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Ein neues Gespenst geht um in der Welt der Wirtschaft – das Gespenst der agilen
Organisation. Seit einigen Jahrzehnten (vermehrt aber und größere Aufmerksamkeit
auf sich ziehend vor allem in den vergangenen Jahren) werden, angestoßen vor allem
durch einige Teile der Organisationsberatung, sogenannte agile Prozesse und Struktu-
ren inUnternehmen eingeführt, die alsWunderwaffe gegen die vielfältigen und starken
Herausforderungen in Wirtschaft und Gesellschaft gepriesen werden. Noch handelt
es sich um nur wenige Organisationen, die in Teilen oder sogar vollständig auf den
Zug der agilen Steuerung aufspringen. Es kann aber erwartet werden, dass diese Ma-
nagementphilosophie, man könnte auch von einer Managementmode sprechen, in den
kommenden Jahren an Attraktivität gewinnen wird.

Es handelt sich freilich nicht um ein einheitliches Phänomen. Agilität in Organisa-
tionen kann vieles heißen, und bei genauer Betrachtung versammeln sich verschiedene
neuere Ansätze der Unternehmenssteuerung unter diesem Begriff. Wichtige Begriffe,
die indiesemZusammenhangmeistErwähnung finden, sindScrum,HolacracyundFea-
ture Driven Development. Aufgrund von einigen Ähnlichkeiten werden vergleichend
auch ältere Zugänge wie die Netzwerkorganisation oder die Soziokratie genannt. Dies
sind nur einige Beispiele. Es handelt sich dabei nicht wirklich um elaborierte Organisa-
tionstheorien, sondern um Ansätze des projektorientierten Organisationsdesigns, also
der praxisnahen Steuerung von Prozessen über netzwerkartige, hierarchieferne Struk-
turen oder Formalkategorien, die auch als postbürokratisch bezeichnet werden können.

Damit ist vielleicht schon eine wichtige Gemeinsamkeit agiler Organisationen
benannt, nämlich der Anspruch, es anders, besser machen zu wollen als die bislang be-
kanntenbürokratischenoder eher hierarchisch aufgebautenUnternehmen.Gleichzeitig
wird in agilen Ansätzen der Unternehmenssteuerung in unterschiedlichemAusmaß ein
Versprechen gegeben, das darauf hinausläuft, dass mit Agilität die in Organisationen
meist auftretenden charakteristischen Widersprüche etwa zwischen Zentralisierung
und Dezentralisierung, Innen- und Außenorientierung, Fremd- und Selbststeuerung,
Kapital- und Humanorientierung weitgehend aufgelöst werden können. Oder etwas
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leichtherzig formuliert: In oder mit agilen Organisationen werden alle glücklich, die
Belegschaft sowie die Kundinnen und Kunden, die Führungskräfte sowie dieMitarbei-
terinnen undMitarbeiter.

Worum handelt es sich genau bei agilen Organisationen? Der Verweis auf dasWort
agil (von lat. agilis = gewandt, wendig, flink) ist wenig aufschlussreich. Nähere Hin-
weise findet man im sogenannten Agilen Manifest, das auch in einem der in diesem
Heft versammelten Beiträge genauer vorgestellt wird. Dort liest man unter anderem,
dass agile Organisationen ihren Fokus auf Menschen und die zwischen ihnen stattfin-
denden Interaktionen legen (statt auf Prozesse und Werkzeuge), die Zusammenarbeit
mit Kundinnen und Kunden fördern und dass es um Anpassung an gesellschaftlichen
und technologischen Wandel geht. Auch dies ist noch nicht sehr aussagekräftig, die
beschriebenen Merkmale wird man heute in mehr oder weniger ähnlichen Formulie-
rungen als organisationales Selbstverständnis auf denHomepages sehr vieler auch nicht
agil strukturierter Unternehmen finden.

Dessenungeachtet gibt es einigeMerkmale organisationalerAgilität,mit denenman
sich von der traditionellen, noch vorherrschenden Art und Weise der Unternehmens-
führung absetzenmöchte. Schautman sich entsprechende,meist auf denWebseiten von
Beratungsunternehmen vorzufindende Darstellungen oder Zusammenfassungen agiler
Prinzipien an, so werden in aller Regel folgende Punkte genannt (ohne Anspruch auf
Vollständigkeit):
1. Agile Organisationen sind offen gegenüber Veränderungen. Prozesse der Produkti-

on oderDienstleistungserstellung werden fortlaufend optimiert. Der damit verbun-
dene organisationale Wandel wird nach Möglichkeit rasch umgesetzt. So gesehen
besteht eine gewisse Affinität zum Konzept der Lernenden Organisation.

2. Die Richtung der Veränderung, aber auch generell die strategische Ausrichtung
des Unternehmens gibt der Markt vor. Agile Organisationen orientieren sich am
Kundenwunsch, Käuferinnen und Käufer werden zu Partnerinnen und Partnern.
Im Zentrum stehen dabei die für den Unternehmenserfolg signifikanten Aspekte
der angebotenen Produkte und Dienstleistungen. Interne Prozesse und Strukturen
werden so angelegt, dass denMarktbedürfnissen optimal und auch möglichst rasch
entsprochen werden kann.

3. Dies setzt effektive Kommunikation innerhalb der Organisation, aber natürlich
auch mit den Kundinnen und Kunden voraus. Agile Organisationen halten sich in
aller Regel nicht lange mit Grundlagendiskussionen auf. Wenn erkannt wird, auf
welcheWeise derMarkt besser bedientwerden kann, sowird dies an die involvierten
Rollenträgerinnen und -träger zeitnah kommuniziert und nach Möglichkeit auch
zügig umgesetzt.

4. In agilen Organisationen nimmt das Prinzip der Selbstorganisation eine zentra-
le Rolle ein. Die (wie auch immer definierten) meist kleineren und kundennah
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operierenden Einheiten desUnternehmens agierenweitgehend autonom. Entschei-
dungen werden, so gut es geht, dort getroffen, wo sie erforderlich sind. Auch die
einzelnenTeammitglieder verrichten ihreArbeitmehr oderminder selbstbestimmt.
Beurteilt wird dasHandeln jedesOrganisationsmitglieds hauptsächlich über seinen
Beitrag zum Erfolg amMarkt.

Das sind natürlich idealtypische Merkmale, inwieweit sie von Organisationen, die sich
zum Prinzip der Agilität bekennen, umgesetzt werden, steht auf einem anderen Blatt.
Es ist auch eine offene Frage, ob die genannten Merkmale agiler Unternehmenssteue-
rung überhaupt realisiert werden können. Vor allem wenn man bedenkt, dass hier in
traditionellen Organisationen gemeinhin widerstreitende Prinzipien parallel verfolgt
werden und auch umgesetzt werden sollen. Nicht zuletzt ist nicht wirklich geklärt, in-
wieweit die Effekte, die man sich durch agile Steuerungselemente verspricht (z.B. hohe
Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit, selbstbestimmtes Handeln, Selbstver-
wirklichung in der Arbeit und hohe Zufriedenheit der Organisationsmitglieder), auch
erreicht werden. Damit im Zusammenhang stellt sich insbesondere aus Sicht der Ar-
beits- und Organisationspsychologie die Frage, wie es überhaupt denMitarbeiterinnen
und Mitarbeitern einer agilen Organisation ergeht. Tragen sie die damit verbundene
Philosophiemit?Können undwollen sie die Prinzipien umsetzen?Was braucht es dafür
an Voraussetzungen? Was sind kurzfristige und langfristige Resultate auf individueller
und organisationaler Ebene?

Dies sindnurbeispielhaft einige derFragen, die sich zurPraxis agilerUnternehmens-
steuerung stellen. Es sind Fragestellungen, die letztendlich durch Forschung zu klären
sind. Betrachtet man den Forschungsstand zum Thema, so stellt man fest, dass es zwar
zahlreiche Publikationen zum Grundgedanken und auch zur Praxis agiler Steuerung
gibt, aber nur sehr wenige empirische Studien, egal ob diese explorierenden (qualitative
Forschung)oderhypothesenprüfenden(quantitativeForschung)Charakterhaben.Dies
betrifft den Forschungsstand in allen relevanten Disziplinen (Managementforschung,
Organisationssoziologie, Arbeits- undOrganisationspsychologie, Erwachsenenbildung
etc.). Dem entgegenzuwirken und damit eine Plattform für Forschungsresultate über
dasWirken agiler Organisationen auf allen bedeutsamen Ebenen zu schaffen, war einer
der Anlässe für den in diesemHeft gewählten Themenschwerpunkt.

Ein weiterer Beweggrund war, angesichts des vor allem in der Beratungs- und po-
pulären Managementliteratur vorherrschenden Hypes zum Prinzip der Agilität einen
kritischenDiskurs anzustoßen. Dieser Diskurs kann durch empirische Forschung ange-
reichert werden. Er kann aber auch auf derGrundlage bewährter theoretischer Zugänge
zumkomplexenCharakter vonOrganisationen generell geführt werden. Ziel dabei war,
ob und inwieweit agile Ansätze derUnternehmenssteuerung bestimmteAspekte indivi-
duellen und sozialen organisationalen Handelns explizit oder implizit ausblenden und
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damit Gefahr laufen, entweder von vorneherein zum Scheitern verurteilt zu sein oder
von den Organisationsmitgliedern Dinge zu erwarten, die sich nur mit hohen Kosten
(z.B. auf der Seite der Gesundheit) realisieren lassen. Auch hier kann selbstverständlich
der Diskurs durch entsprechende Forschungsresultate bereichert werden.

Das hier vorliegendeThemenschwerpunktheft versammelt insgesamt siebenBeiträ-
ge. Die Autorinnen und Autoren stammen aus unterschiedlichen Disziplinen, von der
Organisationssoziologie über die Betriebswirtschaftslehre bis hin zur Erwachsenenpäd-
agogik und psychologischen Stressforschung. Es werden verschiedene Fragestellungen
bearbeitet, etwa die Bedeutung vonMacht undHierarchie in agilenOrganisationen, die
Nebenfolgen holakratischer Managementkonzepte, Probleme agiler organisationaler
Transformation, das kognitiv-linguistische Mindset agiler Arbeitsweisen, Lernpoten-
ziale und Lernanforderungen der Methode Scrum sowie das Auftreten von und der
Umgang mit Stress in agilen Organisationen.

Im ersten Beitrag gehenMichael Busch undKarin Link der Frage nach, welche Rol-
le Machtbeziehungen in agilen Organisationen spielen. Bei näherer Betrachtung der
agilen Prinzipien kann der Eindruck entstehen, dass in agilenOrganisationen aufgrund
der hohen Bedeutung von autonomer Steuerung und offener hierarchiefreier Kommu-
nikation das Ausüben vonMacht keine nennenswerte Rolle spielt. Im Beitrag wird dies
widerlegt. Unter Berücksichtigung einflussreicher sozialwissenschaftlicher Machtkon-
zepte wird im Rahmen einer theoretisch angelegten Studie aufgezeigt, dass in agilen
Organisationen und insbesondere bei der Arbeit in Teams die Interaktion zwischen den
Organisationsmitgliedern mit teils offener, teils subtiler Einflussnahme undMachtaus-
übung verbunden ist.

Phanmika Sua-Ngam-Iam und Stefan Kühl wenden sich in ihrem Beitrag dem
bekannten agilen Managementkonzept Holacracy zu. Auf der Basis von Luhmanns
Konzept der formalen Organisation und empirischen Daten aus Befragungen von
Mitgliedernmehrerer holakratischerOrganisationenwerden einige ungewollteNeben-
folgen der starken Formalisierung von Abstimmungs- und Entscheidungsprozessen im
holakratischenModell aufgedeckt und näher analysiert.

Finn-Rasmus Bull und Judith Muster entwickeln in ihrem Beitrag eine kritische
Betrachtungsweise des UmgangsmitHierarchie in agilenOrganisationen. Unter Rück-
griff auf zwei Fälle wird das Spannungsfeld von Hierarchien und postbürokratischen
Arbeitsweisen mithilfe des Äquivalenzfunktionalismus analysiert. Dabei wird deutlich,
dass durch die Etablierung postbürokratischer Arbeitsweisen Hierarchien keineswegs
verschwinden, sondern vielmehr neu auszudeuten sind und veränderte Aushandlungs-
prozesse erfordern.

MareikeHattendorf wendet sich agilen Dienstleistungsunternehmen der Software-
entwicklung zu. Auf Basis der Grundsätze des Agilen Manifests wird untersucht, ob
und inwieweit die dort festgehaltenen Prinzipien von den Mitarbeiterinnen und Mit-
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arbeitern imRahmen entsprechender Transformationsprozesse auch umgesetzt werden
können. Auf der Basis von ExpertInnen-Interviews werden die Schwierigkeiten bei der
Einführung agiler Prinzipien thematisiert. Darauf aufbauend entwickelt die Autorin
ein Drei-Ebenen-Modell zur Einführung von Agilität in Dienstleistungsunternehmen.

Der Agilitätsbegriff in seiner Vielfältigkeit undUneindeutigkeit steht im Fokus des
Beitrags von Franziska Espinoza und Sabine Mommartz. Auf Basis einer »integralen
Reflexionspraxis« stellen die Autorinnen »Patterns of Integrated Organizations« als
Entwicklungslandkarte und eine Pattern-Bibliothek als Instrumentarium für die reflexi-
veOrganisationsentwicklung vor. Aus einer kognitiv-linguistischen Perspektive werden
die Kernversprechen des Agilitätsdiskurses betrachtet, die als vielfältige Projektions-
fläche dienen. Mithilfe strukturierter Reflexionsprozesse sollen in Agilität projizierte
Sehnsüchte deutlich werden, um als Entscheidungshilfe für die künftigeOrganisations-
gestaltung dienen zu können.

Jenny Kipper thematisiert wichtige pädagogische Elemente in agilen Methoden.
Mit Fokus auf den agilen Ansatz Scrum wird der Hypothese nachgegangen, dass agile
Organisationen in gewisserWeise auch lernendeOrganisationen sind oder sein können.
Auf der Grundlage der Analyse von acht ExpertInnen-Interviews werden wesentli-
che Voraussetzungen für Lernprozesse im Rahmen agiler Arbeitsformen benannt. Es
wird deutlich, dass Agilität allein noch keine lernende Organisation ausmacht, sondern
allenfalls Potenziale für individuelles und organisationales Lernen schafft. Die sich er-
öffnenden Lernchancen müssen jedoch genutzt und umgesetzt werden.

Agil organisierte Start-ups stehen im Zentrum des Beitrags von Hendrik Küster
undMarius Raab. Demhier ausgeführtenModell der optimierten Stressgestaltung liegt
ein stressbezogenes Handlungskonzept von Beschäftigten in agil organisierten Start-
up-Unternehmen zugrunde. Basierend auf einer Grounded-Theory-Studie wird der
Umgang mit Belastung und Beanspruchung rekonstruiert. Widersprüche zwischen der
erfahrenen Realität der Arbeitsbedingungen und dem Ideal der Agilität werden deut-
lich. Wie eine optimierte Stressgestaltung mit spezifischen gesundheitsgefährdenden
Disbalancen einhergehen kann, wird durch die im Beitrag analysierten Interviewpassa-
gen greifbar.

Mit diesemHeft ist es wohl gelungen, unterschiedliche Streiflichter auf das Phäno-
men agiler Organisationen zu werfen. Hervorzuheben ist, dass einerseits theoretisch
bedeutsameAnalysen dieses Phänomens vorgenommenwerden, andererseits durch eine
Reihe von qualitativen Studien auch empirischer Gehalt geschaffen worden ist. Natür-
lich sind wir mit dem in diesem Schwerpunktheft erzielten Querschnitt noch weit von
einer befriedigenden, breit gefächerten Aufarbeitung des Phänomens entfernt. Auch
die kritische Analyse, sei es aus individuell psychologischer oder aus kollektiv sozio-
logischer Perspektive, kann mit Sicherheit noch weiter vertieft werden. Es verbleiben
jedenfalls für die weitere Forschung aus diversen Fachdisziplinen mehrere Desiderata.
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Aus unserer Sicht ist vor allem bemerkenswert, dass auf unseren Call zu diesem
Schwerpunktheft nur eine Einreichung aus dem Bereich der Psychologie einging. Zu
beurteilen, inwieweit der in diesem Heft vorliegende Ausschnitt an theoretischen und
empirischen Studien unseren Intentionen für dieses Heft gerecht wird, bleibt den Le-
serinnen und Lesern überlassen. Für die Zukunft wäre jedenfalls zu wünschen, dass
sich der Anteil an kritischer arbeits- und organisationspsychologischer Forschung zu
agilen Organisationsprinzipien und ihren Auswirkungen auf Mensch und Gesellschaft
erhöht.

Andrea Birbaumer & Ralph Sichler
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Zusammenfassung
Agilität prägt seit einigen Jahren die organisationale Beratungspraxis und wird nicht
selten als das unternehmerische »Allheilmittel« für mehr Flexibilität, Mitarbeiterorien-
tierung etc. gehandelt. Das Thema Macht – als ein zentrales Phänomen organisationaler
Beeinflussungsprozesse – wird dabei kaum diskutiert. Aufbauend auf einem interdiszipli-
nären Zugang widmen wir uns in diesem Beitrag der Frage, welche Rolle das Phänomen
der Macht in agilen Organisationen einnimmt. Unser besonderer Fokus liegt hierbei auf
Teams, da diese in agilen Konzepten eine zentrale Rolle einnehmen. Wir zeigen, dass
in agilen Organisationen primär auf die Kraft der Überzeugung durch informale Macht
und demokratische Willensbildung gesetzt wird, während in der klassisch-hierarchisch
strukturierten Organisation der formalen Macht größeres Gewicht als der informalen
Macht zukommt.Doch auch in agilenOrganisationen sindRegeln undhierarchieähnliche
»Letztentscheidungen« erforderlich. Wie genau sich diese im Einzelfall auszugestalten
haben, ist durch die jeweiligen kontextuellen Gegebenheiten und Restriktionen zu klä-
ren.

Schlüsselwörter:Agilität, Macht, Teams

Summary
What does agility do with power?
An analysis of the phenomenon of power in agile organizations
Organizational agility has emerged as a central topic in organizational consulting practice
recently. Very often agile concepts are seen as the entrepreneurial »panacea« for more flex-
ibility, employee orientation, etc. However, the topic of power in agile contexts is hardly
discussed in contemporary literature. Based on an interdisciplinary approach, this article
discusses the question of what role the phenomenon of power plays in agile organizations.
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We thereby focus on teams, as teams play a central role in agile concepts. We show that
while in classically hierarchical organizations formal power is more important than infor-
mal power, agile organizations primarily rely on the power of persuasion through informal
power and democratic decision-making. Still, formal rules and hierarchy-like »final de-
cisions« play an essential role also in agile contexts. How these formal rules and »final
decisions« could best be shaped relies on the respective contextual conditions and restric-
tions.

Keywords:Organizational agility, power, teams

Wo die Liebe herrscht,
da gibt es keinenMachtwillen.

Carl Gustav Jung

1 Einleitung und Überblick

Das Thema Agilität prägt seit einigen Jahren die organisationale Beratungspraxis.
Agilität wird geradezu als unternehmerisches »Allheilmittel« angepriesen, um den
vielschichtigen Herausforderungen der sogenannten VUCA-Welt zu begegnen. Als
zentrale Konzepte werden hierbei die aus der Softwarentwicklung stammende Me-
thode Scrum (Glogler 2016),Holacracy (Robertson 2016) und das schon ältere parti-
zipative Entscheidungsmodell der Soziokratie (Strauch undReijmer 2018) diskutiert.
Diese Konzepte gehen zum Teil auf frühere Ansätze aus der Selbstorganisationsfor-
schung zurück (Probst 1992) und finden, angestoßen durch das 2001 im Internet
veröffentlichte Agile Manifest, zunehmend Verbreitung im betrieblichen Alltag (Por-
schen-Hueck et al. 2020). ZumThema Agilität gibt es bislang jedoch kaum empirisch
belastbare Erkenntnisse; auch fehlt es an theoretisch fundierender und kritischer For-
schung (Grundei und Kaehler 2018, 428). Unser Beitrag hat nicht die Aufarbeitung
empirischer Studien zum Ziel. Vielmehr soll dieser Problemaufriss zur theoretischen
Fundierung und Systematisierung beitragen, indem ein in der Agilitätsliteratur zen-
traler, jedoch zu sehr vernachlässigter, ja verschleierter Aspekt thematisiert wird,
nämlich die Frage, welche Rolle das Phänomen der Macht in agilen Organisationen
einnimmt.

Hierbei wird ein interdisziplinärer Zugang gewählt, der soziologische, politik-
wissenschaftliche, betriebswirtschaftliche und (sozial-)psychologische Erkenntnisse
berücksichtigt. Dadurch soll ein ganzheitliches und realistisches Verständnis des
Machtphänomens in agilen Organisationen – und hier insbesondere in Teams –

Michael W. Busch & Karin Link
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gewonnen werden, denn dieses ist unseres Erachtens zu komplex, als dass es ein-
zelwissenschaftlich gelöst werden könnte. Im Zentrum unserer Analyse steht die
Unterscheidung zwischen formaler und informaler Macht. Agile Organisationskon-
zepte wie zum Beispiel Holokratie versuchen, die formale Entscheidungsmacht von
höheren auf niedrigere Hierarchiestufen zu verlagern; an die Stelle der hierarchischen
Kontrolle tritt die Klärung von Problemen im Rahmen von Rollenbefugnissen und
demokratischen Aushandlungs- und Einflussprozessen. Gerade letztere bieten infor-
malenMachtphänomenen eine Bühne, auf der lenkende Einflussgrößen – individuelle
Stärken, Sympathie oder Beziehungen –wirksamwerden. Indem diese Einflussformen
analysiert, theoretisch verortet und kritisch reflektiert werden, soll ein differenzier-
teres Bild von Agilität im Lichte der Machtproblematik gezeichnet werden. Dabei
kommen sowohl erkennbare Stärken als auch mögliche Schwächen dieses Konzepts
zur Sprache. Mit den drei genannten Kräften liegt ein konzeptioneller Bezugsrahmen
vor, der als Orientierungshilfe und Analyseinstrument für Wissenschaft und Praxis
dienen kann.

Die Vorstellung, dieMachtfrage hätte sich »erledigt«, sobaldHierarchien mit klar
definierten Regeln und Zuständigkeiten abgeschafft und durch selbstorganisierende,
flexible und demokratische Strukturen ersetzt werden, greift unseres Erachtens deutlich
zu kurz. Macht prägt stets zwischenmenschliche Beziehungen; es gibt im Grunde kei-
ne machtfreien Zonen im Sozialen. Das Machtphänomen ist auch in agilen Strukturen
präsent. Es tritt hier vermehrt in einer anderen, weicheren und weniger durchschau-
baren Gestalt in Erscheinung. Wir folgen in unserem Beitrag der Grundannahme des
österreichisch-französischen Soziologen Erhard Friedberg, nach der jede ernst zu neh-
mende Organisationsanalyse Macht ins Zentrum ihrer Überlegungen zu stellen hat
(Friedberg 1992, 40).

2 Macht in Organisationen

Macht ist ein zentrales Phänomen in Organisationen. Für diesen Beitrag orientieren
wir uns an der klassischen Definition von Max Weber (1972, 28), wonach Macht ver-
standen wird als »jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenenWillen
auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf diese Chance beruht«.
Diese »Chance«, das heißt die Möglichkeit, dass eine Person Einfluss auf eine ande-
re Person(-engruppe) ausüben kann bzw. diese die Einflussausübung zulässt, wird in
der Literatur mit unterschiedlichen Begrifflichkeiten diskutiert und tritt in der Praxis
in unterschiedlichen Formen auf. Das folgende Kapitel widmet sich daher der Ge-
genüberstellung wesentlicher Begriffspaare, die mit dem Phänomen Macht assoziiert
werden.

Was macht Agilität mit Macht?
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2.1 Formen der Macht

2.1.1 Künstliche und natürliche Macht

Eine für das allgemeine Verständnis desMachtphänomens zentrale Unterscheidung hat
Thomas Hobbes in seinem 1651 erschienenen Buch Leviathan vorgenommen, das als
Klassiker der modernen Staatstheorie gilt.

»Es gibt aber eine natürliche und eine künstliche Macht. Die natürliche Macht gründet
sich auf außerordentliche Vorzüge des Körpers oder des Geistes, zum Beispiel auf Stärke,
Gestalt, Klugheit, Geschicklichkeit, Beredsamkeit, Freigiebigkeit und Adel. Die künstliche
Macht aber umfasst die Mittel und Werkzeuge, seine Macht zu erhöhen, in sich; sie mö-
gen übrigens durch jene ersteren, oder durch Zufall erlangt sein, wie: Reichtum, Achtung,
Freunde und die unmerkliche Einwirkung Gottes, welche gewöhnlich das Glück genannt
wird« (Hobbes 1996, 69).

In Organisationen zeigt sich künstliche Macht in der zugewiesenen hierarchischen Po-
sition, die bestimmte Machtmittel zur Verfügung stellt (z.B. Ressourcen) und Formen
der Machtausübung gewährt (z.B. das Recht, Meetings einzuberufen oder Beurteilun-
gen vorzunehmen). Natürliche Macht tritt beispielsweise im Charisma oder allgemein
in der Überzeugungskraft einer Person in Erscheinung. Wie Hobbes bereits erkannt
hat, steht künstlicheMacht, wenn sie auf der Basis natürlicherMacht, also außerordent-
licher Vorzüge, erlangt wurde, auf einem solideren Fundament.

2.1.2 Formale und informale Macht

Diese Unterscheidung ist auch für Organisationen relevant, um die dort ablaufenden
Einflussprozesse zu begreifen, die notwendig sind, damitZiele überhaupt erreichtwerden
können. Erfolgt der Einfluss »von oben«, so wird tendenziell von formaler bzw. hierar-
chischer (Führungs-)Macht gesprochen; erfolgt er hingegen »von unten«, so wird ten-
denziell von informaler bzw. heterarchischer (Führungs-)Macht gesprochen (Luhmann
1999, 283). Tendenziell deshalb, weil auch Führungskräfte mit formaler Rollenmacht
über informale Macht verfügen und umgekehrt Mitarbeiter*innen ohne Führungsfunk-
tion eine gewisse formale Macht besitzen können (z.B. als Betriebsratsmitglied oder
Gleichstellungsbeauftragte). Beide Formen der Beeinflussung von Akteuren sind in der
Realität verschränkt, können sich gegenseitig ergänzen, verstärken, aber auch blockieren.
Informale Macht kann Defizite formaler Macht ausgleichen, so wie formale Machtträ-
ger informal erkannte Änderungsnotwendigkeiten torpedieren und sabotieren können
(Reimann 2017, 20, 23). Während formale Macht auf künstlich errichtetenMachtquel-
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len fußt (etwa in der Möglichkeit, Mitarbeiter*innen zu bestrafen oder zu belohnen,
einzustellen oder zu entlassen), gründet informale Macht auf natürlichen, das heißt der
Person eigenen bzw. der Person von der Umwelt zuerkannten Machtquellen (z.B. Ex-
pertise, Reife, Integrität). Der formale Status wird temporär (z.B. Projektleitung) oder
dauerhaft (z.B.Abteilungsleitung) verliehen, den informalen Statusmuss sich der Betref-
fende erarbeiten (z.B. durch vertrauensförderndeMaßnahmen [Malik 2006, 140–156],
inhaltliche Überzeugungskraft, wertvolle Inputs, durch verlässliches, wertschätzendes
Verhalten, Arbeitseinsatz und Fleiß), letztlich wird ihm dieser aber durch die Gruppe
eingeräumt bzw. attribuiert (Keltner 2016, 74; Mitchell 1995, 848). Der informale Sta-
tus ist seiner Natur nach entsprechend dynamischer und brüchiger. Bei ausbleibender
Bewährung, das heißt, wenn der oder die Betreffende keinen erkennbaren Nutzen mehr
für die Gruppe erbringt oder gravierende Vertrauensbrüche begangen hat, kann der Sta-
tus wieder entzogen werden. Um ihn zu erhalten oder zu erhöhen, sind also fortlaufende
Anstrengungen durch den Inhaber erforderlich. Im Vergleich dazu ist der formale Status
stabiler, speziell dann, wennRückhalt von höherer Ebene gegeben ist. Der formale Status
zeigt sich nicht nur in äußerlich erkennbaren Unterscheidungsmerkmalen (z.B. häufig
größeres Büro oder höheres Gehalt), sondern auch in eher unauffälligenMachtindikato-
ren (z.B. Foto imGeschäftsbericht, Sprachstil) (Schmidt et al. 2020, 147–149).

2.1.3 Kompetenz und Autorität

In der älteren Forschung wurden mit Kompetenz und Autorität zwei Begriffe ver-
wendet, die in eine ähnliche Richtung weisen. Der Kompetenzbegriff folgt hier nicht
demmodernen Verständnis einer durch sichtbare Erfolge gekennzeichneten Aufgaben-
bewältigung (von Krogh und Roos 1995, 62), sondern dem klassischen Verständnis
organisational zugeteilter Rechte oder Befugnisse (aber auch Pflichten und Verantwor-
tungen auf der Kehrseite). Hierzu zählen
➢ Entscheidungsbefugnisse (Rechte auf Treffen von Entscheidungen),
➢ Anordnungs- bzw.Weisungsbefugnisse (Rechte auf Bestimmung des Verhaltens an-

derer Stellen, d. h. Personalführungsverantwortung),
➢ Verpflichtungsbefugnisse (Rechte auf Verpflichtung der Unternehmung gegenüber

Dritten, z.B. Abschluss von Kaufverträgen),
➢ Verfügungsbefugnisse (Rechte auf Verfügung über Sachen undWerte, z.B. Budget-

verantwortung),
➢ Vertretungsbefugnisse (Rechte auf Vertretung abwesender Personen) und
➢ Informationsbefugnisse (Rechte auf Information) (Ulrich 1969, 852–853, teilweise

ergänzt). Letztere zeigen sich heutzutage besonders in Zugriffsrechten auf unter-
nehmensinterne Daten und die Kontrolle über Kommunikationswege (allgemein
Rifkin 2000).
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Kompetenzen hängen eng mit der Autorität des Stellenträgers zusammen, jedoch ist
beides nicht dasselbe.

»In personeller Betrachtungsweise stellt die Kompetenz die formale Seite der Autorität
dar. Die mit Autorität gemeinte Fähigkeit eines Vorgesetzten, das Verhalten anderer Men-
schen in der Unternehmung in einer von ihm gewünschten Richtung zu beeinflussen,
hängt stark – aber nicht ausschließlich – von den ihm offiziell zugebilligten Kompetenzen
ab. Werden einem Chef von der Unternehmungsleitung nicht genügende Kompetenzen
zugeteilt, so leidet darunter seine Autorität bei den Untergebenen und seine Fähigkeit, als
Menschenführer wirksam zu werden« (Ulrich 1969, 855).

Besitzen Vorgesetzte nur formale Kompetenzen (Amtsautorität), aber wenig persönli-
che Autorität, so werden sie aus Sicht der Geführten meist als schwache oder unfähige
Führungskräfte wahrgenommen. Darunter kann die allgemeine Arbeitsmoral der Be-
legschaft leiden; verdeckte Formen des passivenWiderstands oder der Leistungszurück-
haltung sind möglich. Oft müssen solche Führungskräfte dann auf repressive Formen
der Machtausübung, auf gezielte Machtdemonstrationen wie dem Statuieren eines
Exempels, zurückgreifen, um sich überhaupt Geltung zu verschaffen. Die vermehrte
Verwendung von Maßregelungen führt jedoch zu einer schleichenden Machtentwer-
tung (von Ameln und Kramer 2012, 194).

Der Autoritätsbegriff reicht also wesentlich weiter als der Kompetenzbegriff (zur
ideengeschichtlichen Verortung des Autoritätsbegriffs Sichler 2006, 230–242 sowie
aktuell Baumann-Habersack 2017). Autorität gründet in einer allgemeinen oder spezi-
fischen Überlegenheit, die es dem Autoritätsträger erlaubt, das Handeln eines anderen
vollständig oder teilweise zu beeinflussen, wobei »die Betroffenen die Überlegenheit
unddie Einflussnahme freiwillig anerkennen.Das grenzt dieAutorität von anderenEin-
flüssen, die etwa auf Zwang oder Manipulierung beruhen, ab« (Landwehrmann 1969,
269). Autorität vereint demnach sowohl formale als auch informale Machtelemente
und betrifft einerseits die Person als Mensch, andererseits die Person als Rolleninhaber
einer Führungsposition innerhalb der organisationalen Hierarchie.

2.1.4 Herrschaft und Macht

DasSpannungsverhältnis zwischen formaler, institutionalisierterMachtund informaler,
personalisierter Macht hat auch Max Weber in seiner Unterscheidung von Herrschaft
und Macht herausgestrichen. Diese soll hier als letzte und vermutlich bekannteste
Darstellung des Problems zwischen künstlich geschaffener und natürlich gewachsener,
zugeschriebener Macht aufgeführt werden. Zusätzlich zu der bekannten, bereits vor-
gestellten Definition Webers von Macht (2.) heißt es bei ihm an anderer Stelle, bei
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Macht handle es sich um ein»soziologisch amorphes« Phänomen.Hinter dieser etwas
kryptischen Formulierung steckt ein einfacher Gedanke: Macht ist in der Gesellschaft
etwas Allgegenwärtiges. Es gibt keine sozialen Beziehungen (ob im betrieblichen, fami-
liären, therapeutischen, politischen oder schulischen Kontext), in denen Macht keine
Rolle spielt. Sie ist stets präsent. Die Suche nach einemmachtfreien Raum im zwischen-
menschlichen Zusammenleben ist daher von vornherein vergeblich. Kommt Macht
nicht im offiziellen Gewand der Hierarchie einher, so tritt sie durch die Hintertür im Ge-
wand der Informalität ein. »Offensichtliche werden dann nur durch subtilere Formen
der Über- und Unterordnung ersetzt« (Busch und von der Oelsnitz 2018, 223; vgl.
auch Reimann 2017, 20). Bertrand Russell (2001, 10) ging daher so weit, zu behaupten,
dass Macht ein für die Sozialwissenschaften ebenso fundamentales Konzept darstellt
wie Energie für die Physik. Die Quellen, aus denen sichMacht speisen kann, sind dabei
vielfältiger Natur (z.B. Intelligenz, Wissen und Können, Ausstrahlung) (Popitz 1992
und Han 2005 zu grundlegenden Analysen des Machtphänomens). Ihr Wirkungsgrad
hängt nicht zuletzt davon ab, inwieweit sie aus Sicht des Beherrschten als persön-
lich bedeutsam oder auch nützlich eingestuft werden. Die Motivationstheorie nennt
dies Valenz (Anziehungskraft, Attraktivität). Wofür jemand empfänglich ist, variiert
allerdings von Person zu Person. Einfluss kann jemand über einen anderen nur dann
ausüben, wenn er dessen »Nerv« trifft, das heißt, die emotionale Verbindung (Rap-
port) zu ihm herzustellen vermag.

Beruht Macht allein auf der Position innerhalb einer organisationalen Hierarchie,
so spricht Weber vonHerrschaft, die er im Vergleich zu Macht wesentlich enger, näm-
lich als »die Chance, für einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen
Gehorsam zu finden«, definiert (Weber 1972, 28).Die erlaubten Inhaltewerden durch
die zugewiesenen Befugnisse festgelegt, der angebbare Kreis von Personen durch die
Anzahl der untergeordneten Stellen. Außerhalb dieses Kreises besitzt der Herrschen-
de vielleicht Ansehen, aber keine echte Macht. Gemäß der Unterscheidung zwischen
Herrschaft und Macht kann ein Teammitglied über ein anderes Mitglied mehr Ein-
fluss haben als die formal ernannte Teamführung (z.B. aufgrund seiner Freundlichkeit
oder Hilfsbereitschaft). Ein Mensch muss demnach nicht immer über eine hohe
Position in der Organisation oder Gesellschaft verfügen, um mächtig zu sein. Ein
berühmtes Beispiel hierfür ist Nelson Mandela. Mandela avancierte bereits während
seiner Gefangenschaft trotz oder gerade wegen seiner ohnmächtigen Situation zu ei-
ner »mächtigen« Identifikations- und Symbolfigur.Machtmuss also nichtHerrschaft
inkludieren, aber Herrschaft inkludiert stets ein gewisses Maß an (Sanktions-)Macht
(nach dem Prinzip »Ober sticht Unter«). Tabelle 1 fasst die bisherigen Erkenntnisse
zusammen.

Mit der Frage der unterschiedlichenMöglichkeiten undGrundlagen zur Durchset-
zung vonMacht beschäftigt sich das folgende Kapitel.
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Chance der Einflussausübung auf Mitmenschen
KünstlicheMacht NatürlicheMacht
Mittel und Werkzeuge zur Machterhö-
hung

Außerordentliche Vorzüge des Körpers
oder des Geistes

Formale Macht Informale Macht
Hierarchische Positionsmacht (personen-
unabhängig; erzwungene Gefolgschaft)

Individueller Einfluss (abhängig von der
Person, ihrer Leistung bzw. der Zuschrei-
bung durch die Umwelt; freiwillige Ge-
folgschaft)

Kompetenz Autorität
Organisational zugeteilte Befugnisse
(z. B. Entscheidungs- und Weisungsbe-
fugnisse)

Allgemeine oder spezifische Überlegen-
heit, durch die der Träger Anerkennung
und Respekt genießt (»Standing«)

Herrschaft Macht
Die Chance, für einen Befehl bestimmten
Inhalts bei angebbaren Personen Gehor-
sam zu finden

Jede Chance, innerhalb einer sozialen Be-
ziehung den eigenen Willen auch gegen
Widerstreben durchzusetzen, gleichviel,
worauf diese Chance beruht

Die höchste Machtkonzentration bzw. das größte Einflussvermögen liegt vor,
wenn eine Person beideMachtgrundlagen in sich vereint.

Tab. 1: Chance der Einflussausübung auf Mitmenschen

2.2 Formen zur Durchsetzung vonMacht: Hard Power und Soft Power

Eine hierarchische Stellung mit Formalmacht verleiht im Vergleich zur rein informa-
len Macht weit umfassendere Möglichkeiten, Menschen zu beeinflussen, um sie in die
gewünschte Richtung zu lenken. Die Führungsperson, die nicht nur ihre Stellung in-
nehat, sondern zudem Autorität bei den Mitarbeiter*innen besitzt, ist noch mächtiger
und kann sowohl auf »Hard Power« als auch auf »Soft Power« zurückgreifen. Einem
informalen Machtträger steht dagegen allein die Möglichkeit der weichen Beeinflus-
sung zur Verfügung (z.B. Überzeugung durchWissen, Bildung von Koalitionen). Hard
Power umfasst eher tangible, Soft Power eher intangible Ressourcen. Der Umgang
mit Informationen (Zurückhaltung, Glättung, Verteilung, Interpretation) nimmt hier-
bei eine Zwischenstellung ein – als Machtmittel »von oben« oder Gerücht »von
unten«. Hard Power und Soft Power repräsentieren zwei gegensätzliche Pole der
Machtdurchsetzung:
➢ Zwang versus Freiwilligkeit,
➢ Angst (Schreckensbild) versus Zuneigung (Vorbild),
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➢ Kalkül (Gehorsam erkaufen) versus Identifikation (Gehorsam gewinnen),
➢ (An-)Drohung bis hin zur physischen Gewaltanwendung versus psychologische

Vereinnahmung durch subtilere, verständnisfördernde Formen der Beeinflussung.

Der Politikwissenschaftler Joseph Nye hat das Begriffspaar Soft Power und Hard
Power am Ende des Kalten Krieges ursprünglich für den Kontext internationaler
Beziehungen eingeführt (Nye 1990;Wilson 2008, 114). Militärische Gewalt undma-
terielle Ressourcen (»Wer zahlt, schafft an«) stehen hierbei exemplarisch für den
Bereich derHard power. Mit diesen kann der Träger Zwang ausüben: Drohen, Bestra-
fen (von Sanktionen bis zum Einsatz von Gewalt) und »Kaufen«. Berüchtigt ist Mao
Zedongs Ausspruch »Alle politische Macht kommt aus den Gewehrläufen«. Demge-
genüber besteht Soft power in immateriellen Ressourcen. Mit diesen kann der Träger
den Beeinflussten überzeugen. Hierzu zählen etwa technisches Know-how, Hilfeleis-
tungen, Beteiligung anDiskussionszirkeln (»prozessuale Eingebundenheit«; Patchen
1974), Persönlichkeit, visionäre Kraft, kreative Ideen sowie kulturelle Normen,Werte
und Überzeugungen bzw. Ideologien und Glaubenssysteme. In einer kalten, techni-
zistischen Sprache ließe sich von »cultural engineering« sprechen – bei ethischem
Missbrauch, zum Beispiel in Sekten, werden Begriffe wie »Gehirnwäsche«, »Indok-
trination«, »Mental Programming« oder »Mind Control« verwendet. Hard und
Soft Power sind demnach als wertneutrale Phänomene aufzufassen, die sowohl nutz-
bringend gebraucht als auch zerstörerisch missbraucht werden können. Hard Power
kann »gut« sein (z.B. Sanktionen gegen einen gewalttätigen Regelbrecher) genau-
so wie Soft Power »schlecht« sein kann (z.B. durch den Einsatz manipulativer
Methoden).

Mit weichen Ressourcen kann der Träger den Beeinflussten »kooptieren«, das
heißt, zu einem Gleichgesinnten machen. Ähnlich Denkende werden am Ende zu
ähnlich Handelnden. Der Wille des Beeinflussten gleicht sich dem Willen des Ein-
flussnehmers an. Repressive Formen der Machtausübung und -demonstration sind bei
überzeugten Mitstreitern wenn überhaupt nur noch in Ausnahmefällen erforderlich.
»Parents of teenagers have long known that if they have shaped their child’s beliefs and
preferences, their power will be greater and more enduring then if they rely only on
active control« (Nye 1990, 166). Weich ist somit auch hart. Zwar ist die Umsetzung
und der Erwerb für den Träger weicher Ressourcen im Vergleich zu harten Ressourcen
mühsam und zeitintensiv, doch ist die Erfolgswirksamkeit beim Beeinflussten dafür
umso nachhaltiger und effektiver. Konformität, das heißt Gehorsam gegenüber den
Anweisungen, erfolgt dann aus innerer Überzeugung, weil die durch den Anweisenden
vertretene Grundeinstellung geteilt wird. Die sozialpsychologische Forschung spricht
in dem Zusammenhang von Einstellungskonformität (im Gegensatz zur rein äußer-
lich praktizierten Anpassungskonformität) (Fischer und Wiswede 2009, 613–614).
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Einstellungskonforme Menschen kommen aufgrund ihrer hohen Identifikation mit
dem Herrscher bzw. den herrschenden Ideen überhaupt nicht auf den Gedanken, Wi-
derspruch gegen Anordnungen an den Tag zu legen oder Dinge infrage zu stellen.
Anpassungskonforme Menschen hingegen trauen sich aus Angst vor Vergeltung nicht,
Zweifel zu äußern, obwohl sie womöglich starke innere Vorbehalte hegen. Ihre Anpas-
sung ist rein äußerlich – der klassische Vertreter des Mitläufers (Busch 2014, 141).

In Organisationen wird Hard Power als Androhung und Einsatz von Zwangsmit-
teln nur selten in Anwendung gebracht. Die Beteiligten sind sich der Existenz dieser
Ultima Ratio gleichwohl bewusst. Entsprechend ist die Selbstdisziplinierung der Or-
ganisationsmitglieder eine wesentliche Grundlage organisationaler Macht. Diese sorgt
dafür, dass den kollektiven Erwartungen (Ziele, Stellenbeschreibungen, Kommunika-
tionswege) und den Entscheidungen der Vorgesetzten in der Regel ohne manifeste
Widerstände Folge geleistet wird. Sie bildet eine weitgehend verinnerlichte Richtgröße
des individuellen Verhaltens und stabilisiert auf eine unscheinbare Weise die bestehen-
den Herrschaftsverhältnisse.

Die Unterscheidung in Hard und Soft Power wird in Tabelle 2 als ordnendes
Konzept benutzt, um die in der Literatur am häufigsten diskutierten Typologien von
Machtquellen zu strukturieren (Pfeffer 1992, 69–186; Sandner 1993, 229–235; Mie-
bach 2012, 73–92; Lang 2014, 186–189 undMorgan 2008, 228–270).

Aufbauend auf den dargelegten Erkenntnissen erfolgt nun eine Einordnung des
Machtphänomens in agile Organisationen. Spielen hier klassische Formen der hierar-
chischen Macht keine Rolle mehr oder treten sie anders, zum Beispiel in Form von
Beziehungsnetzwerken oder Sprechzeiten in Meetings, in Erscheinung? Sollte hier
überhaupt noch von Macht gesprochen werden oder sind bewusst neue, weichere For-
mulierungen wie Einflussnahme (Influencing) zu wählen? Woraus speist sich diese
Einflussnahme – allein aus der Kraft der überzeugenderen Idee? Und mithilfe welcher
theoretischen Erklärungsansätze kann eine Annäherung an das Phänomen der wechsel-
seitigen und zielorientierten Beeinflussung in agilen Organisationen erfolgen?

3 Macht in agilen Organisationen

Die Gretchenfrage ist nicht nur in traditionellen, sondern auch in agilen Organisatio-
nen die Frage nach der Macht, denn die Machtstruktur einer Organisation ist letztlich
der entscheidende Bestimmungsfaktor der Organisationsstruktur (Kieser und Kubicek
1992, 445). Agile Organisationskonzepte wie zum Beispiel Holokratie verankern Ent-
scheidungsbefugnisse und damit Macht in Rollen, Teams oder Kreisen, die in ihrem
jeweiligen Verantwortungsbereich schnell, flexibel und situativ gut angepasst handeln
sollen. Diese Aspekte der formalen Machtübertragung auf die Mitarbeiter*innen bzw.
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die Bildung verhaltenslenkender Erwartungen und Regeln sollen hier nicht im Zen-
trum stehen. Unser Fokus liegt vielmehr auf all jenen personengebundenen Formen der
Macht, die subtiler und weniger sichtbar wirksam werden.

Denn auch wenn in agilen Organisationen häufig von der Abschaffung, zumindest
aber von der radikalen Verflachung hierarchischer Strukturen die Rede ist, gehen wir –
unserer bisherigen Argumentation folgend – nicht davon aus, dass sichMacht in sozia-
len Beziehungen einfach ausschalten lässt.

Typologie nach… Hard Power Soft Power
French/Raven (1959) Belohnungsmacht

Bestrafungsmacht
Positionsmacht

Informationsmacht
Identifikationsmacht
Expertenmacht

Etzioni (1961) Physische Macht
(Zwang, Androhung oder

Überredungsmacht
(Symbole, Ideen, Lob)

Gebrauch von Gewalt)
Utilitaristische Macht
(Geld/Anreiz, ökonomi-
sche Sanktionen)

Galbraith (1983) Repressive Macht (Unter-
drückung)

Konditionierende Macht
(mentale bzw. kulturelle

Kompensatorische Macht Beeinflussung durch Nor-
(Leistung und Gegenleis-
tung)

men, Werte und Informa-
tionen)

Bourdieu (1983) Ökonomisches Kapital
(finanzielle und materiel-

Kulturelles Kapital (Wis-
sen, Bildung, Habitus,

le Ressourcen wie Geld, Ei-
gentum, Besitz)

Prestige)
Soziales Kapital (formel-
les und informelles Bezie-
hungsnetzwerk, Zugehö-
rigkeit zu einer Gruppe)

Popitz (1992) (Verletzende) Aktions-
macht

Autoritative Macht
(Autorität als Maßstab: An-

(Gewalt, Pranger, Mob- erkennung führt bei Ab-
bing) hängigen zur Steigerung
Instrumentelle Macht des Selbstwertgefühls;
(Drohungen oder Verspre- verändert Einstellungen
chungen, positive oder
negative Sanktionen)

und Normen)
Datensetzende Macht
(Schaffung technischer Ar-
tefakte wie Architektur
und IT, die Menschen un-
terschwellig beeinflussen)

Tab. 2: Nach Hard und Soft Power strukturierte Machttypologien
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Sie tritt dann in anderer Form auf, folgt aber auch hier dem Prinzip von Über-
und Unterordnung: Wer kann sich gegen wen durchsetzen und warum? Selbst im par-
tizipativen Entscheidungsmodell der Soziokratie, in dem Entscheidungen nach dem
Konsentprinzip erfolgen und erst dann vollzogen werden, wenn niemand mehr Ein-
wände vorzubringen hat, müssen neben alltäglichen Entscheidungen auch strategisch
wichtige Entscheidungen getroffen werden (z.B. Ressourcenvergabe, Erfassung der
Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Bestimmung der strategischen Geschäftsfelder). Auf
BasiswelcherEntscheidungskriterien dies geschieht (z.B. ökonomisch, ökologisch,wer-
tebasiert, empirisch) bzw. wie diese Kriterien gewichtet werden sollen, hängt am Ende
aber doch wieder von Einflussverhältnissen, also dem Faktor Macht, ab.

Es sprechen zweifellos stichhaltigeArgumente für formale, hierarchischeMacht: Sie
hat eine höhere Durchschlagskraft, weist eindeutige Zuständigkeiten auf und sorgt für
Rollensicherheit, kann Entscheidungen klar und rasch herbeiführen, Fehler transparent
rückverfolgen, Konflikte durch ein Machtwort lösen und braucht auf Emotionen und
persönliche Befindlichkeiten der Beteiligten streng genommen nur dann einzugehen,
wenn die Arbeitsergebnisse zu wünschen übrig lassen (aber auch in diesem Fall wer-
den nicht selten genug nur noch »härtere Bandagen« angelegt, um die gewünschten
Ergebnisse »herbeizuzwingen«). Informaler Macht hingegen kann vorgehalten wer-
den, dass sie zu schwerfällig ist und im Hinblick auf die Verantwortungszurechnung
undurchschaubarer wird. Sie kann zu einer übertriebenen »Psychologisierung« und
»Dauerpolitisierung« von sozialen Beziehungen führen. Informale Strukturen »sind
potenziell anfälliger für Intriganten und Seilschaften und können von Lautsprechern
oder Menschenfängern dominiert werden« (Reimann 2017, 21). Wenn Entscheidun-
gen nurmehr durch das bessere Argument oder die geschicktere Art der Überzeugung
und Koalitionsbildung herbeigeführt werden können, dann kommt Personen und
gruppendynamischen bzw. mikropolitischen Prozessen womöglich ein viel größerer
Stellenwert zu, als dies geboten erscheint, und die Orientierung an der Sache gerät in
denHintergrund – allen heilsversprechenden agilenDiagnosen einer ausschließlich am
Zweck ausgerichteten Organisation (»purpose-driven organization«; Fink undMoel-
ler 2018) zumTrotz. Speziell inKrisensituationen könnendadurchUnsicherheitszonen
entstehen und Machtkämpfe auftreten (Stefan Kühl, zit. in Reimann 2017, 19; Kühl
2017, 23–26; zu mikropolitischen Taktiken von Ameln und Heintel 2016, 91–98 und
Lang 2014, 189–194).

Das Diktum des Führungsforschers Abraham Zaleznik (2009, 87–89) – »It is pre-
cisely the job of leadership to create commitments that override the immediacy of
personal interests […] to keep politics out and substance in« – dürfte für formale wie
informale Organisationen in gleicher Weise gelten. Doch wer sorgt für dessen Einhal-
tung? »Auch in agilen Organisationen braucht es Leadership – und damit zumindest
temporäre Hierarchien« (Reimann 2017, 19), denn die Basisfunktionen, die Führung
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erfüllt, bleiben erhalten. Diese müssen sich an irgendwen emergent »anheften« bzw.
irgendeine(r) muss sie aktiv aufgreifen und übernehmen. Dessen ungeachtet ist Füh-
rung in einem umfassenden Sinne immer als Kollektivphänomen zu begreifen. Die
Lösung von Führungs- und Koordinationserfordernissen kann nicht allein auf den Stil
oder das Rollenverhalten einer Führungsperson reduziert werden, sondern sie hat das
Verhalten aller Gruppen- bzw. Organisationsmitglieder zu berücksichtigen, »die sich
wechselseitig beeinflussen; es kommt auf alle an« (Scholl 2020, 146 – sinngemäß auch
zum ersten Satzteil).

Tendenziell lässt sich sicherlich behaupten, dass informale Macht im Vergleich zur
formalen Macht in agilen Organisationen eine größere Rolle spielt als in rein hierar-
chisch strukturierten Organisationen (von Ameln 2018, 28), wo das Verhältnis in der
Regel umgekehrt ist. Durch das stärkere Gewicht der informalen Macht kommt es zu
einer Neuausrichtung des klassischen Führungsverständnisses: Kontrolle wird zur Ite-
ration, das heißt zu einer »sozialen Funktion« (Hensen 2020, 227–228), Struktur
verändert sich zu Flexibilität und Transparenz, Misstrauen wird zu Vertrauen, Zentra-
lisierung wird zu Dezentralisierung und Hierarchie wird zu Demokratie (Dörr et al.
2018, 40). Dennoch lassen sich weder in formalen Organisationen informale Macht-
phänomene noch in informalen Organisationen formale Machtphänomene je restlos
zurückdrängen, weil jede Machtform Defizite aufweist, die nur die jeweils andere
Machtform zu beseitigen imstande ist (vgl. auch Kühl 2017, 47). Die Frage lautet da-
her eher, wie sich das Zusammenspiel zwischen beidenMachtfeldern sinnvoll gestalten
lässt. Im Hinblick auf Agilität stellen sich angesichts dieser stets vorhandenen und dy-
namisch entfaltendenMachtkonstellation folgende zwei Grundfragen:
➢ Organisationale Ebene:Betrifft die Umsetzung vonAgilität die gesamteOrganisati-

on oder lediglich bestimmte Teilbereiche (z.B. Entwicklungsteams, F&E-Bereich)?
Liegt eine echte agile Organisation mit umfassendem Empowerment der Mitarbei-
ter*innen und Teams vor oder eine unechte agile Organisation, in der die agilen
Strukturen dem Einfluss der rahmengebenden hierarchischen Organisation mehr
oder weniger stark ausgesetzt bleiben? Üben die ehemaligen Träger formalerMacht
also weiterhin offen oder verdeckt Druck aus oder sind sie tatsächlich bereit, auf die
Ausübung ihrer Macht zu verzichten?

