einer Simplifizierung und Dog-
matisierung in der Praxis der Unternehmen und oftmals auch in der Wissenschaft. Als Folge wer-
den inkompatible Gestaltungsbausteine kombiniert, sodass ungewtinschte Nebenwirkungen
entstehen. AuBerdem werden selbstgesetzte Begrenzungen mit blinden Flecken nicht auf den
Prifstand gestellt und kénnen deshalb nicht Gberschritten werden. Zwar treten meist positive
Ergebnisse auf, aber groBe Potenziale liegen weiterhin brach.

Wie innovativ ist die Arbeitsform des Unternehmens? Fir Unternehmen ist es wichtig, den
eigenen Status identifizieren zu kénnen. Bei Bedarf muss das Unternehmen fahig sein, sich mit
gezielten GestaltungsmaBnahmen in eine innovative Arbeitsform zu entwickeln. Auch dafur rei-
chen die bisherigen Modelle und Konzepte der angewandten Wissenschaft nicht aus.
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Basiswissen

Der Bericht arbeitet das Themengebiet anwendungsorientiert auf. Er vermittelt ein
grundlegendes Verstandnis fir die zukinftigen Anforderungen, fir innovative Ansatze und fur
Zusammenhange, die bei der Gestaltung berutcksichtigt werden mussen. Der Leser wird in die
Lage versetzt, die Ausgangsposition eines Unternehmens zu bestimmen, die Entwicklungsmaog-
lichkeiten realistisch abzuschatzen und geeignete Losungsansatze auszuwahlen.

Die wichtigsten Zusammenhange sind schnell erklart. Die Komplexitat, der sich Unterneh-
men ausgesetzt sehen, explodiert, denn Demographie, Globalisierung, Digitalisierung und Wer-
tewandel verandern Gesellschaft, Wirtschaftssysteme und Technologie disruptiv. Dadurch nimmt
Wissensarbeit in allen Branchen rapide zu. Auch bei Aufgaben, die Ublicherweise als Sachbear-
beitung oder Handarbeit bezeichnet werden, erhoht sich der Anteil an Wissensarbeit. Das treibt
einen grundlegenden und nachhaltigen Wandel der Arbeitswelt voran.

Wissensarbeit kann nicht wie eine gut gedlte Maschine gestaltet werden. Insbesondere
aus Ungewissheit entsteht eine bisher nicht dagewesene Herausforderung fir Unternehmen. Sie
bewirkt, dass Prognosen versagen und detaillierte Planungen undurchfihrbar sind. Die Moglich-
keiten fir Ordnung und Kontrolle nehmen ab. Ob gewollt oder ungewollt entstehen Licken und
Freiraume zu selbstorganisiertem, eigenverantwortlichem Arbeiten. Autonomie ist die Grundlage
fur Agilitat! Damit umzugehen, mussen die Unternehmen erst lernen. Einseitig auf Stabilitat zu
setzen, stellt dagegen ein unkalkulierbares Risiko dar.

Komplexitat macht Freiwilligkeit erforderlich. Komplexitat, Wissensarbeit und Autonomie
sind untrennbar miteinander verbunden. Die Komplexitat explodiert geradezu. Folglich sind die
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten zunehmend durch Selbstorganisation und Eigenverant-
wortung am Ort des Geschehens gepragt. Je hoher die Autonomie der Beschaftigten ist, desto
starker sind die Innovationskraft, die Problemlésungskompetenz und die Anpassungsfahigkeit.

Loslassen ist mehr als nur kollegial fiihren. Die traditionellen Konzepte der Arbeitsgestal-
tung verfolgen das Prinzip einer zentralen Beherrschung, also eine maéglichst Iickenlose Fremd-
steuerung durch verbindliche Regelungen. Daraus resultieren eine dreifache Arbeitsteilung, Hie-
rarchie, Burokratie und Intransparenz. Der Aufwand steigt und die Motivation sinkt. Doch eine
zentrale Beherrschung ist lediglich ein Mittel zum Zweck, damit zielen die Unternehmen auf Sta-
bilitat und Koordination. Sie ist damit nicht alternativlos.

Ein Paradigmenwechsel steht an. Neue Organisationsformen und Fihrungsmodelle werden
erforderlich. Eine zentrale Beherrschung ist genau der unvereinbare Gegensatz zu dezentraler
Autonomie. Diese beiden Prinzipien kédnnen nicht unter einen Hut gebracht werden! Erforderlich
ist ein integrierter Ansatz, der die beiden gegensatzlichen Perspektiven verbindet. Damit kdnnen
Unternehmen lernen, sowohl agil als auch stabil und skalierbar zu werden.



Konzepte

Die ,Entwicklungsphasen eines Unternehmens” dienen als Blaupause. Nach Lievegoed
und Glasl konnen die Arbeitsformen von Unternehmen in drei Klassen, die so genannten Ent-
wicklungsphasen eingeteilt werden. Die Pionierphase entspricht der informellen ,Nicht Organi-
sation” von kleinen Unternehmen und Startups. Die traditionellen, , gut organisierten” Unter-
nehmen befinden sich in der Differenzierungsphase. Erste Vorreiter innovativer Arbeitsformen
haben die Integrationsphase erreicht.

Unternehmen in der Integrationsphase sind agil und kénnen skalieren. Kombiniert wird
die Kraft der Pionierphase mit der professionellen Organisation der Differenzierungsphase. Leit-
bild ist ein lebendes System, das sich standig an die Umwelt anpasst und sich dadurch perma-
nent weiterentwickelt. Dieses unternehmerische Entwickeln und Lernen erfolgt in Kooperation
der betroffenen Mitarbeitenden, beglnstigt durch selbstorganisierte, eigenverantwortliche
Teamarbeit und eine hohe Beteiligung aller Mitarbeitenden an der Gestaltung des Unterneh-
mens.

Geeignet ist die Phase, die zu den Anforderungen passt. Eine Phase ist nicht besser oder
schlechter als die anderen. Ob Handlungsbedarf besteht, zeigen die Antworten auf finf Fragen.
a) Gelingt es, die zuklUnftigen Anforderungen von Kunden und Wirtschaftssystemen zu erfillen?
b) Kann das Unternehmen wachsen, wenn der Erfolg auf den Markten dies erfordert?

¢) Ist das Unternehmen attraktiv fr die Mitarbeitenden?

d) Besteht Einklang mit den Werten der Gesellschaft und den Anforderungen des Umfelds?

e) Kann das Unternehmen im Falle von Disruptionen die Geschaftsmodelle und Prozesse schnell
und grundlegend umbauen?

Die derzeitige Entwicklungsphase ist sichtbar. Unternehmen in der Pionierphase erkennt
man sehr einfach daran, dass es kaum Formalismen und Regelungen gibt. Das dominante Prin-
zip ist personenzentriertes, pragmatisches, impulsives Handeln.

Die Differenzierungsphase wird als klassische Hierarchie in Form einer Pyramide sichtbar und ist
aufgrund einer Vielzahl von formalisierten Strukturen, Regelungen und Standards augenschein-
lich. Das dominante Prinzip ist eine zentrale Beherrschung.

In der Integrationsphase ist das dominante Prinzip, die Bedarfe der Menschen, der Kunden, der
Wirtschaftlichkeit und der Gesellschaft gleichrangig unter einen Hut zu bekommen. Das offen-
bart sich im wahrhaftigen Bestreben, die unterschiedlichen Anforderungen und Bedarfe zur Zu-
friedenheit aller zu erfillen.

Entscheidend ist das dominante Prinzip. Auch traditionelle, tayloristische Unternehmen er-
proben dezentrale, partizipative Konzepte und arbeiten an der Unternehmenskultur. Oft werden
diese Prinzipien sprachlich sogar in den Vordergrund geschoben. Im Zweifelsfall kann die Diffe-
renzierungsphase dadurch identifiziert werden, dass das Unternehmen die Orientierung am
Menschen bei einem Konflikt nicht durchhalten kann. Die zentrale Beherrschung und der
.Zwang” zur Produktivitat werden sich durchsetzen.
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Gestaltungsansatze

Ganzheitliche Gestaltung von Arbeit. Innovative Arbeitsformen entstehen, indem man die
Starken von Menschen, Organisation und Technik zusammenfihrt und sauber aufeinander ab-
gestimmt weiterentwickelt. Dazu kommt eine Unternehmenskultur, die Orientierung gibt und
alles im Unternehmen ausrichtet.

Die Menschen wirksam machen. Die Menschen und Teams im Unternehmen handeln selbst-
organisiert und entscheiden eigenverantwortlich Uber die Belange des Tagesgeschafts. Organisa-
tion und Fuhrung werden zu dienenden Funktionen. Rechtfertigen muss sich nicht die Freiheit,
selbstbestimmt zu entscheiden und zu handeln, sondern deren Beschrankung.

Die Unternehmenskultur gibt Orientierung. Ein gemeinsames Verstandnis der Menschen im
Unternehmen richtet die dezentralen Aktivitaten im Unternehmen aus und Ubernimmt damit ei-
nen wesentlichen Teil von Struktur und Koordination. Eine Vision gibt eine grobe Vorstellung,
wohin das Unternehmen entwickelt werden soll, Werte zeigen was richtig oder falsch ist und
Prinzipien verdeutlichen, wie das Unternehmen gestaltet und betrieben werden soll. Die Unter-
nehmenskultur wird von allen Menschen im Unternehmen gemeinsam erarbeitet.

Prozessgerechte Organisation schafft Transparenz. Bereiche und Teams werden durch
Mengenteilung in Ubereinstimmung mit den Prozessen gebracht. Sie sind durchlassig und pas-
sen sich bedarfsorientiert an. Bislang zentral organisierte Funktionen und Zustandigkeiten wer-
den auf untergeordnete Bereiche und Beschaftigte verlagert. Die Aufgaben werden auf die Star-
ken von Personen zugeschnitten und in gemeinsamer Verantwortung erfullt.

Flihrung durch Sinngebung. Weite Teile des Managements werden in die Verantwortung der
Menschen gelegt, die am Ort des Geschehens flr die Prozesse tatig sind. Weniger Kontrolle und
Regeln, mehr Vertrauen und Eigenverantwortung lautet der Grundsatz. So werden Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung in Uberdeckung gebracht. Zur wichtigen Aufgabe der Mitarbei-
terfihrung wird es, eigenverantwortliches, selbstorganisiertes Handeln und Gestalten der Mitar-
beitenden voranzubringen. Dazu wirken alle Betroffenen auf gleicher Augenhdhe zusammen.

Auch agiles Arbeiten braucht Professionalitat. Geeignete Strukturen, Prozesse und Metho-
den entlasten die Beschaftigten bei Routineaufgaben. Autonomie entsteht aus der Zustandig-
keit, diese selbst zu gestalten. Professionell zu improvisieren bedeutet, schrittweise durch Ver-
such und Irrtum Wissen und Erfahrung aufzubauen. Eine Fehlerkultur ermdglicht diese iterative
Vorgehensweise.

Problemlésende Technik. Digitale Systeme konnen Wissensarbeit nicht Gbernehmen, jedoch
wirkungsvoll unterstltzen. Die Technik darf die Autonomie nicht einschranken, die Hoheit liegt
beim Wissensarbeitenden. Eine einfach handhabbare, bedienerfreundliche Software ist auf die
Fahigkeiten der Anwender zugeschnitten und verbirgt ihre interne Komplexitat.
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1 Einleitung

Das Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 hat zur Aufgabe, Entwicklungen und Gestaltungsoptionen
fur kleine und mittlere Unternehmen in Baden-Wurttemberg aufzuzeigen und in Dialog zu brin-
gen.

Wissensarbeit nimmt auf allen Ebenen der Unternehmen zu. Ausléser sind Dynamik und Disrup-
tion auf den globalen Markten, Technologiespriinge bei der Digitalisierung und Umbriche in
Gesellschaft und Umwelt. Die Unternehmen und die Wissenschaft erproben neue Konzepte fiir
die Organisation und Fuhrung. Sie zielen damit auf eine weitere Erhéhung von Innovationsge-
schwindigkeit, Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat. Die angestrebten Arbeitsformen werden oft-
mals durch Schlagworte wie Agilitat oder New Work verdeutlicht.

Die Analysen im Projekt haben gezeigt, dass in den Unternehmen kaum wirklich innovative For-
men der Gestaltung von Wissensarbeit zu finden sind. Betrachtliche Potenziale liegen brach,
denn mit den heute weit verbreiteten Losungen der Arbeitsgestaltung ist ein Unternehmen ent-
weder agil oder es kann wachsen.

Blinde Flecken und selbstgesetzte Grenzen behindern eine wirkungsvolle Weiterentwicklung.
Selbstverstandlichkeiten, die sich Uber Jahrzehnte hinweg verfestigt haben und die nicht mehr
auf den Prifstand gestellt werden, verstellen den Blick auf wirklich innovative Losungen. Eine
Ursache liegt in einer zu starken Vereinfachung der anwendungsorientierten Modelle. Zwar wird
eine unlberschaubare Vielfalt von Losungsansatzen angeboten, diese lassen jedoch offen, far
welche Art von Unternehmen und Marktanforderungen sie geeignet sind und wie sie miteinan-
der kombiniert werden konnen. Begriffe, flr die es kein allgemein gultiges und festes Verstand-
nis gibt, verstarken die Intransparenz.

Der Bericht arbeitet das Themengebiet Gestaltung von Wissensarbeit anwendungsorientiert auf.
Er vermittelt ein grundlegendes Verstandnis der zukinftigen Anforderungen und zeigt innova-
tive Gestaltungsansatze auf. Die Ausfihrungen legen einen Schwerpunkt auf die Darstellung der
zu berucksichtigenden Zusammenhange, um ungewdinschte Nebenwirkungen zu vermeiden.

o Kapitel 2 verdeutlicht die Situation und den Handlungsbedarf der Unternehmen.

e Kapitel 3 bringt die wichtigsten Zusammenhange auf den Punkt.

e Kapitel 4 verdeutlicht, warum weiter zu machen wie bisher problematisch ist.

e Kapitel 5 stellt zwei bewahrte Loésungsansatze vor, die von unterschiedlichen Ausgangs-
Uberlegungen zu gleichartigen Ergebnissen kamen.

o Kapitel 6 vertieft die Neuerungen anhand ausgewahlter Gestaltungsansatze.

e Kapitel 7 zieht ein Fazit und zeigt weitere Forschungsbedarfe auf.
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Vertieft werden Konzepte jenseits des heute Ublichen. Sie kombinieren die Innovationskraft von
Startups mit der Professionalitat groBer Unternehmen. Der Leser wird in die Lage versetzt, die
Ausgangsposition eines Unternehmens zu bestimmen, die Entwicklungsmaoglichkeiten realistisch
abzuschatzen und geeignete Losungsansatze auszuwahlen.

Eine Vorgehensweise, mit der innovative Arbeitsformen im Unternehmen umgesetzt werden
konnen, ist im Band 15 des Projekts beschrieben: , Partizipative Transformation von Arbeitswel-
ten - Die industrielle Revolution Schritt fur Schritt meistern”’

" Vgl. Marrenbach et al. 2020.
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2 Die Entwicklung zur Arbeitswelt der Zukunft steckt fest

Markte, Gesellschaft und Technologien entwickeln sich schnell weiter. Nicht nur die Corona-
Krise wird in eine neue, veranderte Normalitat fihren. Vor allem zeichnet sich die vierte industri-
elle Revolution ab, das meint bahnbrechende Entwicklungen neuer Technologien, verbunden
mit tiefgreifenden Umbrichen in Wirtschaft und Gesellschaft. Die Innovationsgeschwindigkeit
und die Ungewissheit werden weiter ansteigen. Weil dadurch zwangslaufig Freiheitsgrade bei
der Gestaltung und Ausfihrung der Arbeit entstehen, wird Wissensarbeit auf allen Ebenen des
Unternehmens stark zunehmen.

In den Unternehmen stehen grundlegende Veranderungen an. Derzeit in aller Munde ist eine
Erhohung der Agilitat, sie macht das Unternehmen resilient, sprich widerstandsfahiger gegen
Krisen und Schocks. Erreicht werden soll Agilitat durch innovative Formen der Arbeit, insbeson-
dere bei der Organisation und Fihrung von Wissensarbeit.

Doch die Transformation zur Arbeitswelt der Zukunft kommt nur langsam voran. Trotz scheinbar
beeindruckender Zahlen stehen die meisten Unternehmen auf ihrem Weg zu innovative Arbeits-
formen noch am Anfang.? Die Analysen im Projekt sowie Studien zu agiler Arbeit bzw. New
Work zeigen groBe Licken zwischen Wunsch und Wirklichkeit auf?. Innovative Arbeitsformen
sind nur rudimentar umgesetzt und in kaum einem Unternehmen flachendeckend eingefuhrt.

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel zeigen den Stand der Umsetzung in den Unternehmen und
verdeutlichen, welche Hemmnisse einer Weiterentwicklung im Wege stehen.

2.1 Erkenntnisse aus Analysen in Unternehmen im Projekt

Ausgangspunkt jeder Prognose ist die Beschreibung der Ist-Situation. Um die Ausgangssituation
fur die Entwicklung hin zur Arbeit der Zukunft besser zu verstehen, untersuchte das Projekt ,,Di-
alog Arbeitswelt 4.0" wie Wissensarbeit in Baden-WUrttemberg heute gestaltet ist. Dazu wur-
den 16 Use-Cases von Wissensarbeitenden in 13 Unternehmen analysiert. Ein Use-Case be-
schreibt die konkrete Arbeitssituation eines Mitarbeitenden, beispielsweise einer Projektleiterin in
einem Softwarehaus, eines Entwicklers im Startup eines Konzerns oder einer Seniorberaterin in
einem Ingenieurbiro.*

2Vgl. Salo 2019.
3Vgl. Hackl et al. 2017.
4 Weder die Anzahl noch die Auswahl der analysierten Unternehmen ist reprasentativ, auBerdem stellt ein
Use-Cases eine eng fokussierte Momentaufnahme dar. Deshalb dirfen die folgenden Aussagen nicht ver-
allgemeinert werden!

-13-



Untersucht wurde ein breites Spektrum an Unternehmen. Eine Bank®, eine Versicherungsagen-
tur®, ein Verlag und eine Steuerberatung reprasentieren Wiederholprozesse. Ein Universitatsinsti-
tut, ein Bereich der angewandten Forschung und ein Beratungshaus stehen flr Innovation. Zwei
etablierte Softwarehauser, namlich ein groBer Konzern und ein Mittelstandler, tragen den Wur-
zeln des agilen Manifests Rechnung. Zwei Startups von Konzernen und zwei junge, , echte”
Startups greifen dieses aktuelle Thema auf.

Spater wird eine Unterscheidung zwischen komplizierter und komplexer Wissensarbeit” einge-
fahrt (siehe dazu Kapitel 3.2.1). Bei den Use-Cases eines Firmenkreditanalysten, eines Lektors,
einer Steuerberaterin und einer Versicherungsvermittlerin® handelt es sich um komplizierte Wis-
sensarbeit mit recht hohen Routineanteilen. Bei den anderen Use-Cases Uberwiegt der Anteil an
komplexen Aufgaben.

Jeder Use-Case wurde in Form einer ausfihrlichen Befragung des Wissensarbeitenden vor Ort
erhoben. Die Analyse erfolgte durch ein etwa dreistiindiges Interview direkt am Arbeitsplatz,
strukturiert durch einen Interviewleitfaden, dem neun Dimensionen von Arbeit zugrunde liegen
(Abbildung 1). Die methodische Grundlage liefert das Modell zur Beschreibung von Arbeit des
Fraunhofer IAQ® ™,

Mensch

TEYQ\/'\yfAmwwd

Beschaftigung Arbeitstatigkeiten

ARBEIT

Qualifizierung —\ I— Arbeitsmittel

Organisation Arbeitsort

Abbildung 1: Beschreibungsdimensionen von Arbeit
(In Anlehnung an VDI/VDE 2016)

> In dieser Bank wurden drei Use-Cases analysiert, namlich ein Firmenkredit-Sachbearbeiter, der Experte
flr Organisation, Bau- und Verwaltung sowie der Assistent des Vorstands.

8 In dieser Versicherungsagentur wurden zwei Use-Cases analysiert, namlich der Leiter sowie eine Vermitt-
lerin.

7 Einfache Aufgaben kann man in Routinen Uberflhren. Bei komplexen Aufgaben ist das Prinzip bedingt
nicht maoglich. Bei komplizierten Aufgaben ware eine Routinisierung méglich. So lange aber der dazu not-
wendige Aufwand nicht erbracht wurde, erfordern auch komplizierte Aufgaben Wissensarbeit.

8 Die Vermittlerin Gbernimmt Sonderaufgaben in der Agentur, was die Einstufung als Wissensarbeitende
rechtfertigt.

9Vgl. VDI/VDE 2016.

9\/gl. Baur et al. 2016
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2.1.1 Innovative Formen der Arbeit sind die Ausnahme

Eine Hypothese war, dass in Zusammenhang mit Wissensarbeit und Agilitat neue Formen von
Arbeit entstanden sind und dass sich diese bereits weit verbreitet haben. Die Erwartung war
also, bei vielen der Use-Cases auf innovative Konzepte zu treffen, die Organisation und Fihrung
weiterentwickelt haben, um die Rolle des Menschen als selbstandiger, eigenverantwortlicher
Leistungstrager zu starken.

Die Ergebnisse der Analysen waren Uberraschend, die Hypothese wurde falsifiziert. Zwar ist ein
Bestreben nach Dezentralisierung und Autonomie deutlich erkennbar in den Fokus der Unter-
nehmen gerlckt, doch innovative Formen der Arbeit wurden allenfalls in Ausnahmen realisiert.
Umgesetzt wurden Uberwiegend Organisations- und Fihrungskonzepte, die zwar fiir das be-
troffene Unternehmen neu sind, die sich aber bei anderen Unternehmenstypen schon seit Jahr-
zehnten bewahren. Im Projekt waren zuvor bereits Use-Cases zu Produktionsarbeit' und zu
Sachbearbeitung' analysiert worden. Auch gegendber diesen zeigten die Use-Cases der agilen
Wissensarbeit keine grundlegenden Neuerungen. Denn auch bei der Sachbearbeitung und teil-
weise auch bei Produktionsarbeit arbeiteten die Menschen teilweise sehr selbstandig und eigen-
verantwortlich.

2.1.2 Weit verbreitet ist eine rein informelle Organisation

Eine sehr agile Form der Arbeit existiert schon seit vielen Jahrzehnten, namlich die ,, Nicht-Orga-
nisation” von kleinen, neuen Unternehmen'®. Uberraschenderweise stellte sich heraus, dass 10
der 16 Use-Cases zur Wissensarbeit informell organisiert sind. Typische Antworten auf die Fra-
gen nach Vorgaben oder Arbeitsgestaltung waren: ,Ich mache was notwendig ist”, , Ich organi-
siere meine Arbeit selber nach dem gesunden Menschenverstand” und ,,Ich darf praktisch alles
machen, was keine Gesetze und Budgets verletzt”.

In dieser informellen Form arbeiten die Befragten im Beratungshaus, im Universitatsinstitut sowie
im Bereich der angewandten Forschung. Auch mehrere der etablierten Unternehmen, die seit
vielen Jahren sehr erfolgreich sind, arbeiten in einer rein informellen Organisation, namlich die
angestellte Steuerberaterin, der Leiter und die Vermittlerin in der Versicherungsagentur und der
spezialisierte Experte sowie der strategische Manager der Bank. Weniger tGberraschend war, dass
eines der beiden jungen Startups, ein aufstrebendes Engineering-Unternehmen, informell orga-
nisiert ist. Interessant ist jedoch dessen Entstehungsprozess. Es entstand aus einem Vorganger-
unternehmen, von dem bereits mehrmals Startups fir innovative Aufgabenstellungen vollstandig
abgespalten wurden, um Probleme mit dem Wachstum zu vermeiden. Eine ebenfalls herauszu-
hebende Entwicklung nahm das analysierte Startup-Team in einem der beiden Konzerne. Es

"Vgl. Korge et al. 2016.
12V/gl. Korge et al. 2018.
'3 Diese informelle Form der Arbeit in kleinen Unternehmen wird in Kapitel 5.1 als Pionierphase beschrie-
ben.
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wurde bewusst von den hierarchischen Strukturen und zentralen Regelwerken abgekoppelt und
organisiert sich informell.

Es scheint systematische Ursachen zu geben, warum Unternehmen bzw. Bereiche keine formale
Organisation ausbilden - eventuell sind sie gerade deshalb erfolgreich! Informell organisierte For-
men der Arbeit sind von weitaus hoherer Bedeutung als es sich im Bewusstsein von Praxis und
Wissenschaft widerspiegelt. Keineswegs handelt es sich nur um einen unreifen Zustand, bevor
sich eine Organisation entwickelt. Die angewandte Wissenschaft wei3 aber kaum etwas dar-
Uber. Hier besteht ein dringender Forschungsbedarf.

2.1.3 Loslassen ist schwierig

Vier der Use-Cases sind traditionell, tayloristisch organisiert™. Der Lektor hat zwar recht umfang-
reiche Freiheitsgrade bei seiner Arbeit, doch eine innovative Weiterentwicklung erfolgte im Ver-
lag bisher nicht. Die weiteren Unternehmen streben nach wesentlich hoherer Agilitat. Beim Fir-
menkreditsachbearbeiter in der Bank, im Forschungsbereich des groBBen Softwarekonzerns und
beim Entwickler im Startup des zweiten analysierten Konzerns wurden Selbstandigkeit und Ei-
genverantwortung stark erweitert. Viele Entscheidungen werden dezentral bei regelmaBigen
Ubergreifenden Treffen (z.B. Daily Scrum) gemeinsam gefallt. Das Projektziel ist die wichtigste
Weisung, die alle Handlungen ausrichtet. Diese Selbststandigkeit wird positiv gesehen. Doch das
grundlegende Konzept von Organisation und Fihrung setzt der Eigenverantwortung Grenzen,
schlussendlich dominiert die Hierarchie Uber die Autonomie. Typisch sind Klagen Uber aufwan-
dige und kaum beeinflussbare Freigabeprozesse, eine Uberbordende Dokumentation und eine
starre Burokratie.

Bezlglich der angestrebten Agilitat liegen Potenziale brach. Doch der Ubergang zu selbstorgani-
sierter Eigenverantwortung erweist sich als auBBerordentlich schwierig. Zwei Welten prallen aufei-
nander. Seit mehr als 100 Jahren halt in , gut organisierten” Unternehmen eine hierarchische
FUhrung die Zugel fest in der Hand. Diese Grundsatze haben sich verfestigt. Erschwerend kommt
hinzu, dass die Beispiele von Unternehmen mit einer wirklich innovativen Organisation noch
recht selten und nur schwer greifbar sind. Die Vorreiter sind oftmals in anderen Branchen tatig
oder sie befinden sich nicht in erreichbarer Nahe. lhre Lésungen beschreiben sie meist nur anek-
dotisch, etwa , wir haben die Fihrung abgeschafft”.

Aufgrund der zunehmenden Komplexitat besteht in vielen Unternehmen der Bedarf, sich tber
die Grenzen des Taylorismus hinaus weiter zu entwickeln. Diesbezlglich stehen aber weder be-
wahrte Vorgehensweisen noch Blaupausen zur Gestaltung unternehmensspezifischer Lésungen
zur Verfligung. Beispiele und Fallstudien sind erforderlich. Zielgruppen fir die Forschung sind
nicht nur die zu organisierenden Unternehmen, sondern auch die Lehre und die angewandte
Wissenschaft, damit diese die Unternehmen unterstiitzen kénnen.

14 Diese ,,gut organisierte” Form der Arbeit, die typisch flr groBere Unternehmen und Konzerne ist, wird
in Kapitel 5.1 als Differenzierungsphase beschrieben.
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2.1.4 Schnell wachsende Startups brauchen Hilfe

Lediglich zwei der analysieren Unternehmen, beides Softwarehauser, haben wahrscheinlich'
eine innovative Kultur, Organisation und Fuhrung realisiert.

Das eine Softwarehaus ist eine AG mit 350 Beschaftigten, die seit 35 Jahren existiert. Das andere
Softwarehaus ist ein Startup mit 15 Beschaftigten, das 2009 gegrindet wurde. Dieser Use-Case
ist insofern sehr interessant, weil Lievegoed und Glasl (siehe dazu Kapitel 5) ausdrticklich heraus-
stellen, dass ein direkter Ubergang von einer rein informellen Organisation zu einer innovativen
Arbeitsform nicht gelingen kann. Ein Unternehmen entwickelt sich in Phasen. Es muss bei jedem
Schritt neue Fahigkeiten und eine andere Kultur entwickeln, die in der folgenden Phase als un-
terstUtzend bendtigt werden, etwa lernen, sich auf andere Bereiche zu verlassen'®.

Erfolgreiche Startups sichern die Arbeit von morgen durch neue Geschaftsmodelle und Pro-
dukte. Sie mussen wachsen kénnen, ohne in Krisen zu geraten und ihre Agilitat zu verlieren.
Dazu ist ein reibungsloser Ubergang von der informellen Organisation zur innovativen Organisa-
tion erforderlich, der die tayloristische Erstarrung allenfalls kurz streift. KMU kénnen das nicht
aus eigener Kraft erforschen, sondern brauchen dafir Unterstitzung.

2.1.5 Grenzen der aktuellen Modelle

Wo hort eine traditionelle, tayloristische Organisation und Fiihrung auf und wo beginnen inno-
vative Formen der Arbeit? Sicherlich kann man es nicht als innovative Form der Arbeit bezeich-
nen, wenn ein Unternehmen lediglich agile Methoden wie Scrum einsetzt, wenn Mitarbeitende
im Homeoffice arbeiten oder wenn die Teams einige Managementaufgaben Gbernehmen. Auf
der anderen Seite ist ein Unternehmen nicht unbedingt tayloristisch, nur weil es eine Fihrungs-
struktur hat und die Beschaftigten koordiniert.

Bei der Analyse der Use-Cases stellte sich heraus, dass die Grenze zwischen tayloristischen und
innovativen Arbeitsformen mit den Modellen, die bisher in der angewandten Wissenschaft Ver-
wendung fanden, nicht zu begreifen ist. Klar ist jedoch, dass ein bloBes Anhaufen innovativer
Losungen nicht gendgt, sondern dass zusatzlich auch Grundlegendes radikal verandert werden
muss.

FUr Unternehmen ist es wichtig, die Grenze zwischen tayloristischen und innovativen Arbeitsfor-
men zu erkennen und den eigenen Status identifizieren zu kdnnen. Zeigt sich ein Bedarf an zu-
satzlicher Innovationskraft, Schnelligkeit und Anpassungsfahigkeit, muss ein Unternehmen in der
Lage sein, die Grenze mit gezielten GestaltungsmaBnahmen zu Uberschreiten. Doch diesbezlig-
lich zeigte sich, dass viele der wissenschaftlichen Konzepte und Managementansatze lediglich
Teilaspekte betrachten. Versucht man, diese zu einem Ganzen zusammen zu fuhren, bleiben LU-

1> Das folgende Kapitel 2.1.5 zeigt, warum derzeit keine Gewissheit besteht.
8 \Vgl. Glasl 2106.
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cken und entstehen Widersprtiche. Die bisherigen Modelle und Konzepte der angewandten Wis-
senschaft, die auch in Unternehmen, den Verbanden und in der Lehre verwendet werden, rei-
chen nicht aus.

Wichtige Fragen blieben bei der Analyse der Use-Cases unbeantwortet. Das gab den AnstoB,
das Themengebiet agile Organisation und Fihrung mit Blick auf die Zunahme von Wissensarbeit
anwendungsorientiert aufzuarbeiten.

2.2 Die Umsetzung kommt nur schleppend voran

Die Analysen im Projekt deuten darauf hin, dass innovative Formen der Arbeit noch Seltenheits-
wert haben. Doch die Managementliteratur und Unternehmensberichte zu Agilitat bzw. New
Work zeichnen ein anderes Bild. Um diesen Widerspruch zu klaren, wurde zunachst die aktuelle
Studienlage ausgewertet.

Zwischen Wunsch und Wirklichkeit bestehen groBe Liicken. Innovative Formen der Arbeit sind in
den Unternehmen weitaus weniger verbreitet, als die Fille der Literatur dies erwarten lasst.
Deutschland hat Nachholbedarf bei der zukunftsorientierten Gestaltung von Wissensarbeit.

2.2.1 Das Interesse ist groB, die Losungen sind rudimentar

Zwar deutet die Studienlage'” darauf hin, dass sich viele Unternehmen mit innovativen Formen
der Arbeit beschaftigen. Bei dreiviertel der deutschen Unternehmen steht das Thema Agilitat
bzw. New Work auf der Agenda. Mehr als die Halfte der Unternehmen ordnen einer agilen Or-
ganisation schon heute groBe bis sehr groBe Bedeutung zu und haben eine Initiative gestartet
doch in vielen Unternehmen fehlt noch der ganzheitliche Ansatz und der Spirit, New Work zu
leben.'® Recht viele Unternehmen experimentieren mit Ansatzen der ortlichen und zeitlichen Fle-
xibilisierung von Arbeit'®, mehr als zwei Drittel der Unternehmen sehen Homeoffice-Mdglichkei-
ten als eine New Work-Initiative und statten die Mitarbeitenden mit mobilen Technologien aus?°.

Ebenfalls weit verbreitet sind projektbezogene Ansatze, in fast allen Fallen werden agile Metho-
den, insbesondere Scrum, genutzt?'. Als Anwendungsfeld dominiert die Softwareentwicklung,
aber selbst dort werden nur in jedem sechsten Unternehmen agile Methoden eingesetzt?2. Nur

7 Viele der Studien nennen konkrete Zahlenwerte. Da diese Uiberwiegend nicht belastbar erscheinen, wer-
den sie im Bericht nicht angefihrt. Bei mehreren Studien betonen die Verfasser, dass sie nicht reprasenta-
tiv sind. Die meisten der Studien wurden durch Fragebogen erhoben, vereinzelt auch durch Interviews. Die
Zahlenwerte wurden also nicht objektiv ermittelt, sondern subjektiv eingeschatzt. Befragt wurden Fih-
rungskrafte und teilweise Mitarbeitende aus Unternehmen in Deutschland, teilweise auch in der Schweiz
und in Osterreich. Die Befragten beklagen die Deutungsunklarheit und semantische Uberstrapazierung der
Begriffe (siehe dazu auch Kapitel 2.3.2), so dass nicht erwartet werden kann, dass MaBnahmen zu New
Work bzw. Agilen Unternehmen zuverlassig identifiziert werden kénnen.
8 \Vgl. Kienbaum 2017,
YVgl. Hofmann 2019.
20 vgl. Kienbaum 2017.
21 vgl. Komus et al. 2020.
22Vvgl. Eilers et al. 2018.
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wenige andere Methoden haben groBe Verbreitung gefunden®. Eine Nutzung nach Lehrbuch ist
eher die Ausnahme denn die Regel. Mehr als dreiviertel der Unternehmen nutzen Mischformen
aus agilen und traditionellen Methoden, wenden agile Methoden selektiv oder gar nicht an. In
diesen Betrieben sind Verbesserungen bei der Effizienz eingetreten, aber die Erfolgsquote von
Projekten nimmt von Jahr zu Jahr ab.?*

Von groBter Bedeutung fur Agilitat und Wissensarbeit ist es, dass die Zusammenarbeit, Kommu-
nikation und Entscheidungsfindung auf Augenhéhe stattfinden, unabhangig von der jeweiligen
hierarchischen Rolle. Doch wichtige kulturbezogene MaBnahmen wie etwa Demokratisierung
von Entscheidungen oder neue Digital-Leadership-Modelle finden noch zu oft keinen Weg in die
neue Arbeitswelt®. Veranderungen in hierarchischen Strukturen der Organisationen sind weni-
ger vertreten?®. Nur ein Drittel der Unternehmen ergreift die Initiative beim Thema flache Hierar-
chien, ein Finftel bei Fihrung auf Augenhohe und gut ein Sechstel bei Demokratisierungspro-
zessen?’.

2.2.2 Softfacts werden vernachlassigt

Einen besonderen Erfolgsfaktor fur Agilitat bildet die Motivation von Mitarbeitenden und deren
Willen, agil, ziel- und kundenorientiert zu arbeiten.?® Das agile Mindset spielt dabei eine ent-
scheidende Rolle, ohne die richtige Einstellung bleibt die agile Transformation ohne nachhaltige
Wirkung. Doch die meisten Unternehmen haben die Agilitat noch nicht in den Kopfen ihrer
Mitarbeitenden und in ihrer Unternehmenskultur verankert®.

Um in einer Organisation erfolgreich und nachhaltig agile Strukturen zu etablieren, ist die pas-
sende Organisationskultur essenziell. Doch in den Unternehmen mangelt es an positiv gelebter
Fehlerkultur und die Verankerung in der Kultur fehlt.3° Wie genau eine agile Unternehmenskul-
tur aussieht, ist nicht klar definiert.?!

2.2.3 Die Veranderungen bleiben lokal und die Wirkung begrenzt

Die aktuellen Bemihungen um Agilitat sind eher auf eine lokale Optimierung getrimmt, die agi-
len Methoden werden nur in wenigen Bereichen des Unternehmens eingesetzt. Nicht einmal je-
der finfte Mitarbeitende auf der untersten Hierarchieebene verwendet agile Methoden®2. Wenn

B vgl. Nuhn et al. 2016.
24 Vgl. Komus et al. 2020.
% Vgl. Kienbaum 2017.
%6 \/gl. Hofmann 2019.
27 Vgl. Kienbaum 2017.
2 \gl. Wolf et al. 2019.
2 Vgl. Peters et al. 2019.
30 Vgl Peters et al. 2019.
31 vgl. Dihring 2020.
32 vgl. Wolf et al. 2019.
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einzelne Unternehmensbereiche agil arbeiten und andere nicht, entsteht ein Nebeneinander von
zwei verschiedenen Arbeitsweisen?®? und es kann zu Schnittstellenproblemen kommen?.

Insgesamt ist die Wirkung der MaBnahmen zwar positiv®, bringt jedoch nur einen recht gerin-
gen Nutzen®.

Nur ein Viertel der Beschaftigten ist der Meinung, sehr agil zu sein3’. Und nur jeder zehnte Mit-
arbeitende sagt, dass sein Unternehmen Uber die richtigen Arbeitsmittel, Prozesse sowie die rich-

tige Einstellung verflige, um schnell auf geschéaftliche Anforderungen zu reagieren.

Interessanterweise nehmen die Fihrungskrafte und vor allem das Top-Management die Agilitat
ihres Unternehmens weitaus optimistischer wahr als die Beschaftigten. Mehr als doppelt so viele
Top-FUhrungskrafte haben die starke Wahrnehmung, dass ihr Unternehmen bereits agile Metho-
den verwendet und dass die Beschaftigten agil arbeiten®. Auch die Zuversicht zur Bewaltigung
der digitalen Transformation von der Unternehmensfihrung Gber die Fihrungskrafte bis zu den
Mitarbeitenden unterscheidet sich signifikant?.

2.3 Eine Annaherung an das Thema ist schwierig

Die Diskrepanz zwischen gro3em Interesse und geringer Umsetzung verdeutlicht, dass fur die
Unternehmen betrachtliche Hemmnisse im Wege stehen.

Nicht nur fir Unternehmensexperten, sondern auch fir angewandte Wissenschaftler erweist
sich eine Annaherung an das Thema ,innovative Arbeitsformen” als auBBerordentlich schwierig.
Eine Vielfalt an Konzepten und unbestimmten Begriffen erschwert den Zugang. Dieses kaum
durchschaubare Gemenge fihrt zu einer Simplifizierung und Dogmatisierung der Losungen in
den Unternehmen und oftmals auch in der Wissenschaft. Dadurch wird eine traditionelle, taylo-
ristische Unternehmensgestaltung stabilisiert und die Entwicklung zur Arbeitswelt der Zukunft
behindert.

Grunde dafur liegen in

e einer untberschaubaren Vielfalt an Konzepten*',
e einer groBen Zahl unbestimmter Begriffe ohne allgemein gultiges Verstandnis und

e unklar dargestellten, oft widersprichlichen Zusammenhangen.

3 vql. Eilers et al. 2018.
34 Vqgl. Fischer et al. 2018.
% vgl. Salo 2019.
36 vgl. Lindner 2019.
37 Peters et al. 2019
38 \/gl. Nink 2019.
3 vgl. Wolf et al. 2019.
40 vgl. Rieker et al. 2019.
41 Als Konzept bezeichnet dieser Bericht einen Entwurf fir die Gestaltung der Arbeitswelt bzw. von Aus-
schnitten daraus.
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2.3.1 Die Vielfalt der Konzepte ist untuberschaubar

Seit dem Ubergang vom neunzehnten zum zwanzigsten Jahrhundert, also tiber mehr als hun-
dert Jahre hinweg, ist eine unlberschaubare Vielfalt an Konzepten zur Gestaltung von Arbeit
entstanden. Traditionelle Konzepte gehen zurlick auf die wissenschaftliche Betriebsflihrung von
Frederick Winslow Taylor*?, den Administrationsansatz von Henri Fayol** und das Burokratiemo-
dell von Max Weber**,

Aber schon seit fast einem dreiviertel Jahrhundert erforschen Wissenschaftler auch innovative
Ansatze der Arbeitsgestaltung. Beispielsweise zeigte Peter Drucker, der als Vater des Manage-
ments bezeichnet wird, die Bedeutung von Wissensarbeit, Autonomie und Dezentralisierung
auf®. Walter Shewhart und Edwards Deming, die Vater von Qualitatssicherung und PDCA-Kreis-
lauf, entwickelten iterative Vorgehensweisen fir den Umgang mit Ungewissheit, die durch Expe-
riment und Reflektion gepragt sind.*® Uber die Jahrzehnte hinweg wurden die innovativen Kon-
zepte in mehreren Fachbereichen verfeinert und um zahlreiche Aspekte erganzt.

2.3.2 Ein Begriffsdschungel erschwert das Verstandnis

Zusatzlich zur undberschaubaren Vielfalt der Konzepte erzeugen unbestimmte Begriffe Intrans-
parenz. Um eine grundlegende und nachhaltige Veranderung der Arbeitswelt zu bezeichnen, ist
eine lange Kette von Schlagworten entstanden, fir die es kein allgemein gultiges und festes Ver-
standnis?’ gibt. Derzeit dominieren die Begriffe ,Agiles Unternehmen”8, ,New Work” und , Ar-
beit 4.0". Mit hoher fachlicher Uberlappung werden auBerdem die Begriffe , Industrie 4.0"*°
und ,, Ambidextrie”*® verwendet. Vor dem Hintergrund der Corona-Krise schiebt sich das Schlag-
wort , Resilienz”>' nach vorne und , Permanent Beta”>? steht in den Startlochern. All diese Be-
griffe spiegeln den Wandel von traditionellen und eher starren Arbeitsstrukturen zu dezentralen,
selbstorganisierten Arbeitsweisen wider.

Die Unternehmen beklagen die Deutungsunklarheit und semantische Uberstrapazierung derarti-
ger Schlagworte.>® Fir keinen der Begriffe findet sich eine abschlieBende Definition, sondern in

42 Vgl. Taylor 1922.
4 Vgl. Rudolph 1994.
4 vgl. Mller et al. 2020.
4 Vgl. Drucker 1966.
4 \gl. Bayer 2008.
47Vgl. Hackl et al. 2017.
4 AuBer ,agiles Unternehmen” finden auch weitere Begriffe wie , agile Organisation”, ,agile Fihrung”
oder ,agile Arbeitsformen” Verwendung.
4 Der Begriff Industrie 4.0 betont die Bedeutung der Digitalisierung. Vgl. Spath et al. 2013.
50 Der Begriff Ambidextrie (Beidhdndigkeit) verdeutlicht, dass Unternehmen gleichzeitig das Bestehende
nutzen und optimieren mussen (Exploitation) und durch Forschung und Experimentieren Neues erschlie-
Ben sollten (Exploration). Vgl. Keller 2012.
>1 Resilienz bedeutet, dass Unternehmen widerstandsfahiger gegen Krisen und Schocks werden. Vgl. Roth
2020.
52 Permanent Beta verdeutlicht eine nicht endende Weiterentwicklung und Anpassung der Arbeit an sich
verdndernde Rahmenbedingungen.
3 Vgl. Majkovic et al. 2019.
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der Regel eine Beschreibung dazugehdriger Facetten.>* Sie haben sich zu Containerbegriffen
entwickelt, unter denen viele alte und manche neue Organisationsentwicklungskonzepte ver-
sammelt und verkauft werden.>

Schlussendlich sind die Begriffe in den Unternehmen und oftmals auch in der Wissenschaft be-
liebig austauschbar. Gleichartige Konzepte werden mit unterschiedlichen Begriffen belegt. Man-
che Unternehmen bezeichnen ihr innovatives Konzept als , agile Organisation”, andere nennen
es ,New Work"” und ein drittes Unternehmen macht sich gar nicht bewusst, dass es von traditio-
nellen Konzepten der Arbeit abweicht. Auf der anderen Seite wird oftmals der gleiche Begriff fur
unterschiedliche Sachverhalte verwendet. Beispielsweise ist es keineswegs klar, ob Unterneh-
men, die sich als , agil” bezeichnen, tatsachlich ahnliche Konzepte verfolgen - ein Unternehmen
setzt lediglich Scrum als Methode in Softwareprojekten ein, ein anderes verstarkt Homeoffice
und ein weiteres Unternehmen baut die Organisation, Fihrung und Unternehmenskultur grund-
legend um.

2.3.3 Wichtige Zusammenhange bleiben unklar

Erfolgsrelevante Zusammenhange zwischen Anforderungen®®, Denkweisen®” und Gestaltungs-
bausteinen® bleiben unklar.

Wer das agile Unternehmen, New Work oder Industrie 4.0 nicht ganzheitlich angeht, lauft Ge-
fahr, dass der Wandel scheitert>. Es ist Konsens, dass in einem Unternehmen nur ein ganzheitli-
ches System, das Mensch, Organisation, Technologie und die Unternehmenskultur sorgfaltig
aufeinander abstimmt, gut funktionieren kann. Aber die meisten wissenschaftlichen Veroffentli-
chungen behandeln lediglich Teilaspekte. Die Notwendigkeit ganzheitlicher Losungen wird allen-
falls als Randnotiz erwahnt.

Selbst in der aktuellen Forschungs- und Managementliteratur lassen die meisten Beitrage offen,
auf welchem Menschenbild, welchem Organisationsprinzip und welchem Fihrungsverstandnis
das beschriebene Konzept oder der Gestaltungsbaustein aufbauen. Unklar bleibt, fir welche Art
von Unternehmen und welche Anforderungen Eignung besteht, oder wie die Integration in ein
unternehmensspezifisches Gesamtsystem erfolgen kann. Zwar wird in Sammelbanden oft ein
umfassendes Blndel an Konzepten und Gestaltungsbausteinen beschrieben. Diese stehen aber
weitgehend unverbunden nebeneinander, ohne dass die Zusammenhange und Abhangigkeiten
auf den Punkt gebracht werden.

>4 Vgl. Hofmann et al. 2019.
5 Vgl. Schermuly 2019.
% Anforderungen an ein Unternehmen entstehen beispielsweise aus den Bedarfen der Markte, der Be-
schaftigten, der Geldgeber und der Gesellschaft.
57 Denkweise dient in diesem Bericht als Uberbegriff fir Einschatzungen, wie das Menschenbild, das Prin-
zip der Arbeitsgestaltung oder das Organisations- und Fihrungsverstandnis.
8 Wichtige Gestaltungsbausteine im Unternehmen sind die Unternehmenskultur, Strukturen, Fiihrung,
Technik und Methoden.
> Vgl. Kienbaum 2017.
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2.4 Potenziale liegen brach

Auf Ebene der grundlegenden Denkweisen werden unvereinbare Widerspriiche zwischen inno-
vativen und traditionellen, tayloristischen Arbeitsformen deutlich:

e Autonomie wird durch den Versuch einer zentralen Beherrschung verhindert.
e Vertrauen ist ein Widerspruch zu direktiver Fihrung und Kontrolle.

e Individuelle Starken zu nutzen (Subjektivierung) ist das genaue Gegenteil von personen-
unabhangiger Stellenbildung und méglichst ltckenloser Planung und Steuerung (Objekti-
vierung).

¢ Interaktion und informelle Zusammenarbeit werden durch arbeitsteilige Strukturen, ab-
gegrenzte Zustandigkeiten und verbindliche Plane verhindert.

Beim Entwicklungsprozess von traditionellen zu innovativen Arbeitsformen mussen Widerspri-
che, die den Erfolg beeintrachtigen, vermieden werden.

2.4.1 Inkompatible Gestaltungsbausteine werden kombiniert

Viele Unternehmen reiBen innovative Bausteine aus dem Zusammenhang und pfropfen sie auf
traditionelle Konzepte auf. Diese Simplifizierung ist kritisch, weil traditionelle und innovative
Konzepte auf grundlegend unterschiedlichen Denkweisen basieren. Eine wichtige Denkweise in-
novativer Konzepte ist dezentrale Autonomie, basierend auf Selbstorganisation, Eigenverantwor-
tung und Vertrauen. Dagegen realisieren traditionelle Konzepte eine zentrale Beherrschung, die
auf Prognose, Planung, Durchsetzung und Kontrolle beruht. Diese beiden Denkweisen bilden ei-
nen nicht vereinbaren Widerspruch!

Agile und traditionelle Konzepte der Arbeitsgestaltung konnen nicht beliebig kombiniert wer-
den! Denn organisatorische Gestaltungsbausteine, die auf unvereinbaren Denkweisen basieren,
passen oft nicht zusammen. Reibungsarm integrieren lassen sich nur Bausteine, die sich bezug-
lich der Werte und Prinzipien nicht widersprechen®.

MaBnahmen zur Erhohung von Autonomie wirken vor dem Hintergrund traditioneller Denkwei-
sen vollig anders als bei agilem Denken. Werden inkompatible Gestaltungsbausteine kombiniert,
so bleibt die angestrebte Wirkung weitgehend aus und ungewdlinschte Nebeneffekte entstehen.
Schlussendlich durfte der Grad des Erreichbaren an Motivation und Agilitdt bei einer Arbeitsge-
staltung, die auf traditionellen Denkweisen basiert, signifikant geringer sein als bei innovativen
Formen der Arbeit. Die Schnelligkeit, Innovationskraft und Produktivitat steigen kaum an und
nach kurzer Begeisterung fallen die Menschen in Richtung , Dienst nach Vorschrift” zurtick.

80 vgl. Korge 2008.
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2.4.2 Ein Dogmatismus bremst die Organisationsentwicklung

Manche Wissenschaftler und viele Menschen in den Unternehmen sind bis heute durch die tradi-
tionellen Denkweisen gepragt. Seit mehr als 100 Jahren arbeiten , gut organisierte” Unterneh-
men nach den tayloristischen Prinzipien, bei denen zentrale Beherrschung und Wirtschaftlichkeit
dominieren. Die traditionellen Denkweisen haben sich nicht nur in den Unternehmen, der Lehre
und in der angewandten Forschung verfestigt, sondern auch in den Képfen und Herzen der
Menschen.