➢ Teamebene: Wie gestalten sich informale Macht- bzw. Einflussprozesse in agilen
Teams im Zeitverlauf und welche theoretischen Ansätze helfen dabei, diese besser
zu verstehen? Entwickeln sich speziell im Bereich der Führung am Ende doch wie-
der asymmetrische, quasi-hierarchische Einflussstrukturen, weil nicht jeder führen
kann und will?

So wichtig die Auseinandersetzung mit beiden Fragen ist, werden wir die gesamtorga-
nisationale Ebene hier nur kurz skizzieren. Unser Fokus liegt im Folgenden auf der
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Teamebene. Teams spielen in agilen Organisationskonzepten eine zentrale Rolle und
sie sind auch jener Ort, an dem sich Macht- und Beeinflussungsprozesse vornehmlich
abspielen.

3.1 Agilität undMacht auf der organisationalen Ebene

Allgemein geht es bei Agilität stets um eine schnellere Anpassungsfähigkeit der Orga-
nisation an die Umwelt, eine konsequente, iterativ-projektbegleitende Ausrichtung an
den Kundenbedürfnissen (im Gegensatz zum früheren Wasserfallmodell), aber auch
umeine echteOrientierung amMenschen, seinenBedürfnissen und seinen Fähigkeiten.
Dies gilt speziell für den Scrum-Ansatz und das Entscheidungsmodell der Soziokratie.
Die Qualität der Beziehungen nach innen und nach außen wird zum entscheiden-
den Erfolgskriterium. Agilität ist damit in den größeren Trend der Demokratisierung,
der kooperativen Führung, der zunehmenden Beteiligung von Mitarbeitern an un-
ternehmerischen Entscheidungen und der Übertragung von (Führungs-)Kompeten-
zen auf nachgelagerte Stellen(-komplexe) (Empowerment) einzuordnen (Scholl 2020,
142–146 – zu einer Analyse älterer kooperativer bzw. emergenter Führungsmodelle).
Sie steht in der Tradition der Human-Relations-Bewegung, der humanistischen Psy-
chologie, der Organisationsentwicklung und folgt dem Trend des New Work. Eine
eindeutige Definition für Agilität zu finden, erweist sich als schwierig. Es handelt sich
eher umeinen Sammelbegriff, der verschiedene ältere undneuere Prinzipien,Methoden
und Maßnahmen der selbstorganisierten und flexiblen Arbeitssteuerung in Unterneh-
men bündelt.

Agilität versucht, ökonomische und humane Anliegen harmonisch zusammenzu-
bringen. Konkret kann dies heißen: Verzicht auf unnötige Reportings; Vertrauensar-
beitszeit; Mitarbeiter*innen wählen ihre Chefs selber; sie bestimmen ihr Gehalt im
»kollegialen Consilium« und werden am Unternehmensgewinn beteiligt; Teams ent-
scheiden eigenverantwortlich über ihrHandeln, ihr Budget und darüber, wer neu in das
Team aufgenommen werden soll. Es kommt somit zu einer konsequenten Umsetzung
des Subsidiaritätsprinzips – Entscheidungen werden dort getroffen, wo sie anfallen,
Probleme dort gelöst, wo sie auftreten. Das Topmanagement hält sich aus dem operati-
ven Geschehen heraus, lässt die selbstorganisiert arbeitenden Teams in Ruhe arbeiten
und beschränkt sich auf die strategischeWeiterentwicklung des Unternehmens. Unter-
nehmen werden hierbei nicht selten zu einer Gemeinschaft, einer Ersatzfamilie und
einem zweiten Zuhause, das oft weniger stressig ist als das eigentliche Zuhause (Hoch-
schild 2006). Diese Gemeinschaft zeichnet sich durch Zusammengehörigkeitsgefühl,
stärkenorientierte und flexible Zuweisung von Rollen, Commitment und ein hohes
Maß an Hilfsbereitschaft und gegenseitigerWertschätzung aus.
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Während bei »echten« agilen Unternehmen die ganzheitliche Umsetzung selbst-
organisierter Agilität gelingt und ein über die Jahre gehender Kulturwandel (und damit
Musterbruch) vollzogenwurde, zeigen sich in der Praxis viele Beispiele»unechter« agi-
ler Unternehmen. Hier folgt das Management lediglich dem allgemeinen Modetrend,
setzt Agilität in der Unternehmenspraxis aber nur halbherzig um. Es wird, ähnlich wie
bei der Einführung von Lean-Management-Tools, auf die Entwicklung einer entspre-
chenden Kultur (Lean Thinking) verzichtet; ohne die im Alltag tatsächlich verankerte
Mentalität und Praxis können die neuen Tools auf Dauer jedoch nicht erfolgreich sein
(Hasenzagl und Link 2017) und alte Machtgefüge tauchen in neuem Gewand wieder
auf.

3.2 Agilität undMacht auf der Teamebene

In der betrieblichenPraxis stellt sich dieMachtfrage vor allem auf derTeamebene. Teams
sinddieentscheidendenBauelementezurErrichtungdes»agilenHauses«.Durchsie sol-
len individuelle Stärken aktiviert und Schwächen ausgeglichen, die Weisheit der Vielen
genutzt und Synergien geschaffen werden. In selbstorganisiert arbeitenden Teams bzw.
einem dynamischen Netzwerk solcher Teams in einem Unternehmen wird die Lösung
all der in der hierarchisch-funktional gegliederten Struktur erkanntenUnzulänglichkei-
ten gesehen (langwierige Entscheidungswege, fehlende Kooperationsorientierung, ein
Mangel an interdisziplinärerAusrichtung durch funktionaleAbschottung, unzureichen-
deWissensbasis bei Entscheidungen). Entsprechend werden auf struktureller Ebene die
Fähigkeit eines Unternehmens, sich gemäß den Umweltanforderungen in Teams im-
mer wieder neu aufzustellen (»Teaming«), und auf personeller Ebene die Bereitschaft
und das Potenzial zur Zusammenarbeit inTeams (»Teamfähigkeit«) zu entscheidenden
Wettbewerbsfaktoren (Edmondson 2012, 2–3; Busch und von der Oelsnitz 2018, 41).

Gerade imTeam Spirit – der engen Zusammenarbeit und dichtenKommunikation,
der Nutzung individueller Stärken, der Aufbruchstimmung, dem besonderen Zusam-
menhalt und der sich dadurch dynamisch entfaltenden Kreativität – wird der Erfolg
und die Innovationskraft junger und aufstrebender Unternehmen erkannt. Hinter all
dem wollen Großunternehmen selbstverständlich nicht zurückstehen und ihr Bemü-
hen um Agilisierung soll ebendiese belebenden Kräfte freisetzen.

Um das Einflussgeschehen in Teams zu verstehen, sollten zwei Axiome der Kom-
munikation von Paul Watzlawick in Erinnerung gerufen werden. Sein erstes, sicher
berühmtestes Axiom ist: »Man kann nicht nicht kommunizieren.« Jegliche Form des
kommunikativen Verhaltens (ob verbal oder non-verbal) hat demnach einen Mittei-
lungscharakter, zum Beispiel ist auch Schweigen eine durchaus nicht unbedeutende
Form der Stellungnahme. Dieses Axiom lässt sich auch so verstehen, dass eine wechsel-
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seitige Einflussnahme in jedemGespräch zwischenMenschen und damit auch in Teams
zumindest wahrscheinlich ist. Als weniger bekanntes fünftes Axiom hat Watzlawick
formuliert, dass zwischenmenschliche Kommunikationsabläufe entweder symmetrisch
oder komplementär sind, je nachdem, ob die Beziehung zwischen den Partnern auf
Gleichheit oderUnterschiedlichkeit beruht. In symmetrischenBeziehungen ist dasVer-
halten der Partner spiegelbildlich (z.B. in Bezug auf Stärke, Schwäche, Härte, Güte).
Jeder verhält sich auf vergleichbareWeise. In komplementären Beziehungen ergänzt das
Verhalten des einen Partners das des anderen. Ein Partner nimmt die superiore, primäre
Stellung ein, der andere die inferiore, sekundäre (Mutter und Kind, Arzt und Patient,
Lehrer und Schüler, Führungskraft und Geführter); das heißt jedoch nicht, dass die
eine Seite stark und gut und die andere Seite schwach und schlecht ist (Watzlawick et
al. 2011, 57–82). In komplementären Beziehungen entsteht etwa durch ein Wissens-
und Erfahrungsgefälle eine Informationsasymmetrie zwischen zwei Kommunikations-
partnern, die dem superioren Teil mehr Einfluss einräumt und den inferioren Teil in die
Position des Abhängigen versetzt.

In Teams kristallisieren sich solche komplementären Beziehungen in Gestalt ei-
ner Statusordnung mit der Zeit von ganz alleine aus. Statusverteilungen, die das eine
Mitglied höher, das andere niedriger einstufen, finden permanent statt, wenn auch
auf subtile Weise. Im Arbeitsalltag kommt es zu rangdynamischen Feinkalibrierungen,
zu einem einflussbezogenen Kräftemessen zwischen einzelnen Teammitgliedern; zum
Beispiel wird in einer Diskussion durch die Zuhörer und die Diskutanten sehr wohl
registriert, wer letztlich »mehr Stiche« gemacht hat. Daraus resultiert dann mit der
Zeit eine Statuseinschätzung und Rangzuweisung, die dem einen mehr, dem anderen
weniger Einfluss im Kollektiv zubilligt. Diese Statuseinschätzungen unterscheiden sich
jedoch aus Sicht einzelner Teammitglieder. Außerdem misst nicht jede(r) Statusfragen
dieselbe Bedeutung bei. Sie unterliegen zudem Veränderungen. Auf- und Abstiege auf
der imaginären Rangleiter sind im Zeitverlauf möglich, wobei auch die eigene Stellung
von Team zu Team variieren kann. Anlässe für Rangverschiebungen liefern einzelne
(un-)passende Bemerkungen, (un-)gerechte Verhaltensweisen und (Miss-)Erfolge der
jeweiligen Bezugsperson. Diese kann ihren Status durch Role Making auch selbst aktiv
zu vergrößern versuchen (etwa durch Impression Management, Signalling oder proso-
ziales, gruppenförderliches Verhalten).

Je nach wahrgenommenen Fähigkeiten wird Teammitgliedern Einfluss in unter-
schiedlichen Feldern in unterschiedlichem Ausmaß zugesprochen oder wieder ab-
erkannt (z.B. im fachlichen, zwischenmenschlichen, führungsbezogenen, kreativen
oder künstlerischen Bereich). Idealerweise deckt sich der wahrgenommene Status mit
den zugewiesenen Aufgabenfeldern bzw. Rollen, die ein Teammitglied ausfüllt. Die
Zuerkennung von Einfluss erfolgt aufgrund von drei zentralen Kräften (vgl. zu einer
ähnlichen Einteilung Knoblach und Fink 2012, 754–759):
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➢ individuelle Stärken (z.B. fundiertes Fachwissen, Talent),
➢ Sympathie oder
➢ Beziehungen, die das Mitglied im Team oder außerhalb des Teams hat.

Mit der Statuszuweisung aufgrund von Stärken beschäftigt sich die Rollentheorie, mit
der Statuszuweisung aufgrund von Sympathien die Soziometrie und mit der Status-
zuweisung aufgrund von Beziehungen die relationale Machttheorie. Mit diesen drei
Ansätzen können Einflussphänomene besonders in agilen Organisationen greifbar ge-
macht und kritisch reflektiert werden.

3.2.1 Rollentheorie: Einfluss über individuelle Stärken

Speziell die funktionalistische Rollentheorie eignet sich, um das in agilen Strukturen
zentrale Konzept der Rolle – spezifische Erwartungsbündel der Umwelt an den Rollen-
inhaber – zu verstehen. Gemäß diesem Ansatz müssen in jedem sozialen System (z.B.
Kreis, Team) bestimmte Grundfunktionen erfüllt werden, damit das System arbeiten,
seine Ziele erreichen und letztlich erhalten bleiben kann (Neuberger 1995, 982). Es ist
hierbei unerheblich, von wem bestimmte Funktionen übernommen werden, wichtig ist
nur, dass sie jemand erfüllt (Neuberger 2002, 327). Nach Belbin (2001) gibt es hand-
lungs-, kommunikations- und wissensorientierte Rollen. Handlungsorientierte Rollen
erfüllen Führungsfunktionen imTeam, kommunikationsorientierte Rollen Sozialfunk-
tionen und wissensorientierte Rollen inhaltlich-kreative Funktionen. Auch Driskell et
al. (2017, 488) kommen in ihrer umfassenden Analyse zentraler Rollendimensionen in
Teams zu einer ähnlichen Dreiteilung. Sie sprechen von Dominanzstreben, sozialem
Streben und Aufgabenorientierung. Alle drei Grundfunktionen sollten in der Einfluss-
struktur eines Teams gleichmäßig abgebildet sein, damit dieses erfolgreich agieren kann.
Ungleichgewichte (z.B. zu viel Dominanzstreben, zu viele kreative Meinungen) führen
zu Leistungsverschlechterungen und Demotivation.

Die sich informal bildende machtbezogene Einflussstruktur wird durch das rang-
dynamische Rollenmodell von Raoul Schindler thematisiert. Schindler ging ebenfalls
davon aus, dass erst ein strukturiertes und ausgeglichenes Ranggefüge ein Team nach
innen stabil und nach außen erfolgreich macht. Dies setzt voraus, dass sämtliche Rol-
len kompetent besetzt sind. Für die Rollenbezeichnungen hat Schindler griechische
Buchstaben verwendet. Alpha repräsentiert dabei die natürliche Führungsstärke, Beta
die Stärke durch Wissen und Expertise, die Gammas stehen für das arbeitende Prin-
zip, das heißt für Handlungs- und Umsetzungsstärke, und Omega schließlich vertritt
das »Gegengewicht« zu Alpha, nämlich Nonkonformität und Widerspruchsgeist. Er
äußert Tabus und das, was sich Alpha nicht zu sagen traut. Durch die von ihm erzeug-
ten Dissonanzen wird er häufig als Störenfried wahrgenommen, aber ohne ihn kann es
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zu ungesundem Harmoniestreben und kreativem Stillstand kommen (Schindler 2016,
232 sowie ausführlicher Busch und von der Oelsnitz 2018, 223–235).

Ein agiles Unternehmen ist entsprechend dieser Logik nur so gut wie die vorhan-
denen, sich ergänzenden Stärken seiner Mitglieder. Deren Nutzung und Kombination
macht die unternehmerische Schlagkraft aus. Dies gilt allerdings auch für traditionell
gegliederte Unternehmen, wie Peter Drucker schon vor über 50 Jahren überzeugend
herausgearbeitet hat (Drucker 2014, 79–98). Der Unterschied zu damals besteht dar-
in, dass agile Organisationen von fixen Stellenzuweisungen abrücken und stattdessen
flexible Rollenzuweisungen vornehmen. Der Grundgedanke hierbei ist, dass jeweils
diejenige Person die temporäre Führung übernimmt, der in der spezifischen Situation
die höchste Kompetenz zuerkannt wird. Dabei wird also auf ein modernes Führungs-
verständnis zurückgegriffen, das sich in der Literatur unter ganz unterschiedlichen
begrifflichen Bezeichnungen findet, einerseits die Aufteilung der Führungsfunktionen,
die »dynamische Delegation« (Klein et al. 2006) stärker hervorhebend (z.B. agi-
le, laterale, emergente, plurale Führung, Shared Leadership, Distributed Leadership,
Superleadership), andererseits die dienenden, entwicklungsorientierten und werteba-
sierten Funktionen der Führung, die als Facilitator bzw. Coach förderliche Strukturen
herzustellen hat und unterstüzend wirkt (z.B. Servant, Positive, Transformational, Ad-
aptive, Authentic, Ethical, Spiritual Leadership, systemische Führung).

Was genau Führung imHinblick auf die oben genanntenMachtbefugnisse konkret
heißt und inwieweit sich der Führungsbedarf etwa im Laufe eines Projekts dynamisch
ändert (Evans und Sanner 2019), bleibt in diesen Ansätzen zumeist recht vage. Im be-
trieblichen Alltag sollte Führung jedoch nicht vage gehalten werden, ansonsten droht
Führungslosigkeit oder Führungsstreit. Inhaltliche Führung, die in denAnsätzen häufig
hervorgehobenwird, ist beispielsweise etwas völlig anderes als disziplinarische Führung,
die auch unliebsame Entscheidungen wie Abmahnung oder Entlassungmit einschließt.
Das Vorbild der Führung allein genügt dann nicht. Entsprechend benötigen agileOrga-
nisationenTransparenz bei der Zuweisung inhaltlicher und disziplinarischer Befugnisse
sowie klare Entscheidungs- undKommunikationsregeln (inklusive derMöglichkeit von
Sanktionen bei Nichteinhaltung) (Reimann 2017, 22). Auch informale, vermeintlich
unbürokratische Organisationen haben so gesehen einen Formalisierungsbedarf und
entwickeln konkrete Erwartungen. In der Scrum-Methode etwa haben sich klare Rol-
lenprofile herausgebildet:

»Der Product Owner ist verantwortlich für die Beschaffenheit und Güte des Pro-
dukts […]. Das Entwicklungsteam fertigt in der Umsetzung selbstbestimmt und eigen-
ständig die inkrementellen Produkte. Der Scrum Master agiert im Sinne eines Servant
Leaders als ›Kümmerer‹. Neben der Sorge für ein regel- und prinzipientreues Arbei-
ten […] vermittelt er oder sie Methodenwissen, coacht im Interesse einer reibungslosen
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Zusammenarbeit und schafft angemessene Rahmenbedingungen« (Brückner und von
Ameln 2016, 384).

Es ist damit zu rechnen, dass sich bei der Übernahme von Führungsfunktionen mit der
Zeit eine Oligarchisierung – eineHerrschaft derWenigen mit einem überproportiona-
len Einfluss – ergibt (Bluhm und Krause 2012 zu einer aktuellen Bestandsaufnahme
des »ehernen Gesetzes der Oligarchie« nach Robert Michels), da in Menschen der
»Wille zur Macht« bzw. das Machtmotiv, also die Bereitschaft zu führen – im Zen-
trum zu stehen, Verantwortung zu übernehmen und Einfluss auf andere auszuüben –,
unterschiedlich stark ausgeprägt ist (McClelland und Burnham 1976; Pfeffer 2010),
was zum Teil in familären Prägungen verwurzelt sein dürfte (Neubauer und Rosemann
2006, 62–66). Dies ist auch aus einer rein funktionalen Logik erklärbar, um ein mög-
liches Chaos »organisierter Verantwortungslosigkeit« (Rudolf Bahro) zu verhindern.
Die auf demWeg zur Oligarchie wirksamen Mechanismen, die am Ende dazu führen,
dass »alle gleich, aber manche gleicher als die anderen sind«, hat George Orwell in
seiner 1945 erschienenen dystopischen FabelAnimal Farm in literarischer Form zeitlos
verarbeitet. Es ist kaum anzunehmen, dass ein agiles Unternehmen dieses Machtgesetz
auf Dauer wird aushebeln können, speziell dann nicht, wenn es wächst und seinen
»Start-up-Charakter« verliert.

Dies ist der Grund, weshalb das Unternehmen W.L. Gore & Associates ab einer
bestimmten Größe »Zellteilung« betreibt, um die direkte und spontane Kommunika-
tion zwischen Mitarbeiter*innen zu erhalten. Jeder soll jeden kennen. Wenn mehr als
150 bis 250 Menschen in einem Werk zusammenarbeiten, dann wird es in autonome
Einheiten aufgeteilt. Ein gewisses Maß an Redundanz bei den Stellen wird dabei be-
wusst inKauf genommen (Kaduk et al. 2020). Entscheidend ist demnach, dass trotz fast
unvermeidbarer Oligarchisierungstendenzen (wobei die »Gleicheren« in agilenOrga-
nisationen von den anderen gewählt und respektiert werden) der Gemeinschaftsgeist in
einem Unternehmen erhalten bleibt. Ansonsten drohen die aus Matrixorganisationen
bekannten Dysfunktionen. Durch die Aufteilung von Führungsaufgaben auf unter-
schiedliche Rollenträger sind Abstimmungsprozesse und dabei entstehende Reibungen
fast unabwendbar. Im guten Fall führt dies zu Synergien, Lernprozessen in Teams und
einer hohen Problemlösungsfähigkeit, im schlechten Fall kommt es zu Intransparenz,
Verzögerung von Entscheidungen (zu viel Gerede, zu wenig Ergebnisse), hohen Koor-
dinationskosten (zu viele Manager, zu wenige Akteure), persönlicher Belastung (man
wird zwischen den Fronten zerrieben) und übertrieben aufwendiger Dokumentation
(Papierkrieg durch die vielen protokollierten Meetings) (Schreyögg und Geiger 2016,
95). Häufige Konflikte und Machtkämpfe durch die bewusst offengehaltenen Kompe-
tenzabgrenzungen sowie die schwierige Zurechnung von Erfolgen und Misserfolgen
können am Ende bei den Beteiligten zu Stress und Frustrationmit erhöhtem Burn-out-
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Risiko führen. Auch agile Organisationen sind prinzipiell für derartige Negativerschei-
nungen anfällig, sofern dasWir-Gefühl abhandenkommt und keine klaren Regeln und
allgemein akzeptierten Rollenzuweisungen existieren. Hinzu kommen die bekannten
Schattenseiten der Teamarbeit (z.B. Mobbing, Groupthink, Leistungszurückhaltung,
zu hoher Leistungs- oder Konformitätsdruck, erhöhte Risikoneigung) (Busch und von
der Oelsnitz 2018, 211–213).

Ein weiteres, nicht wirklich gelöstes Problem ergibt sich aus der Rotation von
Führungsrollen in agilen Teams. Darin tritt das gruppendynamische Spannungsfeld
zwischen Nähe und Distanz in Erscheinung. Einmal nimmt eine Person die Rol-
le einer Vorgesetzten, das andere Mal die Rolle einer Kollegin oder Untergebenen
ein. Speziell die Wahrnehmung eines Teammitglieds als Kolleg*in, das in einer un-
echten agilen Organisation auch eine formale Führungsposition innehat, aber auch
dessen Selbstwahrnehmung, ist komplex und erzeugt Widersprüchlichkeiten. Unbe-
wusst kann durch diese Rollenambiguität eine verdeckt hierarchische Verhaltens- und
Meinungslenkung im Team erfolgen. Außerdem führt die temporäre Übernahme ei-
ner mit Machtbefugnissen ausgestatteten Rolle generell zu Änderungen im eigenen
Erleben und Handeln, wobei dies weitgehend unbewusst vonstattengeht und von den
Betroffenen unterschätzt wird (von Ameln 2018, 30). Eine offene Gesprächs- und
Feedbackkultur, ein regelmäßiger Abgleich von Selbst- und Fremdbild und das lern-
förderliche Gefühl der psychologischen Sicherheit können diese Effekte verringern
(Edmondson 1999).

Auch die bekannte, herausfordernde Konstellation des Übergangs von einer Kol-
leg*innen-Rolle in eine Lead-Rolle bleibt in agilen Organisationen bestehen. Wenn er
oder sie sich nicht auf hierarchische Macht stützen kann, dann läuft die Möglichkeit
zur Einflussnahme ausschließlich über die Erlangung von Autorität. Die Gefahr, sich
hierbei durch eine übertriebene Form der Zuwendung undUnterstützung für das Team
selbst auszubeuten, ist gegeben (Sichler 2006, 69–70). Bekanntlich nahmdas Burn-out-
Phänomen in pflegenden Berufen seinen Ausgangspunkt. Die Entwicklung eines Hel-
fersyndroms und einesMangels an Abgrenzung ist bei einem rein dienenden Führungs-
verständnis, wie es in der agilen Philosophie vorgesehen ist, nicht unwahrscheinlich.

Schließlich kann sich auch so etwas wie ein »rangdynamischer Stress« entfalten.
Wenn es keine klassischenAufstiegschancen in derHierarchiemehr gibt, sondern allen-
falls noch die Möglichkeit der Gehaltssteigerung oder Prämienerlangung, dann kann
ein eher psychologisch ausgetragener Wettbewerb um Status und Einfluss entbrennen.
Es darf hierbei nicht übersehen werden, dass das Wettbewerbs- und Profitdenken tief
in unserem westlichen Gesellschafts- und Bildungssystem verankert ist (vgl. hierzu
den Film Alphabet – Angst oder Liebe? [2013] von Erwin Wagenhofer). »Everybody
wants teamwork, but it’s rarely successful because the deep cultural incentive system is
still individualized« (Schein und von Ameln 2019, 143). Wenn sich die Entlohnungs-
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formen stärker am Team orientieren und der individuelle Anreiz über Gewinn- oder
Umsatzbeteiligung erfolgt, so können die per se nicht schlechten kompetitiven Kräfte
gemildert werden, ohne dass sie dabei gänzlich verloren gehen (Müller-Camen et al.
2019, 86–87).

All dies sind jedoch Probleme, die in agilen Strukturen durch den Kooperationsge-
danken, durch Transparenz und durch Reflexionsprozesse erkannt und gelöst werden
können, indem idealerweise nicht nur imTeam, sondern auch kontinuierlich amTeam
(und an der Organisation) gearbeitet wird. Dazu zählt auch die Erörterung gesundheit-
licher FragenwieBurn-out-Prävention,Achtsamkeit undResilienz.DieTeamforschung
nennt die Fähigkeit zur kritischen Analyse von Teamprozessen und Teamstrukturen
Teamreflexivität (West 2012, 10–11; Busch 2015, 106–146). »Die Fähigkeit, derartige
Prozesse und sich selbst alsTeil davon zu thematisieren, kannnicht als selbstverständlich
vorausgesetzt werden. Sie bedarf eines eigenen Lernweges sowohl für das Individuum
als auch für Teams und Organisationen« (Geramanis 2014, 187).

3.2.2 Soziometrie: Einfluss über Sympathie

Neben den wahrgenommenen individuellen Stärken und der Arbeitsleistung spielt bei
der Frage, inwiefern einMensch in der Lage ist, Personen in seiner Umwelt wirksam zu
beeinflussen und zu überzeugen, der Aspekt eine Rolle, als wie sympathisch er wahrge-
nommen wird. Je (un-)sympathischer uns ein Mensch erscheint, desto eher (weniger)
sind wir bereit, Feedback (Ratschläge oder Kritik) von ihm anzunehmen, und zwar
unabhängig davon, ob dieses Feedback berechtigt ist oder nicht. Deswegen wird in
agilen Organisationen auch so viel Wert auf das passende Mindset – Persönlichkeit,
Integrität und Haltung – bei Rekrutierungsentscheidungen gelegt (im Sinne des »hire
character, train skills«). Oft entscheiden die Teams, in denen der oder die Neue arbei-
ten soll, nach einer Probezeit selbst über die Aufnahme (Busch und Lorenz 2009). Die
»Chemie« – die zwischenmenschliche Passung – soll stimmen, denn wechselseitige
Sympathie führt zu qualitativ hochwertigen Beziehungen, zu Kreativität, Vertrauen,
Leistungsbereitschaft, ja Glücksempfinden am Arbeitsplatz (Moreno 1996, 438–440;
Busch 2019, 52). Kriterien wie Intelligenz, Fachwissen undMotivation dürfen darüber
natürlich nicht vergessen werden.

DieMessung von Sympathie in bestehendenArbeitsbeziehungen erfolgt überWahl
oder Nichtwahl, lässt sich anonym erfragen und grafisch in Soziogrammen abbilden.
Dabei kann unter anderem eine Tüchtigkeitsrangordnung (Mit wem würden Sie am
liebsten zusammenarbeiten?) oder eine Beliebtheitsrangordnung (Neben wem würden
Sie am liebsten bei einem Betriebsausflug sitzen?) erfasst werden. Auf Sympathie be-
ruhende Einflussphänomene lassen sich auf diese Weise gut abbilden. Dies gilt auch
für die Wahrnehmung der Führungsfähigkeit. Die Führungsrolle erscheint hierbei als
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sympathiebasiertes Phänomen: Zur Führungsperson wird jemand dann, wenn er oder
sie durch die Wahlen anderer dazu gemacht wird (von Ameln 2014, 213–215). Ein
populärer Führer erhält dabei viele Wahlen von Teammitgliedern mit niedrigem so-
ziometrischem Status, ein mächtiger Führer viele Wahlen von Personen mit hohem
soziometrischem Status (Moreno 1996, 172–173). Rein ökonomisch sagt die Beliebt-
heit aber noch nichts über den Führungserfolg aus (Busch und von der Oelsnitz 2018,
222). Bereits in interaktionsanalytischen Studien aus den 1950er Jahren konnte zu-
dem festgestellt werden, dass eine funktionierende Gruppenordnung stets beide Kräfte
in sich vereinen bzw. beide Rollen besetzt haben sollte – die des (eher unbeliebten)
»Task Leader« und die des (eher beliebten) »Social-emotional Leader« (Bales und
Slater 1955). Selten vereint eine Person beide Gestaltungspotenziale in sich; fehlt ihr
zum Beispiel die Fähigkeit zur emotionalen Aktivierung, so sollte zumindest ein Team-
mitglied in der Lage sein, dies auszugleichen, um den Zusammenhalt in der Gruppe
aufrechtzuerhalten.

3.2.3 Relationale Machttheorie: Einfluss über Beziehungen

Sympathien spielen auch eine wichtige Rolle bei der Formierung von Beziehungen.
Beziehungen sind nicht nur durch die positive Psychologie als elementar für dasWohl-
ergehen eines Menschen erkannt worden, sondern sie bilden zugleich eine wichtige
Machtgrundlage, dennüber guteBeziehungen imTeamundeinNetzwerkanKontakten
außerhalb des Teams kann ein Teammitglied Wissen und Unterstützung mobilisieren.
Durch dieses »Sozialkapital« (Bourdieu 1983, 191–193) können dem Team wert-
volle Informationen zufließen oder Hilfestellungen zuteilwerden (Busch und von der
Oelsnitz 2018, 61). Teammitglieder, die über entsprechende Kontakte nach innen und
außen verfügen, erlangen auf diese Weise einen größeren Einfluss, wobei Macht hier
eher in einem relationalen Sinne existiert (Kühl 1998, 94–95). Sie lässt sich also nicht
eindeutig lokalisieren und steckt im Kräfteverhältnis von Beziehungen (König 1998,
19; Foucault 2005, 240; Sichler 2006, 217–230), das heißt, sie ist »untrennbarmit den
Personen und der sozialen Praxis verwoben« (von Ameln und Heintel 2016, 31–32).
Macht wird also »in der Interaktion der Beteiligten gemeinsam konstruiert« (von
Ameln 2018, 32). Wer ein stärkeres Netzwerk an Beziehungen in einem Team oder ei-
nerOrganisation hat, kannKoalitionen bilden undMehrheitsverhältnisse beeinflussen.
Er oder sie verfügt zudem über eine höhere Definitions- und Deutungsmacht, indem
er oder sie darüber bestimmen kann, »wie eine Situation ›richtig‹ zu interpretieren ist
und was die daraus zu ziehenden ›korrekten‹ Schlussfolgerungen sind« (Busch und
von der Oelsnitz 2018, 222). Allein das Wissen, dass hinter einer Person mächtige an-
dere Personen stehen, beeinflusst deren Wahrnehmung durch die Mitmenschen und
löst bei diesen ein verändertes, mitunter unterwürfiges Verhalten aus.
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Für die Erklärung von Beziehungsmustern innerhalb von Organisationen ist das
Konzept des transaktiven Gedächtnisses bedeutsam. Damit ist das sich im Zeitver-
lauf natürlich bildende oder durch Entwicklungsmaßnahmen bewusst herbeigeführte
(Meta-)Wissen über das Wissen von Teamkolleg*innen und Organisationsmitgliedern
gemeint (Wegner 1987; Busch 2008, 41–49). Zu wissen, wer was weiß und kann, wie
der- oder diejenige »tickt«, ist nicht nur eine wesentliche Grundlage für die wech-
selseitige Verständigung und die Verbesserung von Informations-, Koordinations- und
Problemlösungsprozessen (Schließung eigenerWissenslücken), sondern bildet auch die
Basis für die Aktivierung von Koalitionen in Entscheidungsprozessen. Je länger jemand
in einer Organisation arbeitet, desto feinkörniger ist sein bzw. ihr Personen- und Bezie-
hungswissen. Zu diesemWissen zählt auch der zuvor erörterte Sympathieaspekt. Es ist
nicht nur hilfreich (und einflussfördernd) zu wissen, wer welche Fähigkeiten hat, son-
dern auch zu wissen, wer mit wem »kann« und wer sich mit wem verbinden lässt, um
bestimmte Ziele durchzusetzen. Oft bildet ein solches Wissen (speziell über die äuße-
ren Kontakte und Netzwerke) eine Art »Geheimwissen«. Agile Organisationen sind
dagegen darum bemüht, auch in diesem Bereich größtmögliche Transparenz herzustel-
len, um nicht Seilschaften oder »Old Boys’ Networks« entstehen zu lassen, sondern
partnerschaftliche Verbindungen, die allen zugutekommen.

InhierarchischenOrganisationenbildensystematischeOffenlegungendiesesMacht-
wissens eherdieAusnahme,dadiewenigstendazubereit oderüberhaupt inderLage sind,
völlige Transparenz über ihre Innen- und Außenkontakte herzustellen. Netzwerkwissen
erschließt sich eher zufällig durch die Zusammenarbeit, zum Beispiel bei auftretenden
Problemen, für die das Teamkeine Lösung findet. Andererseits bieten sozialeNetzwerke
heutzutage sehr viel leichter als früher die Möglichkeit, Einblick in die Freundeslisten
von Kolleg*innen zu bekommen (Busch und von der Oelsnitz 2018, 62). Mit der Er-
fassung und Bewertung dieses Beziehungswissens beschäftigt sich in der Wissenschaft
die Netzwerktheorie. In der Netzwerkanalyse wird die Einbindung eines Akteurs in or-
ganisationsinterne und -übergreifende Netzwerke systematisch erfasst und visualisiert
(Wassermann und Faust 1994). Zentrale Messgrößen, die Aufschluss über die relatio-
nale Einflussmacht eines Akteurs geben, sind hierbei (Katz et al. 2005, 280–281):
➢ Der Zentralitätsgrad eines Akteurs: Wie viele Verbindungen gehen von einem Ak-

teur aus bzw. laufen bei ihm zusammen?
➢ Die Zwischenzentralität: Über wen laufen die meisten Informationen?
➢ Die Nähezentralität: Wie stark sind Akteure direkt und indirekt mit dem Rest des

Netzwerks verbunden?
➢ Die Reziprozität: Inwiefern beruhen Beziehungen auf Gegenseitigkeit?
➢ Die Transitivität: Inwiefern sind Akteure, die miteinander verbunden sind, in glei-

cher Weise mit anderen verbunden? Im Facebook-Jargon: Ist der Freund eines
Freundes auch mein Freund?
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Kritisch zu fragen ist, wie realistisch die Umsetzung einer solchen Offenlegung im
Alltag ist und ob die Bereitschaft hierzu bei den Mitarbeiter*innen tatsächlich vor-
handen ist (von rechtlichen Bedenken bezüglich Datenschutz einmal abgesehen). Ob
gewollt oder nicht: Auf Dauer werden sich auch in agilen Organisationen Einfluss-
cluster und freundschaftliche Verbindungen aufgrund langjähriger Zusammenarbeit
etablieren. Sympathiegefühle lassen sich schließlich nicht einfach »wegorganisieren«.
Speziell für Neuzugänge in Organisationen ist es schwierig, in solche Ingroups bzw.
»Netzwerke der Eingeweihten« (Schrader undWenzl 2015, 138) mit eigenen Sprach-
codes und gemeinsamen Erlebnissen aus der Vergangenheit vorzudringen. Das ist eine
Herausforderung für das Onboarding. Dieses sollte neue Mitarbeiter*innen nicht nur
über die Arbeit integrieren, sondern auch eingehend mit der Kultur und den betriebli-
chen Gemeinschaften vertraut machen.

Beziehungen haben jedoch auch noch eine weitere, subtiler wirkende Tiefendimen-
sion, die der französische Soziologe Pierre Bourdieu imKonzept desHabitus gründlich
erfassthat (Bourdieu1982; vonAmelnundHeintel 2016,28–30).Dieserkannebenfalls
zu einemmöglichenAusschlusskriterium für die inoffizielle Zugehörigkeit in bestimm-
ten Gruppen werden. Der Habitus, das heißt die durch die Schichtzugehörigkeit, die
Art der Erziehung und (Aus-)Bildung anerzogene, in der Sprache, Körperhaltung, Klei-
dung und im Geschmack zum Ausdruck kommende Wesensart führt zu unsichtbaren
Rangunterschieden zwischen Individuen. Er schafft »feine Unterschiede«, die im All-
tag gleichwohl grobe Ab- und Ausgrenzungen nach sich ziehen können. Der Habitus
gibt – in den Worten Bourdieus – dem Inhaber neben dem ökonomischen besonders
durch das inkorporierte kulturelle und soziale Kapital Jetons in die Hand, die er im
»Casino des Lebens« auf den Spieltisch legen kann (oder eben nicht). Echte Gleich-
heit (im Gegensatz zur Gleichberechtigung) wird es daher nie geben können. Durch
habituelle Ähnlichkeiten entstehen in jedem sozialen System Koalitionen und Netz-
werke – filigran wirkende Machtzonen. Macht im Sinne von Einflussmöglichkeiten
und Einflussgewährung bahnt sich auf diese Art im Verborgenen ihrenWeg.

Zusammenfassend gibt es in der agilen Organisation über Differenzen in der indi-
viduellen Stärke, über die gemeinschaftsbildende (oder -verhindernde) Wirkung von
Sympathie und über den Aufbau von Beziehungen genügend Kräfte, die am Ende
dochwieder zurHerausbildung einer sich eher verschleiert, hintergründig aufsetzenden
Rangordnung führen (vgl. Tabelle 3). In dieser jedoch nicht unabänderlichenOrdnung
entscheidet die jeweilige Statusposition darüber, wie viel Einfluss der Ranginhaber in
der Organisation ausüben kann und darf. Diese Ordnung gleicht in den Worten der
Systemtheorie einem funktionalen Äquivalent, das die vormals hierarchischen Mecha-
nismen der Machtdurchsetzung ersetzt. Nach systemtheoretischem Verständnis erfüllt
die Hierarchie ganz bestimmte Grundfunktionen (z.B. zielgerichtete Lenkung von
Organisationsmitgliedern, Entscheidungsbildung, Konfliktlösung). Wird Hierarchie
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abgebaut, entsteht zwangsläufig eine Leerstelle. Der funktionale Bedarf bleibt erhalten
undmuss auf andereWeise gedecktwerden.Die agile Einflussordnung kann dies leisten,
aber auch siemuss sich entsprechend formieren und durch selbstorganisierte Lern-, Ko-
ordinations-, Kontroll- und Reflexionsprozesse immer wieder reformieren. Dies gelingt
auf Dauer nur, wenn der agile Geist lebendig beibt und sich natürliche oligarchische
Tendenzen nicht in neuen (Quasi-)Hierarchien verfestigen, in denen Kritik, offener
Dialog und derWettbewerb um die bessere Idee allmählich verloren gehen.

4 Fazit

Das Spannungsverhältnis zwischen formaler und informaler Macht ist ein seit den
Hawthorne-Studien bekannter Forschungsgegenstand. Während in der klassisch-hier-
archisch strukturierten Organisation der formalen Macht größeres Gewicht als der
informalen Macht zukommt, wird in agilen Organisationen primär auf die Kraft der
Überzeugungdurch informaleMacht unddemokratischeWillensbildung gesetzt.Doch

Informaler Einfluss in agilen Organisationen
Einflussgrundlage Persönliche Stär-

ken (Arbeitsleis-
Sympathie

(Zu- oder Abnei-
Beziehungen

(im Team und dar-
tung, Talent)

KÖNNEN
gung)

MITEINANDER
KÖNNEN

über hinaus)
JEMANDEN

KENNEN

Theoretischer Er-
klärungsansatz

Funktionalistische
Rollentheorie

Soziometrie
Sympathiebasierte

Relationale
Machttheorie

Gleichmäßige Er- Teambildung (Er- Macht als sozia-
füllung arbeits- fassung über Wahl- les Phänomen, als

und kooperations- oder Nicht-Wahl- aktivierbares Netz-
relevanter Grund-
funktionen (Hand-

Entscheidungen in
Soziogrammen)

werk an Kontakten
(Sozialkapital)

lungs-, Kommuni-
kations- und Wis-
sensorientierung)

Einflussausmaß Abhängig von der
erfolgreichen Be-

Abhängig von der
Fähigkeit, Gefühle

Abhängig von der
Möglichkeit,

wältigung übertra-
gener Rollen

der Zuneigung in
der Umwelt her-

vorzurufen

mächtige Koalitio-
nen zu schmieden
und Mehrheiten in

Entscheidungen
zu lenken

Tab. 3: Informaler Einfluss in agilen Organisationen
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auch hier sind Regeln und hierarchieähnliche »Letztentscheidungen« erforderlich.
Wie genau sich dies im Einzelfall auszugestalten hat, ist durch die jeweiligen kontextu-
ellen Gegebenheiten und Restriktionen zu klären. Gewiss ist nur, dass es Agilisierung
»nicht von der Stange [gibt]. Die richtige Organisationsform muss gesucht, erprobt
und angepasst – und notfalls auch wieder abgeschafft – werden« (Bußmann, 2017,
3). Von der Vorstellung eines »one best way« oder einer idealen Organisation soll-
te unbedingt Abstand genommen werden. Es gibt nur mehr oder weniger passende
Strukturen, die durch Umweltveränderungen wieder zu ungeeigneten Strukturen wer-
den können. Gerade einseitige Ausgestaltungen der Organisation erweisen sich häufig
als problematisch (Grundei undKaehler 2018, 431). Diese kontingenztheoretischeUr-
einsicht sollte bei aller Euphorie für neuartige Ansätze stets im Hinterkopf bewahrt
werden. Dabei darf speziell der Faktor Macht – ob in formaler oder informaler Gestalt
auftretend – nie unterschätzt werden. Er kann utopische Vorstellungen organisatio-
naler Demokratien durchkreuzen, nur zu oligarchischen Scheindemokratien führen
oder partizipative Modelle gänzlich zunichtemachen. Wie gezeigt, handelt es sich bei
Macht um ein allgegenwärtiges, »unkaputtbares« Phänomen des zwischenmenschli-
chen Miteinanders; entsprechend tritt sie auch immer in Erscheinung – unabhängig
vomgewählten organisationalenGestaltungskonzept. AgileOrganisationen bilden hier
keine Ausnahme. Umso wichtiger ist es daher, die Wirkungsmechanismen von Macht
zu verstehen, sie transparent zumachen und unterschiedliche Einflussformen je nach si-
tuativenErfordernissen zu bewerten und sinnvoll einzusetzen.Manchmal ist es in agilen
Organisationen notwendig, im Sinne der demokratischen Entscheidungsfindung den
eigenen Willen zur Macht zu zügeln. Agilität funktioniert so lange, wie der Gemein-
schaftssinn, der Teamgedanke, das füreinander Einstehen, die Freude an der Verfolgung
gemeinsamer Ziele und die freiwillige Zuweisung von Machtrollen gegeben sind und
fortlaufend kultiviert werden.
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Zusammenfassung
Dieser Artikel geht der Frage nach, welche Funktionen das Managementkonzept Holacra-
cy für Organisationen erfüllt und welche Folgen sich daraus ergeben. Als empirische Basis
dienen dabei Daten, die in fünf holakratischenOrganisationen erhoben wurden. Die theore-
tische Grundlage bildet Luhmanns Konzept der formalenOrganisation.Mit der Einführung
des Organisationsmodells Holacracy sollen nicht nur Abschottungseffekte durch Abtei-
lungsbildung abgemildert, sondern es soll auch der Filterung von Informationen aufgrund
von Hierarchie entgegengewirkt werden. Erkauft wird dies durch eine starke Durchforma-
lisierung der Organisation. Ungewollte Nebenfolgen sind unter anderem das Wuchern der
Formalstruktur, die Verunsicherung angesichts der sich schnell ändernden Formalstruktur,
die Möglichkeit des Entzugs der Arbeitskraft, die Reduzierung von Initiativen jenseits der
Formalstruktur und die Starrheit des Rahmens aufgrund der vorgegebenen holakratischen
Organisationsprinzipien.

Schlüsselwörter:Holacracy, Funktion, Folgen, Systemtheorie, Formalisierung, formale Orga-
nisation, Indifferenzzone, Managementkonzept

Summary
The Proliferation of Formal Structure
Functions and Consequences of Holacratic Formalized Organization
This article examines the functions of the management concept Holacracy and its conse-
quences for implementing organizations. Data collected in five holacratic organizations
are used as the empirical basis of this analysis. The theoretical foundation is constituted
by Luhmann’s concept of formal organization. The implementation of Holacracy in or-
ganizations is supposed to not only weaken isolation effects of division building, but to
also counteract the filtering of information caused by hierarchy. This is achieved through

39Psychosozial-Verlag, Gießen • www.psychosozial-verlag.de



a strong formalization of the organization. Unintended side-effects are among others the
proliferation of formal structure, the insecurity due to the rapidly changing formal struc-
ture, the possibility of work withdrawal enabled through a variety of roles, a reduction of
initiatives beyond the formal structure and a rigidity of the organization’s framework due
to holacratic principles.

Keywords: Holacracy, function, systems theory, formalization, formal organization, zone of
indifference, management concept

1 Einleitung

Im Diskurs in Management und Beratung wird das holakratische Organisationsmodell
als neuartiges Konzept präsentiert, das Organisationen ermöglichen soll, sich an ein
komplexer, dynamischer und volatiler werdendes Umfeld anzupassen. Die Anpassung
an sich ändernde Umweltanforderungen sei, so der Diskurs, für Organisationen not-
wendig, um in Zukunft überleben zu können (siehe für solche Beschreibungen nur
beispielhaft Kaduthanam und Heim 2019, 311; Csar 2017, 155; siehe auch Schell und
Bischof 2019).

Das holakratische Managementkonzept stellt eine Variante dar, die im Rahmen
der Diskussion über postbürokratische Organisationsformen ins Spiel gebracht wur-
de. Bei diesen postbürokratischen Organisationsformen handelt es sich um den
Versuch, organisationale Lösungen für die klassischen Probleme bürokratischer Or-
ganisationen zu finden, die sich besonders durch eine Aufteilung in Abteilungen,
die Einrichtung von Hierarchien und die starke Formalisierung von Erwartungen
ergeben. Die Zielrichtung dieser postbürokratischen Organisationsformen besteht
deswegen in der Regel darin, Wege zu finden, wie die Aufteilung in Abteilungen er-
setzt,Hierarchien abgebaut oder gar abgeschafft und die formalenVorgaben reduziert
werden können.

Während der überwiegende Teil postbürokratischer Organisationsmodelle – man
denke nur an das assoziative Modell, kooperative Modelle oder kollegiale Modelle (für
einen frühen Überblick siehe Bosetzky und Heinrich 1980, 43f.) – auf eine höhere
Bedeutung personenbezogener Erwartungsbildung setzt, wird in der Spielart des hola-
kratischen Organisationsmodells die Bedeutung rollenbezogener Erwartungen betont
(siehe zum Unterschied von personen- und rollenbezogenen Erwartungen Luhmann
1972, 85f.). Letztlich ist die Vorstellung der Verfechter des holakratischen Organisati-
onsmodells, dass jede für die Organisation relevante Erwartung in Form einer genau
beschriebenen Rolle definiert werden kann.

Phanmika Sua-Ngam-Iam & Stefan Kühl

40 Journal für Psychologie, 29(1)



1.1 Der Forschungsstand zu holakratischen Organisationen

Für Organisationswissenschaftler:innen sind holakratische Organisationen ein dank-
barer Forschungsgegenstand. Während wir es bei anderen postbürokratischen Orga-
nisationen mit einer hohen Varianz der formalen Strukturen zu tun haben, sind sich
holakratische Organisationen in ihrer formalen Grundstruktur sehr ähnlich. Ursache
für die Ähnlichkeit ist, dass alle holakratischen Organisationen sich auf eine für alle
Organisationen gleiche Verfassung – Constitution – verpflichten, in der die forma-
len Rahmenbedingungen genau dargestellt werden. Bis ins kleinste Detail wird in der
Verfassung festgelegt, wie die Zuweisung von Aufgaben aussieht, wie Mitarbeitende
konkret zusammenzuarbeiten haben, wie genau Interaktionen zwischen den Mitarbei-
tenden abzulaufen haben und wie Veränderungen in der Formalstruktur vorgenommen
werden können. Verstärkt wird die Ähnlichkeit holakratischer Organisationen noch
dadurch, dass aufgrund der Komplexität des Modells fast alle Organisationen darauf
angewiesen sind, mit einer Software zu arbeiten, die die in der Verfassung dargelegten
Prinzipien widerspiegelt. Diese Software dient nicht nur zur detailgenauen Dokumen-
tation der Formalstruktur, sondern auch zur Strukturierung von Sitzungen, in denen
Veränderungen in der Formalstruktur festgelegt werden.

Obwohl die holakratischeOrganisationsstruktur imManagementdiskurs einewich-
tige Rolle spielt, liegen bisher nurwenige, häufig an Praktiker:innen gerichteteArbeiten
zur Holacracy vor. Ein erster, vorrangig deskriptiver Strang der Literatur beschäftigt
sich mit der Frage, warum Holacracy als Konzept auf so großes Interesse im Manage-
mentdiskurs gestoßen ist. Holacracy wird dabei als Reaktion auf eine sich abzeichnende
postkapitalistische Gesellschaft verstanden, in der besonders Hierarchie zunehmend
unter Legitimationsdruck gerät (so zum Beispiel Rąb-Kettler 2018).

Ein anderer Forschungsstrang untersucht, wie sich Holacracy zu anderen zurzeit
im Managementdiskurs propagierten Konzepten verhält. So wird Holacracy etwa mit
Konzepten wie Obliquity, Adhocracy oder Sociocracy verglichen (siehe zum Beispiel
Velinov et al. 2018). Dabei stellt sich immer wieder die Frage, inwiefern es sich bei Ho-
lacracy um etwas grundlegend Neues handelt oder ob lediglich altbekannte Prinzipien
recycelt werden (so zum Beispiel Martela 2019).

Ein weiterer Strang der Literatur beschäftigt sich in diesemRahmenmit der spezifi-
schen Frage, inwieweit in holakratischenOrganisationen noch hierarchische Prinzipien
wirksam sind. Dabei wird Holacracy als Möglichkeit betrachtet, die Grenzen der Hier-
archie zu überwinden (so Ravarini undMartinez 2019). Behandelt wird etwa die Frage,
wie es in der Holacracy möglich ist, sowohl top-down als auch bottom-up zu kommu-
nizieren (siehe dazu Romme 2019).

Diese Arbeiten haben wichtige Einblicke in die Diskussion über holakratische
Organisationen geliefert. Die Schwäche der bisher vorliegenden organisationswissen-
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schaftlichen Arbeiten ist jedoch, dass sie nicht auf umfassenden empirischen Erhebun-
gen basieren und nicht systematisch an organisationstheoretischeDiskurse angebunden
sind. Diese Forschungslücke versucht dieser Artikel zumindest für die organisations-
theoretische Einordnung der Grundprinzipien und die ungewolltenNebenfolgen hola-
kratischer Organisationsformen zu schließen.

1.2 Ziel und Aufbau des Artikels

Ziel dieses Artikels ist es, auf der Basis einer empirischen Untersuchung in fünf Unter-
nehmen die Funktionen und Folgen holakratischer Organisation näher zu bestimmen.
Als theoretische Grundlage zur Analyse wird dabei die systemtheoretische Organisati-
onssoziologie verwendet, die zur Untersuchung der besagten Folgen und Funktionen
besonders geeignet scheint. Im Mittelpunkt stehen dabei die einschlägigen früheren
Überlegungen Niklas Luhmanns (besonders Luhmann 1964; siehe auch Luhmann
1973). Sie werden ergänzt durch spätere systemtheoretische Konzepte, mit denen
besonders auf die Entscheidungsbasierung vonOrganisationen abgezielt wurde (beson-
ders Luhmann 2000; vorher aber schon auch einschlägig Luhmann 1988).