Hierarchische Kontrolle durch das Management, Trennung von Planung und Ausfihrung oder
funktionale Arbeitsteilung scheinen alternativlos bei der Gestaltung der Arbeit zu sein. ,,Ohne
Uberhaupt zu diskutieren werden neue Ansatze oft als zu ,revolutionar”, zu , gefahrlich”, un-
passend oder einfach nur als unrealistisch verworfen”®'. Wirklich infrage gestellt werden die
Konzepte von Taylor, Fayol und Weber bei der Gestaltung der Arbeit nicht.

Innovative Konzepte, wie Autonomie oder Selbstorganisation, stoBen durchaus auf Aufmerk-
samkeit. Doch, anstatt die traditionellen Prinzipien zu Uberprifen und gegen innovative Prinzi-
pien auszutauschen, werden Gestaltungsbausteine innovativer Konzepte auf traditionelle aufge-
pfropft. Die Folge sind Unternehmenssysteme, die nicht stimmig sind.

Der weit verbreitete, tayloristische Dogmatismus® schrankt den Losungsraum stark ein. Denn
auf Grundlage traditioneller Prinzipien entstehen vollig andere Losungen als aus einer innovati-
ven Denkweise heraus, selbst wenn scheinbar gleichartige Gestaltungsbausteine realisiert wer-
den. Beispielsweise macht es einen Unterschied, ob ein nach Dezentralisierung strebendes Un-
ternehmen die Freiheit der Menschen maoglichst wenig einschrankt oder, ob es anstrebt, Frei-
raume im Rahmen einer zentralen Kontrolle zu erweitern. Der Umfang der entstehenden Selbst-
organisation, Eigenverantwortung und Motivation wird sich sehr unterschiedlich entwickeln. Die
entstehenden Arbeitsbedingungen haben einen grundlegend unterschiedlichen Charakter.

Friedrich Glasl, ein Vordenker zukunftsorientierter Arbeitsgestaltung, bringt das Problem auf den
Punkt: ,Aber das Nichtwissen um die Maoglichkeiten und Methoden, Menschen zu férdern und
zu entwickeln, damit sie unendlich viel flexibler reagieren als jedes Programm, unterstiitzt die
Renaissance der zweiten Phase [der traditionell, tayloristischen Konzepte — Anm. d. Verf.]. Dem
liegt in der Regel ein Streben der Fiihrung zu Grunde, jenen ungreifbaren «Faktor Mensch» nur
dort einzusetzen, wo es unbedingt unerlasslich ist; und wenn es schon unvermeidbar ist, dann
darf er so wenig Freiheit wie moglich bekommen, damit der «Storfaktor Mensch» nicht den
«Apparat der Organisation» in Unordnung bringt. "

51 Vgl. Hackl et al. 2017.
52 Dogmatismus bedeutet starres, unkritisches Festhalten an Anschauungen und Lehrmeinungen. Ein
Dogma ist eine Grundiberzeugung, die gegen Zweifel nicht durch Beweis, sondern durch autoritative Er-
klarung gesichert ist, oder deren Voraussetzung auBerhalb der Mdglichkeiten wissenschaftlicher Nachpri-
fung liegt (vgl. Brockaus 1988). Der Wahrheitsanspruch dieser grundlegenden, normativen Lehraussage
wird als unumstoBlich festgestellt (vgl. Wikipedia 2020).
63 Vgl. Glasl 2016.
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3 Die wichtigsten Zusammenhange

FUr die Gestaltung eines ganzheitlichen, stimmigen Systems ist ein Verstandnis der grundlegen-
den Zusammenhange erforderlich. Die wichtigsten Definitionen und Zusammenhange sind
schnell erklart.

3.1 Die Komplexitat explodiert
Zwischen drei Arten von Aufgaben in den Unternehmen muss unterschieden werden.

e Komplexe Aufgaben brauchen die Intuition, Kreativitat und Erfahrung qualifizierter Men-
schen. Jeder Versuch, sie in Routinen zu Uberfuhren, wird scheitern!

e Komplizierte Aufgaben kann man schrittweise in Griff bekommen, vor allem, wenn die
Wiederholhaufigkeit den Aufwand lohnt.

e Einfache Aufgaben kdnnen recht einfach beschrieben und damit in Standards oder IT-
Programme Uberfuhrt werden.

Unternehmen sind in ein hoch komplexes Umfeld eingebunden. Und die Komplexitat steigt
schnell weiter an. Kein Unternehmen kann sich diesen Herausforderungen entziehen.

Unternehmen mussen lernen, mit dieser zunehmenden Komplexitat umzugehen. Einfache Lo-
sungen kann es nicht geben, besagt das Ashbysche Gesetz.?*. Die eigene Komplexitat muss mit-
wachsen, andernfalls ist das Unternehmen kaum noch mit dem Rest kompatibel und fallt zu-
rack.

3.1.1 Komplexitat im Unternehmen

Auf die Unternehmen wirkt eine undberschaubare Vielfalt von Komplexitatstreibern (siehe Abbil-
dung 2)°>. Die Globalisierung der Markte nimmt zu, die gegenseitige Abhangigkeit von Firmen
wachst und Technologien werden immer enger miteinander vernetzt. Unendlich viel Information
ist mit einem Mausklick erreichbar, die Zahl der zu beachtenden Regelungen steigt und immer
mehr Ziele, wie Preis, Qualitat, Zeit, aber auch Innovation und Nachhaltigkeit, mlssen unter ei-
nen Hut gebracht werden.

Erschwerend kommt hinzu, dass diese Komplexitatstreiber engmaschig miteinander vernetzt
sind. Vernetzung bedeutet, dass alles mit allem irgendwie zusammenhangt. Deutlich wird die
Tragweite beispielsweise anhand der weltweiten Wirtschaftssysteme. Lieferketten umgreifen
viele Unternehmen, Kulturen und politische Systeme. Zahllose digitale Systeme unterschiedlicher
Hersteller sind vertikal und horizontal miteinander verbunden. Die gegenseitigen Abhangigkei-
ten tragen dazu bei, dass Storungen auftreten und dass diese nicht mehr lokal bleiben, sondern
kurzfristig weltweite Konsequenzen haben konnen. Egal wo auf der Welt etwas passiert, es

84 Vgl. Ashby 1970.
85 Vgl. Schoneberg 2014.
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kann sich auf ein Unternehmen auswirken. Nicht alle Zusammenhange sind direkt offensichtlich,

als Folge haben MalBnahmen oft nicht die erwarteten Auswirkungen.

Gesellschaftskomplexitat

* Wertewandel

* Umweltbewusstsein

* Rechtliche Faktoren

* Wirtschaftliche und 6kologische
Faktoren

= Politische Rahmenbedingungen

Marktkomplexitat

Nachfragekomplexitat:

* Marktdynamik
* Globale Anforderungen

Externe Komplexitatstreiber

* Vielfalt der Kundenanforderungen
* Individualitdt der Nachfrage

Wettbewerbskomplexitat:

* Anzahl und Stirke der
Wettbewerber

* Wandel der Markte

= Wettbewerbsdynamik

+ Globalisierung

Beschaffungskomplexitat:

* Anzahl der Lieferanten

* Beschaffungsstrategie und -konzept

* Bedarfsschwankungen

* Unsicherheit der Liefertermine bzw.
-qualitat

Korrelierte Unternehmenskomplexitat

Technologiekomplexitdt
* Technologischer Wandel

Produkt- und
Produktprogrammkomplexitdt

Kundenstrukturkomplexitat
* Anzahl der Kunden und

Zielkomplexitat
* Anzahl parallel verfolgter Ziele

* Dynamik der Zielanpassung Kundengruppen « Aufbau der Produkte « Verflugbarkeit (innovativer)
* Fristigkeit der Zielerreichung * Heterogenitat der Kunden und * Produkt- und Variantenanzahl Technologien
Kundengruppen * Dynamik der (Produkt-) * Technologielebenszyklus

* Grad der Mitbestimmung Programmanderungen

Autonome Unternehmenskomplexitat

und Steuer plexitat
* Kommunikationssysteme
* Haufigkeit und Detaillierungsgrad

des Steuerungs- und Kontrollbedarfs

Strukturkomplexitat

* Anzahl der Distributionsstufen

* Anzahl der Lager, Mitarbeiter,
Maschinen,...

* Kommunikationssysteme

* Fertigungstiefe

Organisationskomplexitat

* Anzahl der Hierarchieebenen

« Zentralisierungsgrad

* Anzahl der Organisationseinheiten

Prozesskomplexitat

* Schnittstellenzahl und -design
* Vernetzungsgrad der Prozesse
* Standardisierungsgrad

Interne Komplexitétstreiber

Abbildung 2: Komplexitatstreiber im Unternehmen
(Nach Schoneberg 2014)

Das engmaschige Geflecht aus miteinander vernetzen Komplexitatstreibern ist nicht statisch,
sondern ist einer standigen Veranderung unterworfen. Gesellschaften entwickeln sich weiter
und die Anspriche von Kunden und Beschaftigten wandeln sich. Die Markte sind schnelllebig,
Kunden und Lieferanten andern ihre Verhaltensweisen oft kurzfristig und sprunghaft. Innovatio-
nen revolutionieren Technologien, sodass mit beschleunigter Geschwindigkeit neue Produkte
und Geschaftsmodelle entstehen und bestehende Losungen verdrangen. Die Veranderungen be-
schleunigen sich, weil ein weltweiter Verdrangungswettbewerb auf den Absatzmarkten Leis-
tungssteigerung und Innovationsgeschwindigkeit anheizt. Das Tempo, die Intensitat und die
Schwankungsbreite der Veranderungen nehmen zu.

Insgesamt resultiert daraus Unvorhersagbarkeit. Selbst die nahe Zukunft erscheint unklarer denn
je. Signale sind mehrdeutig und Prognosen versagen, immer wieder treten Uberraschend Ereig-
nisse auf, die niemand vorhergesehen hat. Die Berechenbarkeit nimmt ab, MaBnahmen wirken

sich anders aus als vorhergesagt.
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3.1.2 Dimensionen der Komplexitat

Entsprechend der Systemtheorie sind diese charakteristisch flr komplexe Systeme®®, deshalb
folgt eine kurze Definition und Erlauterung.

Veranderung N
- Unvorher-
e sagbarkeit
Vernetzung B

Abbildung 3: Dimensionen der Komplexitat
(Eigene Darstellung)

¢ Die Vielfalt (Variaritat) der Elemente
Vielfalt spiegelt sich in der groBen Anzahl und Unterschiedlichkeit von Systemkompo-
nenten. In einem Unternehmen wollen zahllose Elemente bedacht sein, etwa Menschen,
Aufgaben, Prozesse, Produkte, Informationen und Vorschriften.

e Die Vernetzung (Konnektivitat) zwischen diesen Elementen
Vernetzung betrifft die Anzahl und die Arten der Relationen zwischen diesen Elementen.
Vieles greift ineinander und beeinflusst sich wechselseitig, Uberall gibt es Abhangigkei-
ten, die beachtet werden mussen.

e Die Verdanderung (Dynamik, Neuartigkeit) von Elementen und Vernetzung.
Veranderungen drlcken das Uber die Zeit zu beobachtende Systemverhalten aus, etwa
Neuartigkeit und Innovation. Mit ahnlicher Bedeutung werden Begriffe wie Volatilitat o-
der Disruption verwendet.

¢ Unvorhersagbarkeit (Ungewissheit, Unbestimmbarkeit)

Die Unvorhersehbarkeit von Lésungen, Ablaufen und Auswirkungen ist die Folge solcher
komplexen Systeme. Man kann das Gesamtverhalten eines komplexen Systems selbst bei
vollstandigen Informationen Uber seine Einzelkomponenten und deren Wechselwirkun-
gen nicht eindeutig beschreiben®’. Dazu kommt, dass Informationen und Sachverhalte
oft mehrdeutig und widerspruchlich sind (Ambiguitat), dann greifen einfache Erklarun-
gen nicht. Wenn unvereinbare Widerspriiche auftreten, gibt es keine eindeutigen Losun-
gen flr ein bestehendes Problem, sodass Entscheidungen schwer zu treffen sind.

% Vgl. Schoeneberg 2014.
57 Allerdings sind keineswegs alle Zustande im Unternehmen und im relevanten Umfeld ausreichend ge-
nau bekannt, dass man darauf Kausalketten aufbauen kénnte. So viele Dinge sind miteinander vernetzt,
dass keine einfachen Ursache-Wirkung-Kausalitaten mehr erkennbar sind.
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3.1.3 Stabil und anpassungsfahig, aber nicht berechenbar

Ein erster Impuls mag sein, komplexe Aufgaben mit Rechenkraft oder kinstlicher Intelligenz (KI)
zu berechnen. Doch mehrere Aspekte komplexer Systeme machen das grundsatzlich unmaoglich.
Komplexe Systeme sind Prinzip bedingt nicht berechenbar, Planbarkeit oder eine detaillierte
Steuerung von aul3en sind eine lllusion.

Rickkoppelungen und Feedback Schleifen pragen das Verhalten komplexer Systeme wesent-
lich®. Unterschieden werden muss zwischen linearen und nicht-linearen Zusammenhangen. Bei
linearen Zusammenhangen ist die Wirkung eines Inputs auf den Output bekannt. Linearitat ist
die Eigenschaft eines Systems, auf die Veranderung eines Parameters stets mit einer dazu pro-
portionalen Anderung eines anderen Parameters zu reagieren. Ein nicht-linearer Zusammenhang
bewirkt, dass das Ergebnis selbst dann nicht vorhersagbar ist, wenn die Ausgangsbedingungen
bekannt sind. Durch die nicht-linearen Rickkopplungen in der Eigendynamik sind Ursache und
Wirkung nicht mehr klar zu unterscheiden und zu den einzelnen Elementen zuzuordnen.®® 7°

Begrenzte Rationalitat bedeutet, dass Menschen grundsatzlich nicht vollkommen vernunftgelei-
tet und zweckgerichtet denken und handeln! Sie haben immer nur ein unvollstandiges Wissen
Uber die Systemsituation. Menschen brechen die Suche nach einer Losung beim Auffinden einer
ersten befriedigenden Losung ab. Entscheidungen werden zusatzlich auf Grundlage der schon
vorhandenen Erfahrungen getroffen. Positive Erfahrungen mit bestimmten Losungen sorgen da-
fur, dass ahnliche Losungen als erfolgsversprechender eingestuft werden und damit bevorzugt
werden.”’

Emergenz meint, dass komplexe Systeme ein unplanbares Eigenleben haben, also oft nicht so
reagieren wie man erwarten wirde. Dann fuhrt ein Input nicht zum angestrebten Output. Bei-
spielsweise halten sich Unternehmensbereiche und Mitarbeitende nicht immer streng an Vorga-
ben, sondern optimieren sich teilweise nach eigenem Ermessen. Ein Verhalten auf der Makro-
ebene lasst sich nicht aus den Eigenschaften der Systemelemente auf der Mikroebene erklaren.
Aristoteles hat diese Systemeigenschaft komplexer Systeme treffend mit dem Satz ,,Ein System
ist mehr als die Summe seiner Einzelteile” beschrieben.”?

GlUcklicherweise gibt es auch Eigenschaften von komplexen Systemen, die eine Stabilisierung
sowie eine Anpassung an Veranderungen in dezentraler Selbstorganisation begunstigen. Eine
typische Eigenschaft der Emergenz ist die Musterbildung in spontaner Selbstorganisation. Im Un-
ternehmen kann das ein effektives, selbstorganisiertes Zusammenwirken der Mitarbeitenden

88 Sich negativ verstarkende Feedback-Schleifen stabilisieren das Systemverhalten. Im Gegensatz dazu fiih-
ren sich positiv verstarkende Feedback-Schleifen zu einem Wachstum von Systemparametern Gber alle
Grenzen und damit zum Zusammenbruch des Systems. Aufgrund ihrer inneren Vernetzung agieren kom-
plexe Systeme am Rand des Chaos. Die Vernetzung bedingt eine extreme Abhadngigkeit des Systemverhal-
tens von den Anfangsbedingungen: Eine minimale Anderung eines Parameters fiihrt zu groBen Verande-
rungen im Ergebnis (Schmetterlingseffekt).
89 \V/gl. Vester 2008.
70vgl. Mainzer 2008.
71vgl. Simon 2006.
2 vgl. Willke 2000.
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und Teams bewirken. Dabei unterliegen die Muster auf der mikroskopischen Ebenen einem
standigen Wandel (beispielsweise verandert sich die Aufgabenverteilung oder Teams tauschen
Mitarbeitende aus). Trotzdem bleiben die Muster auf der makroskopischen Ebene (etwa bei Pro-
zessen und Leistungen) bestandig und halten das Unternehmen damit stabil. Allerdings lasst die
aktive, selbstorganisierte Veranderung auf der Mikroebene die Makroebene adaptiv werden. Das
Unternehmen wird fahig, sich selbstandig an dynamisch, veranderliche Randbedingungen anzu-
passen.’?

3.1.4 Die Komplexitat wachst schnell

Man muss sich verdeutlichen, dass die Gesamtkomplexitat rasend schnell und mit exponentieller
Beschleunigung ansteigt. Ansonsten kdnnte es selbstverstandlich erscheinen, dass die Leistungs-
steigerung digitaler Systeme Uber kurz oder lang alle Probleme der Unternehmen |6sen wird.

Mit welcher Wucht die Komplexitat explodiert, die an Unternehmen herangetragen wird, kann
am Beispiel von drei maBgeblichen Komplexitatstreibern gezeigt werden, auch wenn diese nur
die Spitze des Eisberges darstellen. Wichtig ist, sich zu verdeutlichen, dass jeder dieser drei (oder
mehr) Treiber in alle vier Komplexitatsdimensionen gleichzeitig wachst (siehe Abbildung 4, fur
eine einfachere Ubersicht sind nur jeweils drei Dimensionen dargestellt).

Die Komplexitat explodiert

Innovationsgeschwindigkeit Legende
B Veranderung
L Technologiespriinge und i
[?Igltall— Wissensexplosion " Vielfalt
sierung H Vernetzung
A Weltweite Netzwerke

Dynamik 'und Disruption

Regionale Varianten

Globali-
sierung Weltweite Wirtschafts-
systeme
Demografischer Wandel
Gesell- Nachhaltigkeit und
schaft Individualitat

Mobilitat

Abbildung 4: Die Komplexitat steigt exponentiell an
(Eigene Darstellung)

3Vgl. Heyl 2005.
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Ein Treiber der Komplexitat ist die Globalisierung. Wie bereits erwahnt, werden Wertschop-
fungsketten und Wirtschaftssysteme weltweit vernetzt. Unlberschaubare Abhangigkeiten ent-
stehen, die Welt wird zum Dorf. Die Dynamik nimmt zu. Storereignisse wirken sich kurzfristig oft
weltweit aus und kénnen disruptive Veranderungen bewirken. Die Abnehmer fordern innova-
tive, kundenspezifische Losungen bei kilrzester Lieferzeit, regionale Varianten entstehen. Ein
weltweiter Verdrangungswettbewerb auf den Absatzmarkten heizt Leistungssteigerung und In-
novationsgeschwindigkeit an.

Auch mehrere gesellschaftliche Megatrends erhohen die Komplexitat. Im demographischen
Wandel findet ein rascher Generationswechsel statt und der Kampf um Fachkrafte verscharft
sich. Die junge Generation hat andere Vorstellungen von Arbeit und Leben. Die Bevolkerung
wird vielfaltiger, Wertorientierungen und Lebensstile verandern sich. Nachhaltigkeit, Umwelt-
schutz und Ethik gewinnen weiter an Bedeutung. Eine Individualisierung der Gesellschaft er-
zeugt neben der Nachfrage an individualisierten Produkten auch Ansprlche an individuelle Ar-
beitsgestaltung.

Digitalisierung ist einerseits ein Werkzeug zur Bewaltigung von Komplexitat, anderseits erhoht
Digitalisierung die Komplexitat betrachtlich. Der digitale Wandel beschleunigt sich standig und
vermehrt treten Innovationsspringe auf. Unterschiedlichste Technologien werden gestaltet, mit-
einander vernetzt und standig weiterentwickelt. Systeme vom Sensor bis zum unternehmens-
Ubergreifenden Logistiksystem sind horizontal und vertikal zu vielstufigen und kaum noch un-
Uberschaubaren Netzen verbunden, die keineswegs storungsfrei laufen.

3.1.5 Unvorhersagbarkeit stellt Unternehmen vor neue Herausforderung

Die Komplexitat hat ein bisher nicht dagewesenes Mal3 erreicht und sie steigt standig weiter an.
Insbesondere die Unvorhersagbarkeit stellt fir viele Unternehmen eine vollig neue Herausforde-
rung dar, denn Prognose, Planung und Durchsetzung funktionieren nicht mehr. Unternehmen,
die organisiert sind, wie eine gut gedlte Maschine, bei der ein Rad ins andere greift, kdbnnen da-
mit nicht umgehen.

Die ansteigende Komplexitat verursacht Probleme in hierarchisch organisierten Unternehmen.
Standig tauchen Dinge auf, mit denen man nicht gerechnet hat. Wird versucht, komplexe Auf-
gaben zu prognostizieren, zu planen und zu berechnen, kommt es immer wieder zu Abweichun-
gen, die niemand vorhergesehen hat. Prognosen irren, detaillierte Planungen versagen und
MaBnahmen wirken sich gar nicht oder anders aus, als beabsichtigt. Durchsetzung und Kon-
trolle erfordern immer hoheren Aufwand und zeigen ungewollte Nebeneffekte. Unerklarliche
Fehler und Stérungen treten auf. Je genauer man plant, desto mehr muss man gegensteuern.
Die Produktivitat leidet, die Termintreue geht zurlick und Innovationen treffen das Ziel nicht. So
gefahrdet die zunehmende Komplexitat die Wirtschaftlichkeit und Qualitat.
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3.2 Komplexitat erzeugt Wissensarbeit bei allen Arbeitsaufgaben
Die Unternehmen mussen lernen, mit Ungewissheit und Unplanbarkeit umzugehen.

Komplexe Aufgaben entziehen sich einer detaillierten Planung. Sie kdnnen nur mit Wissensarbeit
bewaltigt werden. Weil die Komplexitat explodiert, nimmt Wissensarbeit in den Unternehmen
zu.

3.2.1 Dimensionen der Wissensarbeit

Zur Definition von Wissensarbeit gibt es eine Vielzahl von Ansatzen. Eine einheitliche und umfas-
sende Definition besteht nicht’®, der Begriff wird in Betriebswirtschaft, Arbeitssoziologie oder
Systemtheorie unterschiedlich verwendet”.

Wissensarbeit und Komplexitat konnen durch die gleichen Dimensionen definiert werden (siehe
Abbildung 3 und Abbildung 5. Ublicherweise werden die Dimensionen jedoch mit unterschiedli-
chen Begriffen bezeichnet. Eine groBe Vielfalt (Anzahl und Unterschiedlichkeit) an Einflussfak-
toren muss berticksichtig werden. Diese sind durch dynamische und oftmals nicht direkt offen-
sichtliche Zusammenhange miteinander vernetzt. Die Aufgaben bei Wissensarbeit sind immer
wieder neuartig, verandern sich also standig. Ausgangsbedingungen, Losungswege und Er-
gebnisse der Wissensarbeit sind wenig determiniert, also ungewiss und nicht vorhersagbar.

Vielfaltund Eingegrenzte
Vernetzung Fragestellung

Wissens- Sachbe-
arbeit arbeitung

Unvorher Bek Wieder-
. Neuartigkeit ekannte kehrende
sagbarkeit 9 Routinen e

Abbildung 5: Pragmatische Abgrenzung von Wissensarbeit und Sachbearbeitung
(Eigene Darstellung)

Nach dieser engen Definition ist Wissensarbeit die Bearbeitung komplexer Aufgaben. Doch auch
Aufgaben, die lediglich kompliziert sind, bendtigen Wissensarbeit, so lange der Aufwand nicht
erbracht wurde, sie in Routinen zu Uberfuhren (siehe dazu Kapitel 3.1).

74 vgl. Vollmar 2007.
5 Vgl. Wilkesmann 2005.
76 Statt Unvorhersagbarkeit findet in Zusammenhang mit Wissensarbeit oft der Begriff der Autonomie Ver-
wendung (vgl. etwa Spath et al. 2013). Das ist insofern richtig, als dass Unvorhersagbarkeit ein Mindest-
maf an Autonomie erzwingt. Aber schlussendlich hangt das realisierte Ma3 an Autonomie weniger von
der Komplexitat der Aufgabe ab, sondern wird maBgeblich durch die Organisation und Fihrung festge-
legt. Nicht jedes Unternehmen raumt seinen Wissensarbeitenden gleich viel Autonomie ein. Beschaftigte
in Startups haben Ublicherweise weitaus mehr Autonomie als Entwickler in Konzernen. Es ist zu erwarten,
dass in manchen , gut organisierten” Unternehmen ungenutzte Potenziale flr Innovationskraft, Anpas-
sungsfahigkeit und Umsetzungsgeschwindigkeit brachliegen.
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FUr diesen Bericht wird Wissensarbeit etwas umfassender definiert, namlich sowohl als Bearbei-
tung von komplexen Aufgaben, als auch von komplizierten Aufgaben, die nicht in Regeln ge-
fasst sind. Beide Arten von Wissensarbeit kdnnen nicht im Voraus geplant und in vorgegebenen
Ablaufen standardisiert werden, sondern sind durch Kreativitat und Spontanitat gepragt. Das
Endergebnis und der erforderliche Zeitrahmen kénnen vorab nicht festgelegt werden. Der Ar-
beitsfortschritt und die Qualitat der Arbeit sind nur schwer messbar und quantifizierbar.

3.2.2 Abgrenzung von Wissensarbeit, Sachbearbeitung und Handarbeit

Der Charakter von Wissensarbeit wird durch eine Abgrenzung zur Sachbearbeitung und zur
Handarbeit greifbar.

Wissensarbeit schafft durch die Weiterentwicklung und Kombination von bekanntem Wissen
neues Wissen, das wertschopfend eingesetzt werden kann. Bearbeitet werden Aufgabenstellun-
gen, die vielfaltig, untbersichtlich, schlecht zu durchschauen und schwer zu handhaben sind.
Die Losungswege und Ergebnisse der Wissensarbeit sind wenig determiniert und damit nicht
vorhersagbar. Weil immer wieder neuartige Aufgabenstellungen bearbeitet werden, entwickeln
sich Wissen und Erfahrung standig weiter und Arbeitsweisen verandern sich. Es existiert nur we-
nig Routinewissen und Erfahrungswissen, sodass kreatives Arbeiten und die Fahigkeit zur Abs-
traktion und Kombinatorik notwendig sind, um die Probleme I6sen zu konnen. Entsprechend
braucht Wissensarbeit eine hohe Qualifikation.

Sachbearbeitung ist auf eingegrenzte Fragestellungen spezialisiert, die wiederkehrende Muster
aufweisen. Sachbearbeitung wendet vorgegebene Routinen oder Prozesse an und nutzt meist
vorhandene Informationen. Deshalb sind Tatigkeiten der Sachbearbeitung schneller erlernbar.

Handarbeit ist materiell gepragt, sie findet beispielsweise in Montage-, Fertigungs- und Logistik-
bereichen statt. Bei Wissensarbeit und Sachbearbeitung handelt es sich dagegen vorwiegend um
Kopfarbeit. Sie bearbeiten Informationen und Wissen.

3.2.3 Fast jeder Beschaftigte macht Wissensarbeit

Betrachtet man die Arbeitsaufgaben eines beliebigen Beschaftigten, so setzt sich diese meist als
Mischung von Wissensarbeit, Sachbearbeitung und Handarbeit zusammen, wenn auch mit un-
terschiedlichen Anteilen und einem unterschiedlichen Grad an Komplexitat bzw. Kompliziertheit.
Handarbeitende machen Sachbearbeitung, wenn sie dokumentieren und Wissensarbeit, wenn
sie neue Abldufe planen. Sachbearbeitende erledigen nicht lediglich Routine nach wiederkehren-
den Mustern, denn immer wieder mussen neue Sachverhalte geklart werden. Und auch Wis-
sensarbeitende erfinden nicht standig Neues.

Wissensarbeitende verbringen im Durchschnitt mehr als ein Drittel ihrer Arbeitszeit mit Routine-
aufgaben’’. Bei den im Rahmen dieses Projektes untersuchten Use-Cases zur Sachbearbeitung
streuten die Anteile stark. Sekretariatsarbeit besteht etwa zur Halfte aus Routineaufgaben. Bei

7Vgl. Hays 2018.
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typischen Verwaltungsaufgaben wie Buchhaltung, Reisekostenabrechnung oder Eingangssach-
bearbeitung wird ein Routineanteil von 85% bis 90% genannt, der bei Sonderaufgaben bis auf
50% sinkt.”® Bei Produktionsarbeit mit Seriencharakter liegt der Routineanteil bei fast hundert
Prozent. Er sinkt bei Einzelfertigung bis auf 75%7°. Es wird deutlich, dass auch viele Sachbearbei-
tende und Handarbeitende zu einem signifikanten Anteil Wissensarbeit machen.

3.2.4 Komplexitat vermehrt Wissensarbeit

Der Anteil an Wissensarbeit in den Unternehmen wird stark ansteigen, weil die Komplexitat ge-
radezu explodiert. Und dies nicht nur bei den heutigen Wissensarbeitenden, sondern bei allen
Beschaftigten auf jeder Ebene des Unternehmens. Unabhangig von Abteilung, Rolle und Ausbil-
dungsstand sind nahezu alle Beschaftigten zunehmend mit Wissensarbeit beschaftigt.® Eine
substanzielle Innovationsfahigkeit, aber auch Prozessinnovationen durch kontinuierliche Verbes-
serungen, brauchen hoch entwickelte Kompetenzen quer durch die Belegschaften und die be-
trieblichen Funktionsbereiche; diese Kompetenzen sind Voraussetzung fir eine beidseitige Kom-
munikation zwischen Produktion, Konstruktion, Entwicklung und Forschung.®

Die Beschaftigten werden zu Managern unklarer Situationen und zu Problemldsern fur stark in-
dividualisierte und vernetzte Prozesse.

e Die Routine-Umfange werden abnehmen, weil einfache, hochgradig standardisierte Auf-
gaben automatisiert werden.

e Die Beschaftigten werden groBe Teile der Arbeits-Feinplanung situativ vor Ort erledigen,
denn Varianten und kundenspezifische Umfange nehmen zu. Je kleiner aber eine gleich-
artige Teilmenge wird, desto unwirtschaftlicher ist eine Optimierung und Standardisie-
rung.

e Die Beschaftigten werden intensiver in Innovationsprozesse eingebunden, etwa in den
Serienanlauf neuer Produkte und Leistungen, in die Ausgestaltung von Arbeitsprozessen
und in die Umsetzung neuer Technologien. Denn bei zunehmender Innovationsge-
schwindigkeit und einer Haufung der Innovationsspriinge wird Planung zum Engpass
und Zentralisierung erhoht die Durchlaufzeit.

e Die Beschaftigten werden zunehmend Technologie im Tagesgeschaft pflegen, warten
und orchestrieren, denn die Durchdringung der Arbeitsbereiche mit verschiedenartigen
digitalen Technologien wird zunehmen, besonders, wenn Daten und Wissen selbst zum
Produkt werden.

e Die Beschaftigten mussen haufiger ungeplante Situationen bewaltigen, weil unerwartete
Ereignisse und Storungen nicht vorgedacht wurden oder weil Plane fehlerhaft sind.

8 Vgl. Korge et al. 2018.
79Vgl. Korge et al. 2016.
80 vgl. Hays 2018.
81 Vgl. Hartmann 2015.
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Die Zunahme der Wissensarbeit in allen Berufen ist bereits statistisch sichtbar, komplexere, wis-
sensintensive Tatigkeiten sind Uber nahezu alle Berufsgruppen hinweg gestiegen.®? Eine Ver-
schiebung von routineintensiven Tatigkeiten hin zu Wissensarbeit ist also bereits seit einiger Zeit
im Gange.

3.3 Agilitat wird erforderlich

Nicht nur die Absatz-, Beschaffungs- und Finanzmarkte entwickeln sich rasant, sondern auch die
Technologien und die Gesellschaft. Ein akuter Bedarf an Agilitat ist entstanden.

Agilitat ist die unternehmerische Fahigkeit, schnell und flexibel auf Unvorhergesehenes zu rea-
gieren.® Ein agiles Unternehmen entwickelt sich proaktiv weiter und passt sich kontinuierlich an
seine komplexe, turbulente und unsichere Umwelt an®, indem es Veranderungen maglichst
rechtzeitig antizipiert und sein Geschaftsmodell und seine Arbeitsprozesse darauf ausrichtet®>.
Agile Unternehmen sind in der Lage, mit unklaren, veranderlichen Zielen umzugehen. Auch
wenn die Lésung zu Beginn der Entwicklungen noch gar nicht genau bekannt ist, konnen sie vo-
ranschreiten. Der konkrete Bedarf, die Ziele und die Losung klaren sich im Vorgehen®e.

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich zahlreiche Definitionen zur Agilitat von Unterneh-
men. Bei diesen Definitionen werden vier Merkmale haufig genannt. &

Charakteristisches | Anzahl der
Merkmal Nennungen
Unvorhersehbarkeit 24
Anpassungsfahigkeit 19
Schnelligkeit 16
Proaktivitat 10

Abbildung 6: Charakteristische Merkmale von Agilitat
(In Anlehnung an Khatibi 2018)

Diese Merkmale grenzen Agilitat von der bisher oft angestrebten Flexibilitat ab. Agilitat ist weit-
aus mehr als Flexibilitat, wie sie Unternehmen schon seit langem anstreben. Agilitat zeigt sich:

82 Vgl Eichhorst et al. 2016.
8 Vgl. Majkovic et al. 2019.
84 Vgl. Goldman et al. 1996.
8 Vgl. Gergs et al. 2018.
86 Ausloser der agilen Softwareentwicklung war es, dass die Entwickler zu Beginn der Softwareentwick-
lung oftmals noch gar nicht verstehen, was der Kunde eigentlich will.
87 Vgl. Khatibi 2018.
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e Im Umgang mit unvorhersehbaren Ereignissen statt mit vorhersehbaren Veranderungen.

e In der Fahigkeit zu permanenten Anpassungen an dauerhaft veranderte Randbedingun-
gen mit dem Ziel, einen neuen Zustand zu erreichen, statt den urspriinglichen Zustand
wieder zu erlangen.

e Im offensiven Umgang gegenlber dem Wandel, statt einem reaktiven Verhalten

e und in der noch schnelleren Umsetzung von MaBnahmen.

3.3.1 Unvorhersagbarkeit: Eine bisher nicht dagewesene Herausforderung

Zwar mussten Unternehmen schon immer schnell auf Stérungen und Abweichungen vom Plan
reagieren. Doch die bisherige Flexibilitat wird nicht ausreichen, wenn die Geschwindigkeit und

das Ausmal von Veranderungen mit beschleunigter Beschleunigung ansteigen. Die Unterneh-

men mussen nicht nur besonders schnell reagieren, sondern zunehmend auch mit Disruptionen
und Innovationsspringen umgehen.

Vor allem aber zeichnet sich ab, dass die Unvorhersagbarkeit in Zeiten vielfaltigen Umbruchs so
stark zunimmt, dass daraus eine bisher nicht dagewesene Herausforderung entsteht. Unvorher-
sagbarkeit bewirkt, dass Prognosen versagen, dass detaillierte Planungen nicht maglich sind und
dass Ursache und Wirkung von Entscheidungen im Ruickblick kaum mehr nachvollziehbar sind.
Die Moglichkeiten fur Ordnung und Kontrolle nehmen ab. Damit umzugehen, mussen die Un-
ternehmen erst lernen.

Rein technologisch kann Unvorhersagbarkeit nicht bewaltigt werden, weil sie nicht berechenbar
ist. Es braucht die Aufmerksamkeit, die Kreativitat und die Kapazitat aller Menschen im Unter-
nehmen. Je mehr Menschen aktiviert werden, desto eher entwickelt sich die Fahigkeit, Unvor-
hersagbarkeit und Veranderung zu bewaltigen. Damit das Unternehmen agil wird, sind neue or-
ganisatorische Losungen erforderlich. Die Unternehmen und die Wissenschaft suchen neue Or-
ganisationsformen und Fihrungsmodelle.

3.3.2 Autonomie macht agil

Innovative Konzepte der Gestaltung von Arbeit, streben eine grundlegende und nachhaltige Ver-
anderung der Arbeitswelt an. Sie besitzen einen gemeinsamen Kern. Sie betonen die Notwen-
digkeit, Menschen autonom, also in dezentraler Selbstorganisation und Eigenverantwortung ge-
stalten, entscheiden und handeln zu lassen (siehe Abbildung 7). Der Begriff Autonomie bedeu-
tet, sich selbst Gesetze zu geben, bezeichnet also einen Zustand der Selbstbestimmung, Selb-
standigkeit und Unabhangigkeit®.

8 |n den Unternehmen werden oft Begriffe wie Selbstorganisation, Eigenverantwortung oder Dezentrali-
sierung verwendet.
-35-



Das Agile Manifest erklart beispielsweise: , Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Pro-
zesse und Werkzeuge"®. Peter Drucker, der Vater des Managements, der als erster auf die zu-
nehmende Bedeutung von Wissensarbeit hingewiesen hat, betont , Selbstkontrolle ist immer
wirkungsvoller als Fremdkontrolle“®°. Peter Senge fordert im Interesse einer lernenden Organisa-
tion ,,Das Engagement der Menschen wecken, indem man ihnen die Freiheit gibt zu handeln
ihre eigenen Ideen auszuprobieren und eigene Ergebnisse zu erzielen”®'. Frithjof Bergmann, der
den Sinn in der Arbeit herausstellt, bringt auf den Punkt, dass Veranderung nur nach und nach
durch Menschen erfolgen kann, die sich daran orientieren, , was sie wirklich, wirklich wollen*92.
Und die Autoren der Organisationsentwicklung fordern, , Bei allen Veranderungen werden
gleichwertig die , menschliche Befriedigung” und , optimale Aufgabenerfillung” angestrebt” .
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Abbildung 7: Autonomie pragt die zukunftsorientierte Organisation
(Eigene Darstellung)

3.3.3 Selbstorganisation braucht Freiwilligkeit

Eine agile Organisation und Fuhrung, die auf Autonomie und Eigenverantwortung setzt, braucht
eine Motivation von innen heraus, also Freiwilligkeit.

Freiwilligkeit ist die Freiheit, nach eigenem Willen zu entscheiden und zu handeln. Sie lasst sich
nicht anordnen oder erzwingen. Zwar kann man Menschen mit Anreizen oder Druck zu Hand-
lungen bewegen, das hat aber wenig mit einem freien Willen zu tun. Denn ein freier Wille
braucht Wahlmaglichkeiten, um eine bewusste Entscheidung treffen zu kénnen. Mit Druck und
Anreizen kommen Fuhrungskrafte nie ganz zum Ziel.

8 Vgl. Beck et al. 2001.
% vgl. Drucker 1998.
91 vgl. Senge 2001.
92 Vgl.Bergmann 2005.
% Vgl. Kirchler 2004.
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Unter geeigneten Arbeitsbedingungen entsteht Freiwilligkeit von selbst, verdeutlicht die Theorie
Y nach McGregor®*. Das Management muss demnach flr eine neue Organisationsform sorgen,
die einen sinnvollen Tatigkeitsrahmen fir die einzelnen Mitarbeitenden zulasst, beispielsweise
durch mehr Selbstbestimmung, ganzheitliche Verantwortungsbereiche und kooperative Arbeit
im Team. Der Mitarbeitende wird wertgeschatzt und in alle Belange des Unternehmens einbezo-
gen. Wer seinen Mitarbeitenden etwas zutraut und ihnen echte Verantwortung Ubertragt, ent-
wickelt dadurch Eigeninitiative und fordert Kreativitat. Dann sind externe Kontrollen nicht not-
wendig, denn der Mensch wird Verantwortung Ubernehmen und Eigeninitiative entwickeln (Ab-
bildung 2).

- Aufgaben werden mit
Das Ergebnis ist gut Die Fih Zustandigkeit und
und Engagement _ ie FUhrung traut —_ Verantwortung

ist splirbar e den Beschaftigten mehr zu N\ delegiert
\ <
Eigeninitiative, Kreativitat und Die Beschaftigten erleben

Ausdauer steigen. Die Beschaftigten Wertschatzung und sie haben die
Ubernehmen Verantwortung. Freiheit, selbstbestimmt zu wirken

1 |

Das Zutrauen \\ Die Beschaftigten entwickeln )}
indie eigen ) Erfahrung, bauen Kompetenzen auf ——" Die Aufgaben
Fahigkeiten wachst und erleben Selbstwirksamkeit werden bearbeitet

Abbildung 8: Ein Vertrauensvorschuss wird zur selbsterfillenden Prophezeiung
(Eigene Darstellung in Anlehnung an McGregor 1970)

Ungeeignete Arbeitsbedingungen dagegen behindern die Motivation. Die Theorie X beschreibt
einen Teufelskreis des Misstrauens. Betrachtet die Fihrung den Menschen als unwillig, unfahig
oder verantwortungsscheu, so gibt sie den Handlungsschritt detailliert vor, leitet ihn energisch
an und kontrolliert streng die richtige Ausfihrung. Eine effiziente Arbeitsausfihrung wird durch
monetare Anreize sowie, bei Zuwiderhandeln, durch Strafen und Zwang sichergestellt. Doch
dies fUhrt in den meisten Féllen zu einem passiven Arbeitsverhalten, mit einer geringen Uber-
nahme von Verantwortung und Engagement. Erst das Verhalten der Fihrung bewirkt den Dienst
nach Vorschrift, den alle befirchten.

3.4 Arbeitsbedingungen fur Freiwilligkeit

Welche Arbeitsbedingungen es fur Freiwilligkeit braucht, verdeutlichen die Menschenbilder, die
im Verlauf der Jahrzehnte entstanden. Menschenbilder sind Vorstellungen tber grundlegende
Wesensmerkmale des Menschen, sie dienen dazu, Eigenschaften zu verallgemeinern.®

% Vgl. McGregor 1970.
% Die folgende Ubersicht iber die Menschenbilder basiert auf Kauffeld et al. 2011.
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Der Teufelskreis der Theorie X basiert auf dem Menschenbild des Economic Man. Diese Vorstel-
lung vom Wesen des Menschen geht davon aus, dass der ,,Durchschnittsmensch” verantwor-
tungsscheu sei und das Prinzip mit dem gréBten Gewinn anstrebt. Es entspricht im Wesentlichen
den Annahmen des Taylorismus. Zu Beginn der standardisierten Massenproduktion Anfang des
20. Jahrhunderts waren Autonomie und Freiwilligkeit bei der Arbeit nicht vorgesehen. Das Un-
ternehmen wurde als technisches System betrachtet, an welches der Mensch angeglichen wer-
den sollte. Entsprechend wurden Rationalitat und eine Unabhangigkeit von den handelnden Per-
sonen (Objektivierung) angestrebt. Individuelle Losungen und eigenverantwortliche Vorgehens-
weisen wurden unterbunden.

Dieses Menschenbild wurde durch neue Menschenbilder abgeldst. Die neuen Menschenbilder
ddrfen nicht im Widerspruch zueinander gesehen werden, vielmehr fligen Sie jeweils weitere As-
pekte hinzu und integrieren diese zu einem umfassenderen Menschenbild.

3.4.1 Gute zwischenmenschliche Beziehungen und Arbeitsklima

Ausgelost durch die sogenannten Hawthorne-Studien in den 1930er Jahren wurde die Bedeu-
tung des Unternehmens als soziales System entdeckt. Der Human-Relations-Ansatz entstand.

Das Menschenbild des Social Man verdeutlicht, dass die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit

von zwischenmenschlichen Beziehungen mit Kolleginnen und Kollegen und vom Fihrungsstil

abhangt.

3.4.2 Beeinflussbarkeit und personliche Weiterentwicklung

Vor dem Hintergrund zunehmenden Fluktuationsraten, Fehlzeiten und Streiks in den 1950er
Jahren wurde der Human-Relations-Ansatz fortentwickelt. In dieser Zeit wurden wichtige Moti-
vationstheorien® entwickelt, etwa die BedUrfnispyramide nach Maslow®” und die Zwei-Faktoren-
Theorie der Motivation nach Herzberg®. Das Menschenbild des Self-Actualizing Man entstand,
nach dem der Mensch Verantwortung fur seine Aufgaben Gbernehmen und autonom arbeiten
will. Er will sich stets weiterentwickeln und seine Potenziale entfalten. Motiviert wird der Mensch
durch abwechslungsreiche und anspruchsvolle Jobs. Die eigenstandige Kontrolle seiner Arbeits-

% Motivationstheorien beschaftigen, sich mit der Frage, warum und unter welchen Bedingungen Men-
schen bestimmte Aktivitaten entfalten und Leistungen erbringen. Ein Motiv ist ein Grund, etwas zu tun.
Als Motivation bezeichnet man die Beweggriinde, die eine Entscheidung beeinflussen, zu einer Hand-
lungsweise anregen und dem Ziel eine Richtung geben.
7 Die Bedurfnispyramide nach Maslow riickt Selbstverwirklichung in den Focus. Das BedUrfnis nach
Selbstverwirklichung wird wirksam sobald die grundlegenderen Defizitbedirfnisse (Existenz, Sicherheit,
Sozialbedlrfnis, Anerkennung und Wertschatzung) erfillt sind.
% Herzberg beschreibt in seiner Zwei-Faktoren-Theorie der Motivation, dass Zufriedenheit und Unzufrie-
denheit von verschiedenen Faktoren beeinflusst werden, die voneinander unabhangig sind. Unzufrieden-
heits-Macher (Hygienefaktoren) sind externe Faktoren. Sie I16sen keine Zufriedenheit aus aber ihre Nichter-
flllung fihrt zu Unzufriedenheit. Unzufriedenheits-Macher in Zusammenhang mit Autonomie sind unsi-
chere Arbeitspléatze, unfair empfundene Entlohnung, Uberwachung und Kontrolle oder Verwaltungspro-
zesse. Zufriedenheits-Macher (Motivatoren) sind interne Faktoren, wie erfolgreiche persénliche Entwick-
lung, Anerkennung, Erfolge, Verantwortung.
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tatigkeit ermdglicht es ihm, die Situationen zur Zielerreichung zu beeinflussen. Es wurde deut-
lich, dass Motivation zur Arbeit (also Freiwilligkeit) sich entsprechend dem AusmaB der Autono-
mie entwickelt, die der Mensch bei seiner Arbeitstatigkeit hat. Autonomie und Freiwilligkeit sind
somit untrennbar miteinander verbunden. Einerseits ist Autonomie ein Ausloser fur Freiwilligkeit,
andererseits braucht Autonomie die Freiwilligkeit.

3.4.3 Individualitat

Das Menschenbild des Complex Man betont, dass sich die Menschen in Hinsicht auf ihre Fahig-
keiten, Bedurfnisse, Motive, Werte und Ziele unterscheiden. Diese sind nicht nur von Person zu
Person anders strukturiert, sondern sie wechseln auch je nach Situation oder Lebensphase. Da-
mit kann es keine allgemeingultigen Handlungsanweisungen oder Incentives geben. Das macht
eine Gestaltung und Steuerung der Arbeit durch die Betroffenen am Ort des Geschehens erfor-
derlich, denn von zentralen Stellen aus kann eine differenzierte Analyse der aktuellen Situation
und der individuellen Bedurfnisse kaum gelingen.

3.4.4 Subjektivierung

Die Gesellschaft befindet sich seit den 1990er Jahren im Wandel. Neue Informations- und Kom-
munikationstechnologien haben einen groBen Einfluss auf die Art und Weise, wie wir zusam-
menleben und unsere Freizeit verbringen, wie wir lernen, arbeiten und kommunizieren. Der Vir-
tual Man zeigt sich flexibel und anpassungsfahig. Er hat gelernt, mit standiger Veranderung und
Unsicherheit umzugehen und er kann sich muhelos an Technologien anpassen. Da aber Traditio-
nen verschwinden, muss jeder Mensch ohne die Hilfe der traditionellen Richtlinien seinen indivi-
duellen Weg finden. Er baut Netzwerke auf und pflegt Beziehungsgeflechte, um sich mit ande-
ren auszutauschen und eigene Routinen zu entwickeln. Fir Unternehmen steht eine Subjektivie-
rung an, um sich diese Eigenschaften der Menschen nutzbar zu machen. Subjektivierung riickt
von einer personenunabhangigen Stellenbildung und sachlich neutralen Prozessdefinition ab.
Die Kreativitat und Qualifikation der Beschaftigten vor Ort, individuelle Starken und an Personen
gebundene Erfahrungen werden fir die Arbeit nutzbar gemacht. Die Beschaftigten bringen
mehr eigenen Sinn sowie personliche Starken in die Arbeit ein. Vielfalt bei Vorgehensweisen und
Losungen wird zugelassen, Fremdkontrolle und Zwang werden reduziert.

3.5 Agilitat und Skalierbarkeit sind (k)ein Widerspruch

Agilitat glanzt in einer turbulenten und unsicheren Unternehmensumwelt. Doch Konzepte, um
Wachstum zu bewaltigen, beinhaltet Agilitat nicht.

Als Vorbild fir Agilitat dienen KMU und insbesondere Startups. Sie haben keine ausgepragte Or-
ganisation herausgebildet, so dass die Beschaftigten weitgehend selbstorganisiert und eigenver-
antwortlich entscheiden und handeln kénnen. Wenn KMU mit ihrem Erfolg wachsen, etwa weil
die Leistungen aufwandiger werden oder die Stlickzahlen steigen, mussen sie aber eine Organi-
sation ausbilden. Die Blaupause dafir liefern GroBunternehmen und Konzerne. Diese kdnnen
Prozesse stabil gestalten und eine groBe Zahl an Beschaftigten koordinieren, was sie in die Lage
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versetzt, aufwandige Leistungen in groBer Menge zu realisieren. Die groBen Unternehmen kla-
gen aber oft Uber eine zu geringe Agilitat.

Dieses plakative Beispiel verdeutlicht, dass Agilitat und Skalierbarkeit gesondert betrachtet wer-
den mussen. Es zeigt zusatzlich, dass es neue Losungen braucht, um Agilitat und Skalierbarkeit
zu kombinieren. Die weit verbreitete Auffassung, dass Agilitat Komplexitat bewaltigt, greift zu
kurz.

3.5.1 Dimensionen der Agilitat und Skalierbarkeit

Unter Skalierbarkeit versteht man die Fahigkeit eines Systems zur GréBenveranderung. Meist
wird dabei die Fahigkeit zum Wachstum bezeichnet. Die GréBe einer Aufgabenstellung adressie-
ren die beiden Komplexitatsdimensionen Vielfalt und Vernetzung (siehe Abbildung 9). Ein Bei-
spiel fur eine sehr groBe Aufgabenstellung ist die Entwicklung, Produktion und weltweite Ver-
marktung von Automobilen.

Vielfalt

<

Vernetzung

Abbildung 9: Dimensionen der Skalierbarkeit
(Eigene Darstellung)

Agilitat ist die Antwort auf Unvorhersagbarkeit und Veranderung. Das sind die beiden anderen
Dimensionen, die Komplexitat ausmachen (siehe Abbildung 10). Agilitat adressiert somit nur ei-
nen Teil der Herausforderungen von Komplexitat und Wissensarbeit. Unbericksichtigt bleibt die
Skalierbarkeit, also die Moglichkeit zu Wachstum.