Besonderes Augenmerk wird in diesem Artikel auch auf die ungewollten Neben-
folgen gerichtet, die sich aufgrund der Einführung des holakratischen Modells in
Organisationen einstellen können (siehe grundlegend zu ungewollten Nebenfolgen
Merton 1957b undMerton 1967). Dahinter steckt der in der Organisationsforschung
etablierte Gedanke, dass jede formale Organisationsstruktur nicht nur intendierte
Folgen, sondern auch perverse Effekte mit sich bringt (siehe zu perversen Effekten
Boudon 1980, 81ff.). Diese lassen sich – so schon derGedanke von Peter Blau (1955) –
nicht vermeiden, weil jede Organisation nicht nur verschiedene, sondern sich häu-
fig auch widersprechende Anforderungen erfüllen muss. Jede Lösung bringe, so der
Grundgedanke funktionaler Analysen in der Organisationswissenschaft, immer auch
dysfunktionale Folgen mit sich, die in der Organisation irgendwann als Probleme er-
kannt werden und neue Lösungen stimulieren, die aber wiederum eigene Probleme
mit sich bringen (so Luhmann 1970, 34). Es geht also bei der funktionalen Analyse
immer darum, zu rekonstruieren, welche »Problemlösungen« in Organisationen ge-
sucht werden und welche »Lösungsprobleme« sich daraus ergeben (Luhmann 1964,
382).

Im folgenden Abschnitt wird nach einer kurzen Darstellung holakratischer Grund-
prinzipien erklärt,welcheFunktionendieEinführungdieserOrganisationsformhatund
wie sichdieholakratischeFormalisierungvonderklassischenFormalisierungunterschei-
det (Abschnitt 2). Anschließend wird rekonstruiert, welches Organisationsverständnis
dem holakratischen Organisationsmodell zugrunde liegt. Es wird dabei argumentiert,
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dass es sich im Falle der Holacracy um ein zweckrationales Organisationsverständnis
handelt, bei dem letztlich davon ausgegangen wird, dass die Organisation von einem
Zweck – einem spezifizierten Purpose – aus gedacht werden kann (Abschnitt 3). Der
Hauptteil des Artikels beschäftigt sich mit den Folgen, die die Einführung der hola-
kratischen Organisationsstruktur mit sich bringt. Dabei werden auf der Basis unserer
empirischen Untersuchung eine Reihe von ungewollten Nebenfolgen dargestellt und
die Ursachen dafür organisationstheoretisch erklärt (Abschnitt 4). Im Fazit werden
Forschungsperspektiven aufgezeigt, die sich aus den herausgearbeiteten ungewollten
Nebenfolgen ergeben (Abschnitt 5).

1.3 Empirische Vorgehensweise

Gegenstand der Analyse bilden fünf Organisationen, in denen in den letzten Jahren
das holakratische Modell eingeführt wurde. Von den fünf Unternehmen sind drei in
der IT-Branche, eines in der Produktion sowie im Vertrieb von Konsumprodukten und
ein weiteres im Großhandel tätig. Die Zahl der Mitarbeitenden lag in unserem Unter-
suchungszeitraum jeweils zwischen 25 und 500. ZurWahrung der Anonymität wurden
Angaben, die möglicherweise Rückschlüsse auf die Identität der Organisation oder ih-
rer Mitglieder zulassen, entfernt oder verändert (für eine detaillierte Darstellung der
Organisationen und derMethodik siehe Anhang A, für den Kontext der hier angeführ-
ten Aussagen siehe Anhang B).1

Die Empirie wurde mit einem Mix verschiedener Methoden erhoben. Es wurden
leitfadengestützte Interviews – teilweise mehrere mit der gleichen Person – durchge-
führt, in jeder Organisation holakratische Meetings beobachtet und in Gruppenge-
sprächen mit mehreren Mitarbeitenden eines Unternehmens Überlegungen aus der
Empirie zur Diskussion gestellt. Insgesamt wurden 65 Interviews mit 49 Personen ge-
führt, neunMeetings beobachtet und insgesamt fünf Gruppengespräche durchgeführt.
Die auf dieser Basis erstellten Transkripte und Feldnotizen wurden mithilfe der qua-
litativen Inhaltsanalyse mit deduktiv aus der Systemtheorie abgeleiteten Kategorien
aufbereitet und ausgewertet (angelehnt an Gläser und Laudel 2009).

2 Holakratische Organisationen – Eine funktionale Bestimmung

Das Grundprinzip holakratischer Organisationen ist, dass die Formalstruktur auf der
Definition von Rollen aufbaut. Alle Mitarbeitenden können eine ganze Reihe unter-
schiedlicher, auch in verschiedenen Bereichen der Organisation verankerter Rollen
einnehmen. Dabei wird jede einzelne Rolle detailliert über Zwecke, über Zustän-
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digkeitsbereiche und über Aufgaben definiert. Mit Sinn aufgeladene Zwecke – auch
»Purposes« genannt – beschreiben, warum es die Rolle gibt undwasmit ihr angestrebt
wird. Ein Zuständigkeitsbereich – eine sogenannte »Domain« – definiert den Bereich
alleiniger Befugnis der Rolle. Die Aufgaben der Rolle – die sogenannten »Accountabi-
lities« – definieren die Ziele, die mit dieser Rolle erreicht werden sollen (einschlägig
Robertson 2015, 42).

Durch das Zusammenführen von Rollen entstehen Kreise, die wie die Rollen durch
Zwecke, Zuständigkeitsbereiche und Aufgaben definiert werden. Ausgangspunkt einer
holakratischen Organisation ist dabei der sogenannte »Ankerkreis«, der alle ande-
ren Kreise umfasst. Die Oberzwecke dieses Ankerkreises sind folglich identisch mit
den Oberzwecken der gesamten Organisation (siehe dazu ebd., 34). Die Bildung von
Unterkreisen innerhalb diesesAnkerkreises dient dazu, verschiedeneRollen zusammen-
zuführen, die gemeinsam einen aus denOberzwecken abgeleitetenUnterzweck erfüllen
sollen (siehe dazu ebd., 9). Diese Unterkreise können dann weiter in Unterunterkreise
differenziert werden, die für die Erfüllung der aus den Unterzwecken abgeleiteten Un-
terunterzwecke verantwortlich sind. DieseDifferenzierung in Sub-Kreise kann so lange
wiederholt werden, bis der erwünschte Fokussierungsgrad erreicht wurde (siehe auch
Abbildung 1).

Abb. 1: Holakratische Basiskreisstruktur (eigene Darstellung nach Robertson 2015, 44)
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Bei der Bildung eines jeden Kreises wird eine sogenannte Lead-Link-Rolle geschaffen
(siehe dazu ebd., 5ff.). Ihre Besetzung erfolgt stets durch den Lead Link des übergeord-
neten Kreises. Der Lead Link des Unterkreises hat wiederum die Aufgabe, die Rollen
dieses Kreises durch Mitglieder zu besetzen, ihre Passung im Hinblick auf die Rolle zu
beobachten und Mitglieder wieder von Rollen zu entfernen, sollte die Passung nicht
mehr gegeben sein. Welche Rollen zu besetzen sind, wird in den Kreisen selbst fest-
gelegt. Vorgeschrieben ist lediglich, dass jeder Kreis neben der vom übergeordneten
Kreis besetzten Lead-Link-Rolle auch eine Rep-Link-Rolle hat, die die Interessen des
Kreises im übergeordneten Kreis vertritt. Ferner ist festgelegt, dass jeder Kreis zur Mo-
deration seiner Sitzungen eine Facilitator-Rolle und zumFesthalten der Ergebnisse eine
Secretary-Rolle besetzt.

Werden Probleme bei der Erreichung der formulierten Zwecke und der definierten
Aufgaben festgestellt, hat jedesMitglied die Pflicht, diese als Spannungen – sogenannte
»tensions« – zu thematisieren (siehe dazu ebd., 37ff.). Die Spannungen derMitglieder
werden dabei nach einem genau vorgegebenen Ablaufplan in Sitzungen des Kreises –
den sogenannten»GovernanceMeetings« und»TacticalMeetings« – bearbeitet. Da-
durch soll eine sowohl schrittweise Verbesserung als auch eine schnelle Anpassung an
sich rasant ändernde Umweltanforderungen ermöglicht werden (vgl. ebd., 9ff.). Ver-
änderungen in der Formalstruktur werden dabei nicht durch den Lead Link, sondern
durch alle Rollenträger:innen innerhalb eines Kreises nach dem »Konsent-Prinzip«
entschieden. Konsent-Prinzip bedeutet, dass anders als beimKonsens-Prinzip nicht alle
Mitglieder einer vorgeschlagenen Lösung zustimmen müssen, sondern dass kein Mit-
glied grundlegende Zweifel an dieser hat.

Welche Effekte oder präziser Funktionen sollen durch diese genau vorgegebene
holakratische Organisationsstruktur erreicht werden und durch welche Strukturmerk-
male des holakratischen Organisationsmodells werden diese erreicht?

2.1 Zur Stoßrichtung holakratischer Organisationen

Die Kritik am klassischen bürokratischen Organisationsmodell ist im Wesentlichen
durch drei Stoßrichtungen gekennzeichnet: Erstens wird kritisiert, dass sich Abteilun-
gen voneinander abschotten und deswegen jede Abteilung nur ihrer eigenen Logik
folge. Weil die Mitarbeitenden in der Regel nur Mitglied einer Abteilung sind, wür-
de ihre Perspektive durch die Ausrichtung der Abteilung geprägt und so bilde sich
eine stark verengte Sichtweise aus. Zweitens wird herausgestellt, dass die hierarchische
Grundstruktur zu Informations- und Motivationsverlusten führe. Mitarbeitende wei-
ter unten in der hierarchischen Pyramide bekämen nicht die nötigen Informationen,
um die Sinnhaftigkeit ihrer Aufgaben zu erfassen und diese in der nötigen Sorgfalt
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durchzuführen. Drittens wird kritisiert, dass Organisationen an einer bürokratischen
Überregulierung zu ersticken drohen. Um die Arbeit zwischen den Abteilungen zu
koordinieren und dieKontrolle durch dieHierarchie zu gewährleisten, würde eineViel-
zahl von Verhaltenserwartungen an die Mitarbeitenden gestellt, die häufig nicht den
Anforderungen der Organisation entsprechen (siehe für einen soziologisch informier-
ten Überblick zu diesen Kritikpunkten Heydebrand 1989).

Postbürokratische Organisationskonzepte wie die Holacracy versprechen Lösun-
gen, um die Probleme einer Abgrenzung der Abteilungen gegeneinander zu reduzieren,
die durch die Hierarchie bedingten Informations- und Motivationsverluste zu verhin-
dern und eineÜberbürokratisierung durch eineVielzahl vonVorschriften zu vermeiden
(siehe für solche Versuche nur beispielhaft schon früh Ehrlich 1977; Semler 1995).
Experimentiert wird etwa damit, Mitarbeitende statt in starren Abteilungen in wech-
selnden Zusammensetzungen zusammenarbeiten zu lassen, Hierarchien abzuflachen,
sodass die Verantwortung auf einige wenige Hierarchiestufen verteilt werden kann, die
jeweils nur von wenigen Vorgesetzten mit sehr weiten Führungsspannen geführt wer-
den, und die Anzahl an formalen Regeln dadurch zu reduzieren, dass esMitarbeitenden
selbst überlassen wird, in welcher Form sie die vorgegebenen oder auch selbstgesetzten
Ziele erreichen wollen.

Worin besteht die Funktion der Merkmale klassisch-bürokratischer Organisatio-
nen, welche Probleme bringen diese mit sich und welche Lösungen für diese Probleme
suchen die Vertreter:innen des holakratischen Organisationsmodells?

Im klassisch-bürokratischen Organisationsmodell, das sich in Unternehmen und
Verwaltungen spätestens seit dem 19. Jahrhundert durchgesetzt hat, spielt die Aufglie-
derung in Abteilungen eine zentrale Rolle. Dabei werden verschiedene Aufgabenfelder
gebildet, die jeweils durch eine Abteilung – je nach Größe auch Bereich, Division,
Segment oder Team genannt – bearbeitet werden. Die Mitarbeitenden werden jeweils
nur einer Abteilung zugeordnet, sodass sie sich zusammen mit ihren Kolleg:innen in
der Abteilung auf eine genau spezifizierte Aufgabe konzentrieren können (siehe dazu
Heckscher 1994, 20). Der Vorteil der Aufgliederung einer Organisation in Abteilun-
gen besteht darin, dass so die häufig widersprüchlichen Anforderungen aus der Umwelt
in spezialisierten Abteilungen getrennt bearbeitet werden können (siehe dazu Starbuck
1988, 67). Die Aufgliederung ermöglicht es, Anforderungen in einzelnen Abteilun-
gen stabil zu halten, auch wenn sich andere ändern (so zum Beispiel Luhmann 1964,
306f.; Simon 1965, 63ff.). Das ermöglicht der Organisation punktuelle Anpassungen
bei gleichzeitiger Stabilisierung des Restes.

Die Bildung von Abteilungen als ein Zentralprinzip von Organisationen bringt je-
doch eine Reihe von ungewollten Nebenfolgen und perversen Effekten mit sich. Die
Mitarbeitenden der Abteilungen sind, so die Kritik, zwar »zu-ständig«, aber gleichzei-
tig auch »ständig zu« (so die Formulierung von Fuchs 1992, 20). Die Zuweisung auf
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eine Abteilung führt zwangsläufig zu einer Verengung der Perspektiven, weil Mitarbei-
tende immer nur die Aufgabe ihrer Abteilung ins Blickfeld nehmen. Das Verständnis
für die Anforderungen der gesamten Organisation oder anderer Abteilungen ginge
weitgehend verloren (so auch die Beobachtung von Luhmann 1964, 308f.). Im Extrem-
fall würde das Arbeitsergebnis einer Abteilung lediglich nur noch über die Mauer zur
nächsten Abteilung geworfen und keine Rücksicht darauf genommen werden, ob diese
mit den Arbeitsergebnissen etwas anfangen kann.

Im holakratischen Organisationsmodell wird versucht, diese Probleme dadurch zu
vermeiden, dass Abteilungen durch Kreise ersetzt werden. Dabei handelt es sich um
weit mehr als nur um eine sprachliche Umbenennung der üblichen Form der Subdif-
ferenzierung. Anders als bei Abteilungen werden Kreisen nicht Personen mit all ihren
organisationsspezifischen Rollenbezügen zugeordnet, sondern lediglich Rollen, die zu-
nächst von Personen entkoppelt sind.Diese Rollenwerden in denKreisen zwar letztlich
durch Personen ausgefüllt, nach dem holakratischen Grundverständnis können Perso-
nen jedoch unterschiedliche Rollen in verschiedensten Kreisen einnehmen und jede
dieser einzelnen Rollen auf eigenes Bestreben hin auch wieder aufgeben. Dadurch soll
die Anbindung einer Person an lediglich eine einzelne Abteilung aufgehoben und so-
mit die Perspektivverengung der Mitarbeitenden auf die Rationalität einer einzelnen
Abteilung vermieden werden.

Hierarchien bilden sich in Organisationen aus, wenn die Akzeptanz von Wei-
sungsbefugnissen zur Mitgliedschaftsbedingung gemacht wird. Führung erfolgt nicht
mehr situativ, abhängig von Kompetenzen einzelner Personen, sondern Mitarbei-
tende werden über einen längeren Zeitraum eindeutig einer vorgesetzten Person
untergeordnet, die für die Zuweisung von Aufgaben zuständig ist (siehe zu Hierar-
chien als Sonderfall von Führung ebd., 208ff.). Hierarchien stellen in Organisationen
also immer gleichzeitig ein Verhältnis von Ungleichheit – nämlich zwischen Vorge-
setzten und Untergebenen – und Gleichheit – nämlich zwischen Kolleg:innen auf
der gleichen Hierarchieebene – her (siehe dazu Luhmann 1965, 172). Durch die
hierarchische Anordnung von Weisungsgebenden und Weisungsempfangenden ist es
möglich, innerhalb von Organisationen mit vergleichsweise geringen Verhandlungs-
kosten verhältnismäßig schnell relativ eindeutige Entscheidungen herzustellen. Durch
Hierarchien kann die Unsicherheit in Organisationen stark reduziert werden, da Vor-
gesetzte eine »Flaschenhalsfunktion« erfüllen. Sie filtern für ihre Mitarbeitenden die
Informationen von oben entsprechend ihres Relevanzgrades und kondensieren gleich-
zeitig für ihre eigenen Vorgesetzten die Informationen von unten (Luhmann 1964,
210f.).

Aber genau in dieser Filterung von Informationen durch eine Vielzahl in der Hier-
archie verankerter Flaschenhälse liegt eine zentrale Schwäche derHierarchie. Einerseits
fällt in Organisationen ein Großteil der für Entscheidungen relevanten Informationen
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nicht an der Spitze der Organisation an, sodass Vorgesetzte trotz IT-gestützten Ma-
nagementinformationssystemen permanent beklagen, dass sie nur unzureichend mit
Informationen versorgt werden (siehe dazu nur beispielhaft Stone 1975, 44f.). Anderer-
seits beschweren sichdieMitarbeitendendarüber, dass sie vonobenkeine ausreichenden
Informationen bekommen, um ihre Aufgaben befriedigend zu erledigen. Häufig hat
dies eine Abnahme der Leistungsmotivation zur Folge, die häufig nur mehr oder min-
der hilflos durch eine Erhöhung des Drucks von oben kompensiert wird.

In der Holacracy wird zwar das hierarchische Prinzip zur Strukturierung der Orga-
nisation nicht komplett aufgegeben, ist jedoch an einigen zentralen Stellen erheblich
aufgeweicht. Es existiert nach Vorstellung der Holacracy-Vertreter:innen – und dieser
Gedanke ist zentral – keine personengebundene hierarchische Führung mehr, in der
Vorgesetzte den ihnen zugeordnetenMitarbeitenden Anweisungen geben können (sie-
he zur Bedeutung der personal gebundenen hierarchischen Führung in der klassischen
Organisation besonders Türk 1981). Stattdessen gibt es in jedem Kreis nur noch einen
vom übergeordneten Kreis eingesetzten Lead Link, der lediglich das Recht auf die Be-
setzung von Rollen innerhalb des Kreises hat. Rollen können vom Lead Link aber nur
dann mit einer Person besetzt werden, wenn diese auch bereit ist, diese Rolle zu über-
nehmen. Der Rollenzuschnitt wird dabei nicht vom Lead Link selbst vorgenommen,
sondern imKreis gemeinsam festgelegt. So ist die einzige formaleMachtquelle, über die
ein Lead Link verfügt, die Möglichkeit, eine Person von einer Rolle zu entfernen und
durch eine andere zu ersetzen. Durch die Aufhebung der personalen Zuweisung von
Mitarbeitenden zu spezifischen Vorgesetzten ist es möglich, dass eine Mitarbeiterin in
einem Kreis Lead Link eines Mitarbeiters ist, der ihr aber in einem anderen Kreis, in
dem er Lead Link ist, ebenfalls eine Rolle zuweisen kann.

Im klassisch-bürokratischenOrganisationsmodell ist die Formalisierung ein zentra-
lerMechanismus zurKoordinationderOrganisationsmitglieder.Bei derFormalisierung
handelt es sich, systemtheoretisch gesprochen, um die Verknüpfung der in der Orga-
nisation relevanten Erwartungen mit der Entscheidung über die Mitgliedschaft. Das
auffällig hohe Maß an Konformität innerhalb einer Organisation wird darüber herge-
stellt, dass die Mitgliedschaft innerhalb der Organisation davon abhängt, die formalen
Erwartungen der Organisation zu erfüllen (Luhmann 1964, 38). Das ermöglicht, dass
sich – nicht zuletzt im Hinblick auf die Zuordnung zu Abteilungen und die Einord-
nung in Hierarchien – relativ feste wechselseitige Verhaltenserwartungen ausbilden
(ebd., 34). Ergebnis ist ein in der Regel auffällig engmaschiges, häufig auch schriftlich
fixiertes Netz formaler Erwartungen.

Aber genau dieses eng fixierte Netz formaler Erwartungen bringt in Organisa-
tionen eine ganze Reihe von Nachteilen in Form von Rigidität mit sich (siehe als
Klassiker der Bürokratiekritik besonders Merton 1957a; Dalton 1959; Cohen 1965;
Crozier 1963). In stark formalisierten Organisationen würde umständlich miteinan-
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der kommuniziert. Aufgrund der Kommunikationsprobleme käme es immer wieder
zu Doppelarbeit an verschiedenen Stellen der Organisation. Das Regelwerk würde in
mikropolitischen Konflikten missbraucht. Die Anpassung an Umweltveränderungen
fände nur zeitverzögert statt. Funktionslose Stellen würden nicht aufgelöst werden,
sondern fortbestehen (siehe überblickshaft über die Pathologien bürokratischer Orga-
nisationenBosetzky 1970, 177ff.; Türk 1976, 125ff.; Bosetzky undHeinrich 1980, 35f.;
Horch 1983, 156; Schluchter 1985, 236ff.; Rojot 2005, 48f.; Bernoux 1985, 68).

Interessanterweise wird das Prinzip der Formalisierung – anders als die Prinzipi-
en der Abteilungen und der Hierarchien – im holakratischen Organisationsmodell
nicht aufgeweicht. Im Gegenteil – jede Übernahme einer Rolle, jede Zuordnung zu
einem Kreis, jede noch so kleine Verschiebung von Zuständigkeitsbereichen wird in
der holakratischen Steuerungssoftware der Organisation für alle sichtbar formal fixiert.
Dadurch entstehen für alle Mitglieder auffällig detaillierte Rollenbeschreibungen. In
diesem Punkt liegt der zentrale Unterschied des holakratischen Organisationsmodells
zu anderen postbürokratischen Organisationsmodellen, in denen neben der Aufwei-
chung der Grenzen zwischen den Abteilungen und der Reduzierung der Hierarchie
zusätzlich auf eine Entformalisierung der Erwartungen bei gleichzeitiger Ausbildung
von informalen Erwartungen gesetzt wird.

2.2 Die spezifische Form der holakratischen Formalisierung

Während in klassischen Organisationen die Veränderung von formalen Strukturen
durch denNeuzuschnitt von Abteilungen oder die Neudefinition von Prozessen häufig
ein langwieriger Vorgang ist, befinden sich – so jedenfalls das Postulat der Vertreter:in-
nen neuerOrganisationsformen – die formalen Strukturen holakratischerOrganisatio-
nen in einem permanenten Veränderungsprozess. Purpose-driven und spannungsgelei-
tet können im Governance Meeting je nach Umweltanforderung beispielsweise neue
Kreise gebildet oder Rollen durch das Ergänzen oder Entfernen von Aufgaben modifi-
ziert werden. So entsteht eine formale Ordnung, die sich, um es salopp auszudrücken,
in einem permanenten Fluss befindet und von allen Organisationsmitgliedern stetig
mitverfolgt werden kann.

Worin besteht aus systemtheoretischer Perspektive die Wirkweise von Formalisie-
runginOrganisationenundworinliegenBesonderheitenholakratischerFormalisierung?

Durch Formalisierung können Erwartungen zeitlich, sachlich und sozial genera-
lisiert werden (Luhmann 1964, 60). Generalisierte Erwartungen bleiben von Einzel-
ereignissen unabhängig bestehen, werden »von einzelnen Abweichungen, Störungen,
Widersprüchen nicht betroffen« und überdauern»innerhalb gewisserGrenzen« auch
Schwankungen (ebd., 55f.).
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Zeitlich generalisierte Erwartungen, die bei Niklas Luhmann als Normen bezeich-
net werden, sind relativ resistent gegenüber Enttäuschungen (ebd., 61). Durch For-
malisierung erübrigt sich die Frage nach ihrer Anerkennung, die sich sonst bei jeder
Enttäuschung stellen würde (ebd.). Nur durch Entscheidung kann die formale Gel-
tung von Erwartungen geändert werden und da Erwartungen entweder formalisiert
sind oder nicht formalisiert sind, »ist für jeden Zeitpunkt eindeutig feststellbar, ob ei-
ne formale Erwartung gilt oder nicht« (ebd., 62). Aufgrund ihrer relativen Resistenz
gegenüber Enttäuschungen haben Normen »einen besonderen Änderungs- und An-
passungsstil« (ebd.). Sie bestehen trotz Umweltveränderungen so lange fort, bis ihre
Anpassung an diese unvermeidlich wird und ihre Änderung abrupt eintritt. Die Folge
zeitlicher Generalisierung von Erwartungen ist daher eine Starrheit der Organisation
in Bezug auf Umweltanpassungen (ebd.).

Sachliche Generalisierung in Organisationen ermöglicht eine Fiktion des Zusam-
menhangs von Rollenerwartungen. »Diese Systemwirkung hängt nicht davon ab«, so
Luhmann, dass »die einzelne Erwartung mit den übrigen in einem sinnvollen logi-
schen, sachlichen, technischen Zusammenhang steht. Davon wird abstrahiert« (ebd.,
63). Die Funktion der Formalisierung ist das Ersetzen dieser Frage nach dem Zusam-
menhang durch Fiktion. Auch wenn formale Rollen konsistent sein müssen, da zur
Anwendung derMitgliedsregel nicht die Enttäuschung einer Rollenerwartung notwen-
dig sein kann, um eine andere zu erfüllen, stellt sich die Frage nach demZusammenhang
ihrer Erwartungen durch die Generalisierung erst gar nicht (ebd.). Die Prüfung dieser
Konsistenz erübrigt sich dadurch. Formalisierung ermöglicht zwar die Fiktion des Rol-
lenzusammenhangs, kann allerdings nicht die Folgen, nämlich Rollenkonflikte, die sich
aus demZusammenfallen unterschiedlicher Rollen in einer Person ergeben, vollständig
lösen (ebd., 67).

In der sozialen Dimension »kommt die Generalisierung von Verhaltenserwar-
tungen darin zum Ausdruck, daß innerhalb des Systems Konsens mit den formalen
Erwartungen bei allenMitgliedern ungeachtet ihrer individuell unterschiedlichen Ein-
stellungenunterstelltwerdenkann«(ebd., 68).DurchFormalisierung, also dieBindung
von Mitgliedschaft an bestimmte Erwartungen, wird sichergestellt, dass alle, die Mit-
glied der Organisation werden oder bleiben wollen (Mitgliedschaftsentscheidung),
die formalen Erwartungen dieser anerkennen. Die Entscheidung zur Mitgliedschaft
in einer Organisation »wird isoliert getroffen und kann für sich motiviert werden«
(ebd., 93). Mitgliedschaft »setzt eine allgemeine Vertrautheit mit der Rolle, nicht aber
die gedankliche Vorwegnahme all ihrer einzelnen Ausführungshandlungen voraus«
(ebd.). Formalisierung ersetzt derweil die Prüfung des Ausmaßes der tatsächlichen Zu-
stimmung zu den formalen Erwartungen durch Fiktion und ermöglicht dadurch, dass
Konsens bei allen Mitgliedern unterstellt werden kann (ebd., 68f.). Als Folge der so-
zialen Generalisierung wird die Beschaffung der Leistungsmotivation problematisch,
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da vom Konsens der Mitglieder zu den formalen Erwartungen abstrahiert wird und
lediglich der Konsens zur Mitgliedschaft und damit nur die Teilnahme-, nicht aber die
Leistungsmotivation generalisiert wird (ebd., 104).

OrganisationenkönnendurchGeneralisierung in allendrei Sinndimensionen–und
dieser Gedanke ist für das Verständnis von Organisationen zentral – relativ beständig
und gleichzeitig elastisch gehalten werden. In zeitlicher Hinsicht können Erwartungen
einerOrganisation aufgrund vonUmweltanpassungen enttäuscht werden und dennoch
als Normen weiterbestehen. In der sachlichen Dimension können einzelne Rollener-
wartungen verändert werden, ohne ihre Konsistenz zu gefährden. In sozialer Hinsicht
können Erwartungen geändert werden und trotzdem kann allenMitgliedern weiterhin
Konsens unterstellt werden.

Wie werden jetzt diese allgemeinen Formalisierungsmechanismen im Rahmen des
holakratischen Organisationsmodells modifiziert?

Ein holakratisch formalisiertes System ist danach ausgerichtet, seine Formalstruktur
ständig andieErwartungen seinerUmwelt anzupassen.Kreise undRollenwerdendurch
kontinuierliche Formalisierung gebildet, modifiziert oder entfernt. Die Formalstruktur
eines holakratischen Systems ist deshalb in ständiger Veränderung. Gleichzeitig werden
alle Veränderungen schriftlich dokumentiert. Durch dieseDokumentationwird es nach
Vorstellung der Holakrat:innen möglich, eine Organisationstruktur für alle sichtbar zu
halten und damit anschlussfähig für Veränderungen zu machen (siehe dazu Robertson
2015, 26ff.). Die Dokumentation der aktuellen Formalstruktur ist aus diesem Grund
sehr präzise. Hinzu kommt, dass mit jeder einzelnen Veränderung der Formalstruktur
den Mitgliedern nicht nur die Frage nach der Wiederbestätigung der neuen formalen
Struktur gestellt wird. Vielmehr sind dieMitglieder in den Anpassungsprozess der For-
malstruktur eingebunden, sodass sie diesen nicht nur rekonfirmieren, sondern darüber
hinaus so mitgestalten können, dass einer Wiederzustimmung nichts entgegensteht.
Charakteristisch für die holakratische Formalisierung ist daher, dass sie iterativ sowie
spezifisch ist und rekonfirmativ wirkt.

In der zeitlichen Generalisierung von Erwartungen liegt der Unterschied zwischen
holakratischer und klassischer Formalisierung in der Verschiebung der Prioritätenset-
zung. Bei der klassischen Variante wurde ein Höchstmaß an Beständigkeit angestrebt,
das mit kleinstmöglicher Elastizität vereinbar ist. Die holakratische Formalisierung
jedoch legt den Fokus auf die Elastizität – Ziel ist es, bei einemMindestmaß an Bestän-
digkeit die größtmögliche Elastizität der Organisation zu erlangen.

Diese Verschiebung der Prioritäten findet in der Iteration der Formalisierung ih-
ren Ausdruck. In holakratischen Organisationen wird bei jeder Umweltänderung die
Formalstruktur auf ihre Funktionalität geprüft und gegebenenfalls an die veränderten
Anforderungen angepasst. Eine Normbildung, also die Bildung von Erwartungen, die
relativ resistent gegenüber Enttäuschungen sind, wird durch diese Iterationserwartung
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gehemmt, denn anstelle der normativen Erwartungen in klassisch formalisierten Syste-
men treten in holakratisch formalisierten Systemen kognitive Erwartungen. Stellt sich
also heraus, dass eine normative Erwartung enttäuscht wird, wird an dieser enttäuschten
Erwartung festgehalten, wohingegen bei einer kognitiven Erwartung, wie sie in hola-
kratischenOrganisationen imUmgangmit Spannungen auftritt, die Enttäuschung zum
Anlass genommen wird, diese formale Erwartung zu ändern (siehe zur Unterscheidung
der Reaktionsformen auf Erwartungsenttäuschung Luhmann 1972, 42).

In sachlicher Hinsicht unterscheidet sich die holakratische Formalisierung von der
klassischen durch ihre Spezifität. Formalisiert werden nicht nur Rollenerwartungen,
sondern auch spezifische Erwartungen, zum Beispiel Aufgaben, die mit der Rollener-
wartung einhergehen.Die hohe Spezifität der holakratischenFormalisierung hat zudem
eine Verkleinerung der Indifferenzzone zur Folge, da mit ihr bis ins Detail genau ent-
scheidbar wird, was als formal gilt und was nicht (Luhmann 1964, 96). Die durch
Formalisierung generalisierte Teilnahmemotivation sichert die Unterwerfung des Mit-
glieds unter die Formalstruktur, deren faktische Ausführung unbestimmt bleibt. Im
Rahmen dieser Teilnahmemotivation kann»[d]er Vorgesetzte […] von Entscheidungs-
möglichkeiten für seine Untergebenen Wahlen treffen, Entscheidungsprämissen oder
gar konkrete Entscheidungen auswählen oder denWahlbereich der Untergebenen ein-
engen« (ebd.). Nach Luhmann definiert dieser Rahmen, in welchem das Mitglied
»solche Entscheidungen, wenn sie ihm definitiv zugestellt werden, unkritisch und in-
different in seine Situation zu übernehmen [hat]«, die Indifferenzzone (ebd., 61). Aus
diesem Verständnis der Indifferenzzone geht hervor, dass formale Erwartungen, ihre
Unbestimmtheit in der faktischen Ausführung sowie die Teilnahmemotivation konsti-
tutiv für die Indifferenzzone sind. Formale ErwartungenbildendabeiKonstanten, da sie
imGegensatz zuTeilnahmemotivation undUnbestimmtheit absolut und nicht graduell
bestimmt werden. Motivation und Unbestimmtheit sind variabel, während die Teil-
nahmemotivation das Mindestmaß kennzeichnet, das notwendig ist, um dem System
beizutreten bzw. darin zu verbleiben. Alles darüber Hinausgehende kann als Leistungs-
motivation bezeichnet werden. Unbestimmtheit kann stark oder schwach ausgeprägt
sein, wobei Letzteres auch als Spezifität bezeichnet werden kann. Daraus folgt, dass die
Indifferenzzone sich mit Zunahme derMotivation undUnbestimmtheit erweitert und
sich mit Abnahme der Motivation und Zunahme der Spezifität verkleinert.

Die soziale Generalisierung in holakratischen Organisationen unterscheidet sich
von der in klassischen Organisationen dadurch, dass die holakratische Formalisierung
rekonfirmativ wirkt. Bei jeder Änderung der Formalstruktur hat dasMitglied dieMög-
lichkeit, diese zu gestalten und zu rekonfirmieren. Zunächst findet hier wie auch bei
der klassischen Formalisierung bei Eintritt in die Organisation eine Trennung von Teil-
nahme- und Leistungsmotivation statt. Bei Eintritt in die Organisation unterwirft sich
dasMitglied wie auch bei der klassischen Formalisierung der allgemeinen Formalstruk-
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tur. Die jeweiligen konkreten Ausprägungen dieser sind zu diesem Zeitpunkt nicht
definiert. Durch die holakratische Formalisierung, bei deren Änderung das Mitglied
involviert ist, wird jedoch eine Formalstruktur erzeugt, die gerade nicht allgemein,
sondern spezifisch ist. Das Mitglied unterwirft sich bei einer Änderung der formalen
Struktur daher nicht mehr einer allgemeinen, sondern einer spezifischen und vor allem
einer selbstgestalteten Formalstruktur. Durch die Gestaltungsmöglichkeit der Formal-
struktur, die das Mitglied hat, wird Konsens nicht mehr zur allgemeinen, sondern zu
einer spezifischen Formalstruktur unterstellbar. Dies führt dazu, dass die Trennlinie
zwischen Teilnahme- und Leistungsmotivation verwischt. Ob dadurch die Beschaffung
der Leistungsmotivation weniger problematisch wird als bei der klassischen Formalisie-
rung, da das Mitglied die Formalstruktur selbstgestaltet, der es sich unterwirft, ist eine
empirische Frage. Ebenso ist es Gegenstand empirischer Untersuchung, ob sich dieses
Problem im umgekehrten Falle nicht auch verschärfen kann, gerade weil das Mitglied
durch seine Gestaltungsmöglichkeit der Formalstruktur selbst die Mindestanforderun-
gen zur Erfüllung seiner Mitgliedschaftserwartung definieren kann.

3 Das zweckrationale Organisationsmodell –
Die Renaissance der Zweckrationalität

Aufschlussreich ist, dass die Holakrat:innen ihr Organisationsmodell als ein »selbst-
steuerndes Betriebssystems« für Organisationen beschreiben (Robertson 2015).2 Es
ginge – so die Suggestion der Software-Metapher – darum, ein System zu entwickeln,
das die basalen Regeln des Zusammenspiels zwischen einzelnen Komponenten defi-
niert. EinBetriebssystem lege nicht fest, welche konkretenProgrammedarauf aufsetzen,
beeinflusse abermaßgeblich derenAbläufe.Wenn es nicht gelinge, ein funktionierendes
Betriebssystem zu entwickeln, funktionierten – so die Implikation – alle Programme
nur langsam, instabil und fehleranfällig (so die Darstellung bei Mitterer 2015). Doch
was für ein Organisationsverständnis steckt hinter diesem Konzept eines selbststeuern-
den Betriebssystems?

3.1 DieVorstellungeiner zweckrationalenDurchplanungderOrganisation

Ausgangspunkt des holakratischen Organisationsmodells ist die Definition eines Zwe-
ckes, von dem eine Vielzahl von Unterzwecken und Unterunterzwecken als Aufgaben
für Kreise und dann für Rollen abgeleitet werden können. Diese Zweckorientierung
wird nicht nur in der durch die Software vorgesehenen Bestimmung eines »Purpose«
deutlich. Formuliert werden derartige Purposes eher in Form abstrakter Wertformu-
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lierungen, bei denen bestimmte Superlative dominieren (siehe dazu auch Strothotte
2021).3 Eine Zweckfassung dieser abstrakten Wertformulierungen findet erst über die
Zuweisung von Aufgaben statt, in denen präzise festgelegt wird, woran sich die Arbeit
in einem Kreis oder einer Rolle ausrichten soll. Ausgehend von einem »Urzweck« –
einem mehr oder minder spezifizierten Purpose – wird die ganze Organisation in
Form von Zweck-Mittel-Ketten durchkonstruiert. Dabei wird der Urzweck durch die
Führung einer holakratischen Organisation – repräsentiert im sogenannten General
Company Circle – festgelegt und von da ausgehend in Unterzwecke und Unterunter-
zwecke zerlegt.

Man erkennt hier die schon beiMaxWeber angelegteVorstellung, dassOrganisatio-
nen als rationale Anordnungen von Zwecken und Mitteln verstanden werden können.
Es handle, so die bekannte Formulierung Webers (1976, 13), derjenige zweckrational,
der in seinem Handeln verschiedene Zwecke gegeneinander abwägt, die günstigsten
Mittel zur Erreichung der definierten Zwecke wählt und in diesem Auswahlprozess
von Zwecken undMitteln mögliche unerwünschte Nebenfolgen mit in Betracht zieht.
Um zweckrationale Entscheidungen zu treffen, ist es also notwendig, dass die Ent-
scheider:innen sich über ihre Werte – die Purposes – klar sind, möglichst vollständige
Informationen über alle Handlungsalternativen sammeln und die Konsequenzen der
verschiedenen Alternativen sorgfältig gegeneinander abwägen.

Die Bestimmung der Zwecke, Unterzwecke und Unterunterzwecke wird im hola-
kratischenOrganisationsmodell in einer ineinander verschachtelten, faktisch hierarchi-
schen Anordnung von Kreisen, Unterkreisen und Unterunterkreisen abgestimmt. Der
Ausgangspunkt ist dabei immer der umfassende Zirkel – der General Company Cir-
cle –, durch den der Zweck der Organisation definiert wird. Von diesem Oberzirkel
ausgehend, werden Unterzirkel eingerichtet, die für die Erreichung aus dem Ober-
zweck abgeleiteter Unterzwecke zuständig sind. Dabei wird insofernmit dem klassisch-
hierarchischenAufbau gebrochen, als der übergeordnete Zirkel zwar den Lead Link un-
tergeordneter Zirkel besetzen kann, die genaue Bestimmung des Unterzweckes jedoch
demzuständigenZirkel selbst überlassenwird, ebensowie auch die Erfüllung derAufga-
ben durch den untergeordneten Kreis selbst überwacht wird. Der übergeordnete Zirkel
kann lediglich Spannungen thematisieren, wenn die Aufgabenbestimmung nicht mit
demOberzweck abgestimmt ist oder die festgelegte Aufgabe nicht erreicht wird. Auch
wenn das holakratische Organisationsmodell keine klassische hierarchische Ordnung
darstellt, fällt doch auf, wie stark die Struktur aus Ober-, Unter- undUnterunterkreisen
mit der hierarchischen Ordnung von Zwecken und Mitteln der holakratischen Orga-
nisation korreliert (siehe dazu aufschlussreich Luhmann 1973, 73).

Sobald aus dem Zweck der Organisation die zur Aufgabenerfüllung notwendigen
Kreise und Rollen festgelegt sind, sollen diese nach dem holakratischen Organisations-
verständnis durch geeignete Personen besetzt werden. Die Auswahl der Person für eine
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Rolle innerhalb eines Kreises obliegt dem jeweiligen Lead Link. Dabei kommt es da-
rauf an – und da unterscheidet sich die Vorstellung nicht von der Grundüberlegung
Frederick Taylors (1979, 44) –, die am besten geeignete Person für eine Rolle zu iden-
tifizieren. Wichtig ist, dass nach diesem holakratischen Organisationsverständnis im
ersten Schritt immer eine Rolle mit entsprechenden Aufgaben definiert werden muss
und erst im zweiten Schritt eine geeignete Person für diese Rolle ausgewählt wird. In der
Organisationswissenschaft wird dies als »Ad-rem-Prinzip« bezeichnet. Das Zuschnei-
den von Stellen auf eine bereits eingestellte Person – das sogenannte Ad-personam-
Prinzip – kann aus dieser Perspektive lediglich als Pathologie verstanden werden, die
bestenfalls in Ausnahmefällen denkbar ist. Die Wahl von Personen sollte sich, so die
Logik, immer nach denAufgaben richten und nicht umgekehrt dieWahl vonAufgaben
nach den Personen (siehe dazu Luhmann 1971, 209).

3.2 Die Hoffnung einer Hyperformalisierung der Organisation

Aus einer systemtheoretischen Perspektive lassen sich drei Seiten von Organisationen
unterscheiden. Mit der Schauseite präsentiert sich eine Organisation in einer geschön-
ten Form nach außen. Die Schauseite der Organisation kann Elemente der formalen
Seite der Organisation beinhalten, besteht aber zu erheblichen Teilen aus allgemeinen
Wertformulierungen, die die Organisation in ihrer Umwelt attraktiv erscheinen lassen,
wegen ihrer Abstraktheit aber – wenn überhaupt – nur als grobe Orientierungspunkte
für die Mitglieder dienen. Bei der formalen Seite von Organisationen handelt es sich
um das verschriftlichte Regelwerk und die offiziellen Anforderungen, die die Mitglie-
der – jedenfalls in ihrer Darstellung gegenüber anderen Mitgliedern – befolgen bzw.
erfüllen müssen, wenn sie Mitglied der Organisation bleiben wollen.Weil sich über die
formale Seite nur ein Teil der Erwartungen in Organisationen regulieren lässt, bildet
sich fast zwangsläufig immer auch eine informale – oder auch organisationskulturelle –
Seite aus. Hierbei handelt es sich nicht nur um organisationstypische Denkweisen und
Wahrnehmungsformen, sondern besonders auch um Handlungserwartungen, die mit
den formalen Anforderungen der Organisation nicht abgestimmt sind oder diesen gar
widersprechen (siehe dazu Kühl 2020, 77).

DerAnspruch derHolakrat:innen ist, einManagementkonzept gefunden zu haben,
mit dem sich diese drei Seiten der Organisation in Übereinstimmung bringen lassen.4
Wenn sich im informalen Raum einer Organisation Spannungen ausbilden, müssten
diese in den dafür vorgesehenen Sitzungen thematisiert werden und formale Regeln
gefunden werden, mit denen diese Spannungen abgebaut werden können. Die in der
Organisation vorherrschenden informalen Strukturen dienen in diesemOrganisations-
verständnis letztlich nur zumAnlass, bessere formale Strukturen zu schaffen (siehe dazu
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auch Brodda 2021). Durch die so mögliche permanente Optimierung soll es, so die
Hoffnung, für dieOrganisation unnötigwerden, sich selbst durch eine vonder formalen
Ordnung entkoppelte Schauseite aufzuhübschen.Weil die formale Struktur permanent
verbessert werde, könne, so die Vorstellung, diese auch zur Außendarstellung genutzt
werden, indem nicht nur über die organisationale Steuerungssoftware alle Mitglieder
Zugang zu den Rollen und Aufgaben aller Kolleg:innen, zu allen in sämtlichen Kreisen
diskutierten Problemen und zu allen getroffenen Entscheidungen haben, sondern diese
zu großen Teilen auch Nichtmitgliedern zugänglich gemacht werden.5

Aus dieser Perspektive ist erklärbar, weswegen die Organisationskultur in den Dar-
stellungen der Verfechter:innen der Holacracy keine Rolle spielt (siehe dazu auch
Hasenzagl und Müller 2020, 16). Der Ursprüngliche Grundgedanke bei der Verwen-
dung des Konzeptes der Organisationskultur war, dass der Erfolg von Organisationen
nicht nur von ihren formalen, sondern auch von ihren informalen – organisations-
kulturellen – Strukturen abhängt. Von dieser lange Zeit auch in der Diskussion über
postbürokratische Organisationsmodelle dominierenden Vorstellung lösen sich die
Holakrat:innenmit ihremAnspruch, alle auch informellen Ziele, Rollen undAufgaben
in der organisationalen Steuerungssoftware formal abzubilden.

Ergebnis dieses holakratischen Ansatzes ist eine Hyperformalisierung der Orga-
nisation (siehe die Beobachtung starker Formalisierung im holakratischen Organisa-
tionsmodell zum Beispiel bei Altherr 2019, 420; Hasenzagl 2020, 186f.). Jegliche
Verantwortungsübernahme wird in einer Rolle fixiert, alle Aufgaben schriftlich nieder-
gelegt, sämtliche Diskussionsprozesse in elektronischen Akten festgehalten und jede
Entscheidung in der für alle einsehbaren holakratischen Software erfasst. Erkennbar
ist diese Hyperformalisierung an der detaillierten Festlegung der für die holakratische
Struktur zentralen Rollen und Kreise. Die Beschreibung jeder einzelnen Rolle umfasst
neben einem eher abstrakt gehaltenen Purpose in der Regel längere Aufzählungen von
»Accountabilities«. In denKreisen sindwiederumeineVielzahl von unterschiedlichen
Rollen zusammengefasst, sodass allein die ausgedruckte Aufzählung der Accountabili-
ties der verschiedenen Rollen eines Kreises in den von uns untersuchten Unternehmen
über 100 Seiten ergeben.6

3.3 Eine ausgefeilte Variante des Maschinenmodells der Organisation

Mit der Betonung einer permanenten Optimierung der Formalstruktur handelt es sich
beim holakratischen Organisationsmodell letztlich um eine ausgefeilte Variante des
Maschinenmodells der Organisation (siehe so auch Hasenzagl 2020, 185).7 Beim Ma-
schinenmodell wird davon ausgegangen, dass eine Organisation aus genau definierten
Einzelteilen besteht, die in genau bestimmten Verhältnissen zueinanderstehen. Dabei
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sind alle Einzelteile auf den Zweck der Organisation ausgerichtet und werden erst im
Zusammenwirken mit den anderen Teilen sinnvoll. Eine Organisation mag wie eine
Maschine aus sehr vielen Einzelteilen undVerknüpfungen bestehen, aber letztlich ist ih-
reKomplexität durchpräziseBeschreibungenderAbläufe handhabbar.Durch sorgsame
Eingriffe können Einzelteile und deren Beziehungen verändert und so dieOrganisation
auf neue Anforderungen ausgerichtet werden. Das Organisationshandbuch – faktisch
eine Art Gebrauchsanweisung – wird nur entsprechend dicker (siehe zumMaschinen-
modell der Organisation aufschlussreich Morgan 1980, 613f.; Luhmann 1966, 36f.;
Bardmann 1994, 260ff.)

Im Vergleich zum klassischen Maschinenmodell der Organisation, das stark auf
von oben gesteuerte Festlegungen des Zusammenspiels der Einzelteile setzt, wird im
holakratischen Organisationsmodell das Zusammenspiel der Einzelteile eher von un-
ten her bestimmt. Dabei kann im Falle sehr stabiler Grundprinzipien – den in der
Verfassung niedergelegten holakratischen Regeln – das konkrete Zusammenspiel der
Einzelteile entsprechend einfacher optimiert und ebenso schneller an veränderte Rah-
menbedingungen angepasst werden. Das Organisationshandbuch ist im klassischen
Maschinenmodell der Organisation mindestens ebenso dick, sie kann an vielen Stellen
nur einfacher umgeschrieben werden.

4 Ungewollte Nebenfolgen der Einführung
der holakratischen Organisationsform

Schon in der Forschung über klassische Organisationsformen bildeten die ungewoll-
ten Nebenfolgen einer starken Formalisierung einen Schwerpunkt (siehe einschlägig
Selznick 1949; Merton 1957a; Crozier 1963). Nachdem in der Tradition MaxWebers
zuerst die Vorteile bürokratischer Organisationen herausgearbeitet wurden (siehe dazu
Udy 1959; Hartmann 1964), verlagerte sich der Fokus immer stärker auf die Nachtei-
le dieser Organisationsformen (siehe dazu Blau 1956; siehe für einen zeitgenössischen
Überblick Morstein Marx 1965). Dabei standen neben den nicht intendierten Effek-
ten der Bürokratie besonders die der Hierarchie (siehe zum Beispiel Bahrdt 1968) und
der Abteilungsbildung (siehe zum Beispiel V.A. Thompson 1961; Bosetzky 1968) im
Mittelpunkt.

FürdieAnalyseholakratischerOrganisationenmussdiePerspektive insoferngedreht
werden, als in diesenModellen durch eine von unten betriebene Formalisierung sicher-
gestellt werden soll, das es nicht zur Ausbildung von personenbezogenen Hierarchien
und zur Ausdifferenzierung von Abteilungen kommt. Die ungewollten Nebenfolgen
der holakratischen Organisationsform haben deswegen zwar Ähnlichkeiten zu denen
klassischer Organisationen, bilden sich jedoch nach ihrer spezifischen Eigenlogik aus.
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4.1 Das Aufbauschen der Formalstruktur

Der Anspruch des holakratischen Organisationsmodells ist, dass die schrittweisen An-
passungen in den dafür vorgesehenen Sitzungen dazu führen, dass die formale Struktur
immer besser an die an die Organisation herangetragenen Erwartungen angepasst wird.
Zur Erfüllung dieser Erwartungen sei es sowohl möglich, neue Kreise oder Rollen zu
bilden, als auch, diese Kreise oder Rollen wieder abzuschaffen, wenn sie zur Erfüllung
eines Zweckes nicht nötig sind.

Aber trotz dieser Möglichkeit zur Abschaffung von Kreisen oder Rollen zeigt sich
in der Empirie, dass in der Holacracy die Formalstruktur anfängt zu wuchern. Wenn
ein neuer Kreis gebildet wird, so der Mitarbeiter einer Organisation, »dann bauscht
sich die ganze Struktur« auf. Wenn man beispielsweise aus einer Rolle »Einkauf«
einen »Kreis Einkauf« bildete, dann hätte der Mitarbeiter »plötzlich die Rollen Sor-
timentsgestaltung, Lieferantengespräch, Disposition« inne, wenn man aus der »Rolle
Qualitätssicherung« einen »Kreis Qualitätssicherung« mache, dann entständen eine
Vielzahl neuer Rollen wie »Zertifizierung«, »Rückrufmanagement«, »Lieferanten-
management« (Organisation B, Interview 6, #00:15:23). Der Effekt in der Holacracy
sei, so dieMitarbeiterin einer anderenOrganisation, dass das Einnehmen einer Rolle zu
einem »Selbstzweck« werde. »Viele Leute finden das«, so die Mitarbeiterin, »cool,
eine Rolle zu haben.« Deswegen hätten manche Mitarbeiter »zu viele« und »keine
Zeit dafür«, weswegen es eigentlich nötig sei, das Rollenportfolio immer wieder »zu
konsolidieren« (OrganisationA, Interview 1, #01:24:12). Es komme, so eineMitarbei-
terin aus einer anderen Organisation, darauf an, »die Balance« zu finden, »damit sich
die Leute ungefähr dranhalten und wissen«, wer wofür zuständig ist, ohne dass es zu
bürokratisch wird (Organisation E, Interview 4, #00:10:48). Beispielhaft dafür nennt
sie ferner die Rolle, in der sie nun »Rechnungen schreibe«, was »eine komplett idioti-
sche Bürokratie« ist, die man nicht benötigt (Organisation E, Interview 4, #00:13:21).

In holakratischen Organisationen scheint es zur Ausbildung einer nicht unerheb-
lichen Anzahl an »Rollenruinen« oder »Kreisruinen« zu kommen. Der Mitarbeiter
einer Organisation berichtet, wie ein Kreis »mehr oder weniger eingeschlafen« sei,
weil es keine Arbeit mehr für diesen gab. Dieser Kreis sei aber nicht aufgelöst worden,
sondern hätte einfachweiter existiert. Aufgefallen sei dies erst, als einMitarbeiter »sehr
frustriert getobt« habe, weil er von diesemKreisUnterstützung verlangt habe, sich aber
»niemand um ihn kümmern« würde. Weil im Kreis »sowieso nichts mehr getan wur-
de«, sei gar nicht aufgefallen, dass als interner Ansprechpartner für die Mitarbeiter der
Name »einer Person stand, […] die das Unternehmen bereits verlassen hatte« (Orga-
nisation A, Interview 6, #00:21:34).