Veranderung

Unvorher-
sagbarkeit

Abbildung 10: Dimensionen der Agilitat
(Eigene Darstellung)
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GroBe Aufgabenstellungen kénnen nur durch eine zielgerichtete Zusammenarbeit vieler Men-
schen bearbeitet werden. Dazu braucht es Struktur und Koordinationsmechanismen.

3.5.2 Struktur und Koordinationsmechanismen

Der SchlUssel zur Skalierbarkeit liegt somit in Struktur und Koordinationsmechanismen. Diese
stellen keinen grundsatzlichen Widerspruch zur Autonomie und damit zur Agilitat dar. Autono-
mie bleibt erhalten, wenn die Beschaftigten die Struktur und die Koordinationsmechanismen
selbst gestalten. Ein Mensch akzeptiert Regelungen, wenn er sie beeinflussen kann und wenn ihr
Sinn fdr ihn erkennbar ist.

Verstandnis und Akzeptanz entwickeln sich bei der geistigen Auseinandersetzung mit Struktur
und Koordinationsmechanismen. Diese Auseinandersetzung erfolgt beispielsweise, indem Struk-
turen gemeinsam gestaltet werden oder bei der Klarung, ob ein Koordinationsmechanismus in
der konkreten Situation sinnvoll angewendet werden kann. Gerade das Ringen um gute Losun-
gen und deren standige Anpassung an neue Gegebenheiten schaffen Freiwilligkeit.

Werden Struktur und Koordinationsmechanismen geeignet ausgefiihrt, haben sie auch fur die
Beschaftigten positive Aspekte und werden eingehalten. Der Mensch braucht sie, um sich zu ori-
entieren. Er mochte wissen, wie das Unternehmen funktioniert und er mochte die Kultur verste-
hen. Menschen wollen dazu gehoren, kooperieren und sich mit anderen verbunden fihlen®.

3.5.3 Stabilitat und Wiederholbarkeit

AuBerdem wirde es unnotige Belastungen erzeugen, das Rad standig neu zu erfinden und
gleichartige Aufgaben jedes Mal anders zu I6sen. Struktur und Koordinationsmechanismen er-
maoglichen nicht nur eine Skalierung durch die Zusammenarbeit vieler Teams, sondern haben
auch weitere Vorteile. Sie machen Aufgaben und Prozesse wiederholbar und legen die Grund-
lage fUr eine systematische Optimierung von Effizienz und Qualitat.

AuBerdem schaffen Struktur und Koordinationsmechanismen Stabilitat, weil sie sich Verande-
rungen widersetzen. Denn ein Prozess kann nicht einfach anders ausgeftihrt werden, vorher
mussen Struktur und Koordinationsmechanismen angepasst werden.

Auch im agilen Unternehmen mussen Stabilitat und Veranderung kombiniert werden. Agilitat ist
die Fahigkeit eines Unternehmens, sich an das Umfeld anzupassen, Veranderung erfolgt also
dort, wo sich die Rahmenbedingungen verandern. Gibt es keine neuen Anforderungen und
Chancen, treten keine Storungen auf und ist keine Innovation verfligbar, so braucht es keine
Anpassung. Veranderung ohne Nutzen wirde Aufmerksamkeit und Kapazitaten binden, die an
anderer Stelle fehlen und die Durchlaufzeit erhéhen. Sie ware ohne Sinn.

% Vgl. Hither 2014,
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Ein agiles und gleichzeitig skalierbares Unternehmen justiert ein vielschichtiges Spannungsfeld:
e Stabilitat und Veranderung
e Exploitation' und Exploration'' (Ambidextrie'®)
e Effizienz'® und Effektivitat'®

e Direkte Aufwande und indirekte Aufwande

190 Exploitation: Bestehendes ausnutzen, dazu das Tagesgeschaft managen.
191 Exploration: Neues erkunden, dazu Innovationen vorantreiben.
192 Ambidextrie: Beidhandigkeit, also Exploitation und Exploration gleichzeitig realisieren.
193 Effizienz: Die Dinge richtig tun.
104 Effektivitat: Die richtigen Dinge tun.
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4 Ein Paradigmenwechsel steht an

Das traditionelle, tayloristische Unternehmen soll funktionieren wie eine gut gedlte Maschine,
bei der ein Radchen ins andere greift. Angestrebt werden Rationalitat und eine Unabhangigkeit
von den handelnden Personen (Objektivierung). Aufgaben und Stellen werden personenunab-
hangig festgelegt, individuelle Vorgehensweisen oder Losungen werden bestmoglich unterbun-
den. Eine llckenlose Fremdsteuerung durch formale, verbindliche Regelungen soll realisiert wer-
den. Daraus resultiert eine Trennung von Leitung und Ausfihrung, eine hierarchische Organisa-
tion und Fuhrung entsteht und Formalismen sprie3en.

Eine traditionelle, tayloristische Organisation hat sich Uber ein Jahrhundert hinweg bewahrt.
Doch die Gesellschaft, die Arbeitswelt, die Wirtschaftssysteme haben sich bereits tiefgreifend
verandert und die Entwicklungen beschleunigen sich rasant. Zu diesem Umfeld passen traditio-
nelle, tayloristische Unternehmen immer weniger. Mannigfaltige Schwachen treten zutage.
Wenn die Komplexitat und damit der Bedarf an Agilitat und Wissensarbeit weiter stark zuneh-
men, wird in vielen Unternehmen ein Umdenken erforderlich.

4.1 Das Prinzip der zentralen Beherrschung

Eine traditionelle, tayloristische Organisation, wie sie heute in vielen Unternehmen praktiziert
wird, ist auf einem Auge gewissermafen blind. Taylor strebte eine hohe Produktivitat bei der
Massenproduktion an, in Folge wurden Unternehmen fir die Optimierung vorhersagbarer Wie-
derholprozesse ausgelegt. Wichtigstes Ziel ist Effizienz durch Senkung direkter Aufwande. Diese
Unternehmen setzen einseitig auf Stabilitat, Veranderungen werden als Sonderaktion betrach-
tet. Die Exploitation, also Bestehendes auszunutzen und das Tagesgeschaft zu managen, wird
stark Uberbetont und Innovation wird in parallele Bereiche ausgelagert.

Ein weiter blinder Fleck betrifft die Rolle des Menschen. Als sich Industriezentren entwickelten,
zogen die Menschen der Arbeit hinterher. Ihre Erfahrungen und ihre Qualifikation waren damals
landwirtschaftlich oder handwerklich gepragt und passten wenig zu den neuen Anforderungen
in den Fabriken. Die Arbeitsbedingungen waren oft unvorstellbar hart und von zerreibender Ein-
formigkeit. Vor diesem Hintergrund entstand das mechanistische Menschenbild des Taylorismus,
nach dem Arbeiter belohnt und bestraft, erzogen und gelenkt, motiviert und angewiesen wer-
den mussen, damit sie das tun, was gefordert wird.

Die Anforderung zu Taylors Zeiten war es also, eine produktive Massenproduktion fur stabile
Markte mit fir diese Arbeit unpassend qualifizierten, unwilligen Menschen zu realisieren. Um
dies sicherzustellen, basiert der Taylorismus auf dem grundlegenden Prinzip, alle Aspekte im Un-
ternehmen zentral zu beherrschen. Doch das Prinzip der zentralen Beherrschung passt nicht
mehr zu den volatilen, unvorhersagbaren Markten, zur hohen Innovationsgeschwindigkeit der
Technologien und zu den qualifizierten Menschen in unserer individualisierten Gesellschaft.

Die Widerspruiche konnen nicht durch Optimierungen innerhalb der tayloristischen Lehre ausge-
raumt werden.
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4.1.1 Berechenbarkeit ist oft nicht gegeben

Komplexe Aufgaben kénnen Prinzip bedingt nicht prognostiziert und berechnet werden. Weil
die Komplexitat explodiert, wird eine umfassende Planung und Standardisierung zunehmend un-
maoglich'®. Wer aber formale, kontrollierbare Vorgaben als Voraussetzung fur eine effiziente
Ausflhrung erachtet, kann nicht auf Plane verzichten. Diese paradoxe Situation kann auf Basis
der tayloristischen Denkweise nicht durchbrochen werden. Typische Reaktion ist ein Mehr an
Analyse und Planung. Damit steigen Aufwand und Durchlaufzeit weiter an, trotzdem resultieren
daraus oftmals falsche Plane, die den betrieblichen Alltag durch unerklarliche Fehler empfindlich
storen. Planung, Durchsetzung und Kontrolle gestalten sich zunehmend aufwandiger und feh-
leranfalliger, Effizienz und Effektivitat leiden.

Komplexe Aufgaben und damit Wissensarbeit lassen sich nicht mit Hilfe traditioneller Kontroll-
formen managen'®®. Die Losung liegt deshalb nicht in besseren Planungsverfahren oder in
schnelleren, digitalen Steuerungstechnologien.

Allerdings scheint es so, dass die gegenwartige Motivation im Einsatz digitaler Assistenzsysteme
auf eine starkere Standardisierung und Kontrolle von Arbeit abzielt. Die neuen digitalen Assis-
tenzsysteme ermoglichen eine Kontrolle der Arbeitsablaufe in Echtzeit und eine individualisierte
Anleitung der Beschaftigten. Deutlich wird, dass diese Assistenzsysteme nicht auf eine Erhohung
von Autonomie, Eigenverantwortung und Selbstentfaltung zielen, sondern auf die Einhaltung
planerisch optimierter Handlungsablaufe, durch die richtige Handlungen instruiert sowie falsche
verhindert werden sollen. Doch die Erfahrungen mit bisherigen Automatisierungsprozessen le-
gen nahe, dass diese keineswegs storungsfrei laufen. Die Eliminierung von Erfahrungs- und Lern-
maoglichkeiten durch datenbasierte Prozesssteuerung, -tberwachung und -optimierung kann
dazu fuhren, dass bei unerwarteten Ausfallen des Systems die menschliche Problemlésungskom-
petenz fehlt.'?’

4.1.2 Zu formalen Regelungen gibt es Alternativen

Es gibt Alternativen zu einer zentralen Beherrschung. Denn diese ist kein Selbstzweck, sondern
soll Skalierbarkeit und Stabilitat'®® sicherstellen. Diese Zwecke kdnnen auch anders erreicht wer-
den.

FUr Skalierbarkeit und Stabilitat braucht es zwar Regelungen, etwa flr Zustandigkeiten, Prozesse
und Routinen. Doch es ist keineswegs erforderlich, diese lickenlos zu detaillieren, formal zu be-
schreiben, zentral vorzugeben, strikt durchzusetzen und eng zu kontrollieren.

19 Insbesondere die Komplexitatsdimensionen, Unvorhersagbarkeit und nichtlineare Vernetzung kénnen
nicht durch systematische Planung und Formalisierung bewaltigt werden.
1% Vgl. Wilkesmann 2005.
197 \vgl. Butollo et al. 2018.
108 Stabilitat strebt Wiederholbarkeit, Qualitat und Effizienz an.
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Zum einen kann die Verantwortung fur die Regelungen dezentralisiert, also in die Hande auto-
nomer Beschaftigter vor Ort gelegt werden. Zum anderen kann ein groBer Teil der formalen Re-
gelungen durch die Unternehmenskultur in Verbindung mit Qualifikation ersetzt werden. Die
Unternehmenskultur ist das gemeinsame Selbstverstandnis, das die Entscheidungen und Hand-
lungen der Menschen im Unternehmen maBgeblich beeinflusst. Doch Unternehmenskultur und
Mindset haben in den traditionellen Konzepten kaum eine Bedeutung. Visionen und Werte wer-
den im Rahmen zentraler Beherrschung allenfalls aufgepfropft, um die formalen, verbindlichen
Regelungen zu unterstutzen.

4.2 Der Mensch im tayloristischen Unternehmen

Der Mensch bleibt auch im Unternehmen der Zukunft der entscheidende Erfolgsfaktor. Es geht
nicht um das Ersetzen von Menschen, sondern darum, ihre Starken zu nutzen. Doch im traditio-
nellen, tayloristischen Unternehmen konnen die Menschen ihre Wirksamkeit nicht optimal ent-
falten.

Das Prinzip der zentralen Beherrschung gebietet es, die Freiheit der Menschen im Unternehmen,
dieser ungreifbaren Storfaktoren, so weit wie moglich zu begrenzen. Dazu werden Struktur und
Koordinationsmechanismen in Form von detaillierten Regelungen formalisiert und als verbindli-
che Vorgaben angeordnet, durchgesetzt und kontrolliert.

Doch ein Unternehmen, in dem Menschen arbeiten, lasst sich nicht planen und steuern wie ein
Uhrwerk. Unternehmen sind organisierte Sozialsysteme mit einem unplanbaren Eigenleben. Sie
bestehen aus Menschen, die unterschiedliche Lebenslaufe, Erfahrungen und Identitdten mitbrin-
gen. Gemeinsam entscheiden und handeln die Menschen oft anders, als man dies erwarten
kann (siehe dazu auch Kapitel 3.1.3).

4.2.1 Geistige Kapazitaten werden zum Engpass

Agilitat basiert auf Autonomie und Freiwilligkeit (siehe dazu Kapitel 3.3.2). Agilitat schwindet
beim Versuch, sie in ein Korsett aus Vorgaben und Controlling einzubinden. Zentrale Beherr-
schung und dezentrale Autonomie sind unvereinbare Widerspruche, sie konnen nicht unter ei-
nen Hut gebracht werden! Denn Fremdsteuerung und Unabhangigkeit von den handelnden Per-
sonen sind genau der unvereinbare Gegensatz zu Selbstorganisation und Eigenverantwortung.

Mit jeder fremd vorgegebenen, verbindlichen Regelung verliert ein Unternehmen an Agilitat,
weil die Autonomie eingeschrankt wird.

Versuche, die Freiraume im Unternehmen weiter zu erhéhen, gehen zwar in die richtige Rich-
tung, bleiben aber im Ansatz stecken. Denn um einem Menschen Freiraume einzuraumen, muss
man ihm die Freiheit vorher nehmen. Doch Freiheit, also Selbstbestimmung, Selbstandigkeit und
Unabhangigkeit, ist die Grundlage fur Agilitat. In traditionellen, tayloristischen Unternehmen, die
nach Agilitat streben, wird das Prinzip einer zentralen Beherrschung oft nicht aufgegeben, viel-
mehr wird bewusst eine Teilautonomie angestrebt. Es ist zu erwarten, dass daraus lediglich eine
eingeschrankte Agilitat resultiert.
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Die Fihrungskrafte flhlen sich oftmals mit Koordinationsaufgaben tberfordert. Die Experten
kommen mit der Planung und Dokumentation kaum nach. Gleichzeitig liegen bei den Beschaf-
tigten der ausfiihrenden Ebenen geistige Kapazitaten brach. Auf allen Ebenen gibt es qualitati-
ven Leerlauf. Doch aufgrund verbindlicher Regelungen dirfen die Menschen sich um viele Her-
ausforderungen, die sie erkennen und gerne angehen wdrden, nicht kimmern.

4.2.2 Die Arbeitsbedingungen sind oft wenig motivierend

Oftmals wollen die Menschen unter den derzeitigen Arbeitsbedingungen gar nicht aktiv werden.
Sehr erndchternd zeigt das der Gallup Engagement Index: , Zuletzt (2018) verfigten nur 15 Pro-
zent der Beschaftigten Uber eine hohe emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber und gingen
dementsprechend ihrer Arbeit mit Hand, Herz und Verstand nach. Demgegenuber hatten 14
Prozent der Arbeitnehmer die innere Kiindigung bereits vollzogen”'%.

Denn in vielen Unternehmen sind die Erkenntnisse zur Motivation und zu den neuen Menschen-
bildern (siehe dazu Kapitel 3.4) bisher nur sehr verhalten umgesetzt. Im Fokus stehen eher
extrinsische Motivationsfaktoren, wie Gehalt, Belohnung, Lob, Strafe oder die Drohung mit dem
Verlust der Arbeitsplatze.

Selbst Unternehmen, die bewusst nach Dezentralisierung, Autonomie und Individualisierung
streben, machen dies oft mit angezogener Handbremse. Ein typisches Mittel der zentralen Be-
herrschung sind Freigabeprozesse. Doch diese schranken die Selbstandigkeit und Eigenverant-
wortung ein. Die Mitarbeitenden erarbeiten mit viel Aufwand eine Entscheidungsgrundlage, die
ihre Erfahrungen widerspiegelt und die sie fur sinnvoll halten. Anderslautende Entscheidungen,
oftmals nach langer Durchlaufzeit, erscheinen willkurlich und wirken demotivierend.

Bedurfnisse zu erflllen, wird eher als ein Instrument des Managements genutzt, um die Wirkung
der Menschen als Produktionsfaktor zu verbessern. Die tatsachlichen BedUrfnisse der Menschen
werden jedoch nur rudimentar beachtet. Job-Rotation oder Job-Enlargement etwa sind nur
kleine Schritte in Richtung sinnvoller, abwechslungsreicher und anspruchsvoller Jobs. Zielverein-
barung oder die Einbindung in ein Verbesserungs(vorschlags)wesen sind weit von einer eigen-
standigen Kontrolle der Arbeitstatigkeit entfernt. Echte Wertschatzung braucht mehr als regel-
maBiges Lob und formalisierte Mitarbeitergesprache. Fir den Anspruch, auch in der Arbeit
Mensch zu sein, bleibt also noch Luft nach oben.

Der Schlussel zu hoherer Agilitat liegt deshalb nicht in erhohter Disziplin. Auch vermehrte An-
strengungen bei Fihrung und Beschaftigten kdnnen das Unmaogliche nicht erzwingen. Einem
Manager, der das erfolglos versucht, wird die Herrschaft Gber den Veranderungsprozess entglei-
ten. Die Entwicklung bleibt dann mangels Unterstltzung stecken, eventuell kommt es zu offe-
nen Widerstanden.

199 v/gl. Nink 2018.
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4.2.3 Qualifizierung kommt zu kurz

Im demografischen Wandel altert die Belegschaft und ein rascher Generationswechsel muss be-
waltigt werden. Deshalb gilt es, Alt und Jung gesund und motiviert zu halten.

Auch in der digitalisierten Zukunft wird nicht nur eine ausreichende Anzahl an Arbeitskraften
bendtigt, sondern auch die passende Qualifikation. Fur jedes Unternehmen ist eine Abschatzung
der zukUnftigen Arbeitskrafteverfligbarkeit relevant. Leider geben die Beschaftigungsprognosen
wenig Hilfestellung fur die Verantwortlichen in den Unternehmen, da sie bezuglich des Bedarfs
und des Angebots an Arbeitskraften stark streuen und sich teilweise zu widersprechen schei-
nen''®. Absehbar ist jedoch ein Mangel an Fachkraften. Bereits heute ist ein ,,War for Talents”,
der Kampf der Unternehmen um hochqualifizierte junge Arbeitskrafte entbrannt. Unternehmen
muUssen darauf reagieren.

Es genugt nicht, motivierende Arbeitsbedingungen zu gestalten, um fur Fachkrafte attraktiv zu
sein. Digitalisierung und Automatisierung werden zu einem Uberschuss an niedrig oder unpas-
send qualifizierten Menschen flhren. Doch andere Arbeitskrafte sind im demographischen Wan-
del nicht verflgbar. Verflgbar sind vor allem die freiwerdenden Menschen, sie mussen fir die
neu entstehenden Aufgaben einer sich stetig wandelnden Wertschopfung qualifiziert werden.
Im tayloristischen Unternehmen ist aber eine Personalentwicklung, die Uber die enge Arbeitsauf-
gabe hinausgeht, nicht vorgesehen.

Weiterbildung liegt auch im Eigeninteresse jedes einzelnen Beschaftigten, denn Qualifikation ist
der entscheidende individuelle Wettbewerbsfaktor auf dem Arbeitsmarkt. Aktive und friihzeitige
Qualifizierung und lebenslanges Lernen erschlieBen die Chance auf personliche Weiterentwick-
lung, interessante Aufgaben und gute Bezahlung. Wer abwartet, bis er von den Umstanden ge-
zwungen wird, fallt zurtick.

Auch die Unternehmen kénnen nicht warten, bis der Generationenwechsel die Beschaftigten
ausgetauscht hat, denn ein Arbeitsleben dauert mehrere Jahrzehnte. Entsprechend sollte jedes
Unternehmen seine Beschaftigten im eigenen Interesse weiterentwickeln, damit sie sich auf die
neuen Herausforderungen einstellen kdnnen. Dazu braucht es vor allem eine Qualifizierung im
Tagesgeschaft. Personalentwicklung ist langwierig, die Unternehmen sollten heute damit begin-
nen.

"0Vgl. Korge et al. 2016.
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4.3 Dreifache Arbeitsteilung zerreiBt Prozesse

Um eine zentrale Beherrschung sicherzustellen, realisiert die traditionelle, tayloristische Organisa-
tion eine dreifache Arbeitsteilung.

e Eine funktionale Arbeitsteilung zielt auf Spezialisierung bei der Ausfiihrung ab. Gleichar-
tige Aufgaben werden in Bereichen zusammengefihrt.

e Kopf- und Handarbeit werden getrennt: Experten planen, Arbeitende flihren fremdge-
steuert aus.

e Zum dritten erfolgt eine Trennung von Leitung und Ausfihrung, daraus resultiert eine
hierarchische Organisation und Flhrung.

Teilweise wird ein viertes Organisationskonzept Uberlagert, namlich eine prozessorientierte Fuh-
rungs- oder Projektschicht in Form einer Matrixorganisation. Doch dadurch wird die Arbeitstei-

lung nicht Gberwunden, sondern zusatzliche Bedarfe an Struktur und Koordination werden ad-
diert.

Jede Arbeitsteilung rei3t Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung auseinander. Eine funktio-
nale Spezialisierung zerstickelt die Aufgabe. Eine Trennung von Kopf- und Handarbeit be-
schrankt Kompetenzen. Und Hierarchie macht Fihrungskrafte fir etwas verantwortlich, das sie
allenfalls indirekt beeinflussen kénnen, gleichzeitig haben die Mitarbeitenden Aufgaben ohne
echte Verantwortung.

4.3.1 Die Transparenz geht verloren

Weil diese dreifache Arbeitsteilung zusatzlich vielstufig in Abteilungen und Gruppen sehr fein
heruntergebrochen wird, sind die Prozesse im Unternehmen unlberschaubar zersplittert.
Schlussendlich hat niemand mehr einen Uberblick Gber den gesamten Prozess. Fihrungskréfte
sehen die Breite, aber nicht die Tiefe. Experten verstehen nur den Aspekt, auf den sie speziali-
siert sind. Und die Mitarbeitenden kennen nur die Aufgaben, die ihnen vorgeschrieben werden.

Der Druck der Kunden und Markte wirkt allenfalls sehr indirekt. Eine kunden- und leistungsori-
entierte Einstellung kann so nur schwer entstehen. Da jeder Mensch im Unternehmen sich nur
nach der eingeschrankten Sichtweise seines Bereiches optimierten kann, entstehen Suboptima
und Bereichsegoismen.

4.3.2 Schnittstellen machen langsam und fehleranfallig

Aufgrund der dreifachen Arbeitsteilung lauft jeder Prozess Uber zahllose Bereiche. An jeder
Schnittstelle muss der Prozess aufwandig koordiniert, sprich geplant und gesteuert werden.

Bei den zahllosen Bereichswechseln sind Liegezeiten unvermeidbar, trotz optimierter und stan-
dardisierter Ablaufe ist die erreichbare Schnelligkeit begrenzt. Zusatzlich behindern Informations-
verluste an jeder Schnittstelle die Effektivitat. Denn einerseits Uberschaut eine zentrale Planung
die konkrete Situation vor Ort nicht und andererseits kdbnnen unmaglich alle Planungsergebnisse
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dokumentiert und weitergegeben werden. Vor allem aber resultiert selbst aus der Losung kleins-
ter Probleme ein bereichslibergreifender Abstimmungsmarathon — oder aber die Probleme wer-
den einfach ignoriert und bleiben auf immer bestehen.

Informations- und Kommunikationssysteme konnen die Zeit- und Informationsverluste allenfalls
etwas entscharfen.

4.3.3 Burokratie macht starr

Die Zersplitterung des Unternehmens macht eine ausgefeilte Struktur und detaillierte Koordinati-
onsmechanismen erforderlich. Weil alles im Unternehmen zentral beherrscht werden soll, wer-
den Struktur und Koordinationsmechanismen als formalisierte, moglichst Itckenlose und ver-
bindliche Vorschriften realisiert. Die Arbeit wird durch Prognose und Planung vorgedacht, stan-
dardisiert und dokumentiert.

Doch ausgefeilte Struktur und detaillierte Koordinationsmechanismen verhindern Agilitat. Sie
schranken die Vielfalt ein, weil jede Produkt- und Prozessvariante geplant und dokumentiert
werden muss. Und sie widersetzen sich Veranderungen, weil alle betroffenen Formalismen zu-
nachst umgeschrieben werden mussen. Denn verbindliche Vorschriften verbieten eine sofortige
Reaktion. Eine gewaltige BUrokratie entsteht und hohe indirekte Aufwande stellen die ange-
strebte Gesamtproduktivitat zunehmend infrage. Aufgrund der Intransparenz in den Bereichen
kann die Burokratie zum Burokratismus''" entarten.

Ein Silodenken anzuprangern oder Schnittstellen als Nahtstellen zu definieren, kann das Problem
nicht 16sen, solange die Arbeitsteilung nicht beseitigt wird, um Transparenz herzustellen.

"1 BUrokratismus bezeichnet eine Ubersteigerung der Blrokratie, die zum Selbstzweck wird und
ihre interne Organisation gegenuber den eigentlichen Zielen und Zwecken in den Vordergrund
stellt. Dann regiert pedantisches, engstirnig-formalistisches Denken und Handeln, das die Vor-
schrift Gber den Menschen stellt.
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5 Ein neues Organisationskonzept verbreitet sich

Die Veranderungen im Umfeld der Unternehmen erhéhen die Komplexitat. Wissensarbeit nimmt
auf allen Ebenen des Unternehmens zu. Die Unternehmen haben Probleme intern damit umzu-
gehen, dadurch entsteht Veranderungsdruck. Die Grundlagen von Organisation und Flihrung
geraten ins Wanken. Fur jedes Unternehmen stellt sich die Frage, welche Gestaltungsmaoglichkei-
ten es gibt und ob ein Handlungsbedarf besteht.

5.1 Entwicklungsphasen eines Unternehmens nach Lievegoed und Glasl

Wie Unternehmen organisiert werden kénnen, zeigen die Entwicklungsphasen einer Organisa-
tion nach Bernard Lievegoed und darauf aufbauend Friedrich Glas|''? (Abbildung 11). Lievegoed
und Glasl haben die Entwicklungsphasen ausfihrlich beschrieben, wissenschaftlich eingeordnet
und nachvollziehbar begriindet. Das Modell ist wissenschaftlich fundiert und beschreibt die in
den Unternehmen sichtbare Situation sehr plausibel. Die Entwicklungsphasen wurden auf
Grundlage der Dialektik abgeleitet.

Komplexitat

Anpassungsfahiger Organismus

Professionelle Autonomie
Erste Vorreiter
Differenzierungsphase

Gut gedlte Maschine PR
Beherrschbarer Apparat LN
Mittlere und groBe Institutionen

A T

Verschworene Aktionsgemeinschaft
Idee verwirklichen
Kleinunternehmen

formal « » intuitiv

Abbildung 11: Entwicklungsphasen eines Unternehmens
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Glasl 2016)

,Eine Organisation bildet in jeder Entwicklungsphase neue Formen des Organisierens und Flh-
rens und arrangiert sich anders mit seinem Umfeld. In jeder Phase verhalt sich das Unternehmen
zu Kunden und Lieferanten, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Fihrungskraften usw. nach
anderen Prinzipien. Jede Entwicklungsphase flihrt zu einem dominanten Prinzip bzw. zu einem

112 Alle Beschreibungen in diesem Abschnitt basieren auf Glasl 2016.
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dominanten Subsystem. Damit antwortet jede Phase auf die entscheidende Herausforderung an
die Organisation und konzentriert sich auf die Losung eines bestimmten Kernproblems.” '3

Jede Phase wird durch ein dominantes Prinzip bestimmt. In jeder Phase kann ein Unternehmen
mehr Komplexitat bewaltigen als in der vorhergehenden. Neben den angestrebten Wirkungen
entstehen aus Prinzipien immer auch ungewollte Nebenwirkungen, die kontrar dazu stehen. Ein
Gegenprinzip entsteht und wird in der nachsten Phase dominant. In einer weiteren Phase wer-
den beide Prinzipien integriert.

5.1.1 Die Pionierphase

Neu entstehende Unternehmen beginnen in der Pionierphase. Die Arbeit an einer gemeinsamen
Idee, die oftmals durch einen charismatischen Patriarchen gepragt wird, entfaltet Krafte und
richtet das Engagement der Beschaftigten aus. Das dominierende Prinzip der Pionierphase bleibt
implizit, es geht darum, die gemeinsame Idee durch personenzentriertes Handeln pragmatisch
voranzutreiben. Das geschieht auf Basis guter zwischenmenschlicher Beziehungen und viel form-
loser Kommunikation. Die Organisation ist informell und darauf ausgerichtet, die Bedarfe der
wenigen Kunden zu erflllen. Unternehmen in der Pionierphase haben keine Struktur oder Koor-
dinationsmechanismen, die Beschaftigte bremsen oder behindern. Derartige Formalismen brau-
chen kleine Unternehmen auch nicht, weil jeder jeden taglich sieht und man sich situativ ab-
stimmt. Insbesondere bei Startups, also jungen, aufstrebenden Unternehmen, sind Agilitat und
Autonomie oftmals eindrucksvoll umgesetzt.

Ungewdlnschte Nebenwirkungen, die in der Pionierphase entstehen kdnnen, sind Intransparenz
und die Abhangigkeit von Personen. Das Unternehmen ist schlecht plan- und steuerbar. Die
Maglichkeit zu wachsen ist eng begrenzt, denn ohne Koordination kann nur eine Uberschaubare
Anzahl von Menschen zielgerichtet zusammenarbeiten.

5.1.2 Die Differenzierungsphase

Dominantes Prinzip in der Differenzierungsphase ist es, das Unternehmen als beherrschbaren,
rationalen Apparat mit effizienten Mechanismen zu gestalten und zu betreiben. Funktional ar-
beitsteilige Bereiche differenzieren sich aus. Eine hierarchische Organisation mit zentralisierter
Fihrung entsteht. Die FUhrung versucht alle Prozesse zentral zu beherrschen und achtet auf
funktionale Grenzen. Der Mensch muss sich Sachzwangen und Formalismen unterordnen. Un-
ternehmen in der Differenzierungsphase kénnen eine gro3e Zahl an Beschaftigten koordinieren.
Das versetzt sie in die Lage, aufwandige Leistungen in groBer Menge zuverlassig und effizient zu
produzieren und zu vermarkten.

Magliche Nebenwirkungen der Differenzierungsphase sind eine rigide Abgrenzung und Uberre-
gulierung. Kundenbedarfe riicken aus dem Blick. Der Sinn und Zusammenhalt gehen verloren

"3 vgl. Glasl 2016.
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und die Menschlichkeit leidet

ruck.

Das Unternehmen

als GroBfamilie -
Verschworene
Aktionsgemeinschaft

Pionierphase

Alles fir unsere Kunden!

Kundentreue, personliche
Kenntnis der
Kundensituation;

Pionierpersonlichkeiten
pragen Struktur, Arbeitsstil,
alles;

Charismatische und
autoritare Fuhrung;

Direkte, warme personliche
Beziehungen;

Kammstruktur;

Funktionen rund um die
Fahigkeiten der Personen;

Improvisieren - flexibel;

Mittel «belanglos»

Krise durch:

Chaos, Willkar,
Unselbststandigkeit der
Mitarbeiterinnen;
Personenkult

Das Unternehmen
als Apparat

Differenzierungs-
phase

Wir verkaufen das, was fur
uns gut ist! Wir sind ein
Raderwerk!

Systematik, Ordnung,
Logik, Steuerbarkeit,
Machbarkeit;

formalisierte Strukturen,
Regeln,
Standards;

Struktur: Funktionale
Gliederung, Stab-Linien-
System;

FUhrungsebenen:
konstituierend, organisierend,
dirigierend; sachlich, rational,
kalt;

Mitarbeiterinnen passen sich
den Sachnotwendigkeiten an;

Strikte Arbeitsteilung!
Trennung von Planung -
Ausflihrung — Kontrolle

Krise durch:

Uber-Organisieren, Uber-
Formalisieren, Trennwande,
Erstarrung, Burokratie
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. Motivation und Engagement schwinden und die Agilitat geht zu-

Das Unternehmen
als Organismus

Integrations-
phase

Wir |6sen die Probleme der
Kunden!

Wir schaffen Kunden-
nutzen!
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far Selbstplanung,
Selbstorganisation,
Selbstkontrolle;

«Soft technology»

Krise durch:

Verselbststandigungs-
tendenzen,

Ziel- und Strategie-
diskussionen werden
Selbstzweck



5.1.3 Die Integrationsphase

In der Integrationsphase wird die Kraft der Pionierphase mit der professionellen Organisation der
Differenzierungsphase kombiniert. Unternehmen in der Integrationsphase sind agil und kénnen
skalieren. Die Arbeit ist gepragt durch Autonomie einerseits und eine professionelle Koordina-
tion und Technik andererseits. Dominantes Prinzip in der Integrationsphase ist es, die Bedarfe
der Menschen, der Kunden, der Wirtschaftlichkeit und der Gesellschaft ganzheitlich zu betrach-
ten und gleichrangig zu erfillen. Der Erfolg des Unternehmens beruht darauf, dass es zum Um-
feld passt. Leitbild ist das Unternehmen als Organismus, also als lebendes System, das sich stan-
dig an die Umwelt anpasst und sich dadurch permanent weiterentwickelt. Wie die Organe eines
Lebewesens arbeiten die Subsysteme des Unternehmens weitgehend ohne zentrale Steuerung
zusammen. Die fortwahrende und proaktive Erneuerung von Produkten, Markten, Strukturen
und Ablaufen wird zur normalen Situation. Dieses unternehmerische Entwickeln und Lernen er-
folgt in Kooperation der betroffenen Mitarbeitenden, konzentriert sich also nicht auf die Fih-
rungskrafte. Die Menschen rlicken in den Mittelpunkt des Unternehmens. Die Fihrung beguns-
tigt selbstorganisierte, eigenverantwortliche Teamarbeit und eine hohe Beteiligung aller Mitar-
beitenden an der Gestaltung des Unternehmens.

Nebenwirkungen prognostizieren Lievegoed und Glasl auch fur eine Uberreife Integrationsphase.
Die Entwicklungs-, Produktions- und Logistikprozesse Uberschreiten die Grenzen des Unterneh-
mens. Externe Auswirkungen wie Ressourcenverbrauch gewinnen an Bedeutung. Wenn das Un-
ternehmen sich zu sehr auf seine eigene Welt konzentriert, konnen Konflikte etwa mit Lieferan-
ten oder der Gesellschaft entstehen.

Als Folge werden weitere Entwicklungsphasen entstehen. Glasl skizziert bereits die Assoziations-
phase, fir den vorliegenden Beitrag ist diese aber noch ohne Belang.

Abbildung 12 fasst die Hauptmerkmale der beschriebenen Entwicklungsphasen einer Organisa-
tion zusammen.

5.1.4 Krisen und Ubergange

Lievegoed/Glasl erklaren die Entwicklung eines Unternehmens von einer Entwicklungsphase in
eine andere durch Krisen. In jeder Phase konnen ungewollte Nebenwirkungen entstehen. Wenn
die Nebenwirkungen die positiven Effekte gefahrden, wird dies als Krise erlebt. Eine Krise kann
die Entwicklung zu einer hdheren Reifestufe vorantreiben. Beispielsweise kann ein Unterneh-
men, das sich in einer Krise der Differenzierungsphase befindet, mit gezielten MaBnahmen in die
Integrationsphase finden. Es gibt aber keineswegs eine festgeschriebene Entwicklungsrichtung.
Die Krise kann auch durch Korrekturen innerhalb der bestehenden Phase beseitigt werden, bei-
spielsweise kann ein Unternehmen in der Differenzierungsphase an eine Perfektionierung den-
ken. Oder die Krise kann zur bereits vorgehenden Phase zurlckfuhren. Ein Unternehmen in der
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Differenzierungsphase kann beispielsweise auch entscheiden, die Organisation erneut in kleine
Einheiten aufzuspalten und wieder in die Pionierphase einzutreten."

5.1.5 Ein innovatives Organisationskonzept verbreitet sich

Die Pionierphase entspricht der informellen Organisation kleiner und kleinster Unternehmen
(KMU). Sie wird Ublicherweise als ein unreifer Zustand betrachtet, in dem sich ein Unternehmen
befindet, bevor es eine Organisation entwickelt. Implizit wird oft unterstellt, dass auch KMU die
Organisation der Differenzierungsphase anstreben sollten. In der wissenschaftlichen Literatur ist
die Organisation kleiner und kleinster Unternehmen kaum beschrieben.

Die Differenzierungsphase entspricht der formalisierten Organisation groBer Unternehmen. Die
Prinzipien und Konzepte der Differenzierungsphase gehen zurtick auf die F.W. Taylor, den Vater
wissenschaftlichen Betriebsfihrung, und auf den Begriinder der Managementlehre, Henri Fayol,
mit seinen 14 Prinzipien des Managements. Sie haben sich seit Gber mehr als 100 Jahre hinweg
in den Unternehmen verfestigt. Die Konzepte und Losungen der Differenzierungsphase sind all-
gemein bekannt. Sie sind in Kapitel 3.5 skizziert und werden in Lehrblchern zu Organisation
und Fuhrung ausfuhrlich beschrieben.

Derzeit scheint sich die Integrationsphase zu verbreiten. Lievegoed und Glasl haben die Entwick-
lungsphasen bereits vor mehreren Jahrzehnten abgeleitet. Die Integrationsphase kam damals in
der Realitat noch kaum vor, dementsprechend haben die urspringlichen Beschreibungen eher
den Charakter von Prognosen (die inzwischen Uberwiegend eingetreten sind, wenn auch nur in
ersten Vorreiterunternehmen).

5.2 Die Neuerfindung der Organisation nach Laloux

Aus heutiger Sicht beschreibt Laloux'"™ die Integrationsphase. Er stellt darlber hinaus zwolf Bei-
spiele von Unternehmen und Institutionen dar. Laloux hat die historische Organisationsentwick-
lung untersucht und bildet sie durch sieben Entwicklungsstufen ab. Sein Entwicklungsmodell be-
ruht auf den Spiral Dynamics von Don Beck und diese wiederum auf den Theorien zur Entwick-
lung von Werten von Clare W. Graves. Die ersten drei Entwicklungsstufen (reaktiv, magisch und
tribal-impulsiv) beschreiben Organisationsmodelle der Vergangenheit, sie haben kaum Bedeu-
tung fur die Beschreibung heutiger Unternehmen. Die vierte bis sechste Stufe bei Laloux ent-
sprechen der Differenzierungsphase nach Lievegoed/Glasl. Laloux nennt als dominantes Prinzip
bei diesen drei Stufen die klassische Hierarchie in Form einer Pyramide, also eine zentrale Beherr-
schung.

4 Vgl. Glasl 2016.
5> Die folgenden Beschreibungen im Kapitel basieren auf Laloux 2013.
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5.2.1 Die Integral-Evolutionare Entwicklungsstufe nach Laloux

Die siebente Entwicklungsstufe bei Laloux, die Integral-Evolutionare Entwicklungsstufe, ent-
spricht der Integrationsphase nach Lievegoed/Glasl. Laloux belegt sie mit der Farbe , teal” (blau-
grin). Dominantes Prinzip der Integral-Evolutionaren Entwicklungsstufe ist es, die Bedarfe der
Menschen, der Kunden und der Wirtschaftlichkeit ganzheitlich zu betrachten und gleichrangig
zu erflllen. Um auf diese Entwicklungsstufe zu gelangen, mussen Klarheit, Offenheit und Ver-
trauen geschaffen werden und im selben Zuge das Ego und die damit einhergehenden Entschei-
dungen politischer Art, das Horten von Informationen oder ein Mangel an Authentizitat in Orga-
nisationen eingedammt werden. Es besteht ein Vertrauen darauf, dass alles gut wird und die
aufkommenden Schwierigkeiten werden eher als Herausforderungen wahrgenommen, die Po-
tenzial zum Wachsen und Lernen bieten. Entscheidungen basieren in der Integral-Evolutionaren
Entwicklungsstufe darauf, ob diese zu den eigenen Uberzeugungen und Entwicklungen passen
und ob dadurch ein Nutzen fir die Welt oder die Organisation entsteht. Es geht dabei in groBen
Teilen um Selbstverwirklichung im privaten und beruflichen Kontext und darum, die eigenen Ta-
lente sinnvoll einzusetzen.

Als entscheidende Durchbrlche einer Organisation, die auf der , Teal-Stufe” zu verorten sind,
nennt Laloux die Selbststeuerung bzw. Selbstorganisation, den evolutionaren Sinn und die Ganz-
heitlichkeit.

e Mit der Selbststeuerung beschreibt Laloux die Abkehr von traditionellen Machthierar-
chien. Die Macht soll stattdessen gleichmaBig auf alle Organisationsmitglieder verteilt
werden, welche jeweils die Verantwortung und Entscheidungsmacht far ihren eigenen
Bereich innehaben. An die Stelle einer Hierarchiepyramide mit Organigrammen und Stel-
lenbeschreibungen rickt nun das Modell einer Kreisstruktur mit flexiblen Rollen, die ver-
andert und abgegeben werden kénnen. Damit dieses Konzept funktioniert, muss Ver-
trauen darin bestehen, dass die Mitglieder der Organisation stets das Richtige tun wol-
len.

e Mit dem evolutionaren Sinn meint Laloux, dass Organisationen lebende Organismen sind
und sich in eine bestimmte Richtung entwickeln. Die Mitglieder einer Organisation sollen
zuhoren und verstehen, was die Organisation werden und welchem Zweck sie dienen
maochte, anstatt ihr etwas aufzuzwingen.

e Mit der Ganzheitlichkeit ist gemeint, dass der Mensch als Ganzes, also mit allen emotio-
nalen, intuitiven und spirituellen Aspekten zur Arbeit kommen kann und keine Facetten
seiner Personlichkeit zuriickhalten muss.

5.2.2 Die derzeitige Entwicklungsphase identifizieren

Nur wenn ein Unternehmen weif3, in welcher Entwicklungsphase es sich derzeit befindet, kann
es seine Potenziale fur Agilitat und Skalierung realistisch einschatzen und die Unternehmensent-
wicklung gezielt vorantreiben. In welcher Phase sich ein Unternehmen befindet, erkennt man

am dominanten Prinzip.
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e In der Pionierphase ist das dominante Prinzip personenzentriertes, pragmatisches, impul-
sives Handeln. Unternehmen in der Pionierphase erkennt man sehr einfach an der infor-
mellen Organisation, sprich daran, dass es kaum Formalismen und Regelungen gibt.

e Das dominante Prinzip in der Differenzierungsphase ist die zentrale Beherrschung. Diese
wird als klassische Hierarchie in Form einer Pyramide sichtbar und ist aufgrund einer Viel-
zahl von formalisierten Strukturen, Regelungen und Standards augenscheinlich.

e Dominantes Prinzip der Integrationsphase ist es, das soziale, das technisch-instrumentelle
und das kulturelle Subsystem gleichgewichtig zu einem Ganzen zusammenzufihren. Es
offenbart sich im wahrhaftigen Bestreben, die unterschiedlichen Anforderungen und Be-
darfe zur Zufriedenheit aller unter einen Hut zu bekommen.

Besonders in der Differenzierungsphase kann man das dominante Prinzip teilweise nur unscharf
erkennen. Denn neben der zentralen Beherrschung wirken weitere Prinzipien. Zum einen behalt
ein Unternehmen immer auch Reste aus vorherigen Entwicklungsphasen. Informelle Beziehun-
gen etwa leben unterhalb bzw. innerhalb der formalen Organisation weiter. Sobald die Differen-
zierungsphase unter Druck gerat, kann sie auf die vorhandene informelle Organisation zurtick-
greifen wie auf ein Fangnetz''®. Zum anderen kénnen Korrekturen innerhalb der bestehenden
Phase bereits Prinzipien der folgenden Phasen vorwegnehmen'"’. Davon machen Unternehmen
in der Differenzierungsphase bewusst Gebrauch. Empowerment hat sich als wichtiges Mittel er-
wiesen, um herausragende Motivation zu erreichen, entsprechend setzen heute auch hierar-
chisch organisierte Unternehmen oftmals auf partizipative Konzepte, entwickeln die Beschaftig-
ten, arbeiten an der Unternehmenskultur und beschreiben Wertesysteme. Im Rahmen der Diffe-
renzierungsphase kommen somit auch moderne Managementtechniken zur Anwendung, ohne
dass aber das dominante Prinzip der Differenzierungsphase, die zentrale Beherrschung, in Frage
gestellt wird. Sie werden vom Top-Management sprachlich sogar oft in den Vordergrund ge-
schoben.

Eine Entwicklungsphase kann im Zweifelsfall dadurch identifiziert werden, dass sie das Prinzip
einer hoheren Phase nicht durchhalten kann. Bei einem Konflikt, der typisch fir die tatsachliche
Phase ist, wird das dominante Prinzip der eigenen Phase gewinnen''.

Wenn also das Prinzip der zentralen Beherrschung tber die eigenverantwortliche Selbstorganisa-
tion dominiert, befindet sich das Unternehmen noch in der Differenzierungsphase und nicht in
der Integrationsphase. Das ist beispielsweise der Fall, wenn scheinbar autonome Teams in enge
Freigabeprozesse eingebunden sind, also Entscheidungen nicht eigenverantwortlich treffen dir-
fen. Ganz deutlich wird die Dominanz einer zentralen Beherrschung auch, wenn ein Unterneh-

16 Vgl. Glasl 2016.
"7 Vgl. Laloux 2013.
"8 \/gl. Laloux 2013.
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men bewusst den Begriff der Teilautonomie statt der Autonomie verwendet. Das bringt unmiss-
verstandlich zum Ausdruck, dass eine zentrale Beherrschung wichtiger ist als Selbstorganisation
und Eigenverantwortung''.

5.2.3 Den Handlungsbedarf ermitteln

Auch Laloux weist darauf hin, dass die Entwicklung von Organisation zwar in einem Stufenmo-
dell dargestellt werden kdnnen, aber dennoch frihere Stufen nicht schlechter als spatere sind.
Es ist also keineswegs so, dass alle Unternehmen Gber kurz oder lang die integral evolutionare
Entwicklungsstufe (teal) bzw. die Integrationsphase erreichen werden. Denn Unternehmen mds-
sen sich in unterschiedlichen Umgebungen behaupten und haben individuelle Historien. Die ver-
schiedenen Entwicklungsstufen werden noch lange weiter koexistieren'#°.

Ob ein Unternehmen sich in der fur seine spezifische Situation passenden Phase befindet, zeigen
die Antworten auf finf Fragen. Wichtig ist es, die zukUnftigen Anforderungen zugrunde zu le-
gen, denn die Arbeitswelt der Zukunft wird nicht fur die heutigen Bedingungen gestaltet.

a. Gelingt es, die zuklnftigen Anforderungen von Kunden und Wirtschaftssyste-
men zu erfullen? Falls innovative Leistungen fehlen, veraltete Prozesse eine gute
Qualitat behindern oder die Liefer-, Entwicklungs- und Anpassungsdauern zu lang
und zu unflexibel sind, braucht es mehr Agilitat, um den Markterfolg sicherzustellen.

b. Kann das Unternehmen wachsen, wenn der Erfolg auf den Markten dies erfor-
dert? Es geht um eine Ausweitung der Geschaftstatigkeit ohne Verlust von Innovati-
onskraft und Schnelligkeit sowie ohne Uberproportional steigende Aufwande.

c. Ist das Unternehmen attraktiv fiir die Mitarbeitenden? Im Kampf um Fachkrafte,
aber auch fir die Motivation der Mitarbeitenden, gewinnen Sinn und gute Arbeits-
bedingungen zunehmend an Bedeutung.

d. Steht das Unternehmen in Einklang mit den Werten der Gesellschaft und den An-
forderungen des Umfelds? Verantwortungsvolle und umweltbewusste Verhaltens-
weisen schaffen ein positives Image, bei Kunden, Lieferanten und Geldgebern sowie
in der Offentlichkeit und die naturlichen Ressourcen zu schonen, beugt Méngeln vor.

e. Kann das Unternehmen im Falle von Disruptionen die Geschaftsmodelle und Pro-
zesse schnell und grundlegend umbauen? Um Risiken zu minimieren und Chan-
cen wahrzunehmen, bedarf es einer Offenheit fir den Wandel und die Fahigkeit, An-
passungen proaktiv anzugehen.

Muss eine der Fragen mit nein beantwortet werden, so sollte das Unternehmen die Entwicklung
in eine andere Phase prifen.

9 Es ist zwar augenscheinlich, dass es keine grenzenlose Autonomie geben kann. Aber ebenso klar ist es,
dass nicht alles standardisiert werden soll oder, dass eine hundertprozentige Qualitat nicht erreicht wer-
den kann. Trotzdem werden keine Begriffe wie Teilstandardisierung oder Teilqualitatssicherung verwen-
det.
120 v/gl. Laloux 2013.
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6 Gestaltungsansatze fur agile und skalierbare Unterneh-

men

In Unternehmen, die sich in die Integrationsphase nach Lievegoed und Glasl bzw. in die Integral-
Evolutionare Entwicklungsstufe nach Laloux entwickeln wollen, stehen tiefgreifende Verande-
rungen an. Es gilt das Prinzip der zentralen Beherrschung und die darauf aufbauenden Gestal-
tungskonzepte zu Uberwinden. Cherry-Picking, also ein Streben nach schnellen Erfolgen mit ein-
fachen Losungen und isolierten Ansatzen ist nicht nachhaltig. Es genlgt nicht, agile Methoden
einzuftihren, Homeoffice zu erméglichen oder die Kommunikationstechnik zu verbessern. \Wer
den Veranderungsprozess nicht ganzheitlich angeht lauft Gefahr, dass der Wandel scheitert.

Gute Losungen entstehen, indem man die Starken von Menschen, Organisation und Technik zu-
sammenfuhrt und sauber aufeinander abgestimmt weiterentwickelt. Dazu kommt eine Unter-
nehmenskultur, die Orientierung gibt und alles im Unternehmen ausrichtet. (Abbildung 13). Die
Frage, welches dieser Gestaltungsfelder am wichtigsten ist, stellt sich nicht. Erforderlich ist ein
ganzheitliches Konzept, das die unterschiedlichen Anforderungen unter einen Hut bringt.