Dieser durch das holakratische Organisationskonzept produzierte Effekt ähnelt ei-
nemFußballspiel, in dem die Verhaltenserwartungen an die Spieler:innen immer weiter
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in einem Regelwerk schriftlich spezifiziert werden würden. Der »Purpose« derMann-
schaft – das Gewinnen eines Spieles – würde in schriftliche Regeln übersetzt werden,
wonach die Fußballspieler:innen sich bemühen sollten, den Ball in das gegnerische Tor
zu treten, in Zweikämpfen anstreben sollten, den Ball zu erobern, ohne dass ein Foul
gepfiffen wird, oder flache Bälle möglichst mit dem Fuß und hohe Bälle mit dem Kopf
weiterzuspielen. Jedes verlorene Spiel würde dann zum Anlass genommen werden, die
formalen Anforderungen weiter zu spezifizieren (siehe Dollase 2011, 9).8

Hier erkennt man eine Wirkung der Formalisierung, die für bürokratische Orga-
nisationen schon gut untersucht wurde. Auf Probleme in der Organisation wird in
den meisten Fällen mit der Schaffung neuer formaler Strukturen – in Form von neu-
en Kommunikationswegen oder neuen Programmen – und nicht mit der Abschaffung
von formalen Strukturen reagiert (siehe dazu Luhmann 2000, 346ff.). Veränderungen
in der Formalstruktur haben deswegen zur Folge, dass zusätzliche formale Erwartungen
geschaffen werden, ohne dass aber dadurch zwangsläufig andere existierende formale
Regeln abgeschafft werden.

4.2 Verunsicherung angesichts
eines umfangreichen formalen Regelwerks

Der Anspruch des holakratischen Managementmodells ist, dass die Verfassung den
Mitarbeitenden eine hohe Sicherheit bezüglich ihrer Rechte und Pflichten vermittelt.
Durch die Rollen sollen, so die Vorstellung, Aufgaben und Zuständigkeitsbereiche der
Mitarbeitenden genau bestimmt werden. Dadurch soll allen Mitarbeitenden klar sein,
was von ihnen selbst und von anderen erwartet werden kann. Diese Klarheit der Er-
wartungen verhindereMissverständnisse und Enttäuschungen, die sonst nicht nur zum
Übersehen von Aufgaben führen würden, sondern auch zur Frustration der Mitarbei-
tenden. Ebenso hemmedies die implizitenMachtstrukturen und ermächtige stattdessen
den transparenten Prozess und die daraus resultierenden Erwartungen und Befugnisse
(siehe zu dieser Vorstellung Robertson 2015, 38ff.).

Der interessante Effekt ist jedoch, dass häufig Verunsicherung darüber herrscht, wie
die Organisation genau funktioniert. Ein Mitarbeiter beschreibt, dass vielen unklar ist,
»welche Rollen es überhaupt gibt. Vielen ist nicht bekannt, welche Rollen sie über-
haupt haben oder [es ist ihnen] nicht immer bewusst« (Organisation D, Interview 5,
#00:51:17). Die Mitarbeiterin einer Organisation betont, dass es für sie schwierig war,
in der holakratischenOrganisation zurechtzukommen: »Ich habe lange gebraucht und
ich muss auch dazusagen, ich war eigentlich schon wieder so weit, dass ich gesagt habe,
ich komme hier nicht klar, ich kündige, ich gehe wieder« (Organisation B, Interview 8,
#00:03:18). DieMitarbeiterin einer anderenOrganisation betont, dass zwar alleMitar-
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beiter die Regel gut genug kennen, sodass es seit vielen Jahren ziemlich gut funktioniert,
aber es sei eine»große Schwäche« der holakratischen Struktur, dass das System»ziem-
lich komplex« sei. Es dauere »lang, bis Leute wirklich … also wirklich auch einfach die
Regeln verstehen und selbst die, die jetzt lang dabei sind, kennen […] [die] komplet-
ten Regelungen, all die Policys und so, nicht im Detail« (Organisation C, Interview 1,
#00:47:22).9

Die Ursache für die Verunsicherung der Mitarbeitenden liegt darin, dass die hola-
kratische Organisation darauf ausgerichtet ist, sich mit ihrer Formalstruktur stetig an
sich ändernde Anforderungen der Umwelt anzupassen (zu holakratischen Regeln, die
nicht unbedingt mehr Klarheit schaffen, siehe auch Eilmes 2021). Durch die von unten
betriebenen Iterationen der Formalisierungwird zwar eine hoheElastizität der formalen
Struktur der Organisation erreicht. Die hohe Elastizität geht allerdings auf Kosten der
Berechenbarkeit der Organisation. Die oben dargestellte Unsicherheit der Mitglieder
kann daher darauf zurückgeführt werden. Die Transparenz, die durch softwarebasierte
Dokumentation der formalen Struktur erreicht werden soll, hilft wenig, da nicht nur
der Umfang der dokumentierten Formalstruktur, sondern vor allem deren permanente
Veränderung wenig Orientierung bietet.

4.3 Entzugsmöglichkeiten durch eine Vielfalt von Rollen

Ein zentrales Element der Holacracy ist die Trennung von Rolle und Person. Ziel der
holakratischenOrganisation ist das Erreichen ihres Purposesmithilfe der dazu notwen-
digen Rollen und zunächst einmal unabhängig von den Personen, die diese innehaben.
Erst nachdem die erforderlichen Rollen ermittelt wurden, könne nach den Personen
mit der entsprechenden Passung gesucht werden. Dies führe oftmals dazu, dass Perso-
nen multiple Rollen einnehmen (siehe dazu Robertson 2015, 41).

Bei den untersuchten Unternehmen konnte festgestellt werden, dass die Vielzahl
von Rollen in unterschiedlichen Kreisen dazu führt, dass einige Mitarbeitende sich
faktisch unter dem Radar bewegen. In einer Organisation wurde das am Beispiel ei-
ner Person deutlich, die, so die Aussage eines Mitarbeiters, eher »nicht im Sinne der
Firma unterwegs war«. Diese Person wurde von »Kreis zu Kreis durchgereicht« und
hat sich dort dann »gerne Rollen geschaffen«. Die Arbeit dieser Person sei einfach
nur »Beschäftigungstherapie« gewesen. Es wurde zwar von vielen Mitarbeiter:innen
gesehen, dass diese Person »Unsinn macht«, aber wegen der fehlenden hierarchischen
Zuordnung dieser Person hätte »keiner auf den Tisch gehauen« (Organisation D, In-
terview 6, #00:51:45). In einer anderen Organisation wurde geschildert, dass »wenn
es Leute gibt, die sich halt verstecken und keine Rollen haben«, dass es dann auch sein
kann, dass es von niemandem bemerkt wird (Organisation E, Interview 3, #01:02:04).
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Als Ursache dafür wurde in den Organisationen identifiziert, dass kein Mitglied
mehr den Überblick darüber habe, wie viel Arbeit ein einzelnes Mitglied in seinen ver-
schiedenen Rollen erbringt. Eine Mitarbeiterin brachte dies auf den Punkt, indem sie
erklärte, dass ihr unklar sei, wer eigentlich darüber entscheidet, ob sie weiterbeschäf-
tigt wird oder nicht. Sie hätte gleich im ersten Monat ihrer Beschäftigung gefragt,
was »denn die Grundlage für [ihre] Beurteilung« sei, wenn sie »mehrere Rollen« in
ganz unterschiedlichen Zirkeln habe. Diese Frage hätte ihr keiner »so wirklich beant-
worten« können – nicht einmal der »Ober-Holakratie-Mensch« der Organisation
(Organisation A, Interview 3, #00:49:55).

Derartige Versuche, sich den formalen Arbeitsanforderungen zu entziehen, sind –
mit ganz unterschiedlichen normativen Bewertungen – aus verschiedenen Theorie-
perspektiven beschrieben worden (siehe dazu Kühl 2014, 178f.). In der marxistischen
Terminologie heißt es, dass der Einkauf von Arbeitskraft durch den Kapitalisten nicht
gleichbedeutend mit der realen Nutzung der Arbeitskraft durch das Kapital sei (Marx
1962, 532ff.) und dass die Fantasie des Kapitalisten sich darauf richte, wie er dieses
»Transformationsproblem« lösen kann (dazu einschlägig Braverman 1974). In der
Systemtheorie wird das Transformationsproblemmit der grundlegendenDifferenz zwi-
schen Teilnahme- und Leistungsmotivation der Organisationsmitglieder bezeichnet
(siehe dazu besonders Luhmann 1975, 103). In der Principal-Agent-Theorie wird die-
ses Phänomen als »Shirking« beschrieben (siehe dazu als Einstieg Jones 1984). Die
Agenten, in diesem Fall die Arbeiter, werden eingekauft, um bestimmte Leistungen
für einen Prinzipal, den Unternehmer, zu erbringen und tendieren aus eigener Nut-
zenorientierung dazu, die Belohnungen des Prinzipals mit einer möglichst geringen
Leistungserbringung erreichen zu wollen (siehe dazu früh auchMoe 1984).

In klassisch-bürokratischen Organisationen mit einer eindeutig hierarchischen Zu-
ordnung der Mitarbeitenden zu einer Führungskraft wird das Problem dadurch bear-
beitet, dass diese im Rahmen ihrer Überwachungsfunktion sicherstellen soll, dass die
Mitarbeitenden ihre Leistungen im Sinne der Organisation erbringen. In den meisten
postbürokratischen Organisationen, die mit festen sich selbst steuernden Teams arbei-
ten, wird die Lösung darin gesehen, dass die Mitglieder in einem Team über direkte
Rückmeldungen dafür sorgen, dass sich niemand drücken kann (siehe zu dem sich da-
raus häufig ergebenden Druck in Teams nur beispielhaft Fröhlich 1983, 539; Kühl
2015, 108). Wahrgenommene Leistungszurückhaltungen wurden so zu persönlichen
Problemen entweder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen oder zwischen gleich-
gestellten Mitgliedern eines Teams.

Genau dieserMechanismus der Kontrolle der Leistungserbringungwird in holakra-
tischenOrganisationendurchdieRollenübernahme inverschiedenenKreisen reduziert.
Organisationsmitglieder können darauf verweisen, dass sie in ihren Rollen in einem
Kreis im Moment nicht die erwarteten Leistungen erbringen können, weil sie in ihren
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Rollen in einem anderen Kreis gerade besonders gefordert sind. Weil in holakratischen
Organisationen – jedenfalls von der Idee her – auf eine personale hierarchische Zuord-
nung der Mitglieder verzichtet wird, gibt es keine systematische Stelle, die sich dieses
Problems annimmt.

4.4 Die Reduzierung von Initiativen jenseits der formalen Struktur

Das holakratische Organisationsmodell ist darauf ausgelegt, dass jedes Organisations-
mitglied die Möglichkeit hat, Initiativen zu ergreifen.10 Jedes Mitglied hätte, so das
Prinzip, das Recht, eine Handlung durchzuführen, solange durch die Formalstruktur
keine konkurrierenden Prioritäten festgelegt worden seien und der Zuständigkeitsbe-
reich einer anderenRolle oder eines anderenKreises nicht tangiertwerde (vgl.Robertson
2015, 70). Es sei sogar auchmöglich, Initiativen zu ergreifen, die gegen die Formalstruk-
tur verstoßen, wenn ein Mitglied der begründeten Überzeugung ist, dass die zeitliche
Verzögerung durch das Einholen einer Ermächtigung von der Rolle oder dem Kreis, in
deren oder dessen Zuständigkeitsbereich das Ausüben der Initiative fallen würde, zu ei-
nemVerlust der potenziellenWirkkraft der Aktion führenwürde (siehe dazu ebd., 73f.).

Entgegen diesen postulierten Prinzipien wurde in einigen der untersuchten Orga-
nisationen berichtet, dass die Holacracy die Aktivitäten der Mitglieder stark auf die
vorgezeichneten Rollen begrenzt (siehe dazu auch Sturhahn 2021). Die Mitarbeiterin
einerOrganisation berichtet, dassMitarbeitendeHolacracy so verstehen, dass»ich über-
haupt erst was tun [darf ], wenn ich eine Rolle habe, in der steht, ich darf das tun«
(OrganisationC, Interview 1, #01:06:01). EinMitarbeiter einer anderen holakratischen
Organisation berichtet, dass die präzise vorgegebenen »Accountabilities« eigentlich
»wasGutes sind«, aber es»Leute« gebe, die»sich hinter derAccountability verstecken
und dann ganz gerne mal sagen: ›Ist ja nicht meine Accoutantability‹«, es gäbe immer
wieder »Zwischenräume«, für die nicht eindeutig eine Rolle oder ein Kreis zuständig
sei, für die alle sagen, »das ist ja nichtmeins« (OrganisationA, Interview 2, #00:58:47).
Eine Mitarbeiterin spitzt das zu: »Wir brauchen für alles eine Rolle […], wenn es keine
Rolle dazu gibt, wird diese Aufgabe von niemandem übernommen. Das […] ist die größ-
te Schwachstelle in Holacracy« (Organisation A, Interview 3, #00:34:36).

An dieser Stelle fällt die Diskrepanz zwischen den fast allen bewussten Möglich-
keiten für Eigeninitiative und einem scheinbar durch die Holacracy ermutigten Dienst
nach Vorschrift auf. Eigentlich, so eine Mitarbeiterin, ist »Holacracy so gedacht, wenn
irgendetwas nicht explizit verboten ist, dann darfst du das einfach mal machen«. Fak-
tisch aber würden es Mitarbeitende »gerne auch erst mal so missverstehen, dass sie
irgendwie eine Erlaubnis erst mal brauchen, um irgendetwas zu tun, also genau das
Gegenstück« (Organisation C, Interview 1, #00:47:22). Die eigentlich allen bekannte
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Idee der Holacracy sei, so der Mitarbeiter eines anderen Unternehmens, dass jede:r die
Verantwortung habe, initiativ tätig zu werden, aber alle dächten nur, »man darf genau
das machen, was in deiner Rolle drin steht« (Organisation D, Interview 6, #00:52:43).

Die hohe Spezifität der holakratischen Formalisierung hat zur Folge, dass sich die
Indifferenzzone verkleinert, da bis ins Detail genau entscheidbar wird, was als formal
gilt und was nicht. Dadurch entsteht für Organisationsmitglieder einerseits die Mög-
lichkeit, ausschließlich diejenigenAufgaben zu erfüllen, die in ihrerRollenbeschreibung
explizit definiert sind.Das Ergreifen von Initiativen jenseits der formalen Struktur kann
andererseits eindeutig als nicht formale Erwartung identifiziert und daher vernachläs-
sigt werden. Mitglieder, die sich auf ihre Rolle zurückziehen und nicht in die Initiative
gehen, bewegen sich imRahmen des formal Legitimen. Sie können daher ausschließlich
die Rollenerwartungen erfüllen, die in ihrer Rollenbeschreibung in der Governance de-
finiert sind, ohne ihre Mitgliedschaft formal zu riskieren.

Hinzu kommt, dass sie die Formalstruktur aufgrund der rekonfirmativenWirkung
der holakratischen Formalisierung bei jeder Iteration mitgestalten können. Dadurch
entsteht für sie neben der Möglichkeit zu Dienst nach Vorschrift zudem die Möglich-
keit, die Vorschrift, der sie sich verpflichten, auch selbst zu konzipieren.

4.5 Starrheit der holakratischen Organisationsprinzipien

Der Anspruch des holakratischen Organisationsmodells ist, dass die formale Struktur
durch einen vonunten getriebenenFormalisierungsprozess permanent angepasstwerden
kann. Durch die einfache Veränderung des Zuschnitts von Rollen undKreisen sowie de-
renAufgaben soll esmöglich sein, sich schnell an verändernde Bedingungen anzupassen.
Eine inkrementale Verbesserung der formalen Struktur auch angesichts sich permanent
verändernder Rahmenbedingungen soll das Ergebnis sein (siehe Robertson 2015, 19ff.).

Auffällig ist jedoch, dass in den Interviews immer wieder darauf verwiesen wur-
de, wie die Flexibilität in der Gestaltung der Formalstruktur bei den holakratischen
Prinzipien endete. In einer Organisation war die Rede davon, dass die »dynamische
Steuerung«, die »die Holakratie eigentlich bietet«, immer dann an ihre Grenzen
kommt, wenn die in der holakratischen Verfassung niedergelegten Prinzipien berührt
werden. An diesen Stellen sei eine »dynamische Steuerung gar nicht möglich […], weil
man sich dann einfach in dieses [durch die Verfassung vorgegebene] Raster […] begibt«
(Organisation B, Interview 4, #00:43:27).

Besonders auffällig wird dies angesichts der starken Vorgaben für die Durchführung
von Sitzungen. Eine Gesprächspartnerin hebt hervor, dass es »ja relativ klare Vorgaben«
gäbe, »wie dieMeetings abgehaltenwerden sollen«,wennman aber»einenKreis […]mit
zweiPersonen [habe], dannmachtdieMeeting-FormeigentlichkeinenSinn«(Organisati-
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onB, Interview 2, #00:45:14). »Wir haben«, so einGesprächspartner, »schonmanchmal
das Gefühl, […] dass diese Meetings ein bisschen sehr formalistisch sind.« »Selbstorgani-
sation, wenn man sich das mal vomWort her anhört, ist […] ja eigentlich etwas, wo man
eherweniger Strukturmit verbindet, dasAgile« (OrganisationB, Interview 1, #01:01:16).

Der Grund für diese auffällige Starrheit liegt darin, dass die Organisationen nicht
von sich aus die Verfassung anpassen können. Die Verfassung ist im holakratischen
Verständnis der Garant dafür, dass die Organisation nicht schleichend wieder in eine
durchHierarchien undAbteilungen gebundeneOrganisationsstruktur zurückfällt. Die
einzigeMöglichkeit zur Anpassung der Verfassung besteht darin, dass das Beratungsun-
ternehmen selbst eine neue Version der Verfassung verkündet, die dann gleich für alle
holakratischen Organisationen verbindlich wird.11

Selbstverständlich könnte man einwenden, dass keine Organisation daran gehin-
dert werden kann, die Verfassung mit einem Federstrich wieder zu verändern. Das
wird jedoch durch die enge Kopplung zwischen der holakratischen Verfassung und
der holakratischen Steuerungssoftware blockiert. Die Anpassung der holakratischen
Steuerungssoftware findet immer nur dann statt, wenn das Beratungsunternehmen die
Verfassung ändert. Deswegen ist es für die holakratischen Organisationen faktisch un-
möglich, auch nur kleinere Anpassungen an den Grundprinzipien vorzunehmen, weil
sie durch die Software nicht unterstützt werden.

JedeOrganisation steht vor demParadox, dass sie sowohl Redundanz als auchVarianz
braucht, sie abernichtbeides zugleichanstrebenkann(siehedazueinschlägig J.D.Thomp-
son1967, 10ff.). Redundanz bezeichnet dabei die Sicherheit,mit dermandavon ausgehen
kann, dass die Grundlagen für Entscheidungen stabil bleiben, Varianz die Schnelligkeit,
mit der diese Grundlagen sich ändern können (siehe dazu Luhmann 1988, 173ff.). In
diesem Spannungsfeld zwischenRedundanz undVarianz sucht jedeOrganisation, bei der
Gestaltung ihrer Formalstruktur einenMittelweg zwischen der»Selbstlähmung perfekter
Ordnung« und der »Willkür perfekter Unordnung« zu finden (Willke 1989, 96f.).

Das Auffällige bei holakratischenOrganisationen ist, dass sieHyperstabilität in den
formalen Grundprinzipien mit einer Hyperflexibilität bei der detaillierten Ausgestal-
tung der formalen Strukturen imRahmen dieser Grundprinzipien kombinieren. Die in
der organisationsübergreifenden Steuerungssoftware festgelegte Verfassung ermöglicht
der Organisation zwar, flexibel Kreise und Rollen anzupassen, aber eine Modifikation
ihrer formalen Grundstruktur ist faktisch unmöglich.

5 ForschungsperspektivenaufhyperformalisierteOrganisationen

Der Traum von der optimalen Organisationsstruktur existiert, seitdem es Organisatio-
nen gibt. Bei allen Abgrenzungsversuchen gegenüber den klassischen arbeitsteiligen
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und hierarchischen Organisationsformen halten die Promotor:innen neuer Organisa-
tionsformen daran fest, dass esOrganisationsmodelle gibt, die eine optimale Anpassung
an die Anforderungen aus der Umwelt ermöglichen. Wenn Befürworter:innen des
holakratischen Organisationsmodells beachtliche Effizienz-, Innovations- undMotiva-
tionsverbesserungen versprechen, dann propagieren sie letztlich nur eine neue Variante
der bestmöglichen Form der Organisation.

In dieser Hinsicht steht die Propagierung von holakratischen Organisationen in
einer Tradition mit der Kontingenztheorie in der Organisationsforschung (siehe als
schnellerÜberblick Freriks 1992; Kieser 1995).Das Spezifische dieses Ansatzes ist, dass
nach wie vor von einem »one best way« der Organisation ausgegangen wird, dieser
jedoch abhängig von derUmweltsituation einerOrganisation ist.Während für eine sta-
bile Umwelt davon ausgegangen wird, dass eine auf klar abgegrenzte Abteilungen, steile
Hierarchien und formale Regulierungen aufgebaute Organisation am besten geeignet
ist, wird für volatile Umwelten eine bessere Anpassung durch eine andere Organisati-
onsform propagiert.

In diesem Artikel haben wir aufgezeigt, dass sich entgegen dieses Traums einer
optimalen Organisationsstruktur in holakratischen Organisationen aufgrund der sehr
weitgehenden Formalisierung eine Reihe von ungewollten Nebenfolgen ergeben. Der
Grund für diese weitgehende Formalisierung holakratischerOrganisationen liegt darin,
dass das Ziel einer starken Aufweichung der hierarchischen Steuerung sowie der Auf-
lösung abgegrenzter Abteilungen durch eine sehr weitgehende formale Regelung der
Arbeitsverteilung und der Arbeitsabläufe erreicht wird. Die organisationstheoretische
Bestimmung der Formalisierung und die Identifizierung von ungewolltenNebenfolgen
des Konzepts eröffnen eine Reihe von Forschungsperspektiven.

Eine erste weitergehende Forschungsperspektive besteht darin, die Unterschiede
zwischen holakratischen Organisationen genauer ins Blickfeld zu nehmen. Obwohl
sich ungewollte Nebenfolgen in allen holakratischen Organisationen ausbilden, macht
es einen Unterschied, ob es sich um ein Kleinunternehmen mit ein oder zwei Dut-
zendMitarbeitenden oder um ein mittelständisches Unternehmenmit Hunderten von
Mitarbeitenden handelt. Es hat einen Einfluss auf die Ausprägung ungewollter Ne-
benfolgen, ob die holakratische Organisation eine rechtlich selbstständige, autonome
Einheit eines größeren Konzerns oder nur eine funktionale Abteilung eines Unterneh-
mens ist. Ebenso hat es Auswirkungen, ob ein holakratisches Unternehmen im Besitz
einiger weniger Mitarbeitenden ist, von allen Mitarbeitenden besessen wird oder die
Eigentumsverhältnisse über eine Stiftung verwaltet werden.

EinezweiteForschungsperspektivebestehtdarin,näherzuuntersuchen,mitwelchen
formalen Instrumenten in holakratischen Organisationen auf ungewollte Nebenfolgen
reagiert wird (siehe dazu schon Heilmann 2021). Bei diesen formalen Instrumenten
handelt es sich beispielsweise um die Einführung von Feedbackrunden, in denen jen-
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seits der starren Interaktionsformate holakratischer Organisationen Rückmeldungen
gegeben werden können, um die Einführung von Mikrobonussystemen, mit denen
besonders hilfsbereite Kolleginnen und Kollegen belohnt werden, oder um die Eta-
blierung von IT-Systemen, die eine höhere Transparenz innerhalb der Organisation
ermöglichen. Diese formalen Instrumente bringen aber jeweils wiederum eigene Ne-
benfolgen mit sich, die näher zu bestimmen wären.

Eine dritte unserer Meinung nach besonders fruchtbare Forschungsperspektive be-
steht darin, dieAusbildung informaler Reaktionen auf die ungewolltenNebenfolgen ins
Blickfeld zu nehmen. Besonders interessant scheint uns dabei zu sein, die Ausbildung
informaler Hierarchien und informaler Abteilungen in den Blick zu nehmen. Gerade
wenn man davon ausgeht, dass Hierarchien und Abteilungen allen dysfunktionalen Ef-
fekten zum Trotz wichtige Funktionen innerhalb von Organisationen erfüllen, spricht
vieles dafür, dass sich im Schatten der holakratischen Formalstruktur diese in informa-
ler Form ausbilden.

Forschungschancen liegen dabei nicht allein darin, die Funktionen und Folgen
holakratischer Organisationsformen präzise zu bestimmen. Auch wenn dieses Orga-
nisationsmodell im Managementdiskurs über agile Organisationsformen eine gewisse
Prominenz bekommenhat, spricht vieles dafür, dass diesesKonzept das typische Schick-
sal eines im Rahmen einer Managementwelle gehypten Organisationsmodells ereilen
wird und es in wenigen Jahren nur noch historisch interessant ist (siehe dazu einschlä-
gig Abrahamson 1991, 1996; Benders und van Bijsterveld 2000; Benders und van Veen
2001; Bort und Kieser 2011; Clark und Greatbatch 2016; Kieser 1997). Das Modell
wird aber für die Organisationsforschung insofern interessant bleiben, als man an die-
semwie durch ein Brennglas die Effekte einerHyperformalisierung vonOrganisationen
studieren kann.

Anmerkungen

1 Es handelt sich um ein Forschungsprojekt, das durch die Schweizerische Gesellschaft für Orga-
nisation und Management finanziert und mit einem insgesamt siebenköpfigen Forschungs-
team an der Universität Bielefeld durchgeführt wurde. Die Anhänge A und B sind als PDF-
Dokument hier verfügbar: https://www.psychosozial-verlag.de/download/8354/Anhang_A_
B_8354_JfP_2021-1-39.pdf

2 Der Begriff des Betriebssystems – des »operating systems« – wird von Brian Robertson (2015)
in seinem Buch häufig verwendet. Siehe zur Verwendung des Begriffs in der Rezeption des
Managementkonzepts zum Beispiel auch Groth (2013); Denning (2014); Mont (2018).

3 Zu finden sind dabei Begriffe wie »awesome management«, »cutting-edge consultancy« oder
»sustainable and efficient project administration«. Die Beschreibungen der Purposes unter-
scheiden sich dabei in den von uns untersuchten Unternehmen nicht grundlegend. Es sind
immer abstrakte Wertformulierungen. Eine genaue Analyse ihrer Definitionen steht noch
aus.
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4 Tony Hsieh, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von Zappos, stellte fest, dass es in Unterneh-
men verschiedene Organigramme gibt. Es gäbe das auf Papier, das, wonach das Unternehmen
»in der Realität« funktioniert, und dann gäbe es noch dasjenige, das das Unternehmen haben
will, um möglichst effizient zu funktionieren. Das Ziel der Holacracy sei es, diese drei Organi-
gramme möglichst nahe zusammenzubringen. Siehe dazu auch Groth (2013).

5 Am anschaulichsten dafür sind die Websites von Beratungsfirmen, die für ihre Kunden das
holakratische Organisationsmodell einführen. Auf diesen Websites sind Rollenzuweisungen,
Aufgabenbeschreibungen und Entscheidungsprozesse auch für Nichtmitglieder komplett
einsehbar. Siehe nur beispielhaft https://www.dwarfsandgiants.org (zuletzt aufgerufen am
15.01.2021). Hier kann man in jedem Profil über die Angabe »see my roles in Glassfrog«
nicht nur die Stellenbeschreibung jedes einzelnen Mitarbeitenden einsehen, sondern man
hat auch Zugriff auf die Entscheidungsprozesse jedes einzelnen Kreises.

6 In dieser Variante ähnelt das holakratische Organisationsmodell stark dem 50 Jahre im
deutschsprachigen Raum dominierenden Harzburger Modell (siehe zum Harzburger Mo-
dell umfassend Höhn 1969, 1978; kritisch dazu Trebesch 1969 und Guserl 1973). Was im
Harzburger Modell die »Führungsanweisungen« waren, sind im holakratischen Konzept die
»Verfassung« (Constitution). In der Länge der Stellenbeschreibungen für einzelne Mitarbeiten-
de unterscheidet sich das holakratische Modell kaum vom Harzburger Modell. Die auffälligen
Strukturähnlichkeiten zwischen Harzburger Modell und Holacracy sind bisher nicht näher ana-
lysiert worden und werden in einem Großteil der Texte über Holacracy nicht einmal erkannt.

7 In Anschluss an Hasenzagl (2019) wäre es interessant zu fragen, wie im holakratischen
Organisationsmodell die »mechanistische« und die »humanistische« Ideologie neuer Orga-
nisationsformen kombiniert werden. Dazu ist eine weitere Ausarbeitung über die Machart
dieses Managementkonzepts geplant.

8 Dieses Sprachbild wurde von Rainer Dollase zum Sinn und Unsinn des Qualitätsmanagements
entwickelt (siehe auch Dollase 2010). Eine Übertragung auf Holacracy mag auf den ersten Blick
überraschen, aber gerade in den von uns nicht systematisch untersuchten holakratischen
Kleinstorganisationen fällt auf, wie umfangreich das Regelwerk für eine Organisation wer-
den kann, die nur aus einer Handvoll oder einem knappen Dutzend Mitarbeitenden besteht.
Die (jedenfalls zurzeit) allgemein öffentlich zugängliche Formalstruktur einer holakratischen
Beratungsfirma ist ein anschauliches Beispiel einer solchen Hyperformalisierung einer Kleinst-
organisation (siehe dwarfandgiants.org [zuletzt aufgerufen am 15.01.2021] und dann über
das Profil eines Mitglieds über »see my roles in Glassfrog« auf die Formalstruktur zugreifen).

9 Interessant ist, dass in den Aussagen die Mitarbeitenden nur teilweise auf Anfangsschwierigkei-
ten beim Verständnis holakratischer Strukturen verwiesen. Diese wären durch einen Lerneffekt
im Laufe der Zeit einfach zu beheben. Spannender waren für unsere Analyse Aussagen, die auf
die Verunsicherung aufgrund einer inhärenten Komplexität der Organisationsform verwiesen.

10 Siehe dazu auch das Prinzip des »Getting Things Done« von David Allen (2001), das bei der
Holacracy eine wichtige Rolle spielt.

11 Siehe für die Versionen https://www.holacracy.org/constitution/previous-versions-of-the
-constitution (zuletzt aufgerufen am 15.01.2021).
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Zusammenfassung
Der Beitrag geht der Frage nach, welche Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeits-
weisen in Großorganisationen sich mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie beobachten
lassen und wie diese aus organisationssoziologischer Sicht verortet werden können. Ziel ist
es, der oft einseitig kritischen Debatte zur Rolle von Hierarchie in Organisationen eine dif-
ferenzierte Perspektive hinzuzufügen, die die Frage nach Funktionen zum Ausgangspunkt
der Analyse macht. Anhand zweier empirischer Fälle wird vor dem Hintergrund äquiva-
lenzfunktionalistischer Annahmen eine solche Analyse durchgeführt. Dabei werden die
Bezugsprobleme von Strukturlösungen in Form formaler wie auch informaler Hierarchie
identifiziert sowie ihre jeweiligen Folgeprobleme nachgezeichnet. Deutlich wird, dass die
Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Fällen durch die Ent-
stehung von Spannungsfeldern zwischen konkurrierenden Erwartungsstrukturen sowohl an
organisationalen Schnittstellen als auch innerhalb der postbürokratischen Einheiten geprägt
ist. Der Beitrag schließt mit einem kurzen Resümee und Ausblick zumöglichen Anschlüssen
an die hier vorgeschlagene Perspektive.

Schlüsselwörter: Postbürokratie, Hierarchie, Organisationssoziologie, Äquivalenzfunktiona-
lismus, funktionale Analyse

Summary
Hierarchy in the field of tension between competing expectations
Consequences of the introduction of post-bureaucratic organizing in large-scale
organizations
This article explores the question of what consequences of the introduction of post-bu-
reaucratic organizing in large-scale organizations can be observed regarding the handling of
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hierarchy and how these can be located from an organizational sociological point of view.
Our goal is to add a differentiated perspective to the often one-sidedly critical debate on the
role of hierarchy in organizations, making the question of functionality the starting point
of the analysis. Based on two empirical cases, such an analysis is carried out against the back-
ground of equivalence-functionalist assumptions. In doing so, we point out the problems
for which formal and informal hierarchy are identified as structural solutions. Furthermore,
we show which consequences result from these problem/solution constellations. It becomes
clear that the realization of post-bureaucratic workingmethods in the cases studied is charac-
terized by the emergence of fields of tension between competing expectation structures both
at organizational interfaces and within the post-bureaucratic units. The article concludes
with a short summary and outlook on possibilities for further research building on the per-
spective proposed here.

Keywords: Post-bureaucracy, hierarchy, organizational sociology, equivalence-functionalism,
functional analysis

1 Einleitung

Das Label Agilität prägt seit einiger Zeit die Managementdiskurse rund um modernes
Organisieren. Mit den entsprechenden Konzepten werden eine ganze Reihe von Hoff-
nungen verbunden, die je nach Situation, Lesart und Interessenlage von gesteigerter
Innovationsfähigkeit über Effizienzgewinne bis hin zur Demokratisierung von Unter-
nehmen reichen. Der Begriff der Agilität bleibt dementsprechend häufig inhaltlich
unterbestimmt und gewinnt nicht zuletzt genau daraus als »flottierender Signifikant«
(Ortmann 2017), also durch seine Mehrdeutigkeit und inhaltliche Varianz, in der Pra-
xis an Anschlussfähigkeit (siehe auch Kieser 1996).

Eine empirische Annäherung an Praktiken agilen Organisierens ist dementspre-
chend damit konfrontiert, eine diffuse Gemengelage vorzufinden. Von vorranging
legitimitätsstiftenden Bekundungen in Richtung relevanter Umwelten bis hin zu weit-
reichenden Umgestaltungen innerorganisationaler Prozesse ist das empirische Unter-
suchungsfeld ebenso weitläufig wie divers. Aller Heterogenität zum Trotz lassen sich
in den korrespondierenden Diskursen um Agilität aber typische Annahmen und Stoß-
richtungen identifizieren, die Organisationspraktiker*innen ebenso wie Organisations-
forscher*innen in wiederkehrenden Zyklen verstärkt beschäftigen. Ein gemeinsamer
Nenner ist dabei der Abbau formaler Hierarchie (Kühl 2015, 62).

Losgelöst von der Frage, ob es sich bei Agilität nur um einen weiteren Fall von
»Moden &Mythen des Organisierens« (Kieser 1996) handelt, ist die Reduktion von
formaler Hierarchie ein potenziell markanter Eingriff in bestehende Organisations-
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gefüge. Denn aller Rhetorik insbesondere der Managementliteratur zum Trotz stellt
Hierarchie weiterhin ein zentrales Strukturmerkmal von Organisationen dar (Kühl
2011, 69–88). Welche Effekte stellen sich empirisch also ein, wenn der Verzicht auf
bzw. die Reduktion von formaler Hierarchie als Strukturmerkmal realisiert wird? Und
wie stellt sich der faktische Umgang mit neuen Kooperationsmodellen in der Organi-
sationspraxis dar?

Diesen Leitfragen widmet sich der folgende Beitrag aus einer dezidiert organisati-
onssoziologischen Perspektive, die Organisationen als Systeme mit einer besonderen
Eigenlogik versteht (Luhmann 1995). Dazu gehört auch, dass wir uns im Rahmen un-
serer Beschreibung einer deskriptiven Darstellung verpflichtet sehen, die nicht auf zu
erreichende Idealzustände des Organisierens abzielt. Zudem gilt unser Blick vorrangig
organisationalen Strukturen undweniger den handelnden Personen selbst. Das schließt
natürlich nicht aus, die aus der Struktur resultierenden Handlungen sowie Effekte auf
Personengruppen zum Thema zu machen.

Die Argumentation erfolgt dabei entlang von zwei Stützpfeilern, die unsere Über-
legungen leiten und prägen. So werden wir erstens empirische Einsichten aus einem
Forschungsprojekt zu»PostbürokratischemOrganisieren inGroßorganisationen«vor-
stellen, das sich mit der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen1, unter anderem
in Form postbürokratischer Inseln in Unternehmen, beschäftigt hat. Wir nutzen zu-
dem zweitens die funktionale Analyse als eine Heuristik, die Organisationsstrukturen
als Ausprägung spezifischer Problem/Lösungs-Schemata in denMittelpunkt rückt und
diese so auch mit Blick auf Alternativen kritisch würdigen kann. Bevor wir in die Ana-
lyse gehen, werfen wir aber zunächst einen Blick auf die etablierte Hierarchiekritik, die
den Diskurs rund um postbürokratische Arbeitsweisen prägt und der wir eine neue
Perspektive hinzufügen wollen.

2 Hierarchiekritik und Postbürokratie

Diskurse rund um postbürokratische Arbeitsweisen fußen auf einer langen Tradition
der Bürokratiekritik.2Während die Label der korrespondierenden Modelle und Kon-
zepte dabei in Wissenschaft und Praxis über die Zeit wechseln (Kühl 2015, 10), lassen
sich übergreifend drei Merkmale identifizieren, die wiederkehrend eine prägende Rolle
bei der Konzeption postbürokratischer Modelle spielen: Entdifferenzierung als Auf-
lösung etablierter Arbeitsteilung, Enthierarchisierung und Dezentralisierung in Form
von gesteigerter Autonomie einzelner Organisationseinheiten (ebd., 60ff.). Dabei ist
insbesondere der Verzicht auf bzw. die Ablehnung von formalerHierarchie ein zentraler
Baustein postbürokratischerModelle.Die entsprechendenDiskurse gehen dahermit ei-
nerHierarchiekritik einher, die sich in aller Regel entlang dreier Argumentationsachsen
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entfaltet. So wird Hierarchie (1) in sachlicher Hinsicht als ineffizient, (2) in normati-
ver Hinsicht als kritikwürdig und (3) mit Blick auf Zeitdiagnosen, die vor allem auf
veränderte Umweltbedingungen abzielen, als inadäquat beschrieben. Diese gängigen
Einflugschneisen der Kritik werden im Folgenden kurz skizziert. Daran anschließend
formulieren wir ein Plädoyer für eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive in der
Debatte.

2.1 Einflugschneisen der Hierarchiekritik

Ein dominanter Strang gängiger Bürokratie- undHierarchiekritik orientiert sich daran,
hierarchische Organisationsstrukturen entlang von Ineffizienzen zu beschreiben.3 Im
Zentrum stehen Sachdiagnosen zu Defiziten rationalen oder effizienten Handelns in
bürokratischenOrganisationen.DieKritik geht davon aus, dass hierarchischeKontrolle
undSteuerunghoheTransaktionskosten auslösen. So entstündendurchÜberwachungs-
und Kontrollaufgaben Ineffizienzen, die zusätzliche Kosten generieren und Ressourcen
binden würden (Seabright und Delacroix 1996, 141f.). Auch lange Kommunikations-
und Entscheidungswege, die sich aus dem hierarchischen Aufbau von Organisatio-
nen ergeben würden, werden als Ineffizienzen identifiziert, da diese, so die Diagnose,
Entscheidungen verlangsamen und Informationen nur unzureichend durch dieOrgani-
sation leiten (Moser 2017, 29ff.; siehe auch die Darstellung bei Oberg undWalgenbach
2007, 171ff.) sowie Veränderungen hemmen würden (Altherr 2019, 417f.). Letzteres
wird dabei insbesondere auch mit Blick auf die Innovations- und Adaptionsfähigkeit
von Organisationen thematisiert. Hierarchische Strukturen seien vor allem für die ef-
fiziente Abarbeitung von Routineaufgaben geeignet, während sie mit Blick auf die
Hervorbringung von Innovationen limitiert blieben, da die dafür notwendige Kollabo-
ration nur unzureichend abgebildet werden könne (Adler 2001, 216). Sie würden sich
daher vor allem für Organisationen eignen, die in stabilenUmwelten operierten (Burns
und Stalker 1971, 119ff.).

Heckscher (1994) zufolge griffen nicht wenige dieser Befunde allerdings zu kurz.
Vor dem Hintergrund der Entwicklung eines Idealtyps postbürokratischen Organi-
sierens gelte es zu unterscheiden, »which aspects of these problems are results of
badly managed bureaucracy, and which are inherent in the model« (ebd., 18; Herv.
im Orig.). So seien Entbürokratisierungsbemühungen nicht selten Versuche, bürokra-
tische Strukturen besser zu nutzen als sie zu überwinden (ebd., 19f.). Auch Hales
(2002, 52f.) weist darauf hin, dass sich die Kritik an Dysfunktionalitäten bürokrati-
scher Prinzipien wie unter anderem Hierarchie häufig auf das Ausmaß ihrer Nutzung
und nicht auf die Prinzipien selbst beziehe. Darüber hinaus, so Heckscher, gäbe es aber
drei grundlegende Probleme hierarchisch-bürokratischer Strukturen, denen postbüro-
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kratisches Organisieren begegnen soll. Erstens sei infolge festgelegter Arbeitsteilung
die Möglichkeit, das Wissen von Organisationsmitgliedern nutzbar zu machen, zu
stark eingeschränkt. Stattdessen würde dieses lediglich nach Zuständigkeit einbezogen,
wodurch die Organisation in dieser Hinsicht limitiert bliebe. Zweitens sei in büro-
kratischen Organisationen die Möglichkeit der Einflussnahme auf und Strukturierung
von informalen Prozessen und Aushandlungen durch die etablierten Kontrollmecha-
nismen zu gering, um diese für die Organisation sinnvoll auszurichten. Drittens wird
diagnostiziert, dass durch die hierarchische Ordnung und die Zuständigkeit für Strate-
giefragen auf den oberen Ebenen sowie durch AbteilungsgrenzenWandel zu punktuell
und intensiv erfolge, wodurch hohe Reibungsverluste entstünden (Heckscher 1994,
20ff.).

Schon diese kurze Übersicht macht deutlich: Hierarchisch-bürokratischenOrgani-
sationen wird hinsichtlich effizienter und flexibler Steuerung oft ein negatives Zeugnis
ausgestellt. Darüber hinaus prägt die gängige Hierarchiekritik ein zweiter, stärker nor-
mativ ausgerichteter Strang, der sich an Wertvorstellungen guten Organisierens misst.
Formale Hierarchie ist diesen Annahmen zufolge nicht nur eine wenig erfolgver-
sprechende Gestaltungsformel von Organisationen, sie wird darüber hinaus vor dem
Hintergrund normativer Annahmen kritisiert. Mitarbeitende seien in hierarchischen
Unternehmen qua System ohnmächtig und fremdbestimmt, wodurch zudem demokra-
tische Prinzipien eingeschränkt werden würden. Die daraus resultierenden Konflikte
würden sich, so zuweilen dieDiagnose, aufgrund veränderterWertvorstellungen zuneh-
mend verschärfen (Moser 2017, 32ff.).4Hierarchie als Form»einer direkten Steuerung
des Gegenübers […]« könne gar »einer Entwürdigung der Person« gleichkommen
(Altherr 2019, 423).5 Ansätze und Ideen reduzierter formaler Hierarchien werden da-
her nicht zuletzt auch unabhängig von rationalen Effizienzerwägungen unter Aspekten
der Steigerung von Partizipation undDemokratisierung vonOrganisationen diskutiert
(Rothschild-Whitt 1979; vgl. auch Ames 1995). In der diskursprägenden Manage-
mentliteratur werden Formen des postbürokratischen Organisierens gar als Ausdruck
fortschreitender Evolution des menschlichen Bewusstseins postuliert (Laloux 2014).

Begleitet werden beide Stränge der Hierarchiekritik üblicherweise von Zeitdiagno-
sen, die dieAbnahme oder zumindest denWandel vonHierarchie inOrganisationen als
unvermeidlich erscheinen lassen. Die Zeitdimension des Diskurses wird insbesondere
dann deutlich, wenn auf veränderte oder sich verändernde Umweltbedingungen rekur-
riert wird. Organisationen, so die Annahme, stünden aus verschiedenen Richtungen
unter Veränderungsdruck. Als Auslöser werden dabei unterschiedliche Entwicklungen
in den relevanten Organisationsumwelten ausgemacht. Die Diagnosen reichen dabei
von gesteigerter Unsicherheit infolge von Digitalisierung (Altherr 2019) oder neuer
Wettbewerbs- und Marksituationen (Reihlen 1998, 3ff.; Heydebrand 1989) bis hin
zur grundlegenden Transformation des Wirtschaftssystems von physischen Produkten
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hin zu einer »information-intensive economy« (Child und McGrath 2001, 1144).
Auch werden gewandelte Erwartungen und Bedarfe neuer Generationen von Mitar-
beitenden (Clegg 2012, 77ff.; Lee und Edmondson 2017, 37) sowie unterschiedliche
Megatrends wie Globalisierung, eine erhöhte Zugänglichkeit von Informationen oder
Individualisierung (Moser 2017, 27–39) als Auslöser für dieNotwendigkeit vonVerän-
derungsprozessen inOrganisationen identifiziert.6Der Reduktion formaler Hierarchie
wird für diese Anpassungsprozessen eine zentrale Rolle zugeschrieben. Hierarchie als
Koordinationsmechanismus, so die Annahme, könne sowohl nach außen nicht schnell
genug auf sich verändernde Umweltbedingungen wie beispielsweise Anforderungen
von Kund*innen reagieren, als auch nach innen eine verstärkte Abhängigkeit vomWis-
sen derMitarbeitenden auf allen organisationalen Ebenen nicht ausreichend bearbeiten
(Lee und Edmondson 2017, 37).

Diese drei Stränge derHierarchiekritik sind nicht seltenmiteinander verzahnt. Ihre
Trennung soll an dieser Stelle vor allem deutlich machen, dass ihren Einflugschneisen
unterschiedliche Perspektiven zugrunde liegen: die Orientierung an Effizienzkriterien,
die normative Setzung von Annahmen guten Organisierens sowie die Unterstellung
der Notwendigkeit der Anpassung an bestimmte gesellschaftliche Entwicklungen. Alle
drei Einflugschneisen der Kritik weisen dabei auf wichtige Rahmenbedingungen der
Ausgestaltung formaler Hierarchie in Organisationen hin. Gerade deshalb lohnt es,
ihnen eine kritische Würdigung hierarchischer Mechanismen gegenüberzustellen, die
vor demHintergrund einer systemtheoretisch-organisationssoziologischen Perspektive
auch ins Kalkül zieht, für welche ProblemeHierarchie als Lösung auftritt, anstatt Hier-
archie vorrangig als Problemauslöser zu begreifen.

2.2 Plädoyer für eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive

DassHierarchieKritik auf sichzieht, ist aus einer gesellschaftlichenPerspektive zunächst
wenig verwunderlich. Schließlich zeichnet sich die moderne, funktional differenzierte
Gesellschaft gerade dadurch aus, dass Hierarchie in allen gesellschaftlichen Bereichen –
außer inOrganisationen–als primäres Strukturationsprinzip ersetztwurde (Kühl 1999,
3; Fuchs 2009, 60ff.). Und auch die Kritik selbst ist sicher nicht an jeder Stelle von
derHand zu weisen. Insbesondere normative wie auch zeitdiagnostische Einflugschnei-
sen der Hierarchiekritik laufen allerdings Gefahr, einen blinden Fleck zu erzeugen, den
wir im vorliegenden Beitrag ins Zentrum rücken wollen: die Funktionalität formaler
Hierarchie.

Denn die empirische Realität in Organisationen ist deutlich komplexer als solche
Perspektive es nahelegen. Organisationen sind immer auch geprägt von Zielkonflik-
ten und Zweckwidersprüchen, die eine eindeutig richtige oder adäquate Konfiguration
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der eigenen Verfasstheit de facto verunmöglichen (March und Simon 1958; Luhmann
1973, 227–236).Die Frage, ob und inwelcher Form formaleHierarchie inOrganisatio-
nen genutzt werden kann und sollte, ist daher vor allem eine Frage ihrer Funktionalität.
Die faktische Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in Organisationen ent-
scheidet sich dementsprechend immer auch daran, ob die Funktionen bisheriger oder
bisher gängiger Strukturen, also auch formaler Hierarchie, in der neuen organisatio-
nalen Konfiguration weiterhin sichergestellt oder substituiert werden können (vgl.
Ingvaldsen und Benders 2020; Oedzes et al. 2019). Erst wenn Strukturen als funktio-
nale Äquivalente in den Blick genommenwerden, werden somit tatsächliche Potenziale
alternativer Organisations- und Arbeitsweisen sichtbar. Ebendiese, stärker auf binnen-
organisationale Problemstellungen als auf organisationsexterne Faktoren ausgerichtete
Perspektive scheint in der gängigenHierarchiekritik zu häufig unterrepräsentiert (siehe
aber Heckscher 1994). Entsprechend gilt es, den Abbau formaler Hierarchie daraufhin
zu prüfen, inwieweit tatsächlichen innerorganisationalen Bezugsproblemen weiterhin
Rechnung getragen wird:

»Vielleicht lässt sich in der Tat eine gewisse Tendenz zur Abschwächung der hierarchi-
schen Orientierung durch Sachzwänge und horizontale Interdependenzen beobachten.
Diese Erweiterung des Blicks ist vonWert, aber sie wird auf die Dauer nicht alsKritik der
Hierarchie, sondern nur durch ein genaueres Verständnis ihrer Funktion fruchtbar sein«
(Luhmann 2018a, 237; Herv. im Orig.).

Daher wollen wir, anstatt wie die gängige Hierarchiekritik bereits an Diagnosen zu
Folgeproblemen formalerHierarchie anzusetzen, zunächst die Funktionalität hierarchi-
scherOrganisationsstrukturen in den Blick nehmen.Das schließt die Beschreibung von
Problemen hierarchischer Steuerung nicht aus. Zunächst gilt es aus unserer Sicht aber,
ihre übergeordneten Bezugsprobleme zu identifizieren. So erscheinen beispielsweise
kritische Diagnosen zur Filterung von Informationsflüssen durch Hierarchieebenen in
einem neuen Licht, wenn ebendiese Filterfunktion als Lösung für das Bezugsproblem
überbordenderKomplexität unddaraus folgenderHandlungsunfähigkeit vonEntschei-
dungsträger*innen identifiziert werden kann (Kühl 2001a, 483).

Aus einer äquivalenzfunktionalistischen Perspektive sind unterschiedliche Heran-
gehensweisen und Strukturformen, sofern sie jeweils in der Lage sind, ein bestimmtes
Bezugsproblem zu lösen, mit Blick auf dieses Bezugsproblem zunächst gleichrangig.
In der organisationalen Praxis zeigt sich dabei schnell, dass mit Kombinationen unter-
schiedlicher Problemlösungsstrukturen zu rechnen ist – nicht zuletzt deshalb, weil jede
Organisation neben der entschiedenen Formalstruktur auch auf die Herausbildung in-
formaler Strukturen angewiesen ist (Luhmann 1995; für einen Überblick siehe auch
von Groddeck undWilz 2015). Ebendiese, häufig gar funktionale, Gleichzeitigkeit un-
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terschiedlicher organisationaler Erwartungsstrukturen droht durch eine Verengung des
Diskurses auf Ineffizienzen, Wertvorstellungen und Zeitdiagnosen aus dem Blick zu
geraten. Das Potenzial einer solchen Betrachtung wollen wir im Folgenden anhand em-
pirischer Beobachtungen aufzeigen.

3 Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen
in Großorganisationen

Um einen äquivalenzfunktionalistischen Blick einnehmen zu können, dient uns die
funktionaleAnalyse alsHeuristik. Siebasiert aufder Idee, dass sichStrukturenalsLösun-
gen eines jeweils spezifischenBezugsproblems ausbilden.Dadie empirisch vorfindbaren
Lösungen kontingent sind (auch dann, wenn sie in der konkreten Organisation nicht
als kontingent wahrgenommen werden), ist die funktionale Analyse in erster Linie eine
Methode, funktional äquivalente Lösungsmöglichkeiten für bestimmte Bezugsproble-
me aufzuzeigen. Bezugsprobleme können dabei sowohl theoretisch abgeleitet als auch
empirisch generiert werden (Luhmann 2005). Die funktionale Analyse zielt darauf
ab aufzuschlüsseln, welche Strukturen sich empirisch als Lösungen realisieren, wel-
che Effekte und Folgeprobleme sie zeitigen und inwiefern sie andere Strukturlösungen
beschränken, ermöglichen oder stabilisieren. Damit würdigt die funktionale Analyse
die jeweils aktuelle Normsetzung kritisch, nämlich hinsichtlich anderer Problem-/Lö-
sungskonstellationen (Luhmann 1995, 19). Kette und Tacke (2015, 244) bezeichnen
sie daher auch als »Entdeckungsverfahren für Strukturalternativen«.

Bei der Untersuchung typischer Problem-/Lösungskonstellationen postbürokrati-
schen Organisierens steht man dabei vor einer besonderen Herausforderung. In der
Praxis lassen sich postbürokratische Organisationen in Reinform nämlich kaum be-
obachten (Alvesson und Thompson 2006; vgl. auch Hales 2002), insbesondere dann,
wenn von Kleinstorganisationen wie Start-ups abgesehen wird, die durch ihre gerin-
ge Größe vielfach noch verstärkt durch Gruppenmechanismen als durch die üblichen
Logiken organisierter Sozialsysteme geprägt sind (vgl. Kühl 2002). Abgesehen von
Idealtypen postbürokratischen Organisierens finden sich aber vielerorts Bestrebungen,
postbürokratische Modelle und Mechanismen parallel oder ergänzend zur klassischen
Organisationsstruktur zu integrieren (Foss 2003, 346; Alvesson und Thompson 2006,
500f.). Die praktische Realisierung findet also nicht selten im Umfeld weiterhin klas-
sisch aufgestellter Organisationen statt (siehe auch Heydebrand 1989, der in seiner
Konzeption neuer, postbürokratischer Organisationsformen diese vorrangig als kleine
Organisationen oder als kleinere Einheiten größerer Organisationen beschreibt). Ge-
rade in solchen Fällen ist dabei zu erwarten, dass der Umgang mit formaler Hierarchie
ein kontestiertes Feld der organisationalen Praxis darstellt.
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UmunsdiesemFeld analytisch zunähern, stützenwiruns imFolgendenauf zwei em-
pirische Fälle, die von den Autor*innen im Rahmen eines Forschungsprojekts erhoben
wurden und die uns imFolgenden als Ausgangspunkt und Illustration der Beschreibung
von Folgen der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen dienen sollen.7 Bei den
beforschten Einheiten handelt es sich um postbürokratische Inseln in Großorganisa-
tionen, die in der Folge neben bereichsinternen Themen zusätzlich damit konfrontiert
sind, die Anschlussfähigkeit an die sie umgebene Gesamtorganisation aufrechterhalten
zu müssen. Dadurch geraten über bereichsinterne Effekte hinaus insbesondere auch
Herausforderungen des Schnittstellenmanagements zur organisationsinternenUmwelt
in den Blick.

Zur Einordung der beiden Fälle stellen wir beide in aller gebotenen Kürze dar.
Bei den beforschten Unternehmen handelt es sich um einen französischen Werkzeug-
hersteller, AGILETools SE, und ein britisches Softwareunternehmen, FlatSoft Ltd., in
deren weitgehend klassisch organisierten Gesamtorganisationen einzelne Bereiche auf
Basis postbürokratischer Arbeitsweisen reorganisiert oder integriert wurden.8

In einem Werkzeugmaschinenwerk der AGILETools SE sollte die bisher extern
eingekaufte Spanntechnik fortan intern gefertigt werden, um Fertigungsstunden und
Arbeitsplätze zu sichern und die Produktivität zu erhöhen. Weil ein klassisches Pro-
jektmanagement für das Insourcing-Projekt schon in einer frühen Phase zu scheitern
drohte, wurde stattdessen verstärkt auf eine Einbeziehung der Mitarbeitenden ge-
setzt. Nachdem das selbstorganisierte Insourcing-Projekt erfolgreich verlief, beschloss
die Projektleitung, auch die solchermaßen konzipierte Fertigung nach Prinzipien der
Selbstorganisation arbeiten zu lassen. Das Ergebnis war die sogenannte selbstorgani-
sierte Halle, in der Einzelteile der Spanntechnik in sogenannten Assemblages gebaut
wurden: selbstorganisierte Gruppen mit unterschiedlichen Gewerken, die gemeinsam
bestimmteTeile der Spanntechnik fertigten. Innerhalb der Assemblages sollten dieMit-
arbeitenden mit Blick auf ihr spezifisches Bauteil breit qualifiziert werden, um eine
höhere, produktorientierte Flexibilität zu erreichen.9 Zudem sah das Hallenkonzept
vor, eine, für die AGILETools SE untypische, cross-funktionaleHallenleitung sowie an-
stelle vonVorarbeitern sogenannte Rep Links für die Assemblages zu etablieren, die den
Informationsfluss zwischen Assemblage und Hallenleitung sicherstellen sollten, aber
ohne formale Weisungsbefugnis agierten. Die Erhebung fand vier Jahre nach Einfüh-
rung der selbstorganisiertenHalle statt und umfasste 21 InterviewsmitMitarbeitenden
und Führungskräften, die entweder am Einführungsprozess beteiligt oder zum Zeit-
punkt der Gespräche innerhalb der Halle beschäftigt waren.

BeiderFlatSoftLtd.wurdedie interneOrganisationsentwicklung imZugeeinerum-
fassendenRestrukturierung auf dasOrganisationsmodellHolacracy umgestellt, das sich
von althergebrachten Abteilungsstrukturen löst und stattdessen auf sogenannte Kreise
entlang vonArbeitszusammenhängen setzt. Auslöser für dieOrganisationsveränderung
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war unter anderem die Diagnose des neuen Abteilungsleiters, dass sich die einzelnen
Bereiche zunehmend zu abgeschotteten Silos entwickelt hätten. Durch die Einführung
von Holacracy sollte cross-funktionale Kooperation sichergestellt und die bestehende
Silostruktur aufgelöst werden. Dazu wurde die Abteilung in neu formierten Kreisen
entlang zentraler Aufgaben und Arbeitszusammenhänge organisiert. In diesen Kreisen
warenMitarbeitende mit unterschiedlichen Rollen, zum Teil in mehreren Kreisen, ver-
treten. Innerhalb der Teams nahmen, demModell folgend, sogenannte Lead Links eine
zentrale Position ein. Sie sollten für das jeweilige Team vor allem Koordinationsfunk-
tionen, unter anderem die Besetzung offener Rollen, übernehmen. Im Gegensatz zu
klassischen Führungskräften war die Weisungsbefugnis der Lead Links allerdings stark
begrenzt. Stattdessen wurden Entscheidungen entweder im Rahmen einer erweiterten
Autonomie einzelner Rollen oder über unterschiedliche Meeting-Formate getroffen.
In diesen Tactical und Governance Meetings wurden sowohl operative Entscheidungen
zwischen Rolleninhaber*innen als auch grundlegendere, die Organisationsstrukturen
betreffenden, Entscheidungen getroffen. Als Ersatz für formaleHierarchie traten in die-
ser Hinsicht demnach eine stärker dezentralisierte Entscheidungsautonomie auf Ebene
der einzelnen Rollen sowie die rollenübergreifende Abstimmung in stark vorstruktu-
rierten und moderierten Interaktionsformaten auf (für eine detaillierte Darstellung des
Modells siehe Robertson 2015; für eine Diskussion des Modells am Beispiel des Vor-
reiterunternehmens Zappos siehe Bernstein et al. 2016). Insgesamt wurden bei der
FlatSoft Ltd. zwölf Interviews mit Mitarbeitenden, Lead Links und dem Abteilungs-
leiter der Organisationsentwicklung geführt. Zum Zeitpunkt der Erhebung arbeitete
die Abteilung seit anderthalb Jahren im holakratischen Modell, wobei dessen zeitnahe
Abschaffung zugunsten einer übergeordneten Reorganisation bereits beschlossen war.

Beide Fälle eint, dass den agierenden Teams bzw. Assemblages durch die Redukti-
on formaler Hierarchie und neue Formen der Kooperation weitergehende Autonomie
eingeräumt werden sollte. Koordination und Steuerung sollten verstärkt durch Mitar-
beitende selbst erfolgen. Im Folgenden widmen wir uns der Frage, welche Effekte die
Einführung der jeweiligen Modelle mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie zeitigte.
In der kontrastierendenBetrachtung der Fälle geraten dabei zwei Phänomene besonders
in den Blick: die Entstehung konkurrierender formaler Erwartungen an Schnittstellen
zwischen Bereich und innerorganisationaler Umwelt (3.1) sowie die informale Reeta-
blierung von Hierarchie innerhalb der postbürokratisch organisierten Bereiche (3.2).

3.1 KonkurrierendeformaleErwartungenanorganisationalenSchnittstellen

Eine erste Folge der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen in Großorganisatio-
nen mit Blick auf den Umgang mit formaler Hierarchie zeigt sich im Aufkommen von
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KonkurrenzverhältnissenunterschiedlicherErwartungsstrukturen.Eine solcheKonkur-
renz kann sich in zweierleiHinsicht etablieren. Erstens sindOrganisationen bekanntlich
immer durch eine doppelte Struktur geprägt, die ihre Mitglieder gleichermaßen mit
Verhaltenserwartungen konfrontiert. Zum einen die Formalstruktur der Organisation,
die sich aus den offiziellen Organigrammen, Regeln und Vorgaben speist, zum anderen
die Informalität, die sich – stets in Bezug auf die formalen Strukturen – in einer Or-
ganisation mit der Zeit herausbildet (Kühl 2011, 113–136). Zweitens aber steht die
Formalstruktur selbst unter einem gewissen Konsistenzzwang. Formale Erwartungen
dürfen sich nicht oder zumindest nicht allzu offensichtlich widersprechen, ansonsten
ginge ihr Potenzial zur Orientierung von Handlungen verloren: »In ein formales Sys-
tem können […] nur Erwartungen aufgenommen werden, die zumindest miteinander
verträglich sind, d.h. erfüllt werden können, ohne daß dabei offen gegen andere formale
Erwartungen verstoßen werden muß« (Luhmann 1995, 63). Auch hier kann es, treten
Widersprüche zutage, also zu Konkurrenzsituationen zwischen formalen Erwartungen
kommen. Für die Einführung von Arbeitsweisen in einzelnen Bereichen vonGroßorga-
nisationen,die in ihrer internenLogik starkvonderRestorganisationoder zumindestder
für sie relevanten Außenkontakte abweichen, bedeutet dies, dass die Aufrechterhaltung
von Anschlussfähigkeit an ihren Schnittstellen ein besonderes Bezugsproblem darstellt.
Unter Bedingungen formalisierter Mitgliedschaft kann Kooperation legitimerweise
erwartet werden, auch dann, wenn die kooperierenden Bereiche stark divergierende
interne Strukturierungen aufweisen. An den übergaberelevanten Punktenmuss die For-
malstruktur daherMöglichkeiten abbilden, sich sowohl nach außen, in dieOrganisation
hinein, als auch nach innen in Richtung des eigenen Bereichs richtig zu verhalten. Klas-
sischerweise wird die Übergabe an den Schnittstellen inOrganisationen quaHierarchie
und funktionaler Arbeitsteilung geregelt: Ansprechpartner*innen ergeben sich aus der
Aufbauorganisation, nächste gemeinsameVorgesetzte sind für denKonfliktfall bekannt.
Wird in einzelnen Bereichen aber ganz oder weitestgehend auf die Festlegung formaler
Hierarchien oder auf eine zueinander passende Aufteilung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten verzichtet, stellt sich die Frage des Schnittstellenmanagements neu.

In den von uns untersuchten Fällen zeigt sich dabei, dass an den Schnittstellen
die Passung zwischen postbürokratischen und eher klassisch aufgestellten Bereichen
nicht immer gewährleistet werden konnte. Stattdessen etablierten sich konkurrierende
formale Erwartungen insbesondere hinsichtlich der Rolle vonHierarchie, die die jewei-
ligen Logiken repräsentierten.

Im Falle der AGILETools SE zeigte sich diese Dualität in Gestalt der cross-funk-
tionalen Hallenleitung. Diese sollte produktionsnahes Entscheiden und damit kürzere
Abstimmungswege gewährleisten. Die unterschiedlichen Funktionen wie Sales, Dis-
position, Fertigungsleitung und Qualität wurden zu diesem Zweck zwar innerhalb
eines Büros in der Halle zusammengeführt, die formalen Berichtslinien in ihre Funk-
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tionsbereiche blieben aber bestehen. Im gemeinsamen Büro entstand eine kooperative
Zusammenarbeit, Entscheidungen zu den Produktionsprozessen in der Halle wurden
vermehrt in enger Abstimmung zwischen den Funktionen getroffen. Hinzu kam, dass
auch Funktionsvertreter*innen, die formal den Mitarbeitenden der Assemblages nicht
vorgesetzt waren, verstärkt direkt auf diese zugingen und steuernd in die Arbeitsab-
läufe eingriffen: »Eigentlich sollen nur die Teamleiter Anweisungen an die Fertigung
geben, wir haben das bei uns aber aufgeweicht« (Mitglied der Hallenleitung). Außer-
halb der Halle war diese Art der Kooperation zwischen den Abteilungen allerdings
sonst eher unüblich. Dadurch gerieten die Mitglieder der Hallenleitung zunehmend in
Loyalitätskonflikte mit ihren Vorgesetzten, da die getroffenen Entscheidungen nicht
nur gelegentlich die formalen Befugnisse überschritten, sondern zudem von einzelnen
Mitgliedern der Hallenleitung gegen die Interessen der eigenen Abteilung getroffen
bzw. mitgetragen wurden: »Außerhalb [der Hallenleitung] haben wir unsere Chefs.
Wir treffen viele Entscheidungen selbst. Dafür bekommen wir auch mal Haue, aber
wir sind als Team stark genug. Wir müssen immer überlegen, wessen Interessen wir
vertreten. Auch mal Technischer Service, obwohl wir eigentlich Fertigung sind« (Mit-
glied der Hallenleitung). Die Konkurrenz der Erwartungsstrukturen zeigt sich hier
darin, dass seitens der Hallenleitung, als vermittelnder Instanz zwischen Fertigungs-
bereich und Linienorganisation, unterschiedliche Ordnungen nach innen und nach
außen repräsentiert werden mussten. Zum einen galt es das Bezugsproblem zu lösen, in
Richtung derHalle gemeinsame Entscheidungsfähigkeit trotz unterschiedlicher lokaler
Rationalitäten (Cyert undMarch 1963), die sich aus der Funktionszugehörigkeit erge-
ben, herzustellen. Dies gelang der Hallenleitung durch die sich über die Zeit etablierte
Praktik, vorrangig konsensual zu entscheiden und in Richtung der Mitarbeitenden
der Halle verstärkt als funktionenübergreifende hierarchische Einheit zu agieren. Als
Folgeproblem entstand für die Vorgesetzten der Linienorganisation der Bedarf, die
darüberliegende Formalordnung von Zeit zu Zeit zu aktualisieren, damit diese nicht
an Gültigkeit einbüßt (vgl. analog am Beispiel formaler Regeln Luhmann 1995, 308).
Während berichtet wurde, dass derHallenleitung seitens der Linienorganisation durch-
aus Freiräume gewährt wurden, intervenierte diese von Zeit zu Zeit, beispielsweise bei
der Überschreitung formaler Kompetenzen hinsichtlich Entscheidungen zur Vergabe
von Fertigungsstunden an Zulieferer. Die Entscheidungsfindung zwischen den Funk-
tionen innerhalb derHallenleitung sowie insbesondere zwischen derHallenleitung und
der Linienorganisation musste daher kontinuierlich verhandelt werden. Daraus ergibt
sich ein weiteres, nicht-intendiertes Folgeproblem der Einführung der cross-funktiona-
len Hallenleitung. Dadurch, dass die formale Zuordnung zur Linienorganisation die
Orientierung an der eigenen Funktion nahelegt und diese aus Sicht der Gesamtor-
ganisation vorrangig vor anderen Erwartungen legitimiert ist, liegt das Risiko dieser
Aushandlungen in der Konsequenz aufseiten der Hallenleitung (vgl. zur persönlichen
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Zurechnung von Führung jenseits von formaler Hierarchie Muster et al. 2020). Die
Durchsetzung der formalen Erwartung der postbürokratischen Einheit, dass die Hal-
lenleitung cross-funktional und autonom agieren sollte, blieb auf diese Weise abhängig
von der Bereitschaft der Hallenleitung, entgegen konkurrierender Erwartungen der Li-
nienorganisation ins persönliche Risiko zu gehen, und damit fragil.

Auch bei der FlatSoft Ltd. spielte die Anschlussfähigkeit an die über- und neben-
geordnete Struktur der formalenHierarchie und die damit einhergehende Konkurrenz
von Erwartungsstrukturen eine zentrale Rolle. Mit der Einführung des postbürokra-
tischen Modells Holacracy geriet die Anschlussfähigkeit an Ansprechpartner*innen
und organisationsinterne Kund*innen unter Druck. Während sich die innerorganisa-
tionale Umwelt normalerweise über die gängigen Organigramme, Bezeichnungen und
Prozesse einen schnellen Überblick über andere Abteilungen verschaffen kann, gin-
gen diese Orientierungspunkte durch die Umstellung auf das holakratische Modell
verloren: »Wir waren ein weißer Fleck in der [FlatSoft Ltd.]« (Mitarbeiter Organisati-
onsentwicklung A). In der Folge wurden vormals formale Kanäle an den Schnittstellen
häufig informal weiter genutzt – auch dann, wenn im holakratischen System eigent-
lich neue Ansprechpartner*innen definiert wurden: »Die Auftraggeber sprechen den
an, mit dem sie immer gesprochen haben« (Mitarbeiter Organisationsentwicklung B).
In einem anderen Fall wurde berichtet, dass Auftraggebende verstärkt direkt auf den
Lead Link zugingen, anstatt die vorgesehenen Prozesse zu nutzen. Außenstehende
suchten sich in der unbekannten Struktur also formale wie informale Substitute, die
sie adressieren konnten, um den Ausfall der bekannten Hierarchie und Arbeitsteilung
zu kompensieren. Dadurch entstand das Bezugsproblem, die Struktur des eigenen Be-
reichs und die Erwartungen der relevanten innerorganisationalen Umwelt zu einem
gewissen Grad in Einklang zu bringen. Besonders augenscheinlich wurde dies mit
Blick auf Vertreter*innen des höheren Managements. Um das notwendige Schnittstel-
lenmanagement zu dieser relevanten Stakeholdergruppe zu gewährleisten, schaffte die
Organisationsentwicklungsabteilung eine strukturelle Lösung im Rahmen des holakra-
tischen Modells. Mit dem sogenannten Außenminister wurde eine spezifische Rolle
geschaffen, die die Schnittstellen zum Top Management beispielsweise im Konfliktfall
bedienen sollte. Um dabei die nötige Anschlussfähigkeit sicherzustellen, wurde, den
Erwartungen der relevanten Umwelt entsprechend, die Rolle mit dem ehemaligen –
und in der Formalstruktur der Gesamtorganisation weiterhin faktischen – Abteilungs-
leiter besetzt, wodurch die vorher bestehenden und formal von außen erwartbaren
Kontakte aufrechterhalten wurden: »Nach außen war ich immer noch der ›Head of‹.
Wir konnten darstellen, dass sich für die Kunden nichts ändert« (Abteilungsleiter Or-
ganisationsentwicklung). Auf diese Weise wurde den relevanten Umwelterwartungen
Rechnung getragen, mit dem Folgeproblem, dass sich die bereichsinterne Komplexität,
beispielsweise mit Blick auf Koordinationsbedarfe, erhöhte.
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3.2 Die informale Reetablierung von Hierarchie

Dass Organisationsstrukturen nicht bloß eine Frage der formalen Festlegung sind, ge-
hört schon lange zum geteilten Wissensbestand der Organisationstheorie – das gilt
auch für Hierarchie. Aus ganz unterschiedlichen Anlässen bilden sich neben der for-
malenHierarchie oft auch informale Hierarchien aus. Diese zeichnen sich dadurch aus,
dass sie, ohne dass über sie entschieden worden wäre, dennoch Strukturwert gewinnen
undFührungschancen, ähnlich einer formalenHierarchie, in derOrganisation verteilen
(Muster et al. 2020). Informale Hierarchien existieren dann als feste Erwartungsstruk-
turen parallel, ergänzend zur oder statt der formalen, in Organigrammen abgebildeten,
Rangordnung (Diefenbach und Sillince 2011). Die Einführung von Arbeitsmodellen,
die gezielt formale Hierarchie reduzieren, fördert eine solche Etablierung informaler
Hierarchie – jedenfalls dann, wenn diejenigen Bezugsprobleme, die vorher durch hier-
archische Strukturen gelöst wurden, nicht durch funktionale Äquivalente abgedeckt
werden (vgl. Ingvaldsen und Benders 2020). Im Fallvergleich zeigen sich daher auch
unterschiedliche Intensitäten informaler Strukturierung. Grundsätzlich lässt sich aber
festhalten: Postbürokratische Organisationsformen scheinen die Relevanzwerdung in-
formaler Hierarchie potenziell herauszufordern (ähnlich auch Hoering et al. 2001).

Bei der AGILETools SE zeigte sich dies auf Ebene der Assemblages. In anderen
Hallen betreuten Vorarbeiter Gruppen gleicher Gewerke. In der selbstorganisierten
Werkshalle dagegen wurden sogenannte Rep Links eingesetzt, die das Assemblage re-
präsentieren, den Informationsfluss zur Hallenleitung sicherstellen und darüber hinaus
weiterhin in den Assemblages mitarbeiten sollten. Diese Funktion war allerdings nicht
mit den typischen Befugnissen von Vorgesetzten verknüpft, denn weder durfte der Rep
LinkUrlaube oder Schichten zuteilen (das sollte konsensual imAssemblage geschehen),
noch Anweisungen erteilen oder Sanktionen verhängen. Dennoch verlagerten sich mit
der Zeit in manchen Assemblages die Aufgaben der Konfliktlösung, zum Beispiel zwi-
schen konkurrierenden Wünschen der Schichtzuteilung, auf die Rep Links oder ihre
Vertreter. So übernahmen sie nach und nach Aufgaben, die in anderen Hallen Vor-
arbeiter ausübten – allerdings ohne den formalen Auftrag dafür und ohne mit den
entsprechenden Einflussmitteln formaler Hierarchie ausgestattet zu sein. Folglich blieb
der Führungsanspruch der Rep Links immer auch kontestiert. Durch die fehlenden
formalen Einflussmittel blieben sie vielerorts auf den guten Willen der Assemblage-
Mitglieder angewiesen: »Sie [die Rep Links] können nicht anweisen, sie müssen nett
fragen. Da sagen auch schon einmal welche ›Nein‹« (Mitarbeiter Assemblage A). Das
Bezugsproblem, für das die informale Hierarchie eine Lösung darstellt, ist die Klärung
von Konflikten unter Gleichrangigen (vgl. auch Fröhlich 1983). Das entstehende Fol-
geproblem ist in diesem Fall die Belastung einzelner Personen, nämlich der Rep Links
und ihrer Vertreter. Sie mussten unter Verzicht auf formale Einflussmittel entweder
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über informalen Tauschhandel oder durch persönliche Initiative, zum Beispiel durch
Überzeugungsarbeit, für ihre EntscheidungenGefolgschaft generieren – und zwar ohne
von der formalen Hierarchie geschützt zu sein. Im Gegenteil: Im Konfliktfall hätte ihre
Initiative sogar als übergriffig oder anmaßend, jedenfalls als klarer Regelverstoß rezipiert
werden können. Eine alternative, funktional äquivalente und teilweise auch praktizierte
Lösung stellte dasWeiterreichen der ungelösten Konflikte an die Hallenleitung dar (für
einen ähnlichen Fall siehe Kühl 2001b). Auch hier geriet man allerdings in Konfliktmit
der formalen Erwartung, dass die Assemblages sich vorrangig selbst organisieren sollten.

Auch bei der FlatSoft Ltd. wurde von Tendenzen der Rehierarchisierung berichtet.
Neben dem bereits erwähnten Druck an den Schnittstellen, gegenüber Ansprechpart-
ner*innenalshierarchischeAdressenaufzutreten, sahen sichbeispielsweisemancheLead
Links innerhalb ihrer Teams mit Ansprüchen konfrontiert, neben der fachlichen Füh-
rungsrolle verstärkt auch wieder klassische Aufgaben disziplinarischer Führungskräfte
zu übernehmen. Als Bezugsproblem zeigte sich auch hier die Lösung vonKonflikt- oder
Krisensituationen sowohl in Richtung von Kund*innen als auch mit Blick auf persön-
liche Probleme unter Kolleg*innen: »Bei bestimmten Themen wird man als Lead Link
automatisch adressiert, auch, wenn die Accountability nicht beim Lead Link liegt. Bei
heiklen Themen wird man schnell zur Hilfe geholt, z.B. Konflikte mit Kunden, z.B.
wennHilfe benötigt wird« (Lead Link A). In Summe schien die informaleWiederein-
führung von Hierarchie bei der FlatSoft Ltd. allerdings eine deutlich geringere Rolle
zu spielen als im Falle der AGILETools SE. Ein Grund dafür mag darin liegen, dass das
Organisationsmodell Holacracy ein auf Meetings basierendes Verfahren zur Entschei-
dungsfindung vorsieht, das sowohl für operative wie auch organisationsgestalterische
Fragen genutzt werden soll. DenMitarbeitenden stand so vonAnfang an ein funktiona-
les Äquivalent zur Verfügung, um notwendige Entscheidungen formal herbeizuführen.

In den von uns untersuchten Fällen wird deutlich, dass sowohl an den Rändern als
auch innerhalb postbürokratischer Einheiten eine Problemverschiebung stattfindet. Im
Fallvergleich konnte gezeigt werden, dass konkurrierende formale Erwartungen, insbe-
sondere an den relevanten Schnittstellen nach außen, und informaleHierarchiebildung
innerhalb der stärker selbstorganisierten Einheiten erwartbare Folgeprobleme des Ver-
zichts auf formaler Hierarchie sein können.

4 Resümee und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag haben wir entlang von zwei Fällen Folgen der Einführung
postbürokratischer Arbeitsweisen inGroßorganisationen untersucht. Dabei zeigte sich,
dass mit Blick auf den Umgang mit formaler Hierarchie Spannungsfelder sowohl an
Schnittstellen zur Gesamtorganisation als auch innerhalb der betrachteten Bereiche zu-
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tage traten. Diese Spannungsfelder manifestierten sich dabei in der Konkurrenz von
Erwartungsstrukturen, die in denbeschriebenenFällen auf unterschiedlicheWeise bear-
beitet wurden und je eigene Folgeproblemen zeitigten. Während an den Schnittstellen
zwischen postbürokratischen Organisationseinheiten und der weiterhin klassisch auf-
gestellten Restorganisation vor allem Konkurrenzverhältnisse zwischen divergierenden
formalen Erwartungen in den Fokus rückten, ließen sich innerhalb der untersuchten
Bereiche Tendenzen der informalen Reetablierung von Hierarchie beobachten, die in
Konkurrenz zu formalen Erwartungen der Selbstorganisation traten.

Deutlich wird dabei: Gängige Bezugsprobleme des Organisierens wie die Aufrecht-
erhaltung von Kooperation mit anderen Bereichen oder die Lösung bereichsinterner
Konflikt- und Krisensituationen können infolge der Einführung postbürokratischer
Arbeitsweisen an Relevanz gewinnen und so neue Aushandlungsprozesse um die Rolle
formalerwie auch informalerHierarchie auslösen.Durch eine äquivalenzfunktionalisti-
sche Perspektive rückt somit Hierarchie – unbenommen ihrer eigenen, in der gängigen
Hierarchiekritik vielfach diskutierten, Folgeprobleme – als Problemlösungsstruktur in
den Fokus, insbesondere dann, wenn es an entsprechenden funktionalen Äquivalenten
fehlt, und zunächst unabhängig davon, welche Beobachtungen zu außerorganisationa-
len Umweltentwicklungen man zugrunde legt.

Eine solche Perspektive bereichert den etablierten Diskurs um die Rolle formaler
Hierarchie durch ihren vorrangig deskriptiven Zugang, der in die Lage versetzt, blin-
de Flecken insbesondere normativer Kritik auszuleuchten. Dagegen läuft die einseitig
positive Beschreibung alternativer Modelle zu bürokratischen Organisationen Gefahr,
nicht mehr ausreichend sensibel für mögliche Folgeprobleme postbürokratischer Ar-
beitsweisen zu sein (siehe mit Blick auf teilautonome Arbeitsgruppen auch Fröhlich
1983, 542). So zeigt sich, dass die Bearbeitung konkurrierender Erwartungen dort, wo
seitens der Organisation keine entsprechenden Lösungsstrukturen bereitgestellt wer-
den, verstärkt auf einzelne Organisationsmitglieder gelastet wird. Sie sind es dann, die
die damit verbundenen Risiken formaler Sanktionierung (mit-)tragen. Wenn auch die
individuellen Folgen einer solchen Diagnose außerhalb des Einzugsbereichs organisa-
tionssoziologischer Forschung liegen, kann sie damit nichtsdestotrotz dazu beitragen,
die weiterführende Auseinandersetzung mit diesen Folgen postbürokratischen Orga-
nisierens durch andere Disziplinen, wie beispielsweise der Organisationspsychologie,
anzuregen.

Abschließend lässt sich festhalten: Hierarchie verschwindet auch nach der Einfüh-
rung postbürokratischer Arbeitsweisen nicht aus Organisationen. Vielmehr wird ihre
Ausdeutung und (Re-)Etablierung Teil neuer Aushandlungsprozesse. Wie wir im vor-
liegenden Beitrag dargestellt haben, liegt derGrund dafür nicht zuletzt im Sozialsystem
Organisation selbst, das durch seine spezifischen Eigenlogiken und Bezugsprobleme
die Herausbildung und Nutzung bestimmter formaler wie informaler Lösungsmecha-
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nismen nahelegt. Damit ist nicht gesagt, dass die Etablierung insbesondere formaler
Hierarchie unausweichlich wäre. Gerade eine äquivalenzfunktionalistische Perspektive
kann durch die Darstellung der faktischen Realisierung von Problem-/Lösungsstruktu-
ren darauf aufmerksammachen, welche alternativenGestaltungspotenziale hinsichtlich
spezifischer Bezugsprobleme einerOrganisation bestehen.Die Ergebnisse unserer Ana-
lyse sind zudemhinsichtlich der thematisiertenBezugsprobleme durch den empirischen
Ausschnitt der Einführung postbürokratischer Arbeitsweisen in einzelnen Einheiten
von Großorganisationen geprägt. Ob und inwieweit sie sich darüber hinaus zur Gene-
ralisierung eignen, muss an dieser Stelle offenbleiben. Dass eine äquivalenzfunktiona-
listische Perspektive helfen kann, eine solche Generalisierung anzuleiten, haben wir, so
unsere Hoffnung, demonstrieren können.

Anmerkungen

1 Der Begriff der Postbürokratie subsummiert eine ganze Reihe von Konzepten und Modellen,
die kaum ein einheitliches Begriffsverständnis abbilden. Die entsprechenden Diskursbeiträge
werden vielmehr durch ihre gemeinsame Abgrenzung, vorrangig vom Weber’schen Idealtyp
der Bürokratie (Weber 1972), geklammert (Oberg und Walgenbach 2007, 170ff.; Lee und Ed-
mondson 2017, 42; siehe kritisch zu dieser Typenbildung durch Kontrastierung Barley und
Kunda 2001, 77f.; Koch 2003, 302ff.). Wir verwenden den Terminus im Folgendem in diesem
Sinne als Sammelbezeichnung, nicht zuletzt auch aus der Beobachtung heraus, dass der Be-
griff der »post-bureaucracy« den Diskurs maßgeblich prägt (McSweeney 2017, 20).

2 Im Folgenden liegt der Fokus auf der Kritik bürokratischer Organisationsstrukturen, insbe-
sondere, wenn auch nicht ausschließlich, in Unternehmen. Davon zu unterscheiden sind
unterschiedliche Formen der Bürokratiekritik, die mit Blick auf staatliche Verwaltungen for-
muliert werden (für einen kurzen Überblick dieser Kritikstränge siehe Derlien et al. 2011,
228ff.). Nichtsdestotrotz lässt sich auch eine Diskussion zur Übertragbarkeit der entsprechen-
den Konzepte und Diskurse in den Bereich staatlicher Verwaltungen beobachten (siehe für
einen groben Überblick Rölle 2020; für eine allgemeine Kritik der Übertragbarkeit von Ma-
nagementmoden auf Verwaltungen siehe Jansen 2020).

3 Die Kritik bezieht sich dabei zunächst häufig allgemeiner auf Bürokratie an sich. Alle skizzier-
ten Phänomene werden dabei aber direkt mit formaler Hierarchie in Verbindung gebracht.
Nicht selten scheint es, als ob Hierarchie, als ein Kernmerkmal von Bürokratien, dabei nahezu
synonym zu diesen verwendet und diskutiert wird (vgl. Diefenbach und Sillince 2011, 1517).

4 Dabei wird in aller Regel übersehen, dass gerade auch aus hierarchischer Unterordnung
ganz eigene Einflusschancen erwachsen. Luhmann (2018b) hat dafür den Begriff der Unter-
wachung geprägt. Siehe auch Kühl (2001b), der darauf verweist, dass die Bereitschaft zur
Erfüllung nicht-anweisbarer Arbeitsanforderungen, also z. B. die Abweichung von formalen
Regeln, gerade gegenüber der Hierarchie eine Machtquelle darstellt. Die Vergrößerung von
Handlungsspielräumen, z. B. durch die Umstellung von festen Arbeitsabläufen hin zu Zielvor-
gaben, kann den Einfluss von Mitarbeitenden gegenüber Vorgesetzten daher im Endeffekt
sogar verringern (ebd., 211ff.).

5 Siehe kritisch dazu Maravelias (2003), der darauf hinweist, dass gerade die Trennung von Or-
ganisationsrolle und Person ein zentrales Merkmal klassisch-bürokratischer Organisationen
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sei und dass eben diese Trennung in postbürokratischen Kontexten tendenziell aufgeweicht
werde. So kann gerade der Bezug auf Hierarchie und damit auf die Mitgliedschaftsrolle der
Entpersonalisierung von Entscheidungen dienen (Kühl 2002, 200).

6 Der Versuch, innerorganisationalen Wandel aus veränderten, übergreifenden Umweltent-
wicklungen zu erklären, kann dabei durchaus kritisch betrachtet werden. Unabhängig vom
Wahrheitswert der Umweltdiagnosen läuft eine solche Argumentation Gefahr, organisations-
interne Spezifika zu unterschätzen, wie Barley und Kunda (2001, 79) mit Blick auf Diagnosen
der Verbindung neuer Organisationsformen und technologischem Wandel festhalten: »Thus,
whether and how a digital technology affects the way an organization is structured depends
on how the technology is designed, the way it is deployed, and how it is used and interpreted
in a specific organizational context.«

7 Das Erkenntnisinteresse des Forschungsprojekts lag dabei in der Beschreibung und Analyse
der faktischen Realisierung postbürokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Organisa-
tionen und nicht in einer Diagnose zu Erfolgs- und Gelingensbedingungen der Einführung
und Umsetzung entsprechender Modelle und Konzepte. Fragen zu Begleitmaßnahmen und
-bedingungen wurden daher nicht systematisch erhoben und entsprechend des Forschungs-
interesses nicht in die vorliegende Analyse aufgenommen.

8 Alle Namen und Angaben zu Unternehmen und Gesprächspartner*innen sind selbstver-
ständlich anonymisiert.

9 Im Wesentlichen entsprach das Konzept dabei dem der teilautonomen Arbeitsgruppen, das
bereits seit der Debatte um die »Humanisierung des Arbeitslebens« in den 1970er Jahren in
wechselnder Intensität diskutiert wird und das sich insbesondere durch die Merkmale von
Arbeitserweiterung, Arbeitsbereicherung und der verstärkten Möglichkeit von Arbeitswech-
seln auszeichnet (vgl. Antoni 1996, 25ff.).
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Zusammenfassung
Die Anwendbarkeit des Agilen Manifestes in digitalen Dienstleistungsunternehmen ist bis-
her kaum in den Fokus einer praxisorientierten Theorie genommen worden, Gleiches gilt in
diesemKontext auch für die Aktualität agilerWerte und Prinzipen. Im Rahmenmeiner For-
schung untersuche ich deshalb, wie digitale Dienstleistungsunternehmen das Agile Manifest
der Softwareentwicklung anwenden und ob und wie sie sich auf dieser Basis agil transformie-
ren können. Die Beantwortung meiner Forschungsfrage ist für die Praxis sehr bedeutsam.
Viele Unternehmen spüren die transformatorischen Anforderungen der Digitalisierung und
suchen, teilweise verzweifelt, neueWege.Mit Blick auf die agileWelt fehlt ihnen allzu oft das
Handwerkszeug, gerade wenn es darum geht, erste agile Schritte zu wagen. Eine Anleitung,
wie Agilität auf Basis des AgilenManifests der Softwareentwicklung in Unternehmen umge-
setzt werden kann, könnte für viele Unternehmen eine Hilfestellung darstellen.

Mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse vonExperteninterviewswurdedieEinführung von
Agilität analysiert. Auswertung undAnalyse der qualitativenDaten führen zu einem 3-Ebenen-
Modell, welches die Einführung von Agilität in digitalen Dienstleistungsunternehmen unter-
stützt und dabei hilft, erste Schritte zu planen und zu definieren. Dabei konnte die Bedeutung
des AgilenManifests geklärt sowie die operative Anwendung von Agilität aufgezeigt werden.

Schlüsselwörter: Agilität, Agiles Manifest der Softwareentwicklung, Dienstleistungsunter-
nehmen, qualitative Studie

Summary
The topicality of the agile
Qualitative research in the field of digital service companies
In theory, there is little knowledge about the applicability of the Agile Manifesto in digital
service companies or about the actuality of these values and principles. In my research I want
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to find out how digital service companies can apply the Agile Manifesto of Software Devel-
opment and if and how companies can transform themselves agilely on this basis. Answering
my research question is very important for practical application. Many companies feel that
they have to break new ground due to digitalization and are often left without tools when it
comes to taking the first agile steps. A guide on how to implement agility in companies based
on the Agile Manifesto of Software Development could be a help for many companies.

Bymeans of a qualitative content analysis of expert interviews the introduction of agility
was analyzed. The result is a model that supports the introduction of agility in digital service
companies and helps to plan and define first steps. The meaning of the Agile Manifesto was
clarified and the operational application of agility was demonstrated.Hurdles and difficulties
of agility are described and the current meaning for practice is clarified.

Keywords: Agility, Agile Manifesto of Software Development, service company, qualitative
study

1 Einführung

1.1 Definition Agilität

Eine klassische Definition des Begriffs »Agilität« geht auf das lateinische Wort »agi-
lis« zurück, das sich mit »leicht zu führen, beweglich, geschäftig« übersetzen lässt
(Häusling und Rutz 2017, 108). Besonders die »Beweglichkeit« ist eine Eigenschaft,
die häufig unterAgilität verstanden unddurchUnternehmen für sich interpretiert wird.
Die Entwicklung des Begriffs geht auf die frühen 1990er Jahre zurück. Die agilen Ei-
genschaften wurden als Wettbewerbsfokus identifiziert und zu dieser Zeit bedeutete
»agil zu sein«, den Wandel zu beherrschen (Dove 2001, 5–8) und dem Wettbewerb
auf Basis der agilen Fähigkeiten standzuhalten oder auch voraus zu sein.

In dem Zeitraum von 1982 bis 2011 entwickelten sich diverse heterogene Kon-
zepte, Theorien und Ansätze, um Agilität zu beschreiben. Insgesamt finden sich 24
verschiedeneDefinitionsansätze von verschiedenenAutoren zu demBegriff »Agilität«
(Häusling 2018, 29). So wird heute eher von Eigenschaften und Kennzeichen der Agi-
lität denn von einer gültigen Definition gesprochen. Die nachfolgenden Definitionen
illustrieren die Varietät der Auffassungen. Häusling, zertifizierter Scrum Master und
als agiler Pionier bekannt, nennt folgende Kennzeichen von Agilität: »Zeit, Kosten,
Kompetenz, Flexibilität und Qualität sowie die ›reaktive und proaktive Reaktion auf
Marktveränderungen unter demFokus derKundenzufriedenheit‹« (Häusling 2018, 30).

Hanschke, Autorin und Spezialistin für Lean Digitalisation, beschreibt die Agilität
mehr als eine Denkhaltung:
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»Agile beginnt im Kopf. Enge Kommunikation mit allen Beteiligten, Transparenz über
Visualisierung und Ergebnisorientierung sowie Trennung von alten Zöpfen und Formali-
en, wie z.B. unproduktive Meeting-Marathons oder regelmäßige Berichterstattung ohne
klaren Nutzen« (Hanschke 2017, 2).

Die Firma goetzpartners, einUnternehmen, welches sich imWandel befindendeUnter-
nehmen begleitet und berät, beschreibt in ihrem Journal zum Agilen Performer Index
die Agilität so: »Agilität ist die Fähigkeit einer Organisation, sich zeitnah, effektiv
und nachhaltig zu verändern, um Performance-Vorteile zu erzielen« (Prodoehl et al.
2019, 5).

Zusammengefasst lässt sich sagen, dass es bis heute keine allgemeingültige Defini-
tion von Agilität gibt. Ausgangspunkt meiner Untersuchung ist daher das Verständnis
von Agilität als einer Denkhaltung, die sich dank bestimmter Kennzeichen vermittelt.
Dazu zählen die Flexibilität, auf Anforderungen im Markt reagieren zu können, die
Kundenzufriedenheit in den Mittelpunkt zu stellen und dabei so transparent, effizient
und nachhaltig vorzugehen wie möglich.

Passend zu dieser Auffassung über die agile Arbeitsweise sowie die agile Unterneh-
menstransformation ist, da auch keine allgemeingültige Definition zu Rate gezogen
werden kann, das Agile Manifest der Softwareentwicklung selbst, das mit seinen insge-
samt vier Werten und zwölf Prinzipien eine Hilfestellung für die Art und Weise der
Umsetzung und die Herangehensweise an Projekte zu sein versucht (Bartonitz et al.
2018, 3).

1.2 Agile Werte und Prinzipien

Das Agile Manifest der Softwareentwicklung besteht aus insgesamt vier Werten und
zwölf Prinzipien bzw. Richtlinien, die mehr als ein Mindset als eine konkrete Hand-
lungsempfehlung zu verstehen sind. Das Mindset beeinflusst, bewusst oder unbewusst,
die Denkhaltung, die Gestaltung von Prozessen, aber auch die Entscheidungsfindung
bei Handlungen (Kusay-Merkle 2018, 54). Somit bilden die Werte die Basis der agilen
Arbeitsweise und geben damit auch – zumindest im theoretischen Ideal – denWeg des
Erfolges vor (Sauter et al. 2018, 23). In Abbildung 1 werden die vier Werte des Agilen
Manifests vorgestellt.

Die Autoren des AgilenManifestes betonen, dass dieWerte auf der linken Seite für
sie einen höheren Stellenwert haben als die Werte auf der rechten Seite. Das bedeutet
nicht, dass die Werte auf der rechten Seite vernachlässigt werden können. Diese Werte
sind ebenfalls wichtig (Agile Master 2019). Im Folgenden werden dieWerte des Agilen
Manifests beispielhaft beschrieben.
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Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse undWerkzeuge
Es ist wichtiger, mit dem Kunden auf einer Ebene zu agieren und sich auszutauschen,
um ein gutes Projektergebnis zu erreichen, als einen hohenWert auf Prozesse undWerk-
zeuge zu legen. Aber auch Prozesse undWerkzeuge können helfen, ein besseres Ergebnis
zu erzielen. Im Fokus dieses Wertes steht jedoch die Befriedigung der Bedürfnisse aller
Beteiligten.

Funktionierende Dienstleistungen mehr als umfassende Dokumentation
Dieser Wert bringt die Bedeutung der Qualität zum Ausdruck. Es ist wichtig, dass der
Kunde funktionierende Software bzw. Endprodukte geliefert bekommt. Nur so sind
langfristige Kundenbeziehungen möglich. In dem Wort »funktionierende« steckt je-
doch nicht nur die Nutzbarkeit, sondern auch die Nachhaltigkeit. Die Dokumentation
ist daher nicht so wichtig wie die funktionierende Software.

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Erneut stellt das Agile Manifest den persönlichen Austausch über Formalien. Es ist
wichtiger, gemeinsammit demKunden zu arbeiten, als einen juristisch unanfechtbaren
Vertrag aufzusetzen. Das »Gemeinsam« wird vor allem in der agilen Methodik des
Scrum deutlich. Dort nimmt der Kunde eine Position ein, die eng mit dem Entwickler-
team verbunden ist.

Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans
Das ist meist einer derHauptgründe, warum sichUnternehmen heute agil transformie-
ren (Heinemann et al. 2016, 105). Es muss die Möglichkeit geben, schnell und flexibel
auf Veränderungen reagieren zu können. Selbst manche Gesetzesänderungen kommen
so schnell, dass die Software nicht darauf vorbereitet ist.1Diesmuss ebenfalls eingeplant

Wir erschließen bessere Wege, Dienstleistungen zu entwickeln, indem wir es selbst
tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tätigkeit haben wir diese Werte zu schät-
zen gelernt:

– Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

– Funktionierende Dienstleistungen mehr als umfassende Dokumentation

– Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

– Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heißt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schätzen wir
die Werte auf der linken Seite höher ein.

Abb. 1: Agile Werte (in Anlehnung an die Verfasser des Agiles Manifests; Beck und
Beedle 2001)

Mareike Hattendorf

96 Journal für Psychologie, 29(1)



werden und in so einem Fall ist es wichtig, die geplantenWege zu verlassen, um agil auf
Veränderungen zu reagieren.

Ken Schwaber und Jeff Sutherland, die Begründer des Agilen Manifests, leiten im
Jahr 2017 die agilenWerte am Beispiel der Anwendung Scrum mit neuen Erweiterun-
gen ab (Schwaber und Sutherland 2017, 5). Scrum ist ein Vorgehensmodell oder auch
Framework in der agilen Softwareentwicklung, welches davon ausgeht, dass Projekte
aufgrund ihrerAnforderungen und der steigendenKomplexität nicht imVorfeld detail-
liert zu planen sind. Die Planung erfolgt daher schrittweise, in sogenannten Sprints, die
jeweils ein kleines, testbares Produkt als Ergebnis haben (Siepermann 2018). Schwaber
und Sutherland leiten folgende agile Werte für den Scrum-Prozess ab (Schwaber und
Sutherland 2017, 5):
➢ Mut
➢ Fokus
➢ Commitment
➢ Respekt
➢ Offenheit
➢ Wertschätzung
➢ Vertrauen

In Abbildung 2 werden die zwölf Prinzipien des AgilenManifests vorgestellt.
In diesen Prinzipien spiegelt sich die Haltung der Autorin sehr gut wider. Die Prin-

zipien sind ergänzend zu den grundlegenden agilenWerten zu verstehen.

3 Agiles Projektmanagement
in digitalen Dienstleistungsunternehmen

Agilität ist nicht nur im Projektmanagement zu finden, sondern kann auch die gesamte
Organisation umfassen. Demnach kann ein ganzes Unternehmen dem Grundsatz der
agilenWerte und Prinzipien folgen und sich zum Beispiel einer Organisationsform wie
der Holokratie anschließen (Lindner 2016). Das Agile Manifest der Softwareentwick-
lung fokussiert sich jedoch auf die Anwendung IT-naher Projekte, weshalb die agile
Vorgehensweise im Projektmanagement wie folgt beschrieben wird:

Heutzutage wird im Projektmanagement zwischen dem klassischen und dem agilen
Projektmanagement unterschieden. Mit beiden Ansätzen können Projekte bearbeitet
undabgeschlossenwerden.EinProjektdefiniert sichals ein zeitlichbegrenztesVorhaben,
um ein Ergebnis zu erstellen (Kusay-Merkle 2018, 10). Jahrelang wurde in digitalen Un-
ternehmen und Agenturen auf das klassische Projektmanagement zurückgegriffen. Um
den Erfolg eines Projektes zu messen, wird dasModell des magischen Dreiecks herange-
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zogen. Projekte sollen in angemessener Qualität, der geplanten Zeit und dem geplanten
Budget umgesetzt werden (Agile Master 2019). Das klassische Projektmanagement ori-
entiert sich am sogenannten Wasserfall-Modell. Dies ist ein lineares Vorgehen, bei dem
Umfang und Inhalt sowie auch Zeit und Kostenrahmen von Beginn an feststehen.

Das agile Vorgehen hingegen ist werte- bzw. value-getrieben. Es kann sowohl iterativ
als auch inkrementell (also in Teilen) geplant werden (Kusay-Merkle 2018, 20). Je nach
methodischem Ansatz kann das Vorgehen variieren. Findet eine inkrementelle Planung
statt, so kann man sich der Kanban-Methodik bedienen. Dabei hilft ein Kanban-Board
zunächst bei derVisualisierungundStrukturierungder zu erledigendenAufgaben.Diese
werden im Anschluss innerhalb des Projektteams nach Aufwand bewertet und geplant.
Alles, was in einem Sprint nicht erledigt werden kann, wartet im sogenannten Back-

1. Unsere höchste Priorität ist es, den Kunden durch frühe und kontinuierliche Aus-
lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

2. Heiße Anforderungsänderungen selbst spät in der Entwicklung willkommen.
Agile Prozesse nutzen Veränderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

3. Liefere funktionierende Software regelmäßig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kürzere Zeitspanne.

4. Fachexperten und Entwickler müssen während des Projektes täglich zusammen-
arbeiten.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstützung, die sie benötigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe er-
ledigen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu übermitteln, ist im Gespräch von Angesicht zu Angesicht.

7. Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaß.

8. Agile Prozesse fördern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler
und Benutzer sollten ein gleichmäßiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kön-
nen.

9. Ständiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fördert Agili-
tät.

10. Einfachheit – die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren – ist es-
senziell.

11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwürfe entstehen durch selbst-
organisierte Teams.

12. In regelmäßigen Abständen reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann
und passt sein Verhalten entsprechend an.

Abb. 2: Prinzipien des Agilen Manifests der Softwareentwicklung (in Anlehnung an die
Verfasser des Agiles Manifests; Beck und Beedle 2001)
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log auf den nächsten Sprint.Während das klassische Projektmanagement es ermöglicht,
eine termingenaue Fertigstellung vorauszusagen, ermöglicht eine agile Umsetzung nur
die Vorhersage zur Fertigstellung eines Inkrements, also eines kleinen Teilabschnitts. An
diesen Gegensätzen zeigt sich, dass die Vorgehensweisen absolut verschieden sind.

Klassisch Agil
– Anforderungen sind vorab definiert – Anforderungen können dynamisch sein

– So wenig Veränderung wie möglich – Anpassungen sind immer möglich

– Fertigstellung des Projektes zu einem
abgestimmten Termin

– Regelmäßiger Austausch und Abnah-
men zu ersten Inkrementen

– Stakeholder werden zu jeweiligen Mei-
lensteinen beteiligt

– Starke Einbindung der Stakeholder

Abb. 3: Merkmale im Projektmanagement (in Anlehnung an Agiles Projektmanage-
ment im Berufsalltag; Kusay-Merkle 2018)

Eine Studie der GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V. aus dem
Jahr 2017 zeigt, wie viel Gewichtung agile Prozesse heute im Projektmanagement haben.
An der Studie haben insgesamt 1.000 Teilnehmer aus insgesamt 30 Ländern teilgenom-
men. Ein besonders interessanterWert ist dieNutzungsdauer von agilenMethodiken. Fast
drei Viertel der Studienteilnehmer gaben an, agileMethoden erst seit vier Jahren zu benut-
zen (GPMDeutscheGesellschaft für Projektmanagement e.V2017). Laut einer Studie des
Instituts fürBeschäftigungundEmployability aus dem Jahr 2017 sinddie größtenHeraus-
forderungen bei der digitalen Transformation dasManagen zunehmender Komplexitäten
in der Zusammenarbeit (Breitschopf und Rump 2018). Gerade in agilen Prozessen ist die
den Wissensaustauch der Stakeholder konstruktiv ermöglichende Kommunikation eine
wesentliche Komponente des Scheiterns oder Nicht-Scheiterns der Projekte. Das Ergeb-
nis beider Studien zeigt, dass trotz der steigenden Anforderungen an Projektmanager der
Weg in die agile oder auch halbagile Welt unumstößlich scheint. 37% der befragten Un-
ternehmen gaben an, eine hybrideArbeitsweise umzusetzen.Also keine rein agile, sondern
eine Mischung aus klassischer und agiler Arbeitsweise. 12% arbeiten noch im rein klassi-
schen Format (GPMDeutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V 2017).

1.4 Der digitale Wandel in digitalen Dienstleistungsunternehmen –
Auswirkungen auf Unternehmensstrukturen

Mit großer Geschwindigkeit erfasst deutsche Unternehmen die Welle der Digitalisie-
rung. Analog war gestern und heute bestimmt die Digitalität unseren Alltag. Seit dem
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Jahr 2002 sprechen Experten davon, dass sich unsereWelt im digitalenWandel befindet
(Wolan 2018, 10). Die Grenzen zwischen den Online- und Offlinemedien verschwim-
men immer stärker und die Macht der Digitalisierung ist allgegenwärtig. Anfang 2013
wurde von knapp drei Milliarden Nutzern das Medium Internet genutzt. Bis zum
Jahr 2020 soll die Zahl der Internetnutzer auf sechs bis acht Milliarden Nutzer steigen
(ebd.). Weltweit werden Systeme entwickelt, die Analoges und Digitales synchronisie-
ren sollen. Ein gutes Beispiel dafür sind digitale Medien wie die CD, die Kassette oder
ein Tonband. Vor ein paar Jahren war es völlig normal, den CD-Player oder Ähnliches
zu benutzen, umMusik zu hören. Inzwischen wurden weite Teile derMusikbranche di-
gital. Vorreiter wie YouTube haben es geschafft, Musik online und digital zugänglich zu
machen. Neue Absatzmodelle wie Spotify oder Deezer sorgen für entsprechende Ein-
nahmen und spezialisieren sich aufMusik, Hörbücher und Podcasts, während YouTube
inzwischen auch über Politik, Ökologie, Umweltkatastrophen und Zeitgeschehen be-
richtet (Reutner 2012, 9).

Weitere besondere Herausforderungen ergeben sich für die Unternehmen. Die di-
gitalen Technologien verändern denUnternehmensalltag. Neue Arbeitsformen, die vor
einigen Jahren noch für unmöglich gehalten wurden, entwickeln sich. Inzwischen kön-
nen Mitarbeiter mit einer Internetverbindung über Cloud-Lösungen auf Firmendaten
zugreifen und von überall arbeiten (Wagner 2018, 29). Generell stellen alle Berufe,
die von Kommunikation undWissen geprägt sind, die zukünftige Arbeitsweise infrage
(Beckedahl und Lüke 2012, 140). Die Digitalisierung fordert nach neuen Arten der
Zusammenarbeit. Es liegt in den Zeiten des digitalen Wandels nun vielmehr an den
Unternehmen, diesen Prozess aktiv zu gestalten und eigene Strukturen zu optimieren
(ebd., 143).

Die Firma Bitkom Research, die ein Tochterunternehmen des Digitalverbands
Deutschlands ist, hat im Jahr 2018 eine Studie zumDigitalisierungsgrad von insgesamt
604 Unternehmen veröffentlicht (Bitkom Research 2018). Knapp 35% der befragten
Unternehmen geben an, sich im Prozess der Unternehmensdigitalisierung als Vorrei-
ter anzusehen. Knapp 60% geben an, sich derzeit noch als Nachzügler zu fühlen und
die Digitalisierung noch nicht aktiv zu gestalten. Die Industrie und Handelskammer
hat im November 2017 deutschlandweit insgesamt 1.806 Unternehmen befragt, wel-
che Auswirkungen die Digitalisierung auf bestimmte Kriterien hat. Demnach geben
87% der befragten Unternehmen an, dass der Bedarf anWeiterbildung der Mitarbeiter
im Rahmen der Digitalisierung stark steigt (DIHK 2017). Viele Unternehmen spü-
ren die Veränderung und realisieren, dass die alten Arbeitsweisen heute nicht mehr
funktionieren (Laloux 2016, 137). Starre Abteilungsgrenzen, hierarchische Entschei-
dungsprozesse und organisatorisch aufgestellte Silos stoßen in einer digitalen Welt an
ihre Grenzen. Dieses fordistisch-bürokratische Konzept, welches die Wirtschaft über
100 Jahre geprägt hat, geht mit langen Planungszeiten und starren bürokratischen Ab-
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läufen einher. Es kostet die Mitarbeiter nicht nur einen langen Atem, sondern auch
viel Zeit (Boes et al., 12). Heute müssen genau diese Anforderungen vonUnternehmen
bearbeitet und gelöst werden. Entwicklungszyklen müssen effizienter, besser planbar
und schnell anpassbar sein. Verändern sich die Anforderungen des Kunden, so muss die
Möglichkeit bestehen, diese anzupassen (Häusling 2018, 17).

Die Digitalisierung ist dabei nicht per se als Gegenmodell einer fordistisch-bü-
rokratisch konzipierten Arbeitswelt zu verstehen. Einerseits mag die mit dem tech-
nologischen Einsatz einhergehende Flexibilität zu positiv empfundenen Streueffekten
führen – etwa das Erleben einer etwas freieren Selbstbestimmung bei der Arbeit imHo-
meoffice zu Corona-Zeiten. Andererseits entgrenzt die Digitalisierung Arbeit, macht
sie (und damit auch gegenüber Arbeitnehmerinnen undArbeitnehmern) zu einem per-
manenten Anspruchspotenzial. Der »klassische Feierabend«, um es an einem Beispiel
zu veranschaulichen, ist in digitalen Welten mehr eine Entscheidung denn eine Regel.
Das Entgrenzen von Arbeit, das Lösen vom Analogen bedingt mitunter auch Isolati-
on und Vereinzelung. Digitalisierung entfremdet denMenschen, weder überträgt noch
übersetzt sie analoge Erfahrungswelten des Habituellen oder des Körperlichen in die
Dimension ihrer Algorithmen. Nicht zuletzt löst Digitalisierung, als Rationalisierung
verstanden, auch Existenzängste und Arbeitsunsicherheit aus, die in ihrer Konsequenz
zu selbstausbeuterischen Tendenzen bei den Belegschaften führen können.

Es liegen, gerade bei kritischer Betrachtung aus analog-humanistischer Perspektive,
genügend gute Gründe dafür vor, digitale Transformation und dasWertefundament ei-
ner sozialpartnerschaftlich organisierten Arbeitswelt so zu verbinden, dassMenschen –
sei es als Belegschaft oder Kundschaft – sowohl ihre Entscheidungsgewalt als auch ih-
re Gestaltungshoheit über die Projektentwicklung behalten. Die Transformation des
Digitalen soll, wenn die Grundsätze des Agilen Manifests eingehalten werden, Werk-
zeug und Instrument der Gestaltung und Zielerfüllung vonArbeit sein. Es gilt also, sich
dem Digitalen nicht zu »unterwerfen«, sondern unter Wahrung der humanistischen
Errungenschaften der Aufklärung und der daraus auch resultierenden sozialpartner-
schaftlichen Verständigung von Arbeitgebern und Arbeitnehmern den Wandel zu
gestalten. Daraus entwickelt sich unter anderem die Idee des agilen Unternehmens, in
dem alles miteinander so vernetzt ist, dass besonders flexibel reagiert werden kann und
die einzelnen Wertschöpfungsketten in kommunizierenden Teams vereint sind (Boes
et al., 13). Die agile Arbeitsweise wird auch als effiziente Methode gesehen, um in Di-
gitalisierungsprojekten individueller reagieren zu können (Lindner 2019, 42). Lindner
spricht in seiner Studie aus dem Jahr 2018 davon, dass »die digitalen Ideen (bspw.
Homeoffice) ohne agile Richtlinien (Aufhebung der Anwesenheitspflicht etc.) nicht
möglich sind« (ebd., 37). Die Aufhebung der Anwesenheitspflicht ist dabei nur ein
Beitrag. Vertrauen in die Mitarbeiterinnen undMitarbeiter gehört auch zu den Prinzi-
pien des Agilen.
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1.5 Die agile Unternehmenstransformation

Für viele Unternehmen prallen in der Zeit der DigitalisierungWelten aufeinander: die
sich rasant verändernde Umwelt auf der einen Seite und die oft noch stark bürokrati-
sierten Prozesse im Unternehmen selbst (Häusling 2018, 25). Auch die zunehmende
Herausforderung der Ambidextrie, also das geförderte Zusammenspiel zwischen Effi-
zienz und Innovation, bringt Unternehmen an ihre Grenzen (Güttel 2017, 187ff.).
Die Entwicklung einer agilen Organisation kann für viele Unternehmen im digita-
len Dienstleistungssektor der Schlüssel sein, um dem Wettbewerb zu trotzen und die
eigenen Kunden zu befriedigen (Häusling 2018, 18). Doch die Frage, die sich ein Un-
ternehmer stellt, das sichmit Agilität auseinandersetzt, ist die Frage nach der konkreten
Realisierbarkeit im eigenen Unternehmen. Es sei daran erinnert, dass es nicht die ei-
ne Anleitung gibt, wie sich ein Unternehmen agil transformieren kann (Laloux 2016,
137). Die Literatur beschreibt ein Trial-and-Error-Prinzip, bei dem jedesUnternehmen
zwar theoretischeHilfestellung an dieHand bekommt, denWeg für sich jedoch absolut
selbst finden muss.

Dazu hat die HAUFE Akademie ein eigenes 6-Erfolgsfaktoren-Modell entwickelt,
welches den Einstieg und die konzeptionelle Erschließung erleichtern soll. Die Basis der
Erfolgsfaktoren beruht auf folgenden (Erfolgs-)Kriterien:
➢ Gründe haben
➢ Zielbild entwickeln
➢ Das Team definieren
➢ Den Prozess der Zusammenarbeit definieren
➢ Stories identifizieren, priorisieren, umsetzen und lernen
➢ Kollegen mitnehmen

DieHAUFEAkademie versteht agile Transformationen als Utopia. »Die agilenWerte
und Prinzipien« werden als »ein Idealbild« verstanden, »zu dem man kontinuier-
lich hinstreben kann, welches man aber nie erreichen wird« (Häusling 2018, 144). Es
scheint derWeg das eigentliche Ziel zu sein.

Die HR-Pioneers haben ein ähnliches Vorgehen entwickelt. Aus ihrer Erfahrung
heraus haben sie abgeleitet, dass kategorische Dimensionen elementarer sind als etwaige
konkrete Projektziele.Wenn es darum geht,Herausforderungen imUnternehmen zu be-
wältigen, sehen sie in dem von ihnen entwickeltenModell eineHilfestellung. IhrModell
beschränkt sich auf die Zielermittlung für insgesamt sechs Dimensionen. Das TRAFO-
Modell hilft dabei, eine Orientierung zu gewinnen, und greift auf folgende Dimensio-
nen zurück: Strategie, Kultur, Führung, HR, Prozess und Struktur (Fülöpp 2019).

Ein in der Branche hochgelobter Leitfaden für die Organisationsentwicklung,
Reinventing Organizations von Laloux, zeigt einen Auszug von Zobrist (CEO des Au-
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tomobilzulieferers FAVI): »Die Frage, die mir im Moment am meisten gestellt wird,
ist folgende: ›Wie kann ichmeine bestehendeOrganisation transformieren?‹« Laloux
übersetzt die Antwort von Zobrist: »[E]s bedeutet in etwa: ›Du musst es selbst her-
ausfinden!‹« (Laloux 2016, 137)

Ein existierendes Modell zur Implementierung von Agilität in Unternehmen ist das
von Zhang und Sharifi entwickelteModell im Jahr 2000. DiesesModell besteht aus drei
Treibern: denAgilityDrivers, denAgilityCapabilities und denAgility Providers (Shari-
fi undZhang 2001).Die sogenanntenAgilitätstreiber bestimmen denBedarf anAgilität
in einem Unternehmen. Im Anschluss wird festgelegt, welche agilen Fähigkeiten das
Unternehmen aufweisen muss, um den agilen Bedarf zu decken (Häusling 2018, 37).
Im dritten Schritt geht es darum,Methoden, Tools und Praktiken ausfindig zu machen,
anhand derer die zuvor definierten Fähigkeiten erreicht werden können (ebd., 38).

Ebenfalls im Jahr 2000 entwickelten Francis und Meredith das Agile Wheel
Reference Modell. Das Modell besteht aus vier Ebenen: der agilen Strategie, dem agi-
len Prozess, den agilen Verbindungen und den agilenMenschen (Meredith und Francis
2000). Im Vergleich zu demModell von Zhang und Sharifi verknüpfen die Entwickler
des Agile Wheels die Dimensionen von Organisationen mit der Dimension der Agili-
tät (Häusling 2018, 39).

Dabei lässt sich feststellen, dass beide Modelle sich zwar mit Agilität beschäftigen,
jedoch nur den Reifegrad an Agilität beschreiben und nicht verdeutlichen, wie Agili-
tät umgesetzt werden kann. Zu berücksichtigen ist außerdem, dass beide Modelle im
Jahr 2000 entwickelt wurden, also ein Jahr vor Entstehung des AgilenManifests.

Ein erster Schritt zur agilen Unternehmenstransformation ist laut Hanschke: »die
lokale Einführung von agilen Entwicklungsmethoden in einem oder wenigen Projek-
ten und organisationsübergreifende Schulungen; insbesondere auch imManagement«
(Hanschke 2017, 104).

Häusling spricht von ähnlichen ersten Schritten:

»Deswegen hat es sich als eine erfolgreiche Strategie erwiesen, Prototypen zu entwickeln
und mit diesen ›Testballons‹ erste Erfahrungen zu sammeln. Hierbei kann es sich um ein
erstes Projekt oder Produkt handeln, ein erstes Team, das anders arbeitet und mit agilen
Ansätzen experimentiert« (Häusling 2018, 123).

Auch er spricht davon, dass Unternehmen ihren eigenenWeg finden müssen: »Den ei-
nen richtigenWeg hinsichtlich der agilen Transformation gibt es nicht. Vielmehr muss
jede Organisation für sich den Weg finden, der am besten auf die Gegebenheiten und
Rahmenbedingungen der Organisation passt« (ebd., 117).

Es haben sich verschiedenste Methodiken entwickelt, um den Prozess der agilen
Transformation zu begleiten. So sprechen Mezick und Pfeffer in dem 2019 erschienen
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OpenSpace Agility Handbuch davon, dass auch die Transformation selbst agil erfolgt:
»Wir verändern in kleinen Schritten, bewerten regelmäßig, passen an und lernen da-
raus« (Mezick et al. 2019, 17).

An diesemBeispiel wird deutlich, dass es nicht die eine Anleitung fürUnternehmen
gibt, sondern alles ein Ausprobieren und Versuchen darstellt.

IndigitalenDienstleistungsunternehmenunterscheiden sichdieAnforderungender
Kunden und derUmfang derWertschöpfungskette zu anderenUnternehmen aus ande-
ren Branchen. In manchen Unternehmensfeldern ist es zum Beispiel nicht notwendig,
sich komplett zu »agilisieren«. Dazu haben Linder und Leyh 2018 ein Referenzmo-
dell entwickelt, mit dessen Hilfe die Nähe zum Kunden und gleichzeitig der Bedarf
an Agilität proWertschöpfungssektor bestimmt werden kann (Lindner 2019, 44). Für
Unternehmen ist es also neben der Transformation selbst auch ein wichtiges Thema zu
bestimmen, ob dies für alle oder zunächst nur für ausgewählte Bereiche gilt.

2 Vorstellung der Forschungsarbeit

Ziel der qualitativen Forschungsarbeit war die Klärung der Frage, wie sich das Agile
Manifest der Softwareentwicklung in digitalen Dienstleistungsunternehmen anwen-
den lässt und wie sich Unternehmen auf der Basis des Agilen Manifests transformieren
können.

Es gibt bisher keine Literatur, die diese Frage ausreichend beantworten könnte, da-
her gingmeineArbeit von einem explorativen Forschungsstil aus, umneue Erkenntnisse
zu gewinnen, die für die Praxis von Bedeutung sind (Baur und Blasius 2014, 136). Im
Rahmen eines teilstrukturierten Experteninterviews, welches sich an einem Leitfaden
orientiert,wurdenneueErkenntnisse zurBeantwortungderForschungsfrage gewonnen.

Für die zugrunde liegende Forschungsarbeit konnten die in Tabelle 1 aufgeführten
Experten gewonnen werden.

Es wurden insgesamt diese fünf Personen befragt. NachWilde und Hess (2006) ist
das Sättigungskriterium einer Forschungsmethode erreicht, wenn nach einer gewissen
Menge an Teilnehmern keine signifikant neuen Erkenntnisse gewonnen worden sind.
Nach Auswertung der Interviewergebnisse konnten keine signifikant neuen Erkennt-
nisse in den letzten zwei Iterationen erkannt werden.

Im Anschluss an die Transkription (nach Kallmeyer und Schütze) der Interviews
folgte in Anlehnung anMayring die Auswertung auf Basis der Qualitativen Inhaltsana-
lyse. Die Qualitative Inhaltsanalyse zeigt ein streng methodisches Vorgehen, welches
das Interviewmaterial dabei in kleine Textbausteine zerlegt und analysiert (Mayring
2016, 114). Die Kriterien der quantitativen Forschung werden auf die der qualitativen
Forschung übertragen und angepasst, indem sie reformuliert und operationalisiert wer-
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den. Die zentralen Kriterien der Forschung sind die Objektivität, die Reliabilität sowie
die Validität.

Die zu der Analyse verwendeten Kategorien standen aufgrund der vorherigen
theoretischen Rahmung deduktiv schon fest und dienten als sensibilisierende Orien-
tierungshilfe des Interpretierens. Der Schwerpunkt der Forschungsarbeit lag in den
Kategoriebereichen des Agilen Manifests und der agilen Unternehmenstransformati-
on. Zusätzlich konnten allgemeinere Erkenntnisse zur Bedeutung, Anwendung und zur
Definition von Agilität im Rahmen von Unterkategorien ermittelt werden. Diese Ka-
tegorienwaren jedoch nicht primär für die Beantwortung der Forschungsfrage relevant,
weshalb sich die Ergebnisse der Arbeit auf diese folgenden Unterkategorien beziehen:
➢ Bedeutung des AgilenManifests in der Praxis
➢ Bedeutung von Agilität in der Praxis deutscher Unternehmen

Nummer Beruf Erfahrung
Befragte Nr. 1 Agiler Coach, Tourismuskon-

zern mit ca. 70.000 Mitarbei-
tern

Agiles Arbeiten, Kanban, Pro-
jektmanagement, Verände-
rungsmanagement

Befragte Nr. 2 Freiberuflich/Selbstständig,
Netzwerk-Manager, Mitglied

Organisationspsychologie,
Projektmanager, Konfliktma-

im GPM (Deutsche Gesell-
schaft für Projektmanage-
ment e.V)

nager, Systemischer Coach,
Change Manager

Befragte Nr. 3 Freiberuflich/selbstständig,
Beratender Unternehmer,

Zertifizierter Projektmanager,
Scrum Master, Product Owner,

Business Development & Po- Business Development Spe-
tenzialentwicklung, Selbst-
ständig, Prokurist/Head of

zialist, Fachberater für Unter-
nehmen

Business Development, Inha-
ber, Experte für Krypto-Invest-
ments, Spezialist für
bitcoin4business, Optimo In-
vest

Befragte Nr. 4 VP Produkt Management,
Schuhindustrie, 41.000 Mitar-
beiter

Unternehmensführung, Coa-
ching, Agiles Arbeiten, Scrum,
Business Development, Agiles
Produktmanagement

Befragte Nr. 5 Senior Personalentwicklerin Organisationsentwicklung,
agile Organisationsentwick-
lung, Personalentwicklung

Tab. 1: Darstellung der ausgewählten Experten für die Befragung (Quelle: Interview-
partner der qualitativen Forschung)
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➢ Voraussetzung für Agilität
➢ Tipps/Schritte zur agilen Transformation
➢ Einstellung zu Leitfaden oder Anleitung
➢ Aktualisierung des AgilenManifests

2.1 Bedeutung des Agilen Manifests in der Praxis

Zur Beantwortung der zugrunde liegenden Forschungsfrage ist die Bedeutung des Agi-
len Manifests der Softwareentwicklung in der Praxis von großem Stellenwert.

Grundsätzlich lässt sich auf Basis der durchgeführten fünf Experteninterviews fest-
stellen, dass die Relevanz des AgilenManifests bei den Experten unterschiedlich ist. So
spricht B1 davon, dass das Agile Manifest das Qualitätskriterium jeden Tuns ist (Be-
fragte 1 2019). Ähnlicher Meinung ist auch B2, der sagt, das Agile Manifest sei wie ein
Anker (Befragter 2 2019).

B4 kann für sich sagen, dass das Agile Manifest nicht ständig bei der täglichen Ar-
beit unterkommt, es aber den Ursprung aller agilen Bestrebungen darstellt (Befragte 5
2019). Für B5 hat das Agile Manifest eine hohe Relevanz, da alle Prinzipien des Agilen
Manifests auch außerhalb der Softwareentwicklung angewendet werden können (Be-
fragter 4 2019). B3 spricht davon, dass es bei der täglichen Arbeit zwar Rückbezüge
zum Agilen Manifest gibt, jedoch unklar ist, welche Rolle es dabei spielt (Befragter 3
2019). Es ist auch die Rede davon, dass die Bedeutung des Agilen Manifests sinkt. B2
gibt an, dass der Anteil an hybriden Projekten rapide zunimmt und die Umsetzung der
agilen Prinzipien schwächelt (Befragter 2 2019).

Einig sind sich alle Experten in dem Punkt, dass das Agile Manifest der Software-
entwicklung für alle Unternehmen individuell abgeleitet werden muss.

Die agilen Prinzipien bieten genügend Freiraum zu eigenen Interpretationen.
Auch B5 ist ähnlicher Meinung, dass die Werte und Prinzipien im Sinne der eige-
nen Unternehmenswerte abgeleitet werden können. Der Meinung, dass das Agile
Manifest die Basis ist und dies für das Unternehmen entsprechend runtergebrochen
werden kann, ist auch B1. Das Agile Manifest der Softwareentwicklung ist nicht nur
in Reinform nutzbar, sondern inhaltlich für jedes Unternehmen anpassbar (Befrag-
ter 2 2019).

2.2 Bedeutung von Agilität in deutschen Unternehmen

Bei der Frage, wie wichtig Agilität in deutschenDienstleistungsunternehmen ist, waren
sich die Experten fast einig. B4 beschreibt, dass die Digitalisierung eine Anpassung der
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Geschäftsmodelle und Produkte fordert. Dieser Anforderung können Unternehmen
jedoch nur mit agilen Prozessen begegnen, damit für die Anpassung keine Jahre ver-
streichen (Befragte 5 2019). Für B2 geht Agilität derzeit auch mit der Digitalisierung
einher.DieNähe zumKunden ist von großer Bedeutung in demheutigenMarktumfeld,
sodass Unternehmen an Agilität nicht vorbeikommen, wenn sie ihre Prozesse digitali-
sieren und auf den Kunden ausrichten möchten. Gleichzeitig bedeutet dies aber eine
große Herausforderung für Unternehmen und stellt sie vor die Aufgabe, die Ambidex-
trie, also die Fähigkeit gleichzeitig effizient und flexibel zu sein, zu lösen (Befragter 2
2019).

Um den Anforderungen am Markt begegnen zu können, reichen nicht nur klas-
sische Wasserfall-Methoden aus. B5 beschreibt dazu, dass andere Methodiken im
Bereich des komplexen Umfelds hilfreich sein können. Agilität kann helfen, Proble-
me im Komplexen zu lösen. Dies gilt jedoch nicht pauschal für alle Branchen. In
manchen Branchen sind die klassischen Methoden nach wie vor sinnvoll (Befragte 1
2019).

Für B1 herrscht in deutschen Unternehmen eine große Ambiguität. Die Topmana-
ger filtern nur die wichtigen, agilen Inhalte aus demAgilenManifest heraus undwürden
diese gerne kurzfristig einführen. Für B1 ist das Bekenntnis zu Agilität in vielen Fällen
ein reines Lippenbekenntnis. Jedoch im Umkehrschluss wirklich aktiv zu werden und
Dinge zu ändern, ist eine ganz andere Sache.

B3 beschreibt hingegen, dass Agilität derzeit ein Hype ist, bei dem zu viele Projekte
scheitern und Unternehmen zu inkonsequent sind. Es sei auch möglich, Unternehmen
mit anderenMethodiken voranzubringen, die nicht auf Agilität basieren.

Auf der anderen Seite sprechen die Experten oft davon, es komme häufig vor, dass
Mitarbeiter oder auch das Management in Dienstleistungsunternehmen von Agilität
sprechen, im Endeffekt aber nicht wissen, was Agilität oder agiles Arbeiten eigentlich
bedeutet.

B5 gibt an, dass oftmals nur das agile Vokabular genutzt wird, ohne Agilität wirk-
lich anzuwenden. Auch die Wahrnehmung, wie agil ein Unternehmen oder einzelne
Bereiche nun wirklich arbeiten, fällt in der Praxis ganz unterschiedlich aus (Befragte 1
2019). Es wird eher über Agilität gesprochen, als dass sie wirklich richtig gelebt wird
(Befragter 3 2019).

Die Meinungen der Experten gehen auseinander, wenn es darum geht, ob eine all-
gemeine Definition von Agilität benötigt wird. B1 spricht davon, dass man nicht sagen
könne, zu wie viel Prozent Unternehmen agil arbeiten, und sieht die Ursache dafür im
Nichtvorhandensein einer allgemeingültigen Definition. B2 hingegen ist ganz anderer
Meinung. Aus seiner Sicht findet eine agile Unternehmenstransformation im Rahmen
eines Change-Prozesses statt. Change ist seiner Ansicht nach nie definiert und kann es
auch gar nicht sein.
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2.3 Voraussetzungen zur Anwendung von Agilität

In den Experteninterviews wurde deutlich, dass die Einführung von Agilität nicht auf
die Schnelle erledigt werden kann, sondern dies vielmehr ein andauernder Prozess ist,
bei dem viel Geduld notwendig ist (Befragter 3 2019). Nicht nur Geduld und Konse-
quenz sind wichtige Faktoren bei der Einführung von Agilität, sondern auch die hohe
Bereitschaft zumThema (Befragte 5 2019). B1 ist derMeinung, dass für agiles Arbeiten
die Voraussetzung die Freiwilligkeit der Mitarbeiter ist. Unternehmen, die agil arbeiten
möchten, benötigen also Mitarbeiter mit einer hohen Affinität zum Thema und Frei-
willige, die sich damit auseinandersetzen wollen.

Die Experten betonen, dass der Prozess hin zu einer agilen oder agileren Organi-
sation begründet sein muss, das heißt, dass Agilität einen spürbaren Nutzen für die
Mitarbeiter des Unternehmens habenmuss (Befragte 1 2019). B5 ist derMeinung, dass
die Mitarbeiter zu dem agilen Prozess abgeholt werden müssen, damit sie diesen mit-
tragen und dahinterstehen. Für agiles Arbeiten wird auch ein neues Mindset benötigt
(Befragter 4 2019). Altes Denken muss überwunden werden und die Mitarbeiter müs-
sen sich für Neues öffnen (Befragter 2 2019). Dazu gehört in erster Linie Vertrauen,
welches Vorgesetzte abgeben müssen, und aufseiten der Mitarbeiter erfordert dies eine
gute Selbstorganisation (Befragte 1 2019). Die größte Herausforderung, die all dieje-
nigen jedoch annehmen müssen, die agil arbeiten möchten, ist, dass Agilität ein ewiges
Ausprobieren, Anpassen und Lernen ist (Befragte 1 2019).

2.4 Einstellung der Experten zu einem Leitfaden
zur Einführung von Agilität

Auf die Fragestellung, ob es einen Leitfaden oder eine Anleitung zur Einführung von
Agilität in digitalen Dienstleistungsunternehmen geben kann, waren sich die Experten
weitestgehend einig. Für Unternehmen kann es keine definierten Prozesse geben, wie
Agilität eingeführt werden kann oder wie sich Unternehmen auf Basis des Agilen Ma-
nifests transformieren können. Was es jedoch geben kann, ist eine Art Leitfaden, wie
Unternehmen das Agile Manifest für sich ableiten können (Befragter 4 2019). Ähnli-
cher Meinung ist dazu auch B3, der vermutet, dass es grobe Leitfäden geben könnte.
Für B1 kann es im agilen, komplexen Bereich keine Anleitung geben.Was aber möglich
wäre, könnte ein unternehmensspezifisches Framework sein, das definiert, wie Agilität
in diesem Unternehmen verstanden und praktiziert werden soll und welcheWerte die-
ses Unternehmen für sich nutzt.

B2 spricht davon, dass Unternehmen sich zunächst fragen sollten, wo der Verän-
derungsdruck am größten ist. Dabei sollte der Kunde immer im Mittelpunkt stehen.
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»Orientiere deinen Prozess amKunden und leite daraus erste Schritte ab« (Befragter 2
2019).

2.5 Schritte zu einer agilen Unternehmenstransformation

ZuderFragestellung,wie sichDienstleistungsunternehmenagil transformierenkönnen,
konnten während der Experteninterviews einige wertvolle Hinweise gewonnen wer-
den.Deutlichwurde eine eher selbstkritischeHaltung der Experten des Inhalts, dass der
Kunde und seineAnforderungen undWünsche bei allenTransformationsüberlegungen
und Anstrengungen nicht zu vergessen, sondern – genauso wie die Mitarbeitenden –
einzubinden ist.

Bei der agilen Unternehmenstransformation muss der Kunde imMittelpunkt allen
Tuns stehen (Befragter 2 2019). Zentriert ein Unternehmen den Prozess auf den Kun-
den, so können erste Schritte hin zu einer agilen Organisation meist abgeleitet werden
(Befragter 2 2019). Die Basiswerte und Prinzipien der Agilität, die ein Unternehmen
für sich verfolgenmöchte, müssen definiert werden.WelcheWerte und Prinzipien kön-
nen aus dem Agilen Manifest angewendet oder abgewandelt werden? An dieser Stelle
bietet das Agile Manifest eine Unterstützung, für sich zu bestimmen, was der richtige
Weg des Unternehmens ist und welche Werte dabei helfen (Befragter 2 2019), die je
nach Kunden durchaus unterschiedlichen Ergebnisvorstellungen zu erreichen. Genau-
so wichtig ist auch die Erfüllung der Voraussetzungen für Agilität. Das Unternehmen
muss einen Zielzustand entwickeln und gleichzeitig einen Nutzen von Agilität für das
Unternehmen und vor allemmit der Belegschaft und für seine handelndenKräfte kom-
munizieren (Befragte 1 2019).

B5 ist der Meinung, dass es ideal wäre, eine Vision der Agilität zu entwickeln, da-
mit die Mitarbeiter ein Ziel haben, welches sie anstreben können. Im nächsten Schritt
empfehlen die Experten die Einführung vonAgilität in einzelnen Experimenten. Dabei
ist die Einleitung von Agilität aufgrund der Nähe zum Projektmanagement in einem
Projekt am einfachsten.

Dabei sollte deutlich werden, dass Experimente auch scheitern dürfen. Im Rah-
men einer Retrospektive können Teams daraus lernen und die Anwendung der Agilität
im nächsten Projekt verbessern (Befragte 1 2019). Neben den prozessualen Schritten,
die die Experten empfehlen, sind auch die Veränderungen der Mitarbeiter und der
Geschäftsführung zu berücksichtigen. Agilität erfordert ein neues Mindset (Befrag-
ter 4 2019). Agilität erfordert aber auch Konsequenz bei der Einführung (Befragte 1
2019) sowie auch Vertrauen und eine hohe Selbstorganisation. Dabei kann es helfen,
sich auf Konferenzen mit anderen Unternehmen auszutauschen oder gemeinsam mit
anderen Dienstleistungsunternehmen zu lernen (Befragter 3 2019). Aber auch Agile
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Coaches können die Mitarbeiter und oder den Prozess von außen mit betreuen. Über
die Möglichkeit, sich als Mitarbeiter oder Mitarbeiterin bewusst gegen die Mitarbeit
in agiler Transformation auszusprechen, sagten die Experten nichts. Gleichwohl ist die
Freiwilligkeit des Handelns zentral für den Erfolg des Agilen – sozialer Druck und
Mehrheitsverhalten sind dabei so in den Blick zu nehmen, dass ihre normativen Poten-
ziale nicht zu einer erzwungenen Mitwirkung führen. Wer Freiwilligkeit voraussetzt,
muss sie auch ermöglichen.

2.6 Aktualisierung des Agilen Manifests

Von den insgesamt fünf Experten können sich drei keine Aktualisierung des Manifests
vorstellen. Auf die Frage, ob ihnen bei denWerten oder Prinzipien etwas fehlen würde,
antwortete B1, dass das Agile Manifest vollständig sei. B2 und B3 hingegen würden
gerne Ergänzungen am Agilen Manifest vornehmen. Bei der Einführung von Agilität
sei es essenziell, dass dieser Prozess konsequent gesteuert wird. Daher würde B2 gerne
das Prinzip der Konsequenz im Agilen Manifest ergänzen. B3 spricht hingegen eher
von einem Anwendungsrahmen. So ist das Agile Manifest sehr auf die Projektarbeit
spezifiziert und bezieht dabei nicht den gesamten Unternehmenskontext mit ein.

Sowohl B1 als auch B5 sprechen sich dafür aus, das Wort »Softwareentwicklung«
im AgilenManifest durch dasWort »Kundennutzen« zu ersetzen.

2.7 Das 3-Ebenen-Modell der agilen Unternehmenstransformation

Auf Basis der durchgeführten Literaturrecherche hat sich ergeben, dass es einigeModel-
le gibt, an denen sichUnternehmenbei der Einführung von agilen Prozessen orientieren
können. Dazu zählt das vorgestellte TRAFO-Modell der HR-Pioneers sowie das 6-Er-
folgsfaktorenmodell der HAUFE Akademie. Beide Modelle können dabei helfen, den
Weg in die agileWelt zu ebnen.

Was beide Modelle jedoch nicht beantworten: Wie transformiere ich mich, bzw.
wie setzen wir als Unternehmen das Agile auf Basis des AgilenManifests um?

Auffällig ist in diesem Kontext, dass für die Experten die Grundlage allen Tuns in
agilen Prozessen das Agile Manifest ist (Befragte 5 2019). Dies geschieht in manchen
Dienstleistungsunternehmen bewusster und in manchen Unternehmen unbewusster.
Jedoch hat das Agile Manifest eine hohe Relevanz, da es für jeden Bereich individuell
abgeleitet werden kann (Befragter 4 2019). Das bedeutet, dass sich Unternehmen, die
Agilität einführen möchten, wieder viel bewusster am Agilen Manifest der Software-
entwicklung orientieren und dies für sich individuell ableiten sollten. Gerade bei diesem
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Schritt bietet das Agile Manifest eine solide Grundlage, die Unternehmen als eine Art
Anker oder sogarNordstern dienen kann (Befragte 1 2019).Nachwie vor gibt es 24 ver-
schiedene Definitionsansätze von verschiedensten Autoren zu dem Begriff »Agilität«
(Häusling 2018, 29). Allein dieser Punkt zeigt, wie viel Unsicherheit bei der Begrifflich-
keit der Agilität herrscht. Die Experten sprechen zumTeil davon, dass keine Definition
benötigt wird, da sich Unternehmen in einem Change-Prozess befinden, welcher nie
definiert werden kann (Befragter 2 2019). Es macht also Sinn, sich von demGedanken
der agilenUnternehmenstransformation ein Stück weit zu lösen und denKunden dabei
in denMittelpunkt zu stellen. Befragter 2 bringt dies in dem Interview auf den Punkt:

»Kundenorientierung heißt für mich, wenn du hohe Kundenorientierung hast, weißt du,
was, wo der Zugang ist und was für einen Mehrwert er aus deinem Produkt ziehen will.
Und je besser du das weißt und je genauer du dich mit deinen Prozessen daran orientierst,
umso mehr agil bist du« (Befragter 2 2019).

Die Kunst bei der Einführung von agilen Prozessen oder sogar einer gesamten Unter-
nehmenstransformation besteht darin, sich bewusst zumachen, dass der Prozess auf den
Kunden ausgerichtet werden muss. Um dafür passende Werte und Prinzipien für sich
zu identifizieren und zu definieren, hilft das Agile Manifest der Softwareentwicklung.
Dieser Aspekt der Nähe zum Kunden und der Bedeutung des AgilenManifests fehlt in
den auf dem Markt existierenden Modellen. Auch die Definition von Hanschke, dass
Agilität im Kopf beginnt und die Ergebnisorientierung wieder im Fokus stehen sollte,
trifft zwar einen wichtigen Aspekt von Agilität, verfehlt jedoch das eigentliche Ziel.
Agilität kann helfen, im komplexen Bereich Probleme zu lösen (Befragte 1 2019). Agi-
lität ist aber auch in der Lage, Unternehmen dabei zu helfen, ihre Prozesse agil auf den
Kunden einzustellen. Das bedeutet, das Agilität nicht nur Problemlöser in Projekten
sein kann, sondern auch alsMethodik zur Begegnungmit der Digitalisierung und ihren
Phänomenen dienen kann (Befragter 2 2019).

Neben der Grundlage des AgilenManifests gibt es jedoch weitere Voraussetzungen,
denen Unternehmen begegnen, wenn sie Agilität einführen möchten. Dabei handelt
es sich um prozessuale Elemente, wie zum Beispiel die Entwicklung eines Zielzustands
oder einer Vision (Befragter 4 2019). Ähnlich beschreibt dies das 6-Erfolgsfaktoren-
Modell der HAUFE Akademie mit dem Erfolgsfaktor 2: ein Zielbild zu entwickeln
(Häusling 2018, 144). Besonders für die Mitarbeiter, die die Agilität tragen sollen, ist
es wichtig, einen klaren Nutzen zu kommunizieren (Befragte 1 2019).

Wieso können dem Unternehmen agile Prozesse helfen? Neben der Prozessebene
gibt es auch die Ebene der Fähigkeiten. Agilität erfordert ein neues Mindset. Agilität
erfordert Vertrauen der Geschäftsführung in ihre Mitarbeiter und für die Mitarbeiter
gewinnt die Selbstorganisation an Bedeutung. Eine offene Fehlerkultur ist wichtig, um
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Kreativität zu fördern, um Prozesse zu hinterfragen und immer im Sinne des Kunden
neu auszurichten (Befragter 2 2019). Aber auch das Thema Konsequenz ist eine wich-
tige Fähigkeit. Agilität kann nicht von Anfang an funktionieren (Befragte 1 2019).
Es gibt immer Hürden und Schwierigkeiten, die bewältigt werden müssen. Agilität
bedeutet ein Ausprobieren und ein Lernen. Dazu sind Fähigkeiten wie Konsequenz,
Vertrauen, Transparenz und Offenheit wichtig.

Eine weitere Ebene kennzeichnet die Bereitschaft der Menschen zur agilenWeiter-
entwicklung von Dienstleistungsunternehmen. Agilität kann nur funktionieren, wenn
dieMenschen diese tragen (Befragte 5 2019). Idealerweise können Identifizierer ermit-
telt werden, die dabei helfen, den agilen Gedanken zu erweitern und in die Breite zu
bringen (Befragter 3 2019).

Eine untergeordnete Fragestellung der Forschungsarbeit gilt der Aktualität und der
Relevanz, die sich auf Basis der agilen Unternehmenstransformation für das Agile Ma-
nifest der Softwareentwicklung ergeben. Auf Basis der Experteninterviews konnten
kleinere Ansätze entwickelt werden, hinsichtlich derer das Agile Manifest aktualisiert
werden könnte. Allerdings lässt sich festhalten, dass Agilität heute viel mehr umfasst,
als es im projektorientierten Kontext gedacht ist.

Inzwischen wird nicht mehr nur von agilen Projekten, sondern sogar von komplett
agilenUnternehmen gesprochen,wie das Beispiel des»agil geborenen«Unternehmens
sipgate zeigt.

Die Spezifizierung des Agilen Manifests auf den Bereich der Softwareentwicklung
macht es für manche Unternehmen nicht leichter. So können innerhalb der Fachbe-
reiche Widerstände auftreten, da das Manifest der Softwareentwicklung zugrunde liegt
(Befragte 1 2019). Daraus lässt sich schließen, dass eine Erweiterung oder Erneuerung
des AgilenManifests sinnvoll wäre. Diese Erneuerung sollte dann den gesamtunterneh-
merischen Kontext miteinbeziehen und das Wort »Software« idealerweise durch das
Wort »Kundennutzen« ersetzen. Diese Erneuerung wäre dann unter Umständen auch
einfacher und bewusster zu nutzen, da sie für alle Branchen undUnternehmen gleicher-
maßen Gültigkeit hätte.

2.8 3-Ebenen-Modell zur Einführung von Agilität
in digitalen Dienstleistungsunternehmen

Fasst man die Erkenntnisse aus den Experteninterviews zusammen, differenzieren sich
drei integrative Ebenen heraus:
➢ die Prozessebene,
➢ die Ebene der Fähigkeiten und
➢ die Ebene der Mitarbeiter.
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Es wird deutlich, dass diese drei Ebenen miteinander verknüpft und integriert zu be-
trachten sind.

Wird innerhalb der Prozessebene kein Nutzen für Agilität (im Unternehmen, für
die Menschen) kommuniziert, ist es schwer, die Mitarbeiterebene überhaupt zu errei-
chen und die Agilität an der Stelle in die Breite zu tragen. Egal wie groß und wie
viel Agilität in einem Unternehmen eingeführt werden soll, das selbst entwickelte und
nachfolgend vorgestellte 3-Ebenen-Modell kann sowohl kleinen Teams als auch gesam-
ten Organisationen helfen.

Im ersten Schritt ist es zwingend erforderlich, sich mit den agilenWerten und Prin-
zipien aus dem Agilen Manifest auseinanderzusetzen. Das Unternehmen kann dann
individuell entscheiden, wo Agilität Sinn macht und welche Werte passen könnten.
Während dieser Vorarbeit ergeben sich weitere Punkte, die berücksichtigt werdenmüs-
sen. Viele Unternehmen beziehen den Prozess der Agilität zu stark auf die interne
Sicht (Befragter 2 2019). Die Kunst der Agilität besteht jedoch darin, die internen Pro-
zesse auf den Kunden auszurichten und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei
»mitzunehmen«. Das heißt, dass auch bei der Einführung von agilen Prozessen immer
geschaut werden muss, ob der Kunde dabei im Mittelpunkt steht (Befragter 4 2019).
Im nächsten Schritt sollte dann ein Zielbild oder eine Vision entwickelt werden. Dies
ist sinnvoll, damit die Mitarbeiter wissen, was möglich ist und welcher Zustand ange-
strebt wird.

Nach der prozessualen Vorarbeit spielt die Ebene der Fähigkeiten eine große Rol-
le. Agilität und agile Prozesse erfordern neues Denken. Ein gutes Beispiel dafür ist
das fünfte Prinzip aus dem Agilen Manifest, welches fordert: »Errichte Projekte
rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstützung, die
sie benötigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen« (Beck und Beedle
2001).

Idealtypisch erhalten einzelne Projektteams oder auch Abteilungen mehr Ver-
antwortung dahingehend, dass sie eigenverantwortlich Projekte und Aufgaben be-
arbeiten sollen. Dies fordert auf der einen Seite Vertrauen der Geschäftsführung in
die Mitarbeiter und auf der anderen Seite eine ausgeprägte Kompetenz der Selbst-
organisation aufseiten der Mitarbeiter. Die Freiheit, über konkrete Arbeiten und
Zeitaufwendungen selbst entscheiden zu können, ist dabei ein »Keyfactor« des
Agilen, der sich jedoch als Überforderung der Mitarbeitenden herausstellen kann.
Unternehmer, die ihren Betrieb ohne entsprechende Vergütungen,Weiterbildungen
und Ressourcenangebot auf »agil trimmen« wollen, generieren so kontraproduk-
tive Belastungspotenziale zu Lasten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
Kompetenz zur Selbstorganisation ist nicht einfach nur zu fordern oder vorausset-
zen, um sie möglich zu machen; sie ist zu vermitteln, auszubilden, zuzutrauen und
einzuräumen.
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Abb. 4: 3-Ebenen-Modell zur Einführung von Agilität (eigene Darstellung)

Das selbst entwickelte 3-Ebenen-Modell kann dienstleistenden Unternehmen und Or-
ganisationen helfen, die ersten Schritte abzuleiten. Es beinhaltet keinen allgemeingül-
tigen Leitfaden und keine Anleitung, sondern zeigt auf, mithilfe welcher Maßnahmen
Agilität inDienstleistungsunternehmen eingeführt werden kann. ImGegensatz zu exis-
tierenden Modellen bezieht sich dieses Modell bewusster und stärker auf das Agile
Manifest. Es veranschaulicht, dass eine Ableitung der Werte und Prinzipien für jedes
Unternehmen sinnvoll sein kann. Das Modell legt dar, dass der Kunde auch bei dem
Prozess der Agilisierung imMittelpunkt stehen muss.

3 Ausblick

Andieser Stelle sollte jedoch auchkritischhinterfragtwerden,wie andereUnternehmen
im Sinne der Agilität schon heute handeln. Die Experten haben einen sehr guten Blick
auf den Stand der Dinge vorweisen können, jedoch ist diese Untersuchung qualitativ
durchgeführt worden und nicht in der gesamten Breite Deutschlands. Es besteht also
die Möglichkeit, dass das Agile Manifest an anderen Stellen eventuell anders genutzt
und anders interpretiert wird. Außerdem sind die Antworten der Experten subjektiv
und es besteht immer die Möglichkeit, diese falsch zu interpretieren.
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Es bleibt also offen, inwiefernAgilität schon vor demAgilenManifest stattfand und
wie diese Agilität genutzt und entwickelt wurde. Auch die Abgrenzungskriterien auf
Dienstleistungsunternehmen und den deutschenMarkt beschränken die Ergebnisse. In
anderen Ländern gibt es möglicherweise schon weitere Erkenntnisse zur Einführung
von Agilität oder sogar andereModelle. Es ist auch nicht auszuschließen, dass es bereits
Überlegungen, Modelle oder Denkansätze gibt, die ähnliche Erkenntnisse subsumie-
ren, ohne diese publik gemacht zu haben.All diese Faktoren sind an dieser Stelle kritisch
zu betrachten.

Die Interdisziplinarität des Agilen stellt einen perspektivisch interessanten For-
schungsbereich dar. Wer an Agilität denkt, muss dabei nicht zwangsweise »IT« vor
Augen haben. Eine integrierende undwertschätzende Zusammenführung aller Elemen-
te ist nicht an Hardware gebunden. Das 3-Ebenen-Modell macht auch deutlich, dass
ein Verschieben der Gewichtung – also ein Bevorzugen der einen Ebene gegenüber
den anderen Ebenen – die Grundlage der Beweglichkeit, nämlich das Vertrauen in
ein ergebnisoffenes Gelingen so erschüttern kann, dass Projekte zwar nicht unbedingt
scheitern müssen, ihr Zielerreichen dann jedoch nicht »agil« nennen können. Das 3-
Ebenen-Modell basiert auf einem Versprechen in das Vertrauen der beteiligten Men-
schen, basiert auf der mit ihnen gemeinsam erkannten Kreativität für Lösungen und
Fortschritte. Ein Entwickeln – sei es von Software oder anderen Anwendungskonzep-
tionen – ist immer ein Anfangen. Um es mit den Worten Hesses (aus seinem Gedicht
Stufen) zu sagen:

»Es muß das Herz bei jedem Lebensrufe
Bereit zum Abschied sein und Neubeginne,
Um sich in Tapferkeit und ohne Trauern
In andre, neue Bindungen zu geben.
Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,
Der uns beschützt und der uns hilft, zu leben.«

Nun sind Kundenwünsche nicht unbedingt »Lebensrufe«, dennoch gibt dieser Aus-
zug ausHesses Gedicht auch ein für die Agilitätsbewältigung gut geeignetes Bild: Sich
offen und ohne Befolgung des Prinzips »das haben wir schon immer so gemacht«
in neue Ideen, neue Welten, neue Ansätze und Erprobungen zu begeben, ist möglich
im Schutz des Zaubers dieses neuen Schritts – wenn ihm denn vertraut wird. Agili-
tät, so wie es das 3-Ebenen-Modell konzeptionell betrachtet, ist ein Ansatz, der keine
Angst machen, sondern ermutigen, ermuntern will. Angst vor Fehlern, Angst vor Bla-
mage sind nicht nötig in einem zauberhaften Geist des Weiterschreitens und offenen
Neubeginnens. Für Menschen, die agil arbeiten wollen oder sollen, ist Vertrauen in
sich und vor allem in die anderen essenziell. Wird Agilität als Managementtrick zu
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nur einer weiteren Effizienzsteigerung und Burn-out-Gelegenheit aufgefasst, ist dies
bedauerlich, denn die Chance, Agilität eher als eine ganzheitliche Organisation von
Kommunikation zu verstehen, wird vertan, bleibt auf unbestimmte Zeit ungenutzt.
Gerade deshalb muss der Fokus der Umsetzung des Agilen auf den Wünschen des
Kunden und mehr noch auf der Entwicklung der Mitarbeiter und dem Ermöglichen
ihrer Autonomie liegen. Wird das Agile nur als »neue Masche« kostenorientierter
Führung verstanden, wird es – das zeigen auch die Expertengespräche – missverstan-
den. Agilität fördert und verhindert ihr Fördern, wenn sie als Fordern verstanden
wird.

Die Untersuchung von agilen Prozessen ist in digitalen Dienstleistungsunterneh-
men, die eine IT-Nähe aufweisen, näher amThema als in anderenUnternehmen.Daher
bleibt die Frage, inwieweit die Ergebnisse auch eine Relevanz für andere Branchen ha-
ben, die weniger mit digitalen Produkten oder generell Dienstleistungen zu tun haben,
formal zwar offen – die zu dem 3-Ebenen-Modell führendeUntersuchung innerhalb ei-
ner Branche, die überwiegend aus Kommunikation und für die korrekte Übermittlung
von Informationen steht, lässt jedoch den Schluss zu, dass Agilität und ihr Einführen
mit dem integrativen Blick auf ebendiese drei elaborierten, miteinander verwobenen
Ebenen auch für diejenigen Organisationen anwendbar ist, deren Gegenstand das Er-
bringen anderer Dienstleistungen ist.

Anmerkung

1 SiehezumBeispieldieMehrwertsteueränderungimZugederCovid-19-SituationinDeutschland.
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Zusammenfassung
Unternehmen sehen sich mit erheblichem Veränderungsdruck und sozial komplexen Pro-
blemstellungen konfrontiert, für die Agilität als Lösung gehandelt wird. Damit verbinden sie
dieHoffnung, einen wenig präzise definiertenWandel zu schaffen. Im aktuellen Agilitätsdis-
kurs zeichnet sich vorläufig weder im Arbeitsalltag noch in der Forschung ein Konsens über
den Begriff ab. Dieser bietet eine Projektionsfläche, auf der unterschiedlicheWeltsichtenmit
großer Wucht und wenig Reflexion aufeinanderprallen. Nach einer Analyse des Begriffs aus
einer kognitiv-linguistischen Perspektive und der Untersuchung der Kernversprechen, die
sich seit dem Beginn des Agilitätsdiskurses im ausgehenden 20. Jahrhundert mit dem Begriff
verbinden, wird ein strukturierter Reflexionsprozess, die Patterns of Integrated Organization,
vorgestellt. Diese dienen zur Klärung der auf den Begriff projizierten Sehnsucht und damit
als Entscheidungshilfe für eine Organisationsgestaltung im Einklang mit bewusst verhandel-
ten Standpunkten.

Schlüsselwörter:Agilität, Organisationsentwicklung, Pattern Language, Selbstorganisation

Summary
The Promise of Agility
A Clarification of the Term Agility and an Introduction to Patterns of Integrated
Organization
Companies are confronted with considerable pressure for change and socially complex prob-
lems, for both of which agility seems to promise remedy. By introducing agile structures,
companies hope to bring about some change that is not defined with much precision. In the
current agility discourse, there is no consensus about the term neither in everyday work nor
in research. It offers a projection surface, where different worldviews collide with great force
and little reflection. After a cognitive-linguistic analysis of the term in a historical context,
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a structured reflection process in the form of Patterns of Integrated Organization is present-
ed, which serves to clarify the longing projected on the term and thus provides a decision-
making tool for an organizational design in accordance with consciously negotiated points
of view.

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

1 Einleitung: Das Phänomen Agilität

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

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

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

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

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

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

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

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

Die kognitiveMetapherntheorie von Lakoff und Johnson (1980), die seit ihrer Ent-
stehung von anderen Forschern_innen in verschiedenen Disziplinen, unter anderem
auch in der Organisationspsychologie (Morgan 1997) und von den Autoren selbst (La-
koff und Johnson 1999 und 2003) präzisiert und weiterentwickelt wurde (vgl. Schmitt
2017), geht von der zentralen Annahme aus, dass wir sinnlich erfahrbare Herkunftsbe-
reiche, wie zum Beispiel die Geschwindigkeit einer Bewegung, nutzen, um abstrakte
Zielbereiche, wie zum Beispiel das Konzept der »Intelligenz«, zu strukturieren. Eine
solche Übertragung hat auch beim Adjektiv »agilis« (beweglich) stattgefunden, das
über das französische »agile« erst im 17. Jahrhundert ins Deutsche und Englische2
Eingang gefunden hat. Die Fähigkeit, sich flink und rasch zu bewegen, wird auf das
Denken übertragen. Hat jemand einen »agile mind«, bedeutet das, intelligent zu sein,
»to think quickly, solve problems and have new ideas«3.

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

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

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

3 Projektionsfläche Agilität: Die Kernversprechen

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

3.1 DasersteAgilitätsversprechen (1991):Agilität alsWaffe imWettbewerb

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

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

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

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

3.2 Das zweite Agilitätsversprechen (2001):
Agilität »based on people and collaboration«

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

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

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

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

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

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

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

3.3 Das dritte Agilitätsversprechen (2014):
Die Sehnsucht nach sinnhafter Arbeit

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

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

»Die Gründer von evolutionären Organisationen nutzen andere Metaphern für die Ar-
beitsumgebung, die sie gestalten möchten. Mit überraschender Häufigkeit sprechen sie
über ihre Organisationen als lebende Organismen oder lebendige Systeme […]. Diese
Metapher eröffnet neue Möglichkeiten. Stellen Sie sich vor, wie sich Organisationen
verändern könnten, wenn wir sie nicht länger wie seelenlose, schwerfällige Maschinen ge-
stalten, sondern sie wie Lebewesen behandeln?« (ebd., 54)

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

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

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

4 Eine integrale Reflexionspraxis

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

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

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

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

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

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

4.1 Eine kurze Einführung in Patterns und Pattern Languages

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

Christopher Alexanders Pattern Language hatte eine elektrisierende und tiefgrei-
fende Wirkung auf unterschiedlichste Fachgebiete und ganz besonders auf die Soft-

Franziska Espinoza & Sabine Mommartz

132 Journal für Psychologie, 29(1)



ware-Engineering Community. Die Co-Autoren des »Agilen Manifests«, die schon
1987 mit dem Schreiben von Patterns begonnen hatten (Vlissides et al. 1996), wa-
ren in der Welt der Patterns zu Hause. Die Erfindung des Wikis als Pattern Language
durchWard Cunningham ist unter anderem Zeuge davon (Cunningham undMehaffy
2013).

Ein Pattern ist »at the same time a thing, which happens in the world, and the rule which
tells us how to create that thing and when we must create it. It is both a process and a
thing; both a description of a thing which is alive, and a description of the process which
will generate that thing« (Alexander 1979, 247).

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

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

»As a rule, a room that does not have a window place lacks quality; its windows are
just holes in the wall. […] Therefore: In every room where you spend any length of time
during the day, make at least one window into a ›window place‹« (Alexander 1977,
833ff.).

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

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

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

4.3 Das Core-Pattern Reflexion

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

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

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

1. Erstaunen, Verwirrung, Zweifel in einer ungelösten Situation
2. Wahrnehmen und Dokumentieren (Darstellen) mit allen Sinnen der inneren Empfindungen 
               und äusseren Handlungen
3. Sorgfältige Analyse in Bezug des eigenen Selbstkonzeptes, der Motivation und Abwehrmechanismen
4. Imaginieren einer hypothetischen Umsetzung unter Einbezug der neuen Erkenntnisse aus   
               der Analyse
5. Umsetzen der imaginierten Hypothese und Überprüfung der Richtigkeit in der Handlung 
6. Reflexion bezüglich der neuen Empfindungen. Anpassung und Rückführung der neuen 
               Erkenntnisse aus den Handlungen in das eigene Selbst-und Weltverständins
 

DEMNACH braucht es eine Umgebung und einen Umgang, der auf gegenseitigem Vertrauen, Offenheit und 
Beziehungssicherheit aufbaut. Es müssen moderierte, zeitliche Räume zur Einübung von Reflexion zur Verfü-
gung gestellt werden. 

In vielen Situationen empfiehlt es sich das - Pattern FACILITATION einzusetzen. Der Aufbau von Beziehungs-
sicherheit und Vertrauen ist besonders in der Zusamenrarbeit - Pattern MEETINGPROZESSE wichtig. 

Die Reflexion kann wie folgt strukturiert werden:  

Weiterführende Informationen und Literaturliste

Wie gelingt es Menschen, sich im Unternehmenskontext in Reflexion zu üben und mit sich und den 
anderen in eine radikal ehrliche Konversation zu treten? 

Wie gelingt es einer Gruppe, die Einzelnen in ihrer Einzigartigkeit wahrzunehmen, sich gegenseitig zu 
fördern und sich trotzdem als integrierte Gruppe zu sehen?

Teams und soziale Gruppen in Unternehmen tendieren dazu Gruppenidentitäten zu schaffen, soziale 
Codes zu entwickeln und sich in in-groups und out-groups einzuteilen. 

Wie kann eine Gruppe ein gegenseitiges Vertrauen und die Fähigkeit des Zuhörens entwickeln und sich 
als Resonanzkörper im Reflexionsprozess unterstützen? 

Abb. 1: Ein Ausschnitt aus dem Pattern //Reflexion// (© Punkt.Null Organisationsent-
wicklung)
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4.4 Der Aufbau der Patternsammlung

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

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

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

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

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

➢ Ebene Patterns of Interaction: In einem ersten Schrittmüssen sich dieMitglieder ei-
nesUnternehmens dasUnternehmenbewusstmachen, inwelchendominatorischen
(Eisler 1988) oder kollektiv-partnerschaftlichen Macht- und Entscheidstrukturen
sie zum aktuellen Zeitpunkt agieren. Danach gilt es gemeinsam zu imaginieren,
wie kollektiv-partnerschaftlich oder dominatorisch sie sich zukünftig strukturieren
wollen. Zur Unterstützung der Beantwortung dieser Frage dient das Pattern //Ent-
scheidprozesse//. Wenn diese Bewusstwerdung erfolgt ist, kann die Organisation
entsprechende Entscheidprozesse definieren, die es ermöglichen, kollektiv mit den
gleichen Spielregeln für alle Organisationsmitglieder Entscheide zu treffen und in-
dividuelle Entscheide auf unterschiedliche Rollen zu verteilen.

Franziska Espinoza & Sabine Mommartz

136 Journal für Psychologie, 29(1)



p
rä

ko
nv

en
tio

ne
ll

Pa
tt

er
ns

 o
f 

In
te

gr
at

ed
 O

rg
an

iz
at

io
n

ko
nv

en
tio

ne
ll-

tr
ad

iti
on

el
l

ko
nv

en
tio

ne
ll-

m
od

er
n

ko
ne

nt
io

ne
ll-

p
os

tm
od

er
n

p
os

tk
on

ve
nt

io
ne

ll

p
k

kt km kp p
k

pk

kt

km

kp

pk

Patte
rns of O

rg
an

iza
tio

na
l P

ro
ce

ss
es

In
fo
rm
at
io
ns
flu
ss

Ko
nfl
ikt
pr
oz
es
se

Rang & 

Führ
ungs

bezi
ehun

gen

Feed
back

proze
sse

M
ee
tin
gp
ro
ze
ss
e

E
nt
sc
he
id
p
ro
ze
ss
e

N
ar

ra
tiv

Purpos
e

M
itg
lie
ds
ch
aft

Ro
lle
n

M
ac
ht

Struktu
r

PK

T

M P
rM P
o

K

pk

kt

km

kp

pk

pk

kt
km

kp

pk
Core

 P
at

te
rn

s

Patte
rn

s o
f S

oc
ial

 S
tru
ct
ur
e 

& 
O

rg
an

iz
at

io
n

Patte
rn

s o

f I
nt
er

ac
tio

n

Innovation         
       

   Strateg
ie   

     
     

    
  M

arke
tin

g    

   
   

   
   

   
Re

ss
ou

rc
en

al
lo
ka

tio
n 

   
   

   
   

   
   

A
us
b

ild
un

g 
   

   
   

   
   

   
B
ud

ge
ta

llo
ka

tio
n 

   
   

   
   

   
   

K
ün
di

gu
ng

   
   

   
   

   
   

 E
ins

tel
lun

g    
    

    
     

  Entlöhnung       
        

    Projekte

R
ef

le
xi

on
Im

ag
in

at
io

n

W
ah

rn
eh

m
un

g

Abb 2: Das Modell der Patterns of Integrated Organization (© Punkt.Null Or-
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➢ Ebene Patterns of Social Structure and Organization: Die definierten Entscheidpro-
zesse könnendanach imPattern //Macht// verbindlich geregelt und imAlltag anhand
dieser Vereinbarung durchgesetzt werden. Im Falle eines Entscheides für eine selbstor-
ganisierte Form steht dieMacht nun nichtmehr nur Vorgesetzten als Vertreter_innen
einerHierarchie zu, welche diese nachGutdünken einsetzen können, sondern sie wird
an eineVerfassung abgegeben, in der geregelt ist, wie die Entscheidautorität verteilt ist.

Patterns of Organizational Processes

Patterns of Interaction

Core Patterns

Reflexion

ImaginationWahrnehmung

Patterns of Social Structure & Organization

Rang
Informationsfluss 

Entscheidprozesse

 Konfliktprozesse 

 Meetingprozesse

 Feedbackprozesse

Narrativ
Purpose

Mitgliedschaft

Rollen

Macht
Struktur

Innovation

Strategie

Ausbildung

Ressourcenallokation

Entlöhnung
Kündigung

Budgetallokation
Marketing

Einstellung
Projekte

Abb. 3: Die vier Ebenen der Patterns of Integrated Organization (© Punkt.Null Organi-
sationsentwicklung)
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➢ Ebene Patterns of Organizational Processes: Auf Basis dieser transparent festgehal-
tenen Entscheid- undMachstrukturen kann alsNächstes gemäß den Leitfragen und
Praxisbeispielen im Pattern //Entlohnung// eine angemessene Lohnstruktur defi-
niert werden.Die unterschiedlichen Bereiche vonVerantwortung und die kollektiv-
partnerschaftliche Zusammenarbeit bilden dann die Grundlage für eine neu defi-
nierte Lohnstruktur.

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

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

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

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

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

In jedem Pattern der Patternsammlung findet sich ein Instrument, welches wir in
Anlehnung an die Selbstentwicklungstheorie, einer»Psychologie dermenschlichenBe-
deutungsbildung«, von Cook-Greuter (2013) entwickelt haben.
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Abb. 4: Reflexionsinstrument am Beispiel des Patterns //Ent-
scheidprozesse// (© Punkt.Null Organisationsentwicklung)
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Dieses dient dazu, den gemeinsamen Ausgangspunkt wahrzunehmen, die erwünschte
zukünftige Ausrichtung zu imaginieren und die gemeinsamen Praktiken zu entwickeln,
welche diese zukünftige Ausrichtung ermöglichen. Damit haben die Unternehmen ei-
nen Kompass zur Hand, mit dessen Hilfe sie differenziert entscheiden können, wie sie
die Qualität ihrer Zusammenarbeit und die Organisation der Zukunft gestalten kön-
nen, in der sie sich frei fühlen – »›at home‹ in their world«5.

5 Resümee

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

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

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

Anmerkungen

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

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

30.12.2020).
4 Patternlanguage.com 2001–2020. https://www.patternlanguage.com (Zugriff 30.12.2020).
5 Patternlanguage.com 2001–2020. https://www.patternlanguage.com (Zugriff 30.12.2020).
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Zusammenfassung
Aus erziehungswissenschaftlicher Sicht analysiert dieser Beitrag, welche Lernformen und
pädagogischen Technologien im Alltag von Scrum-AnwenderInnen auffindbar sind, sodass
von einer lernenden Organisation gesprochen werden könnte. Nach einer theoretischen
Analyse des Scrum Guide folgen Einblicke in acht ExpertInneninterviews, die mittels einer
rekonstruktiven Analyse auf vorhandene pädagogische Ansätze, Technologien und Lernin-
dikatoren untersucht werden, bevor abschließend der Hypothese ›wenn eine Organisation
agil arbeitet, lerne sie auch‹ nachgegangen wird.

Schlüsselwörter:Agile, Scrum, Organisationslernen, Lernen, Organisationen

Summary
Pedagogical elements in agile methods – How far learn organisations within agile
working?
An empirical analysis of the agile framework Scrum
From the perspective of educational sciences this contributionwill focus on forms of learning
and pedagogical technologies that are visible in the daily routine of scrum users. The theo-
retical analysis of the scrum guide is followed by insights into eight interviews with experts.
These have been analysed to find pedagogical aspects, technologies and indicators for learn-
ing. Finally, there will be a discussion on the statement that each agile working organisation
is at the same time a learning organisation.

Keywords:Agile, Scrum, organisational learning, learning, organisation
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1 Agilität und Erziehungswissenschaften –
Möglichkeiten der Verknüpfung?

Wenn man heutzutage über Organisationen liest, dann meist im Zusammenhang mit
dem Phänomen Agilität – und das schon lange nicht mehr nur in Bezug auf IT-Un-
ternehmen (Komus et al. 2020, 182). Agilität scheint in der Arbeitswelt 4.0 ein fast
unverzichtbarer Bestandteil. Inkludiert ist das Bewusstsein, dass die Bedeutung der
Technologie genauso wichtig ist wie die Kommunikation von Mensch zu Maschine
und besonders auch vonMensch zuMensch (vgl. Negri 2019, 5). Letzteres betont zum
Beispiel auch das »Agile Manifest« mit seinen dahinter liegenden Prinzipien, das seit
2001 ein zentrales Arbeitsdokument für viele Organisationen, mittlerweile auch außer-
halb der Softwareentwicklung, ist (Beck et al. 2001). Besonders im Jahr 2020, das durch
die Covid-19-Pandemie geprägt war, ging es im organisationalen Kontext meist darum,
agil, flexibel, hierarchielos oder selbstorganisiert zu werden oder zu sein. Angelehnt
an Pütz und Ricker (2017, 17) ist Agilität verkürzt gesprochen »die Transformati-
onsfähigkeit des Unternehmens, also die Möglichkeit oder Fähigkeit, sich schnell und
wirkungsvoll zu verändern«. Erste Definitionen im sozialwissenschaftlichen Kontext
finden sich bereits seit den 1950er Jahren und stützen sich auf die Theorie selbstorga-
nisierter Systeme (Förster und Wendler 2012). Wege in die Agilität gibt es viele und
genauso viele BeraterInnen. Die gängigen Management- und Organisationsentwick-
lungszeitschriften vermitteln den Eindruck, dass mittlerweile fast jedes Unternehmen
agil arbeitet oder es zumindest versucht.

Aus einer erziehungswissenschaftlichen Sicht steckt hinter einer Veränderung Ler-
nen (vgl. Siebert 2010, 190f.). Damit eine Organisation sich verändern, zum Beispiel
agil werden kann, müssen die Individuen in ihr lernen (Kipper 2014). Insofern lohnt
die erziehungswissenschaftliche Betrachtungsweise agiler Phänomene, die versprechen,
dass eine agile Organisation eine lernende Organisation ist (Pfister und Müller 2019,
49). Dieses Lernen in Organisationen wird realisiert durch pädagogische Technologien
(»Mittel mit der Intention des pädagogischen Handelns«; Kipper 2014, 159), die sich
in den Subkategorien Programme, Arbeits- und Veranstaltungsformen, Methoden und
Medienwiederfinden (vgl. Kipper 2014, 159ff.;Nittel et al. 2020). (Im vorliegendenAr-
tikel werden die Begriffe »Organisation« und »Unternehmen« synonym verwendet.)

Wenn also die Rede von einer Organisationsveränderung ist, lohnt es sich nachzu-
vollziehen, wie undwo das Lernen hin zu der neuenVerhaltensweise erfolgt undwelche
Lernformen und pädagogische Technologien im Alltag der AnwenderInnen zum Tra-
gen kommen. Dieser Frage wird im vorliegenden Artikel nachgegangen. Dabei steht
nicht die Einführung von Scrum im Vordergrund, sondern das tägliche Arbeiten da-
mit. Insofern wird hinterfragt, inwieweit der tatsächliche Arbeitsalltag mit Scrum eine
erziehungswissenschaftliche Verbindung aufweist.
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Innerhalb der Ansätze, die ein agiles Arbeiten im organisationalenKontext fördern,
weist Scrum»die größte allgemeine Bedeutung auf. 55% der agilen Teilnehmer bewer-
ten den Ansatz als sehr wichtig und 29% als wichtig für ihren Bereich, nur ungefähr
14% hingegen als unwichtig oder von geringer Bedeutung« (Komus et al. 2020, 52).
Dies konstatieren Komus et al. in ihrer aktuellen Studie mit einer Stichprobengröße
von n = 642 und ergänzen: Mit »84% ist Scrum weiterhin der meistgenutzte agile An-
satz auf Teamebene« (2020, 3).

Diesen Eindruck kann man auch bei der Betrachtung der Literatur zu agilen Her-
angehensweisen gewinnen. Deshalb wurde Scrum als eines der populärsten agilen
Phänomene zu einer ersten Analyse in diesem Stil von der Autorin herangezogen. Da-
für erfolgt zuerst eine lerntheoretische Betrachtung, die durch eine empirische Analyse
ergänzt wird. Acht ExpertInneninterviews dienen als Forschungsmaterial, um sich der
agilen Arbeitsweise Scrum anzunähern und zu rekonstruieren, auf welchen Ebenen das
organisationale Lernen stattgefunden hat, bzw. hätte stattfinden können.

Damit verfolgt die Autorin das Ziel, die Diskussion rund um agile Vorgehenswei-
sen auf der Basis von empirischen Ergebnissen zu führen, auch wenn klar ist, dass eine
wesentlich größereDatenmenge nötig wäre, um repräsentative Aussagen treffen zu kön-
nen. An dieser Stelle soll so erst einmal ein Einstieg in den Diskurs gelingen.

Bei der Sichtung der bisherigen deutschsprachigen Veröffentlichungen ist auffällig,
dass über agiles Arbeiten im organisationalen Kontext und besonders über Scrum über-
wiegend Ratgeber- oder Managementliteratur vorhanden ist, Scrum jedoch bis jetzt
keiner fundierten sozialwissenschaftlich-empirischen Analyse unterzogen wurde.

Auffindbar sind Publikationen überwiegend aus Psychologie (z.B. Pfister undMül-
ler 2019), Betriebswirtschaft (z.B. Peters et al. 2019, 2020) sowie anwendungsbezogene
Fach- und Ratgeberliteratur (z.B. Maximini 2018). Die vorhandenen Studien geben
meist einen Überblick über die Marktdurchdringung agiler Herangehensweisen (z.B.
Komus et al. 2020) oder auch Erfolgsfaktoren (z.B. Böhm 2019) und Zufriedenheit
(z.B. Komus 2013), beschäftigen sich dagegen eher weniger mit qualitativer Beleg-
barkeit von Wirksamkeit oder Auswirkungen. Auch kann konstatiert werden, dass
vorhandene Studien meist in Kooperationen entstanden sind, zum Beispiel von For-
schungsinstituten und Beratungsunternehmen (z.B. Peters et al. 2019, 2020; Pütz
und Ricker 2017; Rumpp et al. 2018). Ebenfalls vorhanden sind Praxisbeispiele und
Fallgeschichten (z.B. Koschek 2014, 2018). Laut Komus et al. werden im Markt vor
allem »Fragen, wie Nachhaltigkeit in der Nutzung, umfassende Nutzung in der gesam-
ten Organisation, erfolgreiche Ausgestaltung von Mischformen (›hybrid‹, ›selektiv‹)
und vor allem die Ausgestaltung agiler Systeme über das einzelne Team hinaus (›agile
Skalierung‹)« diskutiert (2020, 8). Ebenso steht es um die Implementierung agiler Ar-
beitsformen und deren Erfolgsfaktoren. Dies findet sich auch in der englischsprachigen
Literatur,wo zumBeispiel beiKrancher, Luther und Jost (2018) aus IT-Perspektive lern-
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theoretischeAspekte gestreiftwerdenoder beiVidgenundWang (2009) agilesArbeiten
mittels komplexitätstheoretischerÜberlegungen beleuchtet wird. Jedoch stellen all die-
se Schriften das Lernen und seine tatsächlichen Ausprägungen (Formen, Bedingungen,
Technologien) nicht kleinschrittig in den Mittelpunkt und machen so die Lernräu-
me für Individuen und Organisation nicht nachvollziehbar. (Die Autorin erhebt an
dieser Stelle keinen Anspruch auf Vollständigkeit des dargestellten Forschungsstandes.
Vielmehr ist dies eine rudimentäre Darstellung des Marktes, da der Fokus auf dem er-
ziehungswissenschaftlichen Interesse liegt.)

Die Erziehungswissenschaft, die aus lerntheoretischer Sicht ein großes Interesse an
demDiskurs zeigenmüsste, ist bis jetzt nochnicht sichtbar involviert. Lernen ist ein päd-
agogischer Schlüsselbegriff (zumDiskus siehe Dinkelaker 2018, 50ff.), denn Erziehung
und Bildung wären ohne Lernen nicht möglich (vgl. Koch 1999, 351ff.). Da die Dis-
kussion über Lernenmittlerweile unter dem Stichwort Lebenslanges Lernen (vgl. Nittel
1996, 738) auch Lernen in nicht explizit pädagogischen Kontexten umfasst (Kipper
2014), ist es unumgänglich, dass sich vor dem Hintergrund von zum Beispiel selbstor-
ganisiertem Lernen, Lernen im Alltag oder autodidaktischem Lernen (vgl. Kade et al.
1999, 31) der erziehungswissenschaftliche Diskurs auf den Grundlagen der Organisati-
onspädagogik (Geißler 2000) auch den neueren Phänomenen rund umAgilität widmet,
vor allemda anscheinenddenMitarbeiterInnen innerhalb der sich ständig verändernden
Organisationen bewusst zu sein scheint, dass sie fortlaufend neue Kompetenzen erwer-
ben müssen, die nicht zwingend immer über klassische Weiterbildungen erlernbar sind
(vgl. Peters et al. 2020, 30f.). 2019 war ein weiteres Ergebnis der jährlichen Studie von
Peters et al., dass Organisationen zwar agil arbeiten, Agilität jedoch noch »nicht in den
Köpfen ihrer Mitarbeitenden und in ihrer Unternehmenskultur verankert« ist (2019,
4). Beides, Lernen von Individuen und Lernen von Organisationen zur Verankerung
solcher Veränderungen, sind originär erziehungswissenschaftliche Aufgabengebiete.

2 Scrum aus erziehungswissenschaftlicher Sicht –
Eine theoretische Analyse

»Um sich denGegebenheiten des Lebens und derUmwelt anzupassen, ist die Fähigkeit
zu Lernen eineGrundvoraussetzung. Lernen zu können ermöglicht einem, sinnvoll und
zielgerichtet in einer sich verändernden Umwelt zu agieren«, leiten Pfister undMüller
ihren Beitrag über Lernpsychologie und Agilität ein (2019, 34). Darin analysieren sie
agile Arbeitsprinzipien und erläutern die enthaltenenGrundzüge aus Konditionierung,
Lernen am Modell und Lernen durch Einsicht (ebd. 2019). Dies gilt sowohl auf einer
individuellen als auch auf einer organisationalen Lernebene, so zumBeispiel durchMo-
delllernen, resümieren Pfister undMüller, welches dadurch schon belegt sei, dass agiles
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Arbeiten aus der Softwarebranche via best practise sharing auf Unternehmen anderer
Branchen übertragen wurde (vgl. ebd., 34).

Es lohnt sich, das Thema genauer zu betrachten. Die Grundidee derHandlungspra-
xis ist, dass eine Organisation, die agil arbeitet, gleichzeitig auch lernt. Agilität ist auf
der organisationalen Ebene die Anpassungsfähigkeit an sich wandelnde Umweltbedin-
gungen (vgl. ebd., 39). Agiles Arbeiten ist dabei als die Verankerung auf individueller
Ebene zu sehen. Nach Pfister undMüller sind agile Vorgehensweisen so aufgebaut, dass
sie grundlegende psychologische Lernprozesse berücksichtigen und dadurch individu-
elle und kollektive Verhaltensveränderungen ermöglichen (vgl. ebd., 49f.).

Scrum ist ein Weg, agil zu arbeiten. Die Entwickler von Scrum, Ken Schwaber
und Jeff Sutherland, bezeichnen Scrum als »Rahmenwerk zur Entwicklung, Ausliefe-
rung und Erhaltung komplexer Produkte«, das Menschen »in die Lage versetzt […],
produktiv und kreativ Produkte mit höchstmöglichem Wert auszuliefern« und dabei
»fortlaufend das Produkt, das Teamund dieArbeitsumgebung [zu] verbessern« (2017,
3). Insofern könnteman also vermuten, dass die Grundidee von einer lerntheoretischen
Idee und Lernphasen (Giesecke 2015) nicht weit entfernt sei, da für konstante Verbes-
serungenLernen in unterschiedlichenAusprägungen undPhasen notwendig sein sollte.
Auch beim Lernen ist die Ungewissheit über Prozess und Ausgang präsent, ähnlich zu
Scrum.

Das Vorgehen nach Scrum ist gekennzeichnet durch Iterativität, hohe Kommu-
nikation im Team sowie zeitliche und finanzielle Rahmung (Duméril 2019). Die
Erfinder Schwaber und Sutherland bezeichnen das Vorgehen als Regelwerk, das »die
Beziehungen undWechselwirkungen zwischen den Rollen, Ereignissen undArtefakten
bestimmt« (2017, 3) und auf den drei Säulen empirischer Prozesssteuerung (Transpa-
renz, Überprüfung und Anpassung) basiert (vgl. ebd., 4).

2.1 Allgemeine lerntheoretische Verknüpfungsmöglichkeiten

Wie bereits vorab erläutert, ist Lernen als erziehungswissenschaftlicher Kernbegriff die
Grundlage für Veränderung. Die Arbeitsweise Scrum ermöglicht Organisationen, agil
zu arbeiten. ImVorgehen nach Scrumkönnen lerntheoretischeKonzepte, pädagogische
Kernaktivitäten und Technologien sowie lernbezogene Rollen auf einer mikrodidak-
tischen Ebene erkannt werden. Die nachfolgende Darstellung fokussiert lediglich auf
Basis der Scrum-Theorie die Ereignisse und Rollen, und bietet keine umfassende Erläu-
terung des Prozesses.

Die Ereignisse:
➢ Sprint: Der Sprint ist »ein Projekt mit einem Zeithorizont von maximal einem

Monat« (Schwaber und Sutherland 2017, 9), vergleichbar mit einer Lernzielorien-
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tierung (Siebert 2012, 149ff. oder Traub und Konrad 2016, 57ff.). Der Weg zum
jeweiligen Ziel ist bei beiden flexibel und beinhaltet Zwischenüberprüfungen be-
züglich der Zielerreichung.

➢ Sprint Planning: Scrum sieht vor, dass innerhalb von einem Tag die Inhalte des
anstehenden Sprints in einem Sprint Planning vom Team geplant werden. Der Ver-
gleich mit einer Lernform könnte zu selbstgesteuertem und kooperativem Lernen
führen, dennbeim selbstgesteuertenLernenbestimmtder»Lerner […] dasLernziel,
den Lerninhalt, die Lernform und fordert bei Bedarf den Lernberater an« (Deite-
ring 1995, 10). Der Scrum Master fungiert dabei als Lernberater. Ziel des Sprint
Planning ist es, dass das Scrum-Team erläutern kann, »wie es als selbstorganisiertes
Team an der Erreichung des Sprint-Ziels und der Erstellung des gewünschten Pro-
duktinkrements arbeitenmöchte« (Schwaber und Sutherland 2017, 11). Fachliche
Expertise kann von außerhalb des Teams hinzugezogen werden. Eine Vergleichbar-
keit des Teamlernens im Sprint Planning kann allerdings auch mit der Arbeit in
heterogenen Lerngruppen im Rahmen von kooperativem Lernen hergestellt wer-
den (»eine Interaktionsform, bei der die beteiligten Personen gemeinsam und in
wechselseitigem Austausch Kenntnisse und Fertigkeiten erwerben«; Konrad und
Traub 2010, 5). Beides erfordert TeilnehmerInnenorientierung (vgl. Siebert 2012,
117ff.) bzw. das Berücksichtigen individueller Kompetenzen (Traub und Konrad
2016, 53ff.). Letzteres hat das Ziel, als Gruppe ein Resultat gemeinsam, jedoch mit
Aufgabenteilung, zu erarbeiten und sich hierfür zu unterstützen sowie voneinander
und im sozialen Austausch zu lernen. Beides ist allerdings eher im Bereich des in-
formellen Lernens im Arbeitsalltag (vgl. Dohmen 2001, 47ff.) anzuordnen.

➢ Sprint-Ziel: Das Sprint-Ziel ist ein Zwischenziel auf demWeg zumGesamtprodukt,
vergleichbar mit der Orientierung an einem Lernziel.

➢ Daily Scrum: Das Entwicklungsteam trifft sich täglich, um in einer 15-minütigen
Besprechung zu erörtern, wie der vergangene Tag hinsichtlich der Zielerreichung
gelaufen ist und wie die nächsten 24 Stunden gestaltet werden sollen. Der Scrum
Master organisiert den Rahmen für die Zusammenkunft und die Einhaltung der
Scrum-Regeln. Die Art und Weise der Besprechung hängt vom Team ab. Das Set-
ting erinnert ebenfalls an selbstorganisiertes kooperatives Lernen bei dem ein/e
MentorIn als BegleiterIn undOrganisatorIn fungiert (zur pädagogischen Kernakti-
vität des Begleitens und Organisierens siehe Nittel et al. 2020). Die Fragen, die in
der Besprechung beantwortet werden sollen (vgl. Schwaber und Sutherland 2017,
12), erinnern ebenfalls stark an eine Lernzielorientierung, wobei hier auch erste Be-
züge zum Erfahrungslernen vermutet werden können (vgl. Dinkelaker 2018, 57ff.).

➢ Sprint Review: Dieses Ereignis dient der Überprüfung der Zielerreichung. Das Er-
gebnis des Sprints wird begutachtet, der Weg dahin erörtert und nächste Schritte
sortiert sowie geplant, damit die Zielerreichung realisierbar bleibt. Damit ist das
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Sprint Review vergleichbar mit einem selbstgesteuerten Selbstbewertungsprozess
(vgl.Hörmann 1996, 149ff.) und amErfahrungslernenDeweys orientiert (vgl. Din-
kelaker 2018, 57ff. oder Göhlich 2014a, 191ff.).

➢ Sprint Retrospektive: Die Elemente der Sprint Retrospektive (vgl. Schwaber und
Sutherland 2017, 14) beinhalten für das gesamte Scrum-Team inklusive des Scrum
Master sowohl reflexive als auch vorausschauende Diskussionselemente, um eine
Optimierung des nächsten Sprints zu ermöglichen. Der ScrumMaster fungiert hier
auchwieder in einer rahmengebendenRolle. »Auchwenn jederzeit Verbesserungen
eingeführt werden können, bietet die Sprint Retrospektive eine formelle Gelegen-
heit, sich auf die Überprüfung und Anpassung zu fokussieren« (ebd.). Darüber
hinaus ist dieses Ereignis explizit zum Lernen, mit dem Ziel einer Verbesserung,
vorgegeben. Durch seinen reflexiven Charakter besteht möglicherweise die Mög-
lichkeit zum selbstorganisierten Erfahrungslernen oder Um- und Dazulernen (vgl.
Schwarzer und Buchwald 2014, 213ff.) bis hin zum transformativen Lernen (vgl.
Zeuner 2012, 93ff.). Besonders in diesem Schritt sind die enthaltenen Lernprozes-
se relevant, damit neben dem agilen Arbeiten auch Agilität als Haltung ausgeprägt
werden kann.

Die Rollen des ScrumMaster:
➢ Er hat eine eher unterstützende Rolle für den Product Owner und das ganze

Scrum-Team.
➢ Er hilft beim Verständnis der Arbeitsweise Scrum und der Umsetzung in der

Teamzusammenarbeit, zum Beispiel in der Selbstorganisation (vgl. Schwaber und
Sutherland 2017, 8). Diese Rolle ist ähnlich der Rolle des/der Mentors/Mentorin,
Begleiters/Begleiterin oder Organisators/Organisatorin für das Team.

Durch alle Scrum-Ereignisse hinweg sind seine pädagogischen Kernaktivitäten die des
Begleitens, Beratens undOrganisierens (zu pädagogischen Kernaktivitäten siehe Nittel
et al. 2020). Dabei formulieren die Erfinder auch direkt, dass diese Arbeit Lernen und
Lernförderung enthält:

»DieAufgabe des ScrumMasters ist es,mit demScrum-Teamund derOrganisation an der
Verbesserung der Transparenz der Artefakte zu arbeiten. Diese Arbeit bedeutet zumeist
Lernen, Überzeugen und Verändern. Transparenz fällt einem nicht in den Schoß, sie ist
einWeg, den es zu beschreiten gilt« (Schwaber und Sutherland 2017, 17).

Demzufolge kann sogar konstatiert werden, dass hier eine Aufforderung zu einem ex-
pliziten pädagogischenHandeln gegeben ist (zu pädagogischemHandeln vgl. Giesecke
2015, 20ff.).
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Auch wenn das eigentliche Ziel bei dieser Form der agilen Arbeitsweise kein ur-
sprünglich pädagogisches ist, so weist die theoretische Vorgehensweise doch eine Nähe
zu der Idealstruktur pädagogischen Handelns auf:

»1. Festlegung des Zieles;
2. Diagnose der Situation, in die hinein gehandelt werden soll;
3. Antizipation des Ablaufes;
4. Prüfung des Ergebnisses;
5. Beendigung oder Korrektur des Lernprozesses« (Giesecke 2015, 56).

Gegebenenfalls kommt es noch mal zu einer Segmentierung des Zieles in Unterziele.
Zu Beginn des Prozesses stehen Erwartung, Motivation, Lernfähigkeit und Ressourcen
der beteiligten Individuen im Vordergrund. Bei Scrum wären dies die Kompetenzen
und Ressourcen.

Wie diese kurze Analyse des Scrum Guides (Schwaber und Sutherland 2017) zeigt,
kann sowohl sprachlich als auch bezogen auf die Abläufe eineNähe zumLernen, zu Lern-
formenund ihrenBedingungenhergestelltwerden. Insofernkönnte aufgrundderdadurch
gegebenen Bedingungen angenommen werden, dass die Mitglieder eines Scrum-Teams
in ihrem Arbeitsalltag viele Möglichkeiten zum Lernen bekommen, vor allem deshalb,
weil ihrHandeln durch pädagogischesHandeln des ScrumMasters begleitet wird. Durch
seine Tätigkeiten des Begleitens, Beratens undOrganisierens eröffnet er Lernräume.

2.2 Verknüpfungsmöglichkeiten zu pädagogischen Technologien

Explizit pädagogisch intendierte Technologien sind im Scrum-Regelwerk genauso wenig
zu finden wie explizit intendierte Lernformen. Jedoch können auch hier auf den zweiten
Blick Bezüge zu impliziten Lernräumen hergestellt werden. Scrum wird in seiner ur-
sächlichenBezugswissenschaft und -literatur als »Rahmenwerk«beschrieben (Schwaber
und Sutherland 2017, 3). Pädagogisch gesehen könnte man es auf der makrodidak-
tischen Ebene als Programm einstufen: »ein organisatorisch, technisch und räumlich
aufwendigesLernarrangement, indemdieKombinationmehrererVeranstaltungsformen,
Methoden und Medien zu einem bestimmten Zweck stattfinden kann« (Kipper 2014,
161). Veranstaltungsformen benötigen »einen professionellen Verfahrensverwalter für
die stattfindenden Vermittlungs- und Aneignungsprozesse« (ebd., 161) und sind damit
nach Frey »Rahmung für Lehr- und Lernprozesse«, die »Spielräume für didaktisches
Handeln« eröffnen und gleichzeitig »die Fülle an pädagogischenHandlungsoptionen«
begrenzen (Frey 2012, 356). Hierunter fallen zum Beispiel das Sprint Review oder die
Sprint Retrospektive. Innerhalb dieser Veranstaltungsformen könnten verschiedene Me-
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thoden eingesetzt werden. Methoden sind im pädagogischen Sinne »Vorgehensweisen
zurErreichungvonErziehungs- undBildungszielen«(Reinhold et al. 1999, 374). Sie sind
nicht gegenstandsbezogen, meist regelgeleitet und beschreiben denWeg zu einem Lern-
ziel. ImRahmendesMethodeneinsatzes bestehtwiederumdieMöglichkeit, verschiedene
Medien einzusetzen. Medien als zweckgebundene und gegenstandsbezogene Mittel ste-
hen in Relation zu den pädagogischen Zielen der jeweiligen Methode (vgl. Friedrichs
2012, 347f.). Im Rahmen der Scrum-Ereignisse könnten sowohlMethoden als auchMe-
dien mit implizitem pädagogischen Bezug genutzt werden. Diese sind jedoch nicht im
Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2017) vorgegeben. Eine Betrachtung der päd-
agogischen Technologien zeigt auf, dass auch hierüber Lernräume angeboten werden.

2.3 Verknüpfungsmöglichkeiten zum organisationalen Lernen

Wenn nun die Scrum-Teammitglieder den sich ihnen bietenden Lernraum nutzen und
darin jeder für sich und auch alle zusammen lernen würden, dann müsste theoretisch
organisationales Lernen entstehen, insofern die daraus resultierenden Veränderungen
Konstanz aufweisen und sich auf organisationale Prozesse und Strukturen auswirken,
auch wenn das kollektive sowie organisationale Lernen nicht vordergründig avisiert
wurde (zu organisationalemLernen sieheGeißler 2000; Göhlich 2014b; Kipper 2014).

Es könnte zum Beispiel vermutet werden, dass durch den gesamten Scrum-Prozess
hindurch Organisationswissen als Resultat individueller und kollektiver Lernprozesse
entstünde und die Basis für Organisationslernen bilde (Geißler 1995).

Mit March und Olsen könnte angenommen werden, dass organisationales Lernen
aus kollektiven Realitätsdeutungen und -bewertungen (vgl. Geißler 1995, 41ff.) zum
Beispiel in Scrum-Ereignissen hervorgehe.

ArgyrisundSchön(1996)würdenvielleichtaufdieSuchedanachgehen,obdieScrum-
Ereignisse single-loop-learning-, double-loop-learning- oder deutero-learning-Prozesse her-
vorrufen würden (vereinfacht gesprochen Reflexionsschleifen zwischen Handlung und
Resultat, oder zwischen Resultat undHandlung und Zielen; oder zwischen Resultat und
Handlung und Zielen sowie einer zusätzlichen Reflexion und Analyse des Lernprozesses)
und entsprechendRückkopplungen aufHandlungs-, Ziel- oder Reflexionsebene ergäben.
Letztere könnten zum Beispiel aus und in Sprint Retrospektiven entstehen.

2.4 Fazit der theoretischen Analyse

Zusammenfassend lässt sich nach der theoretischen Betrachtung des Scrum-Regelwer-
kes festhalten, dass innerhalb der vorgegebenen Struktur verschiedenste Lernformen
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und pädagogische Kernaktivitäten enthalten sind, jedoch implizit und nur selten expli-
zit. Demzufolge sind individuelle Lernräume vorhanden, die wiederum zu kollektivem
Lernen und schließlich einer lernenden Organisation während und nach der An-
wendung von Scrum führen könnten. Scrum als Programm beinhaltet verschiedene
Veranstaltungsformen, innerhalb derer implizit pädagogisch intendierteMethodenund
Medien zur Anwendung kommen können und deren Verwendung somit auch zu indi-
viduellem und kollektivem Lernen beitragen könnte.

Insofern ist abschließend nachvollziehbar, wenn davon gesprochen wird, dass eine
agil arbeitende Organisation gleichzeitig auch eine lernende Organisation ist – zumin-
dest aus theoretischer Perspektive. Ob ein organisationaler Lernprozess vonstattengeht,
müsste durch eine langfristige empirische Überprüfung erst bestätigt werden.

Nachfolgend dargestellt ist ein erster qualitativer Versuch über die Handlungspraxis
nachzuvollziehen, inwieweit die vielfältigen Lernräume zumLernen beitragen. Ziel ist es
nicht, und das kann auch auf Basis von acht ExpertInneninterviews nicht repräsentativ
gewährleistetwerden, eine der oben genanntenTheorien imMaterial nachzuweisen. Ziel
ist es vielmehr, dasDatenmaterial aufAnhaltspunkte für organisationale Lernprozesse zu
untersuchen und somit eine erste explorative Untersuchung des Phänomens vorzulegen.

3 Scrum aus erziehungswissenschaftlicher Sicht –
Eine qualitative Analyse

3.1 Methodisches Vorgehen

Um in die Handlungspraxis von Organisationen und in die der in ihnen agierenden
Akteure blicken zu können, wurden acht narrative ExpertInneninterviews (Meuser und
Nagel 1994) geführt. Die Interviews mit ExpertInnen aus unterschiedlichen Organisa-
tionen bieten einen variantenreichen Blick auf das Phänomen Scrum.

Der Autorin ist bewusst, dass organisationales Lernen eigentlich nur durch Me-
thodentriangulation und das Handeln der einzelnen Organisationsmitglieder nur über
Beobachtungen analysiert werden kann. Die demArtikel zugrunde liegende Forschung
löst diese Herausforderung, indem die Beschreibungen derHandlungspraxis in den Ex-
pertInneninterviews stellvertretend gedeutet werden.

Ein offener Leitfaden mit fünf thematischen Fragenblöcken sorgte bei den In-
terviews für Vergleichbarkeit und gewährleistete gleichzeitig einen hohen narrativen
Anteil seitens der Interviewten (Meuser und Nagel 1994). Durch die gestellten Fragen
wurden die GesprächspartnerInnen aufgefordert, Beispiele aus ihren Scrum-Erfahrun-
gen zu berichten und zu differenzieren, in welchen Situationen sie das Arbeiten nach
Scrum als anders erlebt haben, inwiefern der Wechsel zur agilen Projektmethode einen
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Mehrwert gebracht hat oder auch wann ein Weiterarbeiten nach der »alten Vorge-
hensweise« hilfreicher gewesen wäre. Des Weiteren enthielt ein Fragenblock unter
anderem die Aufforderung, über Veränderungen in Abläufen und das Teamerleben
zu reflektieren. Besonders die Belegbeispiele, das detaillierte Schildern des eigenen
Erlebens/Handelns und die Reflexion über Veränderungen lassen so retrospektiv die
Analyse der Handlungspraxis und damit des Lernens auf individueller und organisatio-
naler Ebene möglich werden, ohne direkt auf eine Lernform zu fokussieren und Platz
für persönliche Relevanzsetzungen zu geben.

Da dieCorona-Krise bei denmeisten GesprächspartnerInnen kein persönliches Ge-
spräch erlaubte und die ExpertInnen in ganz Deutschland verstreut waren, erfolgte
die Interviewdurchführung telefonisch oder via eines Webkonferenz-Tools. Die Inter-
viewten stimmten im Vorfeld des Interviews einer Aufzeichnung und Auswertung des
Gespräches schriftlich zu. Kriterien für die Auswahl der InterviewpartnerInnen waren
➢ Erfahrungen in der Arbeit nach/Anwendung von Scrum oder/und eine Weiterbil-

dung zu Scrum,
➢ Erfahrungen im klassischen Projektmanagement und
➢ Projekt-/Produkt- oder Managementperspektive auf Scrum.

Diese Kriterien sind insofern wichtig, als die Schilderungen der Handlungspraxis eine
rekonstruktive Analyse hinsichtlich pädagogischer Ansätze, Technologien, Aktivitäten
und Lernindikatoren auf individueller und organisationaler Ebene zulassen.

Darüberhinauswurde auf einenMix ausmännlichenundweiblichen Interviewpart-
nerInnen mit einer Altersverteilung zwischen Mitte 30 und Mitte/Ende 50 geachtet,
die verschiedenen Branchen sowie unterschiedlichen hierarchischen Ebenen zugehörig
sind, bzw. die Sichtweise angestellt versus freiberuflich oder auch Scrum-Weiterbildung
versus keine Weiterbildung, damit möglichst viele Perspektiven auf den Forschungsge-
genstand möglich sind.

Das Sampling ist wie folgt strukturiert (aus Anonymitätsgründen sind nur einige Aus-
wahlfaktoren angeführt, die zum Zeitpunkt des Interviews aktuell waren):
➢ InterviewA:männlich, IT-Projektmanager, freiberuflich,Managementperspektive;
➢ Interview B: weiblich, IT-Projektmanagerin, angestellt, Großunternehmen Tele-

kommunikationsbranche, Projektperspektive;
➢ Interview C: männlich, IT-Leiter, Großunternehmen Automobilbranche, ange-

stellt, Managementperspektive;
➢ InterviewD:männlich, Projektmanager, angestellt,GroßunternehmenFinanzbran-

che, Projektperspektive;
➢ Interview E: männlich, IT-Leiter, mittelständisches Unternehmen, angestellt, Bio-

technologiebranche, Managementperspektive;
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➢ Interview F: männlich, interner Berater, angestellt, Kleinunternehmen Dienstleis-
tungsbranche, Projektperspektive;

➢ Interview G: weiblich, Führungskraft Finanzbereich, angestellt, mittelständisches
Unternehmen Dienstleistungsbranche, Managementperspektive; und

➢ InterviewH: weiblich, Projektmanagerin, angestellt, Behörde, Projektperspektive.

Die Interviews dauerten zwischen 26 und 61Minuten.
Die Analyse der Interviews ist orientiert an der strukturierenden qualitativen In-

haltsanalyse (Mayring 2015, 65ff.) und erfolgte nach der Logik einer induktiven Kate-
gorienbildung (ebd., 85ff.), auf die eine Interpretation anhand des Kategoriensystems
angelehnt an die Forschungsfrage folgte.

3.2 Ausgewählte empirische Ergebnisse

Die Analyse des Datenmaterials erfolgte anhand der vorangehend theoretisch erarbei-
teten Basis und enthält die Kategorien individuelle und organisationale Lernformen
und ihre jeweiligen Bedingungen sowie pädagogische Technologien. Aufgrund der vor-
angehenden theoretischen Ausführungen hierzu wird hier auf eine wiederholende,
einleitende Darstellung der Kategorien zugunsten der Vorstellung der Ergebnisse mit
Einblicken in die Interviews verzichtet. Da organisationales Lernen auf der Basis indi-
viduellen Lernens erfolgt, werden zuerst einige Funde hieraus vorgestellt, bevor zu den
pädagogischen Technologien und zum organisationalen Lernen übergeleitet wird.

3.2.1 Ausgewählte empirische Einblicke zum individuellen Lernen

Die Lernform, die unter anderem am meisten explizit als Lernen erwähnt wurde, ist
das Erfahrungslernen der InterviewpartnerInnen.Der zweite Fall expliziten Erwähnens
von Lernen ist das Erlernen des Scrum-Regelwerkes, wobei dies nicht zum Untersu-
chungsgegenstand zählt.

Das meiste Lernen im agilen Arbeitskontext von Scrum ist informell, wie im fol-
genden Interviewabschnitt deutlich wird:

»Ich würde sagen ja, also das Mindset, glaube ich, verändert sich auf jeden Fall bei Leuten
der die Blickwinkeln, die Perspektiven erweitern sich vermutlich und dadurch erweitert,
also das erweitert sich dann nicht nur für die eigene Arbeit, sondern auch für den Blick im
Unternehmen« (JfP_Interview_F, Absatz 56).

Auch in Interview A wird das informelle Lernen thematisiert:
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»Das ist ein Lernprozess, des geht so mit Leuten, die aus einer klassischen Organisations-
struktur mit Abteilungsleitern und vielleicht noch Teamleiter dazwischen und so die dann
halt ihre Aufgaben bekommen, diese abarbeiten müssen, ist das ein langer Lernprozess,
aber grundsätzlich profitieren die erst mal davon, weil die sich auch selber entwickeln kön-
nen und weil die ihrWissen da einbringen« (JfP_Interview_A, Absatz 37).

Darüber hinaus kommt das transformative Lernen zur Sprache und verdeutlicht, dass
sich Denk- und Verhaltensweisen innerhalb dieser Art zu arbeiten verändern können,
was Lernprozesse impliziert:

»Insgesamt hat man deshalb nicht so richtig gespürt, weil es nur punktuell eingeführt
wurde. Also in den zwei Jahren, in denen die oder fast zwei Jahren, in denen ich da war,
wurde es nach Scrum punktuell eingeführt und vor allem, es gab unterschiedliche andere
selbstorganisierte Projekte und überall da, wo das passiert ist, hat man gemerkt, dass die
Menschen wieder viel mehr viel stärkerMenschen werden. Und, das auch einer, der vorher
sehr patriarchisch geführt hat, sich doch sehr vor allem für seine Verhältnisse emotional
geöffnet hat und auch vorne sich hingestellt hat und Fehler eingestanden hat, also durch-
aus beispielhaft vorangegangen ist« (JfP_Interview_F, Absatz 28).

Hinweise für kooperatives Lernen können neben solchen fürUm- undDazulernen oder
auch Erfahrungslernen ebenfalls entdeckt werden. Allerdings ist festzuhalten, dass in
den Interviews genauso viele Belegbeispiele für individuelles Nicht-Lernen zu finden
sind. In Interview G wird dies explizit erwähnt: »Ich tue mir schwer zu sagen, dass
jemand, wenn er Teil so eines Teams ist, sich danach auch verändert in seiner Arbeits-
weise, ich glaube es nicht, nein« (JfP_Interview_G, Absatz 125).

Dabei ist es, wie auch in einem explizit pädagogischen Setting, bemerkenswert, dass
die Rahmenbedingungen zum gelingenden Lernen beitragen oder es verhindern, wie
in Interview D hervorgehoben wird: »außen herum Zwänge, Projektzwänge und in-
nerhalb dieser Projektzwänge darfst du dann Scrummachen, und das funktioniert halt
einfach nicht aus meiner Sicht« (JfP_Interview_D1, Absatz 27).

Bei den Rahmenbedingungen spielt die Organisation eine große Rolle, da sie den
Kontext für Lernräume ermöglichen muss:

»Die einen wollen das, die sind total sind total ja fokussiert darauf, wirklich ihre ihren
Part in dem Team einzunehmen. Und die anderen können nicht, weil sie ja durch äußere
Beeinflussungen irgendwie abgehalten werden. Also die können nicht, weil sie vielleicht
aus der Organisation heraus nicht das volle die volle Awareness geschaffen bekommen.
Sie sind ScrumMaster, ja, aber dann kannst du ja noch drei andere Projekte nebenher ma-
chen« (JfP_Interview_B, Absatz 26).
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Zuden in den Interviews auffindbarenRahmenbedingungen zählen neben demorgani-
sationalen Kontext auch TeilnehmerInnenorientierung (in dem Fall Teammitglieder),
Kompetenzorientierung und Zielfokussierung.

3.2.2 Ausgewählte empirische Einblicke zu pädagogischen Technologien

Bemerkenswert ist, dass drei InterviewparterInnen sich gegen eine dogmatische Vorge-
hensweise hinsichtlich der Vorgaben des Programmes ausgesprochen haben und ein/e
weitere/r InterviewpartnerIn flexibel je nach Zielerreichungsoption agiert. Die dazu
führende Begründung war tatsächlich eine TeilnehmerInnen-, Ziel- und Kontextorien-
tierung, die vor einer korrekten regelgeleiteten Anwendung eines Programmes stehe.
Aber auch die Organisation, die eine agile Vorgehensweise tolerieren und zulassen muss,
stellt einen Grund dar, nicht rein nach den Programmvorgaben zu arbeiten. Insofern
kommt es in der Hälfte der Anwendungsfälle zu kombinierten Programmen, während
die andere Hälfte regelgeleitet vorgeht und dies auch als Mehrwert sieht. Die einen
fühlen sich begrenzt und konstatieren, das sei »so engmaschig alles getaktet. Du hast
überhaupt keine Freiheitsgrade mehr« (JfP_Interview_D2, Absatz 3). Die anderen be-
vorzugen einenMix und sehen dieVorgaben nicht dogmatisch:»Also ich find, also diese
ganzen Sachen, ich finde es toll, weil man sich aus allem bedienen kann und sieht ich
habe so ein großes Setting vonMöglichkeiten. Es gibt viele Techniken, und so« (JfP_In-
terview_H, Absatz 52), während die anderen eher dieMeinung vertreten, dass »[d]urch
diesen regelmäßigen Austausch und durch diese feste Definition, dass man als Team zu-
sammen ist, entwickelt sich in der Regel sehr schnell eineDynamik« (JfP_Interview_G,
Absatz 89), und dass ein striktes regelgeleitetes Vorgehen erst zum Erfolg führe.

Die meisterwähnten Veranstaltungsformen waren das Daily und die Sprints. An-
dere Scrum-Ereignisse kamen in den Interviews kaum zur Sprache und pädagogische
Methoden wurden nicht erwähnt, Medien hingegen schon, wenn auch nur reduziert.
So wurde doch über Burndowncharts, Kanbanboards oder Scrumboards berichtet. Die
Rolle des ScrumMaster wurde in Zusammenhang mit den Aktivitäten ebenfalls ausge-
führt, wie hier in Interview B:

»Wichtig aber auch kann es sein, dass man wirklich einen guten, starken, erfahrenen
Scrum Master auf ein junges Team loslässt oder auf also sagen wir mal ein unerfahrenes
Team, vom Alter abgesehen, also ein junges unerfahrenes Team in der Thematik, dann
braucht man einen starken ScrumMaster, der auch viel noch Rollenverständnisse, Vorge-
hensweisen immer mal wieder auch erläutern kann« (JfP_Interview_B, Absatz 57).

Hier zeigt sich direkt die Verknüpfung der Technologien zu den pädagogischen Kern-
aktivitäten oder auch der Blick auf das Scrum-Team, das in der Lernerrolle gesehen
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wird. Der Scrum Master fungiert als MentorIn, als BegleiterIn oder unterrichtet, wie
im oben genannten Beispiel oder auch nachfolgend in InterviewH sichtbar wird:

»Also ich vergleiche das gernemit so einerAmeisenfarm.Dass ich denen dieHandwerkszeu-
ge gegeben und ein bisschen Input, also wie den wie den Zug auf den Gleis […] oder auf die
Schiene zu bringen und dannmerke ich oh die fahren schon alleine los, prima. Und dann gu-
cke ich.Und dann ist es vielleichtmal, sodass sich ein bisschen dieWeiche nach links oder die
Weiche nach rechts bringen, und das finde ich ganz prima« (JfP_Interview_H, Absatz 21).

Allerdings gilt hier auch, dass ein professioneller Umgang nötig ist, wie in Interview F
festzustellen ist:

»[…] vielfach die Leute, nicht die richtige Begleitung dafür holen. Also so ein ScrumMas-
ter, der so ein bisschen Ahnung wirklich von einemKonzept hat, sondern einfach jemand.
Ja, wir machen das jetzt mal danach, und Müller-Schulze kriegt dann noch den Auftrag,
sich das nochmal durchzulesen und eine PowerPoint dazu zu erstellen, ist auch ein Punkt,
warum das nicht funktioniert« (JfP_Interview_F, Absatz 42).

Die Betrachtung der pädagogischen Technologien zeigt, dass eine sehr bewusste Ver-
wendung, oftmals sogar nach den pädagogischen Prinzipien der TeilnehmerInnen-
sowie der Ziel- und Kontextorientierung, stattfindet und hierdurch eigentlich Lernräu-
me möglichen sein sollten. Auch die Rollenbeschreibungen beinhalten pädagogische
Kernaktivitäten, die in diesenKontexten implizit pädagogisch genutzt werden und den-
noch zu sichtlichen Veränderungen und individuellem Lernen führen:

»Was ich beobachte, ist, die blühen total auf. Also, wenn ich vergleiche die Menschen am
Anfang im Projekt und am Ende, die sind ganz anders die sind viel offener, neugieriger,
wacher. So wirkt das am Ende. Und vor allen Dingen, es ist also Irritation ist für mich als
Mensch, der sich ja auch mit Psychologie viel beschäftigt hat, immer eine feine Sache, weil
daraus entspringen ganz interessante vielfältigeMöglichkeiten. Das ist denen nicht so klar,
also für die ist Irritation und Neues, erst mal macht das Angst. Und nachher werden die
auch mutiger, also ich finde das wunderbar« (JfP_Interview_H, Absatz 28).

3.2.3 Ausgewählte empirische Einblicke zu organisationalem Lernen

Vorweg festzuhalten ist, dass eher weniger empirische Belege für organisationales Ler-
nen auffindbar sind. Wenn man mit der Brille von Argyris und Schön (1996) auf das
Datenmaterial blickt, dann finden sich lediglich vereinzelt Hinweise auf single-loop-
learning, also für Lernen auf der organisationalenHandlungsebene, wie es zum Beispiel
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in Interview G deutlich wird: »dass diese Prioritäten sich zwar verschieben, aber dass
Leute dennoch so starr in ihrer Denkensweise sind, dass man keinen richtigen Fort-
schritt erkennen kann« (JfP_Interview_G, Absatz 6).

Kollektive Realitätsdeutungen und -bewertungen, angelehnt an March und Olsen
(vgl. Geißler 1995, 41ff.), sind in diesem Interview ebenfalls auffindbar:

»Wenn das Team Erfolg hat, dann kommt zum Schluss auch was Gutes raus. Und alle
anderen Stakeholder, die irgendwie damit zu tun hatten, merken, dass es gut funktioniert
hat. Und wenn es einmal passiert, ist super. Aber wenn es dann immer wieder passiert, dass
man gut vorankommt, weil am Ende des Tages möchte man mit diesen Projekten ja auch
irgendwas erreichen. Man hat Punkt A und dann irgendwann will man bei Punkt B sein.
Und wenn man merkt, dass das funktioniert und greift, dann denke ich mal kommt auch
der Lerneffekt, dass man merkt, das ist eine gute Art undWeise da vorzugehen« (JfP_In-
terview_G, Absatz 141).

Eskannalso einLernprozess angestoßenwerden, dessenNachhaltigkeit jedoch starkvon
der organisationalen Bewertung abhängt: »Aber ich glaube, dass durchaus es sein kann,
dass Führungskräfte, die gute Erfahrung sehr gute Erfahrungen damit machen, mit an-
deren andere Führungskräfte vielleicht anstecken« (JfP_Interview_F, Absatz 52).

Allerdings muss konstatiert werden, dass das Datenmaterial wesentlich öfter Belege
für organisationales Nicht-Lernen aufweist und die InterviewpartnerInnen dies auch
deutlich artikulieren: »Es hat sich an der Organisation nichts geändert und und und
dementsprechend auch an dem, an dem an dem Know-how nichts geändert« (JfP_In-
terview_D2, Absatz 15).

Diese Tatsache ist auf die organisationalen Bedingungen wie Führung, ökonomi-
sche Grundorientierung und erlernte Verhaltensweisen zurückzuführen. Die ersten
zwei Bedingungen werden in InterviewH angesprochen:

»Da sind die Geldgeber sehr wichtig und denen ist es egal, nach welcher Methode ein
Unternehmen arbeitet. Denen war egal, ob dieMitarbeiter motiviert sind oder nicht. Und
letztlich hat da eigentlich nur der der Output gezählt. Und wie viele wie viele Mitarbeiter
kosten, wie viel Geld? Und was bringen die rein. Also den war dieMethodik ganz egal. Da
konnteman leider auch nicht dafür sorgen, dass eineOrganisation lernt. Das hat immer an
einer bestimmtenManagementebene stopp gemacht« (JfP_Interview_H, Absatz 39–40)

3.2.4 Fazit der empirischen Analyse

Die empirische Analyse hat gezeigt, dass im vorhandenen Datenmaterial Bezüge zu
individuellem Lernen zu finden sind. Allerdings weniger, als nach der theoretischen
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Analyse anzunehmen waren. Besonders das kooperative Lernen könnte in weiterfüh-
renden Studien fokussiert werden, da dies theoretisch einen wesentlichen Anteil der
Handlungspraxis und des Neu-Lernens ausmachen sollte, in dem hier vorgestellten
Material jedoch nicht stark vertreten war. Jedoch ist diese Erhebung wie vorab bereits
angedeutet vielmehr der Versuch einer pädagogischen Feldexploration und gibt erste
Hinweise außerhalb einer umfassenden Repräsentativität, sodass die hier vorgesellten
Ergebnisse Anregungen für weitere Forschung geben sollen.

Das Programm Scrum eröffnet Lernräume, die in den Erfahrungsberichten der
ExpertInnen überwiegend auf einer individuellen Ebene zu sehen sind und vermu-
ten lassen, dass die Lernmöglichkeiten noch um einiges vielzähliger sind. Demzufolge
könnte man erwarten, dass der Übertrag vom individuellen ins organisationale Lernen
stattfindet. Dies kann jedoch nicht bestätigt werden. So deutet sich zwar vereinzelt
organisationales Lernen an, jedoch sind die Hinweise für ein organisationales Nicht-
Lernen wesentlich deutlicher. Dies kann zurückgeführt werden auf die organisationa-
len Rahmenbedingungen, die zwar individuelle Entwicklung zulassen, jedoch keinen
nachhaltigen Übertrag in kollektive Strukturen ermöglichen und/oder zulassen, unab-
hängig davon, ob Scrum in Reinform oder einer Hybridform angewendet wird. Es ist
also zu resümieren, dass individuelles Lernen keine Garantie dafür ist, dass sich auch die
Organisation dadurch weiterentwickelt.

Insofern ist es nicht verwunderlich, dass die ExpertInnen an vielen Stellen auch sehr
deutlich über die Grenzen des Programms sprechen, die meist individuelle Vorausset-
zungen und Kompetenzen betreffen, aber auch die organisationale Rahmung:

»Was passt zu den Leuten, mit denen ich zusammenarbeite, sprich mit demTeam.Womit
kann ich die leiten und lenken? Und was fällt denen eher schwer? Manchmal gibt es ja
auch Teams, die wollen sich nicht verändern. Die haben eine strikte Vorgehensweise. Da
kommt man agil sehr schnell an seine Grenzen, weil die damit nicht umgehen können«
(JfP_Interview_H, Absatz 14).

Resümierendkönnte es auch so auf denPunkt gebrachtwerden: Sowohl die Individuen
als auch die Organisation bekommen durch den Einsatz von Scrum Lernmöglichkei-
ten geboten, müssen diese jedoch nicht wahrnehmen und nehmen diese auch noch
nicht immer an. Insofern kann Pütz und Ricker zugestimmt werden, dass Agilität
»durch eine Unternehmenskultur stimuliert [wird], die hierarchische Barrieren ab-
baut, Kontrolle durch Vertrauen ersetzt und autonomes sowie unternehmerisches
Denken und Handeln fördert« (2017, 4), diese idealen Kontextbedingungen jedoch
der Unternehmensrealität der ExpertInnen eher weniger entsprechen. Demzufolge
beschreiben die acht interviewten Personen beispielsweise als Herausforderungen,
dass
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➢ Scrum in die vorhandene gesetzte organisationale Handlungspraxis integriert wur-
de und dort nicht entfaltet werden konnte (»Weil du einfach die die dieWerkzeuge
zwar in das Projektmanagement integriert hast, aber das eckt und beißt sich«;
JfP_Interview_D1, Absatz 25–27);

➢ trotz desWunsches nach agilemArbeiten die Rahmenbedingungen nicht verändert
wurden (»Aber die die Management-Voraussetzungen, die organisatorischen Vor-
aussetzungen haben sich nicht geändert. Und dadurch sind die auch gescheitert«;
JfP_Interview_A, Absatz 54);

➢ Scrum als Allheilmittel angepriesen, jedoch nach kurzer Zeit auch die neue Scrum-
Besetzung den organisationalen Voraussetzungen angeglichen wurde (»habe ich
auch sehr gehofft damals, als die kamen, weil die hatten ja hohes Management
Standing und so weiter die Jungs und ich dachte na ja, wenn die jetzt sagen, sie
brauchen zehn Leute Fulltime für zwei Scrum-Teams, dann kriegen die die, haben
die auch gedacht. Ich hab’ das ein Jahr probiert oder länger und bin nicht zum Er-
folg gekommen und dann am Ende des Tages auch nicht, also es ist wieder so ein
Konstrukt rausgekommen, wie ich eben die ganze Zeit hatte«; JfP_Interview_A,
Absatz 54).

Diese Herausforderungen zeigen, dass die Organisationskultur sowie die vorhandenen
Handlungspraktiken und Gegebenheiten starken Einfluss auf das gelingende agile Ar-
beitennehmenunddies nicht einfachperProgrammatik eingeführt auch in einenErfolg
mündet. Ergo, eine agile Organisation ist nicht immer gleichzeitig auch eine lernen-
de Organisation, zumindest nicht aus einer erziehungswissenschaftlichen Betrachtung.
Hierzu ist jedoch auch anzumerken, dass es bei der Anwendung von Scrum im organi-
sationalen Kontext nicht um Lernen per se geht, sondern dies mit agilem Arbeiten im
Praxisdiskurs zu Unrecht verknüpft zu sein scheint.

4 Resümee

Agilität ist mittlerweile allgegenwärtig in der Unternehmenspraxis, in Management-
diskursen und sozialen Netzwerken. Oft wird es als Allheilmittel für eingefahrene
Teamkonstellationen oder aus dem Ruder laufende Projekte angepriesen. Führungs-
kräfte fordern die Umstellung auf agiles Arbeiten meistens, ohne Kontext und Passung
zu analysieren. Eine fundierte wissenschaftliche Auseinandersetzung aus einer lern-
theoretischen Perspektive ist bislang nicht zu finden. Der vorliegende Artikel hatte
sich deshalb zum Ziel gesetzt, der Frage nachzugehen, wie und wo das Lernen hin
zu der neuen Verhaltensweise erfolgt und welche Lernformen und pädagogischen Tech-
nologien hierfür im Alltag der AnwenderInnen zum Tragen kommen, wenn innerhalb
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einer Organisation agil nach Scrum gearbeitet wird. Für das alltägliche Arbeiten sollte
hinterfragt werden, inwieweit die Scrum zugrunde liegenden Arbeitsweisen eine erzie-
hungswissenschaftliche Nähe aufweisen. So sollte ein erster explorativer Blick gewagt
werden.

Hierfür erfolgte zuerst eine theoretische Analyse des Scrum-Rahmenwerkes, auf
dessen Basis acht ExpertInneninterviews geführt und analysiert wurden. Es ist somit
abschließend möglich, die Frage zu beantworten, welche Lernprozesse aus erziehungs-
wissenschaftlicher Sicht stattgefunden haben und welche Formen organisationalen
Lernens und damit organisationaler Weiterentwicklung vonstattengingen. Insofern
können sowohl Grenzen, Herausforderungen als auch Möglichkeiten agilen Projekt-
managements retrospektiv erziehungswissenschaftlich bewertet sowie eine Aussage
darüber getroffen werden, inwieweit Scrum nachhaltiges organisationales Lernen
ermöglicht.

Da das Programm verschiedene Lernformen, pädagogische Aktivitäten und Tech-
nologien zu enthalten scheint und somit Lernräume bietet, könnte die Hypothese
zugrunde gelegt werden, dass organisationales Lernen, wie zum Beispiel die Veranke-
rung von Agilität, unter anderem durch kollektives oder kooperatives Lernen möglich
wäre.

Es kann jedoch abschließend festgehalten werden, dass die zahlreichen Lernräume,
die Scrum sowohl auf individueller und damit auch organisationaler Ebene eröffnet,
von den Akteuren noch nicht ausgenutzt werden. Das heißt, dass die reine theoreti-
sche Anwesenheit von Lernräumen keine Garantie dafür ist, dass Lernen stattfindet.
Deshalb ist zu empfehlen, nicht allein aufgrund der theoretischen und praktischen An-
wesenheit von individuellem Lernen, zum Beispiel in kooperativen Lernformen, davon
auszugehen, dass auch die Organisation (nachhaltig) lernt. Eine agil arbeitende Orga-
nisation muss nicht unbedingt eine lernende Organisation sein. Agiles Arbeiten kann
losgelöst von organisationaler Weiterentwicklung vonstattengehen. Im vorliegenden
Datenmaterial konnten zum Beispiel lediglich single-loop-Lernschleifen nachgewiesen
werden. Die theoretisch möglichen deutero-Lernprozesse auf Reflexionsebene waren
nicht ersichtlich. Deshalb ist anzunehmen, dass die Verwendung von Scrum keinen
nachhaltigen Effekt auf die gesamtorganisationale Entwicklung nimmt, da unter Um-
ständen das vorhandene Potenzial nicht genutzt wird. Grund hierfür könnte sein, dass
dieUmsetzung des Programmes technokratisch undnicht kontextsensibel erfolgt. Auch
die strikte Anwendung eines Programmes muss nicht dazu führen, dass Lernen statt-
findet. Pütz und Ricker haben hierzu analysiert, in welchen AusprägungenMitarbeiter
zu Veränderungen bereit sind (2017, 5). Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren von Scrum
(Böhm 2019) kann es hilfreich sein, sich weiterführend mit gelingendem Lernen in
agilem Arbeiten auseinanderzusetzen, um hierüber die organisationale Entwicklung zu
beeinflussen und an Erfolgs- und Lernfaktoren zu koppeln. Auch die Verknüpfung von
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Zufriedenheit (Komus 2013) und Lernen in nachfolgenden Studien kann aufschluss-
reich für eine nachhaltige Umsetzung von Agilität sein.

Es kann also abschließend festgehalten werden, dass der schnelle Wandel, in dem
Organisationen sich heute zumeist befinden, Agilität erfordert, diese jedoch auf Mit-
arbeiterebene nicht nachhaltig anzukommen scheint und wahrscheinlich über agile
Arbeitsformen auch nicht zwingend herstellbar ist. Insofern ist die Unterscheidung
zwischen Agilität und agilem Arbeiten wahrscheinlich größer, als angenommen. Orga-
nisationslernen muss aus keinem der beiden erfolgen. Fraglich bleibt, ob ein Wandel
ohne nachhaltiges individuelles und organisationales Lernen langfristig ausreicht, um
imMarkt zu überleben.
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Zusammenfassung
Start-ups gelten als idealtypisch agil und dienen als Vorbild für Umstrukturierungen in Un-
ternehmen. Die Grounded-Theory-Studie rekonstruiert, wie in agil organisierten Start-ups
mit Belastung und Beanspruchung umgegangen wird. Eine optimierte Stressgestaltung prägt
die Arbeit, die durch eine große Bandbreite von Aufgaben, enge Zeitzyklen und ein ausge-
prägtes Engagement bestimmt ist. Das Ausbalancieren der Belastungen und Aneignen des
Stresses ermöglichen hohe Leistungen, bergen aber das Risiko verschiedener negativer Belas-
tungserfahrungen. Es besteht die Gefahr, sich in einem Tunnel zu verlieren, aufgrund von
Widersprüchen zwischen der erfahrenen Realität der Arbeitsbedingungen und dem Ideal
der Agilität eine Dissonanz zu erleben oder nicht in dem agilen Umfeld bestehen zu können.
Das Streben nach Balance, das sich in denWünschen derMitarbeitenden ebenso zeigt wie in
den konzeptionellen Grundsätzen der agilen Arbeitsweise, erscheint somit fragil. Durch ver-
schiedene Erzählungen werden die Belastungserfahrungen in die optimierte Stressgestaltung
eingeordnet.

Schlüsselwörter: Agilität, berufliche Belastung, Start-up-Unternehmen, Burnout, Selbstopti-
mierung, Grounded Theory

Summary
»Overwhelmed in Overwrite Mode«
Optimized Stress Management and Strain Experiences in Agile-Organized Start-ups
Start-ups are considered to be ideally agile and serve as a model for restructuring in compa-
nies. The grounded theory study reconstructs how stress and strain are dealt with in agile-
organized start-ups. Optimized stress management characterizes the work, which is deter-
mined by a wide range of tasks, tight time cycles and a pronounced commitment. Balancing
the loads and appropriating the stress enables high performance but carries the risk of various
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negative stress experiences. There is the threat of getting lost in a tunnel, of experiencing
dissonance due to contradictions between the experienced reality of the working conditions
and the ideal of agility or of not being able to survive in the agile environment. The striving
for balance, which is reflected in the wishes of the employees as well as in the conceptual
principles of the agile workingmethod, thus appears fragile. Through different narratives the
stress experiences get integrated into the optimized stress management.

Keywords: Agility, occupational stress, start-up companies, burnout, self-optimization,
grounded theory

1 TheoretischerKontext:BelastungeninagilerArbeitsorganisation

1.1 Das Versprechen der Agilität

Agilität fasst nach einer frühen Definition die Fähigkeit eines Unternehmens, sich
kontinuierlich an eine komplexe und unsichere Umwelt anzupassen (Goldman 1996).
Als weitere Merkmale gelten die Ausrichtung an Effizienz und Flexibilität, eine enge
iterative Kund_innenorientierung sowie selbstorganisiertes Arbeiten in Teams. Dar-
über hinaus verspricht die Organisationsweise, wie im »Agilen Manifest« (Beck et al.
2001) geschildert, eine neue Gestaltung der Belastungen für Mitarbeitende: »nach-
haltige Entwicklung« und ein »gleichmäßiges Tempo« (ebd.). Laut der Studie einer
Unternehmensberatung sehen 75% der Unternehmen in der agilen Umwandlung eine
Hauptpriorität (Aghina et al. 2018). Aus einer IT-Graswurzelbewegung ist ein Trend
geworden, der sich in eine »Traditionslinie von Enthierarchisierungsprogrammen«
(Brückner und Ameln 2016) einreiht.

Die Debatte über stressbezogene Veränderungen agiler Arbeitsweise steht noch am
Anfang. Diese Studie nimmt dazu das agile Arbeiten in Start-up-Unternehmen in den
Fokus. In Interviews werden Belastungserfahrungen einzelner Mitarbeiter_innen aus
unterschiedlichen Start-ups betrachtet und mit der Methode der Grounded Theory
(Breuer et al. 2017) verdichtet.

1.2 Stress in agil organisierten Start-ups

Unternehmen wollen von der agilen Arbeitsweise vieler Start-ups profitieren. Dieser
Perspektivenwechsel regt wiederum zur Weiterentwicklung der agilen Prinzipien an
(Denning 2015). »Start-ups« sind unter zehn Jahre alteUnternehmenmit wachstums-
orientierter und innovativer Ausrichtung (Kollmann et al. 2019, 22). Bislang gibt es
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nur wenige empirische Forschungsergebnisse zu Stress in Start-ups. Im Fokus stehen Er-
folgsgeschichten oder der Gründer (selten die Gründerin) als »Entrepreneur« (Wach
et al. 2020).

Mit Blick auf die agile Softwareentwicklung war zunächst die Hoffnung einer Re-
duktion von Stress verbunden. Die Veränderungen sind jedoch ambivalent, und die
Ursachen werden als vielschichtig betrachtet (Meier et al. 2018). Ein hoher Stresslevel
trotz Agilität könnte mit dem Arbeiten in einem Krisenmodus zusammenhängen, der
durch Charakteristika agiler Organisation, wie dauerhaften Wandel und kurze Iterati-
onszyklen ohne Pausen, hervorgerufen wird (Laanti 2013).

Empirische Erkenntnisse zu Stress in agilen Organisationen haben bisher oft vor-
läufigen, konzeptionellen Charakter. Während die ganzheitlichen und vielfältigen
Arbeitsaufgaben, sowie die kollektive Selbstregulation, von Becke (2020) als gesund-
heitsfördernd eingeschätzt werden, stellt er diesen Aspekten einige mögliche Risiken
gegenüber, vor allem verursacht durch die »Sprintzyklen«. Die Transparenz führe zu-
dem zu einem oft belastenden Rechtfertigungsdruck.

Pfeiffer, Sauer und Ritter (2019) arbeiten heraus, dass eine spezifische »geschützte
Agilität« tatsächlich zu weniger Beanspruchung führen kann. Spannungen entstehen
durch ein Nebeneinander von agilen und nicht-agilen Organisationsweisen, beispiels-
weise während des Transformationsprozesses. Diese Schwierigkeiten der Umwandlung
auf demWeg zum »empowerten Kollektivteam« haben Boes und Kämpf (2019) sehr
eingängig rekonstruiert.

1.3 Agiles Mindset und Stress

Viel Beachtung findet in der Diskussion um Agilität die Frage nach einem »agilen
Mindset«. Bezogen auf Start-ups wird schon länger das Konzept einer »Start-up-
Mentalität« verwendet. Laut Becke (2020, 133) besteht das »agileMindset« derMit-
arbeitenden aus normativen Erwartungshaltungen, die »sich auf ihre Arbeitshaltungen
undVerhaltensdispositionen richtenunddie teambasierte Selbstorganisationunterstüt-
zen sollen«. Es habe eine Integration der Mitarbeitenden und eine hohe Identifikation
mit den Agilitätskonzepten zum Ziel. Dementsprechend lassen sich konkrete Inhal-
te in Anlehnung an die Anforderungen der agilen Arbeitsorganisation definieren, wie
ein Fokus auf »Ownership«, »Customer Value« oder kontinuierliche Verbesserung
(Mordi und Schoop 2020). Kurzum: einWandel vom Idealtyp desArbeitnehmers1 zum
Typus der Arbeitskraftunternehmer_in (Pongratz und Voß 2003).

Welche Auswirkungen das in Verbindung mit der Agilität geforderte »Mindset«
auf die Beanspruchung der Angestellten hat, ist noch nicht geklärt. Becke nennt Unter-
stützung und Zusammenhalt in den agilen Teams als gesundheitsförderliche Faktoren.
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Als möglichen Risikofaktor führt er anschließend an eine Studie vonHoda, Noble und
Marshall (2013)Gruppendynamiken gegen weniger leistungsstarke oder weniger »agi-
le«Mitarbeitende an.

Folgen belastender Stresserfahrungen werden häufig mit dem »Burn-out«-Kon-
zept beschrieben. Nach Maslach und Leiter (2018, 51) tragen das geforderte hohe
Engagement, die benötigte Kreativität und die gestiegenen Kommunikationsanfor-
derungen ebenso zu dem Erschöpfungszustand bei wie der zunehmende Druck bei
abnehmenden Ressourcen. Burn-out nehme als Folge von Stress zu und äußere sich
durch emotionale Erschöpfung, Zynismus und erlebte Leistungsminderung. Nach Ku-
ry (2012, 288–90) drücken Mitarbeitende zwar mit dem Reden über Stress und Burn-
out Unzufriedenheit und Überforderung aus, bleiben dabei jedoch in einem Diskurs
der Leistung und Selbstoptimierung verankert.

Dem weiten Stresskonzept von Lazarus und Folkman (1984) folgend ist Stress eine
»Beziehung zwischen Person und Umwelt, die von der Person als ihre eigenen Res-
sourcen auslastend oder überschreitend und als ihrWohlbefinden gefährdend bewertet
wird«. In dieser Studie wird sich Stress vor zwei Grundsätzen angenähert. Zum einen
werden Belastungserfahrungen als subjektives Erleben und Handeln in Reaktion auf
bestehende Belastungen dargestellt. Diese Erfahrungen werden durch die lebenswelt-
lich orientierten Kategorien der Studie rekonstruiert. Zum anderen wird die kulturelle
Prägung von Stress berücksichtigt. Hier wird das Konzept der »Belastungskonstella-
tionen« (Kämpf 2015) aufgegriffen.

Von Interesse für die Studiewaren Start-ups, die auf agileGrundsätzeBezugnehmen
und agile Abläufe implementiert haben. Zeigt sich dort eine Belastungskonstellation,
die spezifisch für agiles Arbeiten ist? Verändert sich derUmgangmit Stress in den Start-
ups spezifisch durch die agilen Neuerungen und ein agiles Mindset? Die konkreten
Belastungserfahrungen der Mitarbeitenden lassen sich in ein Modell der optimierten
Stressgestaltung einordnen.

2 Methodisches Vorgehen: Eine Grounded-Theory-Studie

Die Grounded-Theory-Methodologie ist ein Forschungsstil mit dem Ziel, eine in le-
bensweltlichenErfahrungen begründeteTheorie über ein Phänomenherauszuarbeiten.
In einem zirkulären, spiralförmigen Prozess wird zwischen Erheben und Kodieren,
zwischen den Daten und ihrer Konzeptionalisierung gewechselt, um eine Passung her-
zustellen (Breuer et al. 2017).

Die zentraleGrundlage der Studie sind sieben Interviewsmit Personen aus dem agi-
len Start-up-Umfeld. Darüber hinaus habe ich2 sechs Veranstaltungen aus dem agilen
Milieu teilnehmend beobachtet und regelmäßig an zwei wöchentlich stattfindenden
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Zirkeln teilgenommen, die zum Ziel hatten, die Agilität des eigenen Arbeitens zu erhö-
hen. Von den Gesprächspartner_innen arbeiten drei in Start-ups aus dem IT-Bereich,
vier in Versicherungstechnologie, Industrie oder digitaler Bildung. Einige konnten Ar-
beitserfahrungen aus weiteren Start-ups einbringen. Das Spektrum der Professionen
reicht von Programmierung über den Vertrieb zumHR-Bereich. Alle haben Erfahrun-
genalsMitarbeitende, zwei sindaktuell inLeitungspositionen.Durch ihrenKarriereweg
hat die meisten Interviewpartner_innen der Kontrast zwischen der Arbeit in agilen
und nicht-agilen Umwelten geprägt. Zwei sind Berufseinsteiger_innen in ihrer ersten
längeren Anstellung, eine Person ist um die 60 Jahre alt, die meisten inmittleremAlter;
das Verhältnis der Geschlechter ist ausgeglichen.

Die Kontakte wurden über persönliche Bekanntschaft, Anfragen an Start-ups, über
VereineundVerbände,aufVeranstaltungen,überMitarbeitendenvertretungenund-netz-
werke sowie durch die Vermittlung von vorherigen Gesprächspartner_innen gewonnen.
In der Grounded-Theory-Methodologie wird anhand des Theoretical Samplings nach
und nach ein tieferes Verständnis des Gegenstandes gewonnen. Dies bedeutet, dass sich
aus jedem Interview neue Fragen ergeben, für deren Beantwortung bestimmte Personen
als besonders geeignet erscheinen. Diese Auswahl habe ich durch gezieltes Anschrei-
ben von für die Fragestellung besonders vielversprechenden Start-ups und Institutionen,
dem Variieren der Anfragen und durch Selektieren der Rückmeldungen getroffen.

Es wurden problemzentrierte Interviews (Witzel und Reiter 2012) geführt, deren
Fokus auf narrativen Elemente durch erzählungsgenerierende Einleitungs- und Zwi-
schenfragen zum aktuellen Arbeitsalltag und insbesondere zu belastenden Situationen
umgesetzt wurde. Der Leitfaden umfasste außerdem Fragen zum Stressverständnis und
dem Start-up- und Agilitätskonzept. Die Interviews führte ich, ausgenommen eines
Präsenzgespräches, über Ende-zu-Ende-verschlüsselte Videotelefonie. Unmittelbar im
Anschluss an die Interviews habe ich ein Postskript angefertigt, um erste Eindrücke
festzuhalten, anschließend wurden die Gespräche transkribiert. An das eigentliche In-
terview schloss sich zwei Wochen später bei fünf der Gespräche ein Follow-up-Termin
an. Im Vorhinein wurde eine erste offene Kodierung vorgenommen und auf dieser Ba-
sis eine Grafik erstellt, die für beide Gesprächspartner_innen sichtbar die Grundlage
für den zweiten Termin bildete. So greifen von Beginn an der Erhebungs- und der
Auswertungsprozess ineinander. Das zweite Gespräch wurde genutzt, um das Interview
zu reflektieren, die Ergebnisse gemeinsam zu präzisieren und ergänzende Konzepte zu
gewinnen.

Durch das offene, axiale und selektive Kodieren bildet sich eine zunehmend prä-
gnanter konzeptionalisierte Theorie heraus, die in den Daten begründet ist (Strauss
und Corbin 1999). Als Ausgangspunkt für das axiale Kodieren dienten das Memosys-
tem zur Sammlung von Ideen und erste analoge sowie digitale Skizzen. Zum Beispiel
wurde im zweiten Interview sehr plastisch und wiederholt von demVerhältnis von zwei
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getrennten Welten, der »Bubble« und dem »Boden der Tatsachen« erzählt. Ich be-
trachtete erneut das erste Interview und stellte fest, dass dieser Kontrast dort ebenfalls
entlang einer solchen Dimension geschildert wurde, wenn auch ohne ihn so klar und
aussagekräftig auf den Punkt zu bringen. Im Follow-up-Gespräch konnte ich das Ver-
hältnis der Begriffe weiter klären: Ich erfuhr beispielsweise, dass der »Mehrwert für die
Organisation« nicht wie von mir gedacht Teil des »Bodens der Tatsachen«, sondern
eher der »Start-up-Blase« zugehörig ist. Während in diesem Interview vor allem das
»Vermitteln« der Spannung zwischen den beidenWelten mit ihren Erfordernissen die
Herausforderung darstellte, ging es im vierten Interview imGegensatz dazu viel darum,
»Druck herauszunehmen«: Der Gegenpol der Dimension, die wir als »Umgangswei-
se des ›Kontrollierens‹ auf einer Teamebene« in dem Modell vorstellen werden. Zur
Kategorie erhoben habe ich die Konzepte, die in allen Interviews, wenn auch in unter-
schiedlichen Ausprägungen, bedeutsam waren, um die optimierte Stressgestaltung der
Person zu rekonstruieren. Bei der Erstellung des Modells wurde auf das Paradigmati-
sche Modell Bezug genommen (Breuer et al. 2017, 288).

Die optimierte Stressgestaltung hat sich für diese Studie schließlich als die tragfä-
higste und interessanteste zentrale Kategorie herauskristallisiert. Die wie beschrieben
herausgearbeitetenKategorienwerden imFolgenden kursiv dargestellt. Neben derDar-
stellung des Modells werden sie in Kapitel 3.4 in drei Fallbeispielen vorgestellt.

3 Darstellung desModells:
Optimierte Stressgestaltung in agil organisierten Start-ups

In der Welt der Start-ups und des agilen Arbeitens gehen die Mitarbeitenden auf eine
bestimmte Weise mit Belastungen und Stress um. Dieses Handeln lässt sich als eine
optimierte Stressgestaltung beschreiben. Zunächst umreißen wir die Umgangsweise, an-
schließend erörtern wir, wie sie sich in alltäglichen Abläufen manifestiert und welche
belastenden Situationen sich hieraus entwickeln können.

3.1 »Dieses Selbstgestalten« – Alltag der optimierten Stressgestaltung

Der Begriff der optimierten Stressgestaltung verdeutlicht bereits, dass der Umgang mit
Stress in den Start-ups durch ein aktives Bemühen gekennzeichnet ist. Der aktive Um-
gang fügt sich passend ein in die »Can-do-Mentalität«, die unterstreicht, dass die
Aufgaben betont in eigener Verantwortung angenommen werden. In Optimierungs-
erzählungen werden die Belastungserfahrungen in diese Form der Stressgestaltung
eingeordnet (siehe 3.4). Diese ist Bestandteil eines Strebens nach optimierten, auf
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Abb. 1: Modell der optimierten Stressgestaltung
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bestimmteWerte hin ausgerichteten Arbeitsprozessen. Dem Ideal zufolge ist es eine er-
folgreiche »Gratwanderung«. Selbst ein hohes Ausmaß an Stress wird als »natürlich«
und selbstverständlich akzeptiert. Sie steht in Gegensatz zu einer Stresserfahrung, die
durch eine klagende, distanzierte Einstellung gekennzeichnet ist. Diese entspricht nicht
der optimierten Gestaltung, mindert die Effizienz, und Verständnislosigkeit oder sogar
Entsetzen begleitet die Erzählungen über diese Haltung.

Eine Voraussetzung der optimierten Stressgestaltung, wie sie sich in den Start-ups
zeigt, ist, dass sich die Beschäftigten den Arbeitsprojekten persönlich verschreiben. Die
Anforderungen der Stakeholder werden als eigeneOptimierungsaufgabe übernommen.
Der Stressumgang ist zunächst geprägt durch die Höhe der Anforderungen, die agile
Organisation des Arbeitsprozesses und die abhängige Situation der Start-ups. Inner-
halb des Start-ups bestimmen die Selbstorganisation der eigenen Arbeitsabläufe und
die Erwartungshaltungen der Geschäftsführung den Rahmen. Jenseits dieser Aspekte
des »Bodens der Tatsachen«, denen sich verschrieben wird, geschieht die Selbstver-
pflichtung in der »Start-up-Blase«: die Begeisterung weckende, von dem Erleben von
Selbstwirksamkeit getragene sozialeWelt der Start-ups.

Die optimierte Stressgestaltung zeigt sich in zwei Dimensionen. Zum einen wer-
den sich als Folge des persönlichen Verschreibens Stresserfahrungen angeeignet. Die
MotivatorenderHandlungsfähigkeit, desZusammengehörigkeitsgefühlsundderNach-
haltigkeit verändern die Interpretation der Belastungen und den Umgang mit ihnen.
Zum anderen werden die Belastungen unter den agilen Voraussetzungen ausbalanciert.

3.1.1 Aneignen des Stresses

Die ersteDimension der Stressgestaltung ist in verschiedenenArten desAneignens zu er-
kennen.Die Arbeitsbelastungenwerden als Teil der identitätsstiftendenArbeitsweise zu
einem bedeutsamen Bestandteil des Lebens. Im Kern zeigt sich diese Aneignung in der
Interpretation der Umstände und Ereignisse: Vor allem Chancen und Möglichkeiten
stehen imVordergrund.Dies kann sowohl eine stabile Einstellungwie auch das Ergebnis
eines Lernprozesses sein. Zum einen werden dadurch die Belastungen als weniger aver-
siv erlebt, zum anderen wird Stresserleben eher akzeptiert. So prägt nicht der »Boden
der Tatsachen« mit der Abhängigkeit von den Stakeholdern und den Gefährdungen
der anspruchsvollen und unbeständigen Arbeitswelt das Selbstverständnis der Mitar-
beitenden. Drei Aspekte, die aufzeigen, welche Versprechen mit der Arbeit stattdessen
verbunden sind und die Aneignung des Stresses gestalten, stellen wir im Folgenden vor.

Handlungsfähigkeit
Sich in hohemMaße als handlungsfähig zu erleben, ist ein zentralesMotiv in den Start-
up-Unternehmen. Die Mitarbeitenden schätzen Spielraum für ihre Kreativität hoch
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ein, und ihnen ist es wichtig, in selbstgesteuerten Prozessen beeindruckende Leistungen
erbringen und Neues erschaffen zu können. Entsprechende Arbeit wird als eine per-
sönliche Selbstverwirklichung empfunden; das Gefühl eigener Wirkmächtigkeit und
Selbstbestimmung ist einewichtigeMotivation, Belastungen anzunehmen.Wenndieser
Handlungsspielraum ausgefüllt werden kann, wird Beanspruchung als ein euphorischer
Stress erfahren.

Zugehörigkeitsgefühl
Das Zugehörigkeitsgefühl ist für die Aneignung des Stresses sehr bedeutsam. Die An-
gestellten sind eingebettet in die soziale Gemeinschaft des Teams, die sich zwar in ihrer
Intensität je nach Art des Start-ups unterscheidet, jedoch einen charakteristischen und
engen emotionalen Bezugspunkt darstellt. Das Gefühl, gemeinsam Bedeutendes leisten
zu können, schafft Verbindung, und auch zentrale Facetten des Lebens wie gemeinsame
Mahlzeiten oder Freizeitaktivitätenwerden zumTeil in dieArbeit integriert.Der entste-
hende enge Zusammenhalt zeigt sich auch in geteilten Einschätzungen gegenüber nicht
agil arbeitenden Unternehmen, die als der Zeit hinterherhängend empfunden werden.

Nachhaltigkeit
Das Streben nach Nachhaltigkeit verändert ebenfalls den Umgang mit Stress in den
Start-ups. Die Perspektive drückt die Sinnstiftung in der agilen Arbeit aus. Inhaltlich
ausgefüllt wird sie mit ökonomischen bis gesellschaftlichen Idealen und schöpft so das
Spektrum des weiten Begriffes aus. Gemeinsam ist ihnen ein entschiedenes Ausrichten
der Arbeit auf zukünftige Zwecke, das im agilen Umfeld eingefordert wird. Die Über-
zeugung, dass die eigenen Tätigkeiten dazu beitragen, nachhaltige Werte zu schaffen
und dieWelt zu verändern, wandelt die Bewertung des Belastungserlebens und kann zu
einem enthusiastischen Annehmen von schwierigen Situationen führen. Die Perspekti-
ve über die Gegenwart hinaus ist dabei zentral: Es wirkt erfüllend, Opfer zu bringen,
um für die Zukunft etwas zu ermöglichen.

3.1.2 Ausbalancieren der Belastungen

Das Ausbalancieren ist die zweite Dimension, in der sich die optimierte Stressgestal-
tung der Mitarbeitenden zeigt. In Start-ups müssen oft besonders viele Anforderungen
miteinander vereinbart, Prioritäten abgewogen und unter einem hohen Zeitdruck Lö-
sungen gefunden werden. Das Ziel ist, die Zeit so zu gestalten, dass die Arbeit mit
ihren vielfältigen Ansprüchen hocheffektiv ist, aber auch andere Lebensbereiche aus-
reichend Berücksichtigung finden. Darüber hinaus soll eine Fokussierung dazu führen,
nur das zu tun, was tatsächlich zum Erfolg beiträgt. Die Idealvorstellung liegt in dem
Erreichen einer Balance. Dieser schwer zu erreichende Zustand einer stimmigen Bewäl-
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tigung der widerstrebenden Aufgaben und Ziele hat eine hohe emotionale Bedeutung
für die Beschäftigten.

Bandbreite der Aufgaben
Die Bandbreite der Aufgaben ist ein Bereich, in dem die Belastungen ausbalanciert
werden. Start-up-Mitarbeitende stehen vor vielen Herausforderungen: Sie erledigen
komplexeAufgaben in einer schwindelerregendenBandbreite und sind als hochkompe-
tente Arbeitssubjekte dauerhaft eingebunden in beschleunigte Lernprozesse. Spezifisch
für die agile Arbeitsweise kommt zu den technisch-fachlichen Tätigkeiten ein brei-
tes Spektrum kommunikativer und zwischenmenschlicher Anforderungen hinzu, vom
kontinuierlichen Kund_innenkontakt bis zu dem intensiven Austausch im Team. Die
Mitarbeitenden erfahren einen Dispersionsstress, wenn beim »Jonglieren« einer Viel-
zahl von Aufgaben und auch parallel laufender Projekte die Beanspruchung zunimmt.
Priorisierungmit Fokus auf die Zielvorstellungen ist hierbei von großer Bedeutung. An
dieArbeitssituation angepassteTechnikenwerden zurUnterstützung genutzt, beispiels-
weise digitale »Tools« aus dem agilen Methodenrepertoire. Es wird versucht, neben
der Bewältigung möglichst vieler »Tasks« genug Raum für anspruchsvolle und auf die
Zukunft gerichtete Arbeiten zu schaffen.

Umfang der Selbstverpflichtungen
Der Umfang der Selbstverpflichtungen gegenüber Arbeitsprojekten ist ein weiterer Kon-
text der Arbeit, der optimiertes Stressgestalten erfordert. Zum einen, wenn die Verpflich-
tungengegenüberverschiedenenKund_innenundMitarbeitendeninKonkurrenzgeraten,
zum anderen, wenn diese »Commitments« mit außerberuflichen Verpflichtungen kolli-
dieren,wirddies relevant.Die vielenunterschiedlichenAnsprüche stellendadurch, dass die
agile Welt mit dem Privaten vereinbart werden muss, eine große Herausforderung dar. In
diesen Situationen kann Abgrenzungsstress entstehen. Insbesondere in Homeoffice-Situa-
tionen, wie vermehrtwährend derCOVID-19-Pandemie, verdichtet sich diese Spannung,
und die Distanz zwischen Büro und Zuhause kann sich auf eine Türschwelle verringern.

Tempo der Iterationen
Der zeitliche Kontext ist durch das iterative Arbeiten geprägt. Charakteristisch ist ein
Stakeholderstress: In engmaschigen Rhythmen müssen Ergebnisse für Investor_innen
und Kund_innen oder im Team präsentiert werden. Auch wenn der »Workload« dem
Idealkonzept der Agilität folgend frei wählbar ist, besteht ein hoher Erwartungsdruck.
Dieser kommt durch die fixen externen »Deadlines« und Ansprüche der Geschäfts-
führung, aber auch durch eineVerpflichtung denTeammitgliedern gegenüber zustande.
Der Bezugspunkt des»Performens« ist das anstehendeMeeting, in demdasGegenüber
von der eigenen Leistung überzeugt werden muss. Die Iterationen strukturieren die
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Arbeitserfahrung in viele Teilprojekte, dadurch entstehen durch die zahlreichenNeuan-
fänge zunächst neue begeisternde Erlebens- und Lernhorizonte, während die Vielzahl
an Fristen auch die Gefahr einer Verengung mit sich bringt.

3.2 Die Umstände des »Umschwenkens« –
Entstehungsbedingungen negativer Belastungserfahrungen

Die optimierte Stressgestaltung hat sich in den verschiedenen Kontexten der Arbeit als
eine schwierigeGratwanderung gezeigt.Wenn das Aneignen und Ausbalancieren nicht
gelingt, besteht die Gefahr einesUmschwenkens in negativ erlebte Belastungserfahrun-
gen. An verschiedenen Punkten kann es zu Ungleichgewichten kommen, und mit der
zunehmendenOptimierung der Stressgestaltung wird es anspruchsvoller, das zusätzlich
aufgenommene Arbeitspensum zu bewältigen.

3.2.1 Umgangsweisen des »Kontrollierens«

Wenn die optimierte Stressgestaltung Gefahr läuft, nicht zu genügen, und die Situation
»zueskalieren«droht, istKontrolliereneinwichtigesVorgehenderMitarbeitenden.Der
Anspruch ist, selbstbestimmt zu handeln und den eigenen Stressumgang zu gestalten.
Dies geschieht durch Reflektieren, wenn in den Arbeitsabläufen und den Projektpha-
sen»Retrospektiven« eingebaut werden, umdie eigenenArbeitsprozesse zu evaluieren,
aber auch bei Entscheidungen in der Projektplanung und der Karriereentwicklung.We-
niger Kontrolle wird ausgeübt, wenn ein Aushalten den Stressumgang bestimmt. Die
Zuspitzung der Belastungssituation wird hier hingenommen, und es folgt keine ausrei-
chende Anpassung an die neue Situation. Noch weitergehend ist die Umgangsweise des
Wegoptimierens: DemReflektieren der Arbeitsweise und demAchtgeben auf eigene Be-
dürfnisse wird kein Raum gegeben in der Absicht, die Arbeit zu beschleunigen.

Die Beschäftigten beeinflussen nicht nur den eigenen Stress, sondern auch den der
anderen Teammitglieder. Angestellte und Geschäftsführung können die Belastungen
erhöhen, indem sie anhand eigener Erfahrungen und gemeinsamer Wertvorstellungen
eine besonders hohe Bedeutsamkeit von Leistungssteigerungen vermitteln. Auf der an-
deren Seite kann versucht werden, den externen Druck nicht weiterzugeben, sondern
so weit wie möglich Belastung herauszunehmen.

3.2.2 »Die Typ-Frage« – Einfluss von Persönlichkeitsfaktoren

Für die Mitarbeitenden stellt sich die Typ-Frage als ein zentraler Faktor bei der Entste-
hung negativer Stresserfahrungen dar.Wie sie sich stellt undwelcheAuswirkungen sie für
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die Mitarbeitenden hat, folgt aus den in der Organisation vermittelten Erwartungshal-
tungen. Die Reife der Person im Sinne einer Anpassung an das Start-up-Umfeld hat eine
hohe Bedeutung, denn der erforderliche Grad an Reflexion, Selbstorganisation undDis-
ziplin stellt umfangreiche Ansprüche an die Persönlichkeit. Die agilen Organisationen
setzen auch einen bestimmtenWertetyp voraus. Nicht alle Mitarbeitenden eignen sich
den Stress im Sinne der optimierten Gestaltung an. Ebenfalls nicht zu vernachlässigen ist
die Bedeutung der fachlichen Fähigkeiten. Das Eliteverständnis vieler Start-ups führt da-
zu, dass bei den Beschäftigten hervorragende fachliche Leistungen vorausgesetzt werden.

3.2.3 »Das Start-up-Spiel« – Kontext der Organisation

Das individuelle Stressgestalten findet im Kontext des»Start-up-Spiels« statt. Die Un-
ternehmen beeinflussen durch ihre Organisation, wie die »Start-up-Blase« mit dem
»Boden der Tatsachen« verbunden ist, und die Frage ist, was dabei »gespielt«wird. Es
können unterschiedliche Regeln gelten, die sich in ihrer Explizität und ihrer Authenti-
zität unterscheiden.

Für die Schaffung der agilen Unternehmenskultur spielt die Gründungsperson eine
wichtige Rolle, und auch die Gestaltung des Projektmanagements ist durch die Ge-
schäftsführung vorgegeben. Die hohe Bedeutung der Leitungsebene für die Stressent-
stehung steht in einem Kontrast zur Betonung des Teams und der flachen Hierarchien.
Dass die Geschäftsführung die Rolle eines Teammitglieds mit Zusatzaufgaben oder
einer autoritären Führungsperson übernimmt, kann eine Folge dieses schwierigen Span-
nungsfeldes sein. In wenig institutionalisierten Start-ups sehen sich die Beschäftigten
oft mit wenig geklärten Hierarchien und Rollen konfrontiert. Bei stark strukturierten
Start-ups dagegen können die Mitarbeitenden eher eine Unterstützung bei der Ge-
staltung des Umgangs mit Belastungen erhalten. Hier werden Werte und Leistungen
zudem expliziter kontrolliert, während sonst die Erwartungshaltung das einzige Regu-
lativ bleiben kann. Wesentlich für die Stresserfahrung erscheint außerdem, inwieweit
für die Beschäftigten die von der Organisation beanspruchtenWerte als instrumentali-
sierend erlebt werden und damit unauthentisch wirken.

3.3 »Das wirklich Auslaugende« – Negative Belastungserfahrungen
infolge optimierter Stressgestaltung

Das Umschwenken der Stresserfahrung stellt für die Betroffenen ein unvorhergesehe-
nes Ereignis dar. Es bringt die optimierten Abläufe durcheinander und widerspricht
den Erwartungen an die eigene Arbeit. Die Kontrolle ist außer Kraft gesetzt; ein Burn-
out kann in schweren Fällen die Folge sein.
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DieHerausbildung der verschiedenenVerläufe ist durch den jeweiligen Kontext der
Organisation geprägt: Eine unklare Verantwortungsverteilung mit hoher Vermittlung
von Leistungsdruck erleichtert die Stresserfahrung eines »Tunnels«; wenn die agile
Organisierung als instrumentalisierend wahrgenommen wird, kann dies eine »Disso-
nanz« hervorrufen. DesWeiteren ist die Institutionalisierung ein wichtiger Faktor, der
es vereinfacht, in der Organisation »zu bestehen«. Alle Interviewpartner_innen ha-
ben von einer der ersten beiden negativen Belastungserfahrungen erzählt, in vier Fällen
waren beide Erfahrungen präsent. Unterschiedlich war jedoch die Intensität, in der sie
aufgetreten sind. Die Erfahrung des »Nicht-Bestehens« wurde in allen Interviews the-
matisiert, jedoch nur in einem Fall in eigener Betroffenheit.

Im Unterschied zu anderen Unternehmen zeigt sich, dass in den agil organisierten
Start-ups mit der optimierten Stressgestaltung eine spezifische Gefährdungssituation
entsteht. Die mit der hohen Identifizierung mit der Arbeit verbundene Aneignung des
Stresses geht mit umfassenden Anforderungen an die eigene Person, an die Organisati-
onsweise und an andere Teammitglieder einher. Das anspruchsvolle Ausbalancieren der
agilen Belastungen macht die Aufgabe zusätzlich herausfordernd.

3.3.1 Tunnel

Wenn die Begeisterung an der eigenen Leistungsfähigkeit und Geschwindigkeit rausch-
haft wird, können die eigenen Bedürfnisse aus dem Blick geraten. Dies geschieht insbe-
sondere, wenn der Arbeitsmodus über lange Zeit anhält, ohne dass die hohe Intensität
der Arbeit reflektiert wird. Auch die Orientierung auf Deadlines kann zu einer solchen
Gefährdung führen, falls sich Endphasen verlängern oder Fristen zu ambitioniert sind.
Die Welt besteht zunehmend aus der agilen Arbeitswelt, andere Aspekte des Lebens
verlieren an Bedeutung. Wenn die persönliche Verpflichtung und mangelnde Reflexion
verhindern, dass einWeg aus der Situation gefunden wird, entsteht ein Tunnel:Die Ar-
beit wird auslaugend und bleibt Tag undNacht präsent. Dennoch kann die Entwicklung
lange unerkannt bleiben, da die Beanspruchung langsam ansteigt und den eigenen »Re-
flexen« und Bedürfnissen nicht genügend Aufmerksamkeit gewidmet wird.

3.3.2 Dissonanz

Zu einer entgegengesetzten Stresserfahrung kommt es, wenn eine Diskrepanz zwischen
den eigenen Ansprüchen an die optimierte Stressgestaltung und dem tatsächlichen
Handeln der Geschäftsführung wahrgenommen wird. Die von der Organisation be-
anspruchten Werte stellen sich hier als vorgeschoben heraus, wobei eine Dissonanz
entsteht, die zusätzlichen Stress verursacht. Das Spektrum der Reaktionen reicht von
einer nüchternen Distanzierung bis hin zu Enttäuschung undWut.
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3.3.3 Nicht-Bestehen

Die Start-ups sind ein sehr anspruchsvolles Umfeld, in dem es schwierig ist, Fuß zu fas-
sen und zu bestehen. Nicht nur hohe Kompetenzen, sondern auch sehr weitreichende
Einstellungen zur Arbeit werden vorausgesetzt. Wer nicht bereit ist, diesen informellen
Anforderungen zu entsprechen, hat es schwer, in demUmfeld»zu überleben«. Existen-
zielleMetaphern, die umLeben, Tod undZerstörung kreisen, untermalen dieseHaltung
und veranschaulichen die Situation. Der »Boden der Tatsachen« beinhaltet nicht nur
die Stellung des Start-ups, sondern auch die Arbeitsmarktsituation der Mitarbeitenden.
Wenn diese kritisch ist, sind die Bemühungen besonders groß, den hohen Erwartungs-
haltungen zu entsprechen, was mit Stress und Überforderung einhergehen kann.

3.4 Optimierungsnarrationen:
Erzählungen über Belastungserfahrungen im agilen Umfeld

Ein wichtiger Bestandteil der optimierten Stressgestaltung ist die Weise, auf die die
Belastungserfahrungen gedeutet und sich angeeignet werden. Indem wir verschiedene
dieser Erzählungen vorstellen, gewinnt die konzeptionelle Darstellung des Modells an
Anschaulichkeit. Kursiv dargestellt sind die Kategorien des Modells, in Zitaten die Be-
tonungen der Interviewpartner_innen.

Eigenes Stresserleben ist ein schwieriges und persönliches Gesprächsthema, insbe-
sondere wenn es ineffizient ist und keine aktive Selbstbestimmung ausdrückt. Es ist
nicht Teil der verbreiteten agilen Diskurse und widerspricht dem eigenen agilen Selbst-
verständnis. Ein Interviewpartner drückt in diesem Zusammenhang die Begründung
für seine Bedenken gegenüber dem Stressbegriff aus: »[Eine] stressige Situation für
mich ist auch [ein] bisschen eine schwierige Situation, wo man nicht ohne Hilfe da
rauskommen kann.« Trotz dieser Assoziationen von Stress mit Passivität und Fremd-
bestimmung zeigt sich darin, wie offen die Interviewten über dieThemen reden, was für
einen hohen Stellenwert Reflexivität im agilen Milieu einnimmt. Die Stresserfahrun-
gen werden als »Learnings« betrachtet. Bei den Interviewten mit der ausgeprägtesten
Aneignung des Stresses steht sogar ein »Nicht-missen-Wollen« im Fokus der Berichte.
Die folgenden drei Erzählungen zeigen sich jeweils in einem Großteil der Interviews,
ich stelle drei beispielhafte Fälle vor und schildere zentrale Stellen.

3.4.1 Erzählung von einem Lehrstück

Niklas3 erzählt von seiner Belastungserfahrung als ein»Lehrstück«. Sie ist für ihn ein
Anlass, seine Stressgestaltung weiter zu optimieren. Er arbeitet in einem Start-up in
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verschiedenen Entwicklerrollen und berät in seiner Tätigkeit auch andere Unterneh-
men. Aus Überzeugung ist er von einem mittelständischen Konzern zu dem neuen
Unternehmen gewechselt. Die Belastungserzählung beginnt mit dem Verschreiben:
»Da haben wir natürlich auch Verträge zu erfüllen gehabt, ne. Aber letztendlich ha-
be ich das so angesehen, als ob ich da selbst ein Versprechen einfach ähm erfüllen
muss.«

Hier drückt sich die außerordentliche Bedeutung aus, die die Arbeitsprojekte für
ihn besitzen, und wie eng die Bindung an diese ist. Dadurch, dass die Verpflichtun-
gen nahezu absolute Priorität haben, wird es erschwert, Ambivalenzen in der Arbeit
auszudrücken. Die weitreichende Aneignung des Stresses zeigt sich darin, dass sie als
eindeutige und bewusste Entscheidung erscheint: »Da hab’ ich schon wirklich