Quali-
fizierte
Menschen

Agile
Organisation
und Flhrung

Handlungs-
leitende
Unter-
nhehmens-
kultur

Problemlosende
Technik

Abbildung 13: Ganzheitliche Gestaltung von Arbeit
(Eigene Darstellung)

6.1 Alle Menschen im Unternehmen wirksam machen

Alles im Unternehmen ist in standiger Anpassung. Vor dem Hintergrund schneller, teilweise dis-
ruptiver Veranderungen und Innovationen wird es wichtig, frihzeitig bereits kleine Abweichun-
gen vom Bisherigen zu erkennen und zu bewerten. Verandert sich ein Bedarf? Treten Unregel-
maBigkeiten in einem Prozess auf? Entwickelt sich eine neue Technologie? Das Unternehmen

braucht Uberall Sinne, die auf maglichst vielfaltige Reize ansprechen und die diese kompetent
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interpretieren konnen. Bedeutsam sind nicht nur bekannte und eindeutige Signale, deren Rele-
vanz sich in der Vergangenheit bereits erwiesen hat. Wirklich neues zeigt sich oftmals in bisher
unbeachteten und kaum greifbaren Anzeichen. Diese wahrzunehmen ist keine Aufgabe fr in-
telligente technische Sensoren, sondern erfordert menschliche Sinne und Erfahrungen.

Doch es geht nicht nur darum, auf Veranderungen zu reagieren. Agilitat bedeutet, kiinftige Ver-
anderungen proaktiv, teilweise intuitiv vorwegzunehmen. Wird eine Chance oder ein Problem
erkennbar, so gilt es, umgehend zu agieren. Auch Uber die daflr erforderliche Kreativitat verfligt
nur der Mensch.

Lievegoed flhrt dazu aus: , Ein «geschmeidiges», offenes System muss selbst imstande sein, In-
novationen vorzuschlagen, zu entwerfen, zu organisieren und durchzufhren. In der Integrati-
onsphase ist die Unternehmensfihrung nicht mehr die Zugmaschine, die das gesamte Unterneh-
men hinter sich herschleppt”.*?!

6.1.1 Die Rolle der Menschen

»Individuen und Interaktionen sind mehr als Prozesse und Werkzeuge” lautet der erste Grund-
satz im Agilen Manifest. Zwei der Prinzipien hinter dem Manifest verdeutlichen entsprechende
Gestaltungsansatze , Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstltzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.” und
,Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwurfe entstehen durch selbstorganisierte
Teams. "2,

Mit Autonomie wurde die wesentliche Eigenschaft in der neuen Rolle der Menschen bereits be-
schrieben (siehe dazu Kapitel 3.3.2). Autonomie bezeichnet einen Zustand der Selbstbestim-
mung, Selbstéandigkeit und Unabhangigkeit. Ubertragen auf das Unternehmen bedeutet das, die
Menschen in dezentraler Selbstorganisation und Eigenverantwortung gestalten, entscheiden und
handeln zu lassen. Wenn die Menschen autonom wirken und ihre Arbeitsbedingungen men-
schengerecht gestalten konnen, resultiert daraus Freiwilligkeit. Dann richtet Sinnhaftigkeit die
Wertschépfungsketten aus. Die Bedarfe von Kunden, Gesellschaft und Umwelt rlicken in den
Blick, weil die Menschen im Unternehmen das fur richtig und wichtig halten. Mensch und Arbeit
erganzen und bereichern sich gegenseitig und der Mensch mit all seinen Facetten wird ange-
sprochen.

Ein auf das Unternehmensziel hin integriertes Mitunternehmertum bis hinunter zur Meister- und
Arbeiterebene wird geweckt und gefordert. Jeder Beschaftigte wird zum Manager, soll die Initia-
tive ergreifen, darf die Prozesse beeinflussen und kann bedarfsorientiert mit anderen zusammen-
arbeiten. Die Menschen und Teams im Unternehmen handeln selbstorganisiert und entscheiden
eigenverantwortlich Gber die Belange des Tagesgeschafts. Komplexe Probleme oder unklare Auf-
gabenstellungen werden vor Ort geklart und situationsgerecht bearbeitet. Was nicht passt, lasst

121 Vgl. Glasl 2016.
122 \/gl. Beck et al. 2001.
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sich nach Bedarf verandern, was gut funktioniert bleibt erhalten. Weil das Team niemanden fra-
gen muss, konnen Entscheidungen und Freigaben in Minuten statt in Tagen getroffen werden.

Rechtfertigen muss sich nicht die Freiheit, selbstbestimmt zu entscheiden und zu handeln, son-
dern deren Beschrankung. Organisation und Fuhrung werden zu dienenden Funktionen. Sie zie-
len auf selbstorganisierte, eigenverantwortliche Teamarbeit und eine hohe Beteiligung aller Mit-
arbeitenden an der Gestaltung des Unternehmens. Hierarchische Unterstellungsverhaltnisse wer-
den reduziert oder sogar ganzlich aufgelost. Initiativen der Unternehmensleitung haben mehr
den Charakter von Fragen und Vorschlagen als die Form von Ausfihrungsauftragen. An die
Stelle des Dirigierens tritt die Anregung, neue Probleme zu studieren.

6.1.2 Die Bedeutung der ausfuhrenden Ebene

Die wichtigsten Alleinstellungsmerkmale des Menschen sind Kreativitat und Intuition und damit
die Fahigkeit, wirklich neues zu entwickeln.

Eine besondere Bedeutung kommt den Menschen auf ausfihrender Ebene zu. Je naher Auf-
gabe, Kompetenz und Verantwortung am Ort des Geschehens angesiedelt sind, desto eher wer-
den Veranderungen erkannt und desto besser wird die Qualitat und die Menge der Anpassun-
gen. Denn zum einen ist dort viel geistige Kapazitat und Aufmerksamkeit vorhanden, weil dort
die meisten Menschen arbeiten. Deshalb kann dezentral eine groBe Anzahl an Aufgaben parallel
bearbeitet werden, die Hierarchie und Experten bei weitem Uberlasten wirden. Zum zweiten
sind Veranderungen nur vor Ort direkt und ungefiltert sptrbar. Zum dritten ist vor Ort umfassen-
des Wissen um die aktuelle Situation vorhanden. Ein Umweg Uber zentrale Bereiche wirde die
Effektivitat und die Effizienz reduzieren, weil viel Zeit und Information in Informations- und An-
weisungsketten verloren wurde.

Es wird deutlich, dass Mensch und agile Arbeit nicht im Gegensatz zueinanderstehen, sondern
sich gegenseitig befruchten. Es geht nicht darum die Produktivitat zu steigern oder Mensch auch
in der Arbeit zu sein, sondern darum, beides zu integrieren.

6.2 Die Unternehmenskultur gibt Orientierung

Die Unternehmenskultur'®, sprich ein gemeinsames Verstandnis der Menschen im Unterneh-
men, erlangt im agilen und skalierbaren Unternehmen eine unverzichtbare Funktion. Sie richtet
die dezentralen Aktivitaten im Unternehmen aus und Ubernimmt damit einen wesentlichen Teil
von Struktur und Koordination.

Das Unternehmen wird ohne enge Vorgaben und ohne direkte Anweisungen gefuhrt. Die Un-
ternehmenskultur ersetzt weite Teile der (starren, demotivierenden) Anweisungen und Regelun-
gen. Mit einem gemeinsamen Verstandnis streben alle Menschen im Unternehmen in die gleiche
Richtung. Es stiftet Sinn, setzt Krafte frei und gibt Orientierung fir Entscheidungen. Auf Basis

123 F{ir Unternehmenskultur bzw. gemeinsames Verstandnis wird auch der Begriff Mindset verwendet, teil-
weise auch Selbstverstandlichkeiten, ungeschriebene Gesetze oder heimliche Spielregeln.
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des gemeinsamen Verstandnisses konnen die Menschen im Unternehmen Entscheidungen tref-
fen und Verhalten beurteilen.

Aus einer traditionellen, tayloristischen Sicht heraus, mag die Unternehmenskultur kaum greifbar
und wenig wirksam erscheinen. Doch bei naherer Betrachtung wird klar, dass Regelungen und
Anweisungen zundchst nur Papiere sind, die fur die Menschen kaum eine Bedeutung haben. Sie
werden nur dann handlungsleitend, wenn die Menschen sie fir sinnvoll halten, oder wenn sie
durch Sanktionsmacht gestltzt werden. Der Unternehmenskultur dagegen kann sich ein

Mensch nicht entziehen. Bei Ubereinstimmung fihlt er sich wohl, bei Zuwiderhandeln unbehag-
lich.

Handlungsfreiheit ist die Freiheit, nach eigenem Willen zu handeln. Die Unternehmenskultur bil-
det die Sinnvorstellungen auf denen die Menschen aufsetzen und flexibel sein kénnen. Auf die-
ser Basis sind sie frei, selbst zu tun oder zu lassen was sie fir sinnvoll halten. So entsteht eine
Bindung an das Unternehmen.

6.2.1 Eine handlungsleitende Unternehmensidentitat

Gerade in einer unvorhersagbaren und volatilen Zukunft hat die Unternehmenskultur, also das
gemeinsame Verstandnis der Menschen im Unternehmen, Uberaus nltzliche Eigenschaften:

e Unternehmenskultur ist unscharf und damit flexibel,
e macht auch in ungewissen Situationen entscheidungs- und handlungsfahig,
e fordert Eigenmotivation und Engagement durch Freiheit.

Die Unternehmenskultur, wird durch Vision, Werte und Prinzipien sichtbar und handhabbar. Die
Vision gibt eine grobe Vorstellung, wohin das Unternehmen entwickelt werden soll, die Werte
zeigen was richtig oder falsch ist und die Prinzipien verdeutlichen, wie das Unternehmen gestal-
tet und betrieben werden soll.

Die Vision'?* dient als Leitstern fur die zuktnftige Entwicklung des Unternehmens. Sie zeichnet
ein winschenswertes Bild des zuklinftigen Unternehmens in groben Umrissen und gibt so eine
Richtung vor. Dabei geht es nicht um konkrete Zahlen und Strategien, wichtig ist vor allem, dass
die Vision emotional aufgeladen ist. Denn handlungsleitend ist die Vision, wenn die Menschen
sie als erstrebenswert und wichtig empfinden. Zu beachten ist, dass die Vision nicht fir die heu-
tigen Rahmenbedingungen entwickelt wird, sondern dass sie zu den zuklnftigen Anforderun-
gen passen muss. Weil diese ungewiss sind, entwickelt sich die Vorstellung, welches Unterneh-
men man morgen sein will, standig weiter. Die Vision ist also zeitlich nicht fixiert.

Werte zeigen, was die Menschen im Unternehmen fir richtig oder falsch, fur gut oder schlecht
halten. Stark vereinfacht kann man sich Werte als Wegweiser'?® vorstellen. Sie beschreiben die

124 Eine Vision wird auch Zielbild oder Emerging Future genannt.
125 Das haufig verwendete Bild von Leitplanken geht zwar in die richtige Richtung. Doch Leitplanken ste-
hen an einem genau definierten Ort und sie sind starr. Wie jede feste Grenzziehung verhindern sie einen
situativen Umgang mit extremen Bedingungen.
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Haltung, nach der die Menschen entscheiden und handeln. Sie verdeutlichen, wie sie ihr Ge-
schaft jeden Tag fUhren, wie sie miteinander umgehen und wie sie Herausforderungen losen.
Werte zu entwickeln bedeutet, sich gemeinsam bewusst zu machen was wichtig ist, worauf

~wir Wert legen wollen”.

Prinzipien verdeutlichen die Grundidee, wie man mit Situationen umgehen sollte. Man kann sich
Prinzipien als skizzenhafte Entwdrfe fir Losungsansatze und Vorgehensweisen vorstellen. Fir Si-
tuationen, die sich in ahnlicher Weise wiederholen, konkretisieren Prinzipien die Werte.

6.2.2 Die Unternehmenskultur gemeinsam entwickeln

Die Unternehmenskultur, also das gemeinsame Verstandnis der Menschen, hat im agilen, ska-
lierbaren Unternehmen die unverzichtbare Funktion, Handlungen auszurichten und Orientierung
zu geben. Sie wird zum Flhrungsinstrument'?® neben interaktioneller'?” Fihrung und strukturel-
ler™?® Flhrung.

Eine agile Unternehmenskultur lasst sich nicht am ReiBbrett entwerfen und zentral gesteuert
umsetzen. Denn der Input des Managements ist nur eine unter vielen Quellen, die auf die Kultur
wirken. Eine Weiterentwicklung der Unternehmenskultur gelingt, indem Vision, Werte und Prin-
zipien von allen Menschen im Unternehmen gemeinsam erarbeitet und permanent weiterentwi-
ckelt werden.

Menschen, die in die Entwicklung und Pflege des gemeinsamen Verstandnisses aktiv eingebun-
den sind, kénnen ihre Erfahrungen und Interessen mit einbringen. Sie verstehen den Sinn und
kdnnen sich identifizieren. Denn es braucht eine Veranderung im Kopf und im Herzen, damit
das gemeinsame Verstandnis nicht nur auf dem Papier steht, sondern fir die Fihrungskrafte
und Beschaftigten handlungs- und entscheidungsleitend wird. Leitbilder, mit denen die Men-
schen sich nicht identifizieren oder die sie nicht verstehen, sind das Hochglanzpapier nicht wert,
auf denen sie dokumentiert sind.

Die permanente, gemeinsame Arbeit an der Unternehmenskultur stellt keine Verschwendung
dar, sondern ist ein unverzichtbarer Stitzaufwand. Da die Unternehmenskultur weite Teile von
Struktur und Koordination Ubernimmt, wird der Gesamtaufwand signifikant reduziert.

6.3 Agile Organisation

Als Sinnbild fir agile, skalierbare Unternehmen dient oftmals ein lebender Organismus. Es eignet
sich hervorragend, um wichtige Unterschiede zur traditionellen Organisation und Fihrung zu
verdeutlichen. Ein lebender Organismus wachst und lernt, er entwickelt sich mit der Umwelt
evolutionar weiter und vervollkommnet sich. Ein Organismus besteht aus Organen, die jeweils
eine vollstandige Aufgabe Ubernehmen und die gemeinsam ein Ganzes bilden. Die Koordination

126 Kulturelle Fiihrung beeinflusst das Verhalten durch Sinngebung. Dazu wird ein gemeinsames Verstand-

nis durch die gemeinsame Arbeit an Vision, Werten und Prinzipien geschaffen.

127 Interaktionelle (direkte) Fihrung erfolgt durch Kommunikation zwischen Fiihrenden und Geflhrten.

128 Strukturelle (indirekte) Fihrung erfolgt Gber die Gestaltung von Organisationsstrukturen und Regeln.
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zwischen den Organen findet Gberwiegend dezentral statt, sie kommunizieren Gber Nerven und
Hormone direkt miteinander, so dass sich ein selbst regulierendes System bildet. Organe reagie-
ren auf externe Reize und werden bei Belastung starker. Ist ein Organ Uberlastet, so Gberneh-
men die anderen bestmaglich seine Funktion.

6.3.1 Dynamische, prozessgerechte Kreise und Rollen

Die Gesamtaufgabe eines Unternehmens in Teilaufgaben zu zerlegen, die von unterschiedlichen
Aufgabentragern (Organen) ausgefihrt werden, nennt man Aufbauorganisation. Die Aufgaben-
trager in traditionellen, tayloristischen Unternehmen sind Bereiche, etwa Abteilungen und Grup-
pen, die bis auf einzelne Stellen heruntergebrochen werden. Die Stellen werden personenunab-
hangig gebildet, der Mensch wird als auswechselbare Ressource betrachtet. Stellenbeschreibun-
gen definieren die Aufgaben, Organigramme legen hierarchische Unterstellungsverhaltnisse fest
und formalisierte Kommunikationswege dirigieren Abstimmungen. Diese Aufbauorganisation ist
fdr lange Zeitraume unveranderlich und eher undurchlassig fir personelle Wechsel.

Um die Unterschiede hervorzuheben, werden die Aufgabentrager in agilen, skalierbaren Unter-
nehmen oftmals mit anderen Begriffen belegt, etwa Kreise statt Bereiche und Rollen statt Stel-
len. Kreise bilden sich nach Notwendigkeit. Bei Bedarf passen sie sich schnell veranderlichen An-
forderungen an, etwa indem sie andere Aufgaben Ubernehmen oder ihre personelle Besetzung
verandern. Rollen werden durch Individuen gepragt und kénnen auf individuelle Menschen zu-
geschnitten sein. In diesem Bericht werden die Begriffe Teams und Mitarbeitende verwendet.

6.3.2 Prozessgerechte Mengenteilung

Traditionelles Kriterium zur Bildung von Bereichen ist eine funktionale Arbeitsteilung. Die agile,
skalierbare Alternative dazu ist eine Mengenteilung. Dann bearbeiten interdisziplinare Teams ei-
nen ganzen Prozess. Das aber jeweils nur fur einen Teil der Stlickzahl, beispielsweise flr eine
Kundengruppe oder einen Produkttyp. Auf diese Weise stellt die Arbeit jedes Teams ein zusam-
menhangendes Ganzes dar. Das Ziel: Der gesamte Prozess, etwa ein Kundenauftrag, eine Pro-
duktentwicklung oder ein Projekt, kdnnen passgenau und ohne weitere Schnittstellen bearbeitet
werden. Auf diese Weise wird der Koordinationsbedarf minimiert und Transparenz entsteht.

Die einzelnen Teams organisieren sich selbststandig. Bislang zentral organisierte Funktionen und
Zustandigkeiten werden auf untergeordnete Bereiche und Beschaftigte verlagert. Das Team
Ubernimmt die Planung und die Selbstkontrolle in Bezug auf Qualitat, Quantitat und Terminein-
haltung. Eine wichtige Aufgabe agiler Teams ist es, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln. Dies
wird durch die Verantwortung der Mitarbeitenden fir die Gestaltung und Weiterentwicklung
der Arbeit und fir Recruiting-Prozesse ermaglicht.

Weil jeder Prozess Uber wenige Bereiche und Schnittstellen 1auft, verringert sich der Bedarf an
Struktur und Koordination sehr stark. Eine bereichstibergreifende Koordination ist im Tagesge-
schaft nicht erforderlich. Aufgrund einer Verschiebung hin zur dezentralen Planung und Steue-
rung brauchen die Teams und die Mitarbeitenden keine engen Vorgaben. Im Tagesgeschaft
kann man auf eine Hierarchie weitgehend verzichten.
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Je ndher man diesem Ideal kommt, desto seltener stockt der Prozess und desto besser ist die
Ubersicht. Jedes Team ist nah am Markt und erlebt die Anforderungen der Kunden hautnah.
Dieser direkte und ungefilterte Druck treibt Verbesserungen, Innovationen und die Anpassung
auf Wandel voran.

6.3.3 Gemeinsame Zustandigkeit im Team

Voraussetzung dafir sind ausreichende Qualifikation, Ubersicht und Information bei den Mitar-
beitenden. Jedes Team wird so interdisziplinar aufgestellt, dass alle bendtigten Qualifikationen
abgedeckt werden. AuBerdem stattet man es mit den erforderlichen Ressourcen aus. Auf diese
Weise kann jedes Team sein Tagesgeschaft erflllen, ohne auf die Mitwirkung anderer warten zu
mussen — es ist also autark'®. Das macht schnell und flexibel, minimiert die Koordinationsauf-
wande.

Die Teammitglieder arbeiten gleichberechtigt und auf Augenhohe in gemeinsamer Zustandigkeit
und Verantwortung zusammen. Sie werden in ihrer Ganzheitlichkeit angesprochen und kénnen
ihr ganzes Potenzial einsetzen. Idealerweise flihrt man das Team raumlich zusammen, so dass
eine ausgepragte Kommunikation in einem Netzwerk aus Individuen entsteht. Der direkte Kon-
takt ist durch nichts zu ersetzen, denn technische Kommunikation bleibt bis auf Weiteres indi-
rekt und unpersonlich. Uber Homeoffice und Treffen fir gemeinsame Abstimmungen entschei-
den die Teams entsprechend ihrer Erfordernisse.

Nicht jede Kompetenz kann im Team vorgehalten werden. Bei Bedarf wird aus dem Team her-
aus eine direkte Zusammenarbeit mit anderen Teams oder mit externen Experten gestaltet. Auch
Ubergreifend stimmen sich die Teams eigenverantwortlich miteinander ab. Jeder spricht diejeni-
gen an, die er bendtigt, um die Gbernommene Aufgabe zu erfillen. Auch fiur weitere Aufgaben
kdnnen sich Kreise bilden, die ein gemeinsames Ziel erreichen wollen. Die Teams kreieren aktive
Partnerschaften in internen und externen Netzwerken.

6.4 Dezentralisierte Fihrung

Mitarbeiterfihrung bedeutet, Einfluss auf die Einstellungen und das Verhalten von Mitarbeiten-
den zu nehmen, um Ziele zu erreichen. Zusatzlich sollen Fihrungskrafte heutzutage die Kommu-
nikation fordern, die Mitarbeitenden motivieren und eine effektive Arbeitsumgebung schaffen.

Nach der urspringlichen tayloristischen Lehre erfolgte Fihrung durch Anweisung, Kontrolle, An-
reize und Druck. Die Ziele wurden von jeweils Gbergeordneten Fiihrungskraften vorgegeben.
Zielvereinbarung stellt nicht mehr die Bearbeitung vorgegebener Arbeitsaufgabe und Ablaufe in
den Mittelpunkt, sondern das Erreichen von Arbeitszielen.

129 Autarkie bedeutet, auf niemanden angewiesen zu sein. Das ist eine Voraussetzung fir Autonomie und
damit far Agilitdt. Denn wer von anderen abhangig ist, kann nicht selbstbestimmt entscheiden und han-
deln.
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Allerdings versuchen manche Fuhrungskrafte und Zentralbereiche »nur ein bisschen« loszulas-
sen, schlussendlich jedoch die umfassende Kontrolle zu behalten. Fremdsteuerung und Selbst-
steuerung sind aber unvereinbare Gegensatze. Man kann sie nicht unter einen Hut bringen. Mit
jeder fremd vorgegebenen Regelung verliert ein Unternehmen an Agilitat. Ein Beschaftigter, der
standig beschitzt und angeleitet wird, lernt nicht, selbstandig zu handeln und zu entscheiden.
Wer eng kontrolliert wird, entwickelt keine Eigenverantwortung, sondern wird nachlassig (oder
gar trotzig). Intrinsische Motivation bleibt meist Wunschdenken, solange Bedlrfnisse wie heraus-
fordernde, ganzheitliche Arbeitsaufgaben, Beeinflussbarkeit oder Erfolgserleben nur unvollstan-
dig bedient werden.

6.4.1 Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung

Wer eine Aufgabe Gbernimmt, braucht dafir auch die notwendigen Rechte und Ressourcen.
Nur dann kann man die Ergebnisse tatsachlich beeinflussen und tUbernimmt eine echte (nicht nur
formale) Verantwortung.

Dazu ist es erforderlich, Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung in Uberdeckung zu bringen
(Kongruenzprinzip).

e Eine Aufgabe ist die Zustandigkeit und Verpflichtung, tatig zu werden und wirksame
MaBnahmen zu ergreifen.
e Kompetenz bedeutet, in der Lage zu sein, die Aufgabe zu erflllen. Das hat drei Aspekte:
o die Befugnis, die erforderlichen MaBnahmen zu ergreifen, also Ermachtigung
und Ubertragung der erforderlichen Rechte,
o die Gestaltung geeigneter Rahmenbedingungen, etwa Transparenz zu schaffen
und geeignete Ressourcen und ausreichend Information verfligbar zu machen,
o die Sicherstellung ausreichender Fahigkeiten und Fertigkeiten, also Qualifikation,
Erfahrung und Wissen.

e Verantwortung bedeutet, fur die moglichen Folgen einer Handlung einzustehen.

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen wandern in die Teams, innerhalb derer die ein-
zelnen Mitarbeitenden Uber Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume verflgen. Jedes Team
handelt selbstorganisiert und entscheidet eigenverantwortlich — es ist also autonom**°. Mit der
Bildung selbstorganisierter Teams in prozessgerechten Bereichen werden Aufgabe, Kompetenz
und Verantwortung in Uberdeckung gebracht. Jeder Beschaftigte weiB, wofir er zustandig ist
und kann die Prozesse und die Ergebnisse tatsachlich beeinflussen.

130 Als Autonomie bezeichnet man den Zustand der Selbstbestimmung, Unabhangigkeit (Souveranitat),
Selbstverwaltung oder Entscheidungs- bzw. Handlungsfreiheit.
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6.4.2 Rolle der Fihrung

Im agilen und skalierbaren Unternehmen legt die Fihrung weite Teile des Managements in die
Verantwortung der Menschen, die am Ort des Geschehens fur die Prozesse tatig sind. Eine Fuh-
rungskraft muss nicht alles delegieren, aber wenn sie eine Aufgabe Ubergeben hat, regiert sie
nicht mehr hinein. Weniger Kontrolle und Regeln, mehr Vertrauen und Eigenverantwortung lau-
tet der Grundsatz. Hierarchien werden abgebaut und Zustandigkeiten werden in die Blros und
den Shopfloor verlagert. Beispiele sind:

e Ausflhrung und Steuerung,

e Gestaltung und Optimierung,

e Zusammenarbeit an internen und externen Nahtstellen,

e Aktive und verantwortliche Mitwirkung bei Strategie und Zielen
e Scharfen von Werten, Prinzipien und Vision.

6.4.3 Flhrungsaufgaben

Zur wichtigen Aufgabe der Mitarbeiterfihrung wird es, eigenverantwortliches, selbstorganisier-
tes Handeln und Gestalten der Mitarbeitenden voranzutreiben. Das macht die Fihrungskraft je-
doch nicht allein oder aus tUbergeordneter Position, vielmehr wirken alle Betroffenen auf gleicher
Augenhohe zusammen. Gemeinsam arbeiten sie die Notwendigkeiten heraus, entwickeln Ideen
und erproben Losungen. Was sich bewahrt wird umgesetzt.

Es geht nicht allein um eine Verbesserung der Prozesse und Ergebnisse. Mindestens genauso
wichtig ist es, Transparenz und Informiertheit zu entwickeln. Auf die personliche Weitereinwick-
lung der Mitarbeitenden und ihre Kompetenzen wird hoher Wert gelegt.

Vor allem aber gilt es, den Kulturwandel partizipativ und konsequent umzusetzen. Die Unter-
nehmenskultur wird im gleichberechtigten Dialog aller Menschen im Unternehmen zum Fih-
rungsinstrument weiterentwickelt (siehe dazu Kapitel 6.2). Dazu sind viel Kommunikation, Zuho-
ren und Austausch notig. Durch die Arbeit am und mit dem gemeinsamen Verstandnis wird die-
ses nach und nach zur gelebten Unternehmenskultur. Schlussendlich resultiert daraus auch eine
Selbstverpflichtung fir die Menschen im Unternehmen. Direkte Anweisungen und strukturelle
Fihrung werden signifikant zurlickgefahren und die Unternehmenskultur in Verbindung mit
Qualifikation wird zum wichtigsten Flhrungsinstrument.

Zu Beginn kommt die Initiative meist von der Fihrungskraft, die den Anstol3 gibt, Erwartungs-
haltungen formuliert und Eckpunkte setzt. In gemeinsamen Gesprachen wird geklart, welche
Ziele und Strategien zukunftig verfolgt werden sollen. Die Fihrungskraft fordert Lésungen ein
und stoBt standiges Reflektieren an. Wo es bendtigt wird, bietet sie Unterstitzung und steht als
Ansprechpartner in schwierigen Situationen zur Verfligung. ™'

131 Eine Vorgehensweise zur Transformation wurde in einem weiteren Band des Projekts beschrieben, vgl.
Marrenbach et al. 2020.
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6.5 Professionalisierung

Agiles Arbeiten schlieBt Professionalitat nicht aus, im Gegenteil. Bei jeder Art von Arbeit gibt es
Routineaufgaben. Geeignete organisatorische Regelungen, wie Strukturen, Prozesse und Metho-
den entlasten die Beschaftigten hierbei.

6.5.1 Routinen und Nicht-Routinen

Jedes Mal zu improvisieren und das Rad standig neu zu erfinden, wirde die begrenzte Aufmerk-
samkeit binden, wertvolle Kapazitaten verschwenden und lange Durchlaufzeiten verursachen.
Um die Beschaftigten zu entlasten und Qualitat zu gewahrleisten, werden deshalb Routineauf-
gaben vereinfacht, optimiert und standardisiert. Wo mdglich werden sie automatisiert.

Neue, veranderliche und unvorhersagbare (also komplexe und unplanbare) Aufgaben sind dage-
gen die Domane des kreativen Menschen. Der Versuch, diese zu detailliert vorzuplanen und an-
zuweisen kann nicht gelingen, die Folge waren hohe indirekte Aufwande und unerklarliche Feh-
ler. BUrokratie entsteht und macht die Bearbeitung starr und langsam.

Einer zukunftsorientierten Organisation obliegt es, diese beiden Arbeitsweisen zu integrieren
(Abbildung 14).

Stabile, Verénderliche und
wiederkehrende unvorhersagbare
Aufgaben Aufgaben
Strukturen, Professionalisierung Burokratie
Prozesse, entlasten und \ macht
Hilfsmittel schaffen Produktivitat starr und langsam
Kreativer Improvisation Selbstorganisation
Mensch erzeugt entfacht
Verschwendung Agilitat und Motivation

Abbildung 14: Das Spannungsfeld von Regelungen in einem komplexen Umfeld
(Eigene Darstellung)

Autonomie entsteht aus der Zustandigkeit, die Regelungen selbst zu gestalten. Autonom arbei-
tende Beschaftigte erstellen und pflegen Strukturen, Prozesse und Hilfsmittel selbstorganisiert
und eigenverantwortlich. Direkt am Ort des Geschehens kann auch entschieden werden, ob eine
Regelung in der aktuellen Situation angewendet werden kann. Wo nicht unbedingt erforderlich,

-67 -



gibt es keine absolute Verbindlichkeit, ein WertegerUst verhindert Beliebigkeit. Prinzipien erset-
zen starre Regeln, Richtwerte ersetzten konkrete Grenzen und Signifikanz ersetzt intransparente
Wenn-Dann-Vorgaben 2.

Stabile, wiederkehrende Aufgaben werden vereinfacht, optimiert und standardisiert. Je ofter
sich ein Prozess wiederholt, desto mehr Aufwand wird in die Perfektionierung gesteckt. Wo es
sinnvoll ist, wird der Prozess etwa durch Lean-Management oder agile Methoden unterstitzt.
Dazu ist eine detaillierte Kenntnis aller Anforderungen vor Ort erforderlich.

6.5.2 Improvisation

In einem komplexen, dynamischen Umfeld, das durch Ungewissheit und Mehrdeutigkeit gepragt
ist, treten standig Anforderungen auf, die man zunachst nicht versteht. Agilitat bedeutet also
nicht nur schneller, flexibler und proaktiv zu werden, sondern vor allem auch Prozesse voranzu-
treiben, deren Endzustand noch nicht bekannt ist.

Solange man eine Anforderung nicht versteht, muss man sie schrittweise durch Versuch und Irr-
tum klaren. Diese iterative Vorgehensweise ist nicht nur eine Grundlage bei der agilen Software-
entwicklung. Auch schon im traditionellen Unternehmen wurden schwierige, unbekannte Prob-
leme iterativ im Rahmen von KVP, PDCA oder Innovationsprozessen geklart. Beim Experimentie-
ren geht es darum, das Problem, die Ursachen und die Stellhebel besser zu verstehen und
schrittweise Losungen zu finden. Die konkrete Vorgehensweise sowie ein klares Bild vom Endzu-
stand entstehen erst mit dem Erkenntniszuwachs im Lauf der Zeit.

Ein kontinuierlicher Rhythmus bringt auch Innovationsprozesse in Fluss. Dazu wird die Gesamt-
aufgabe in Zyklen mit gleicher Zeitdauer bearbeitet, in SCRUM beispielsweise nennt man diese
Zyklen Sprints und Daily. Die jeweils laufenden Arbeiten werden auf das Machbare limitiert. So
lange der Endzustand oder die auftretenden Probleme nicht bekannt sind, werden die Zyklen
schrittweise geplant und realisiert. Zunachst werden der nachste Schritt und die angestrebten
Teilergebnisse abgeleitet. Dann wird dieser Schritt umgesetzt. AbschlieBend erfolgt ein Review,
also die gemeinsame Durchsprache, ob das Teilergebnis passt und was man daraus fir die wei-
tere Vorgehensweise lernen kann. Mit den neuen Erkenntnissen wird der nachste Schritt ge-
plant. Auf diese iterative Weise werden Spitzen vermieden und die Menschen werden gleichma-
Big belastet, gleichzeitig entsteht eine regelmaBige Auslieferung.

Zwei Aussagen werden im Zusammenhang mit agilen Vorgehensweisen gerne plakativ Gber-
spitzt, namlich die Forderungen spat zu entscheiden und frih zu scheitern. Damit werden Un-
terschiede zur traditionellen Vorgehensweise herausgehoben.

Spat entscheiden: Traditionell werden maglichst alle Entscheidungen bereits bei der initialen Pla-
nung getroffen. Im agilen Unternehmen dagegen werden Entscheidungen erst dann getroffen,

32 \/gl. Rimmelspacher et al. 2018.
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wenn sie reif sind. Es geht nicht darum, nicht oder nicht rechtzeitig zu entscheiden, sondern da-
rum, die Versuche und die ersten Planungsschritte so zu gestalten, dass die daraus gewonnenen
Erkenntnisse eine Planungsgrundlage aufbauen.

Frah Scheitern: Traditionell wird Scheitern als Makel betrachtet, der unbedingt vermieden wer-
den muss. Wenn aber die Anforderung und der Endzustand gar nicht bekannt sind und Versu-
che durchgefiihrt werden missen, wird es immer wieder zum Scheitern kommen. Dieses Schei-
tern kann man nur vermeiden, indem man ungewisse Situationen meidet und echte Innovatio-
nen gar nicht erst angeht. Doch Innovation und Umgang mit Ungewissheit sind der Kern des
agilen Unternehmens. Wichtig ist es aber, dass die Versuche so angelegt werden, dass Sackgas-
sen moglichst bald erkannt werden, oder plakativ ausgedrickt, friihzeitig scheitern.

6.5.3 Fehlerkultur

Ziel einer positiven Fehlerkultur ist es, Fehler zu minimieren. Fehler gehoren zur Arbeit dazu, sie
passieren zwangslaufig und konnen nicht ganz vermieden werden. Doch jeder Fehler darf nur
einmal auftreten. Dazu muss auf Ebene der einzelnen Tatigkeiten zwischen Exploitation und Ex-
ploration unterschieden werden':3. Exploitation meint, Bestehendes auszunutzen und dazu das
Tagesgeschaft zu managen und zu optimieren. Exploration bedeutet Routinen und Muster zu
brechen, Unbekanntes zu erkunden, neue Losungen zu finden und Innovationen voranzutrei-
ben.

Bei der Exploitation, insbesondere in qualitatsrelevanten Prozessen fur die Kunden, mussen Feh-
ler bestmaglich verhindert werden. Die Aussage ,begriBe Fehler” stellt keine Aufforderung dar,
fehlerhaft zu arbeiten, sondern zielt darauf, Fehler sichtbar zu machen. Denn nur dann kann die
Ursache gesucht und ausgeraumt werden. Schuldzuweisungen schaden, denn dann verschwei-

gen die Mitarbeitenden, dass etwas schieflauft und der Fehler tritt immer wieder auf.

Bei der Exploration probieren die Mitarbeitenden aus. Bei weitem nicht jeder Versuch fihrt zu
den gewdinschten Ergebnissen. Irrtimer beim Experimentieren mit Unbekanntem sollte man
nicht als Fehler bezeichnen. Sie zeigen, welche Wege man nicht weiterverfolgen muss.

Um zu wissen ob fur eine Tatigkeit Exploitation oder Exploration angesagt ist, brauchen die Mit-
arbeitenden keine detaillierten Wenn-Dann-Regelungen. Ein WertegerUst und offene Kommuni-
kation genlgen.

6.6 Problemlosende Technik

Damit die Produktivitat bei schnell weiter steigender Komplexitat nicht zurlickgeht, ist auch zu-
kinftig ein verstarkter Einsatz digitaler Systeme erforderlich. Die technologischen Moglichkeiten
erweitern sich. Kl und lernende Systeme kénnen die Suche nach Informationen vereinfachen, er-
lauben neue Auswertungen und machen bisher verborgene Muster zuganglich. Spracheingabe,

133 Auf Ebene des Unternehmens beschreibt der Begriff Ambidextrie die Eigenschaft, ,beidhandig” zu
agieren, also gleichzeitig das Tagesgeschaft und inkrementelle Innovation zu managen als auch disruptive
Innovation voranzutreiben.
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automatische Ubersetzung und multimediale Kommunikationstechnologie erméglichen eine
neue Form der Zusammenarbeit.

Wie in der Organisation findet derzeit auch bei der digitalen Technik ein Paradigmenwandel
statt. Auch Industrie 4.0 setzt auf eine Selbstoptimierung intelligenter dezentraler Systemkom-
ponenten und auf eine autonome Anpassungsfahigkeit an sich dynamisch wandelnde externe
Bedingungen™“.

Unabhangig vom konkreten Einsatzbereich gilt immer, dass ein Prozess erst dann wirkungsvoll
durch Technik unterstttzt werden kann, wenn er perfektioniert ist. Werden Prozesse ohne vor-
herige Perfektionierung digitalisiert, stellt sich der angestrebte Erfolg oft nicht ein. Ein automati-
sierter Saustall’®> entsteht, er ist fehleranfallig, intransparent und teuer.

6.6.1 Grenzen digitaler Systeme

Eine weit verbreitete Hoffnung lautet, dass digitale Systeme Uber kurz oder lang alle Aufgaben-
stellungen Gbernehmen und alle Probleme 16sen kénnen, weil ihre Leistungsfahigkeit exponenti-
ell wachst. Dadurch, so die Erwartung, soll die Produktivitat so gesteigert werden, dass kaum
noch Menschen in den Unternehmen bendtigt werden.

Rechenleistung und Speicherkapazitat digitaler Systeme steigen exponentiell. Sie kdnnen heute
unvorstellbar schnell rechnen, umfassend dokumentieren und riesige Datenmengen auswerten.
Rlckblickend ist die Leistungsfahigkeit der Computerhardware in den Jahren 1992 bis 2018 um
etwa 1.000.000 % angewachsen. Trotzdem hat sich im gleichen Zeitraum die pro Kopf Produk-
tivitat in den deutschen Unternehmen nur um 0,88 % pro Jahr erhéht.’*® Es scheint, dass die
Leistungsexplosion der IT und die explodierende Komplexitat, die Unternehmen bewaltigen mus-
sen (siehe Kapitel 3.1.4), sich gegenseitig aufgehoben haben. Ein linearer Zusammenhang zwi-
schen dem Leistungswachstum der Computer und der Substitution von menschlicher Arbeit
durch Produktivitatssteigerung besteht offensichtlich nicht.

Es ist notwendig, die Digitalisierung ihren Starken entsprechend einzusetzen, aber auch Grenzen
zu respektieren. Das erfordert eine Unterscheidung zwischen der GroBe einer Aufgabenstellung
und der damit verbundenen Ungewissheit.

Die GroBe einer Aufgabenstellung wird durch die Komplexitatsdimensionen Vielfalt und Vernet-
zung bestimmt. Auf diesem Feld liegen die Starken der Digitalisierung. Wirtschaftlichkeit und
Stabilitat setzen digitalen Systemen jedoch auch zuklinftig Grenzen. Die Hardware hat zwar die
Grenzen des Machbaren stark ausgeweitet, doch die Software halt damit bei weitem nicht
Schritt. Softwarekosten machen heute den Léwenanteil an den Gesamtkosten digitaler Systeme

134 Vgl. acatech 2011.

135 Einen Saustall zu automatisieren, fiihrt zu einem automatisierten Saustal
Champy, die Entwickler des Business Reengineering. Vgl. Hammer et al. 1995.

136 Insgesamt hat sich die Kopf Produktivitat in den deutschen Unternehmen von 1992 bis 2018 um 26 %
erhoht. Vgl. Statista 2020.

|u

warnen Hammer und
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aus, auBBerdem enthalt jede Software zahlreiche Fehler'*’. Schnittstellenprobleme, Vereinfachun-
gen von Modellen und Fehler in Hard- und Software werden die Anwender weiterhin begleiten.
Das macht die digitale Abbildung von Vielfalt teuer und stérungsanfallig. Digitalisierung bleibt
vor allem fir Aufgaben mit hoher Wiederholungszahl und begrenzter Varianz zweckmaBig.

Unlberwindbare Grenzen werden digitalen Systemen bis auf Weiteres durch Ungewissheit ge-
setzt. Die Komplexitatsdimensionen Veranderung und Unvorhersagbarkeit bleiben digitalen Sys-
temen auf absehbare Zeit verschlossen. Traditionelle Software braucht Routinen. Wenn etwas
nicht berechenbar ist, helfen auch die schnellsten Computer nicht. Lernende Systeme der kinst-
lichen Intelligenz (KI) kdnnen zwar Muster ermitteln und diese auf gleichartige Aufgabenstellun-
gen anwenden. Doch damit schreiben sie lediglich die Vergangenheit fort, konnen jedoch nichts
wirklich Neues gestalten. Bis auf Weiteres kann selbst kinstliche Intelligenz (KI) nicht kreativ sein
oder improvisieren. Intuition bleibt ebenfalls eine ureigene menschliche Eigenschaft. Bei neuarti-
gen Aufgaben und nicht-linearen Zusammenhangen kann eine Automatisierung mit den be-
kannten Technologien nicht gelingen. Hier empfiehlt es sich, den kreativen und intuitiven Men-
schen durch geeignete Assistenzsysteme zu unterstitzen.

6.6.2 Starken digitaler Systeme

Wissensarbeit braucht eine spezifische Form der technologischen Unterstltzung, also darauf ab-
gestimmte Assistenzsystemen. Denn einerseits konnen komplexe Aufgaben Prinzip bedingt nicht
berechnet und automatisiert werden (siehe Kapitel 3.1.3). Doch andererseits sind digitale Sys-
teme in der Lage, Routineaufgaben zu Gbernehmen und damit Wissensarbeitende wirkungsvoll
zu entlasten. Hierflr entwickeln sich derzeit vielfaltige neue Moglichkeiten, etwa:

« Echtzeitdaten: Vernetzte Sensoren konnen Zustande erfassen und dokumentieren.

» Informationsaufbereitung: Big Data kann Informationen speichern, strukturieren und
auswerten. Kl kann Muster erkennen und Simulationen kénnen diese in Alternativen
fortschreiben.

«  Wissensmanagement: Netzwerke, Suchmaschinen und maschinelle Ubersetzung kénnen
das weltweite Wissen Uberall und jederzeit verfligbar machen.

« Zusammenarbeit: Multimediale Kommunikationssysteme und soziale Netzwerke kénnen
Experten Uber Raum und Zeit hinweg verbinden.

« Transparenz: Unternehmerisches Denken braucht Managementinformationen, aufberei-
tet und verdichtet fUr dezentrale Fragestellungen.

Eine besondere Bedeutung dirften Systeme erlangen, die Lernen unterstitzen. Lernsysteme, die
im Tagesgeschaft nebenbei fir neue Aufgaben qualifizieren, sind eine gute Investition in eine
ungewisse Zukunft. Denn Komplexitat und Wissensarbeit nehmen zu und Aufgaben, die immer
neuartig sind, machen lebenslanges Lernen erforderlich. Fachkrafte fehlen bereits heute, die Zu-
nahme an Wissensarbeit auf allen Ebenen des Unternehmens und der demografische Wandel

137 \/gl. Hamilton 2008.
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werden diesen Mangel verscharfen. Weil Einfaches vermehrt automatisiert wird, stehen in Zu-
kunft vor allem Menschen mit geringerer Qualifikation am Arbeitsmarkt ausreichend zur Verfi-
gung. Sachbearbeitende und Handarbeitende werden hoherwertige Aufgaben tbernehmen.
Veranderungen im Ausbildungssystem wirken sich jedoch erst nach vielen Jahren aus. Deshalb
bleibt den Unternehmen wohl nur Gbrig, die Beschaftigten selber weiterzubilden. Dazu braucht
es eine neue Art von Assistenzsystemen.

6.6.3 Die Hoheit liegt beim Wissensarbeitenden

Die Technik darf die Autonomie der Wissensarbeitenden nicht einschranken. Weil Wissensarbeit
nicht planbar ist, brauchen die Wissensarbeitenden die Hoheit Uber die digitalen Systeme. Stan-
dardisierende und kontrollierende Assistenzsysteme kénnten sich als Sackgasse erweisen. Sie
verstellt den Blick auf den Sinn der Arbeit und auf die Notwendigkeit zu Anpassungen. Ein
~Navi-Effekt” tritt ein, bei dem sich die Beschaftigten von der Technik einfach leiten lassen,
ohne die einzelnen Arbeitsschritte aktiv zu verarbeiten'®. Aber mit dequalifizierten Beschaftigten
sind schnelle Innovationssprunge bei disruptiven Entwicklungen und Krisen kaum zu bewaltigen.

Ein einseitiger Fokus auf die fachliche Funktionalitat greift zu kurz. Die allermeisten Beschaftig-
ten sind keine IT-Experten und kdénnen es auch kaum werden. Eine einfach handhabbare, bedie-
nerfreundliche Software ist auf die Fahigkeiten der Anwender zugeschnitten und verbirgt ihre
interne Komplexitat. Derzeit entstehen innovative Technologien zur Gestaltung von Benutzungs-
schnittstellen, etwa Spracheingabe, Chatbots oder Augmented Reality, die es zu nutzen gilt.

138 \/gl. Butollo 2018.
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7 Fazit und Forschungsbedarfe

Agilitat ist im Umbruch von Technologien und Gesellschaft ein unverzichtbarer Faktor fir den
Erfolg baden-wurttembergischer Unternehmen auf den globalen Markten. Unter Schlagworten
wie New Work oder Resilienz zielen Unternehmen und Wissenschaft auf zukunftsorientierte For-
men der Gestaltung von Arbeit, insbesondere bei Wissensarbeit. Es gilt, die Innovationskraft, die
Anpassungsfahigkeit und die Schnelligkeit weiter zu steigern, auBerdem mussen die Unterneh-
men lernen, mit stark zunehmender Ungewissheit und Unplanbarkeit umzugehen.

GroBere Unternehmen brauchen dazu eine innovative Form der Arbeitsgestaltung. Diese Kon-
zepte sind in der Literatur beschrieben'* und erste Unternehmen experimentieren erfolgreich
damit. Sie basieren auf Autonomie, das meint auf dezentraler Selbstorganisation und individuel-
ler Freiwilligkeit.

Sprunginnovationen bei Organisation und Fihrung stehen an, eine Optimierung kann die Agili-
tat kaum weiter steigern. Dem steht ein grundlegendes Prinzip traditioneller Arbeitsgestaltung
im Weg: Der Versuch, alle wichtigen Aspekte im Unternehmen zentral zu beherrschen, ist ein
unvereinbarer Gegensatz zur Autonomie. Wer beides gleichzeitig anstrebt, kombiniert inkompa-
tible Gestaltungsbausteine und beeintrachtigt dadurch die Wirksamkeit. Nachhaltige Agilitat
kann nur entsteht, wenn man das Prinzip der zentralen Beherrschung aufgibt.

Die meisten Unternehmen stecken in traditionellen Losungen fest. Zwar erschweren die schiere
Menge an Literatur und ein Dschungel an Schlagworten die Orientierung. Hier ware es win-
schenswert, dass Wissenschaft, Managementliteratur und Berater aufzeigen, welche Denkmo-
delle und Prinzipien den jeweils beschriebenen Methoden zugrunde liegen. Doch schlussendlich
sind die Begrenzungen selbstgesetzt. Indem man sie proaktiv und mit offenem Geist auf den
Prifstand stellt, kdnnen nicht mehr passende Erfahrungen und Selbstverstandlichkeiten tber-
wunden werden.

Nicht jedes Unternehmen braucht eine innovative Form der Arbeitsgestaltung. Aber jedes Unter-
nehmen sollte seine zuklnftigen Agilitatsbedarfe sorgfaltig abschatzen und neue Konzepte fun-
diert erkunden, selbst wenn diese scheinbar extrem sind. Die Relevanz fir den Unternehmenser-
folg verlangt eine bewusste, strategische Entscheidung Uber die zuklnftige Form der Arbeitsge-
staltung.

Die innovative Arbeitswelt hinter dem Horizont des allgemein Ublichen erschlieBt neue Potenzi-
ale. Doch die Entwicklung schreitet nur langsam voran und stoBt unnétig friih an Grenzen. Eine
Ursache daflr sind mehrere Licken im Stand der Forschung.

Forschungsbedarf 1: In der anwendungsorientierten Wissenschaft sind innovative Arbeitsfor-
men weitaus weniger gut aufgearbeitet, als dies die erschlagende Fllle der Managementliteratur

139 | ievegoed und Glasl bezeichnen diese innovative Form der Arbeitsgestaltung als Integrationsphase.
Laloux nennt sie Integral-Evolutionadre Entwicklungsstufe.
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etwa zu Agilitat oder New Work vermuten lasst. Die Wissenschaft vertieft zwar zahlreiche Einzel-
aspekte, kombiniert sie aber nicht zu einem Gesamtkonzept und ordnet sie dabei in einen An-
wendungsbezug ein. Sicherlich gibt es in den wissenschaftlichen Fachbereichen, die das Thema
spezialisiert vertiefen, bereits wertvolle Erkenntnisse, die zahlreiche Licken schlieBen konnen.

Forschungsbedarf 2: Wissensarbeit findet zu groBen Teilen in der informell organisierten Pio-
nierphase statt. Diese ist von weitaus hoherer Bedeutung, als es im Bewusstsein von Praxis und
Wissenschaft ist. Es handelt sich keineswegs nur um den unreifen Zustand, bevor sich eine Orga-
nisation entwickelt. Die angewandte Wissenschaft wei3 aber kaum etwas tber das Arbeiten in
der Pionierphase.

Forschungsbedarf 3: Erfolgreiche Startups sichern die Arbeit von morgen durch neue Ge-
schaftsmodelle und Produkte. Sie mussen wachsen kdnnen, ohne ihre Agilitat zu verlieren. Dazu
ist ein reibungsloser Ubergang von der informellen Organisation der Pionierphase zur innovati-
ven Organisation der Integrationsphase erforderlich, der die tayloristische Erstarrung der Diffe-
renzierungsphase allenfalls kurz streift. Kleine Unternehmen (KMU) kénnen das nicht aus eige-
ner Kraft erforschen, sondern brauchen daftr Unterstitzung.

Forschungsbedarf 4: Aufgrund der zunehmenden Komplexitat besteht in vielen Unternehmen
der Bedarf, sich tber die Grenzen des Taylorismus hinaus weiterzuentwickeln. Zur Gestaltung
unternehmensspezifischer Losungen stehen aber weder bewahrte Vorgehensweisen noch Blau-
pausen zur Verfligung. Beispiele und Fallstudien sind erforderlich, auch um das Mindset der Ent-
scheider fur ungewohnliche Losungen zu 6ffnen. Zielgruppen fir die Forschung sind nicht nur
die zu organisierenden Unternehmen, sondern auch die Lehre und die Wissenschaft, damit diese
die Unternehmen unterstitzen konnen.
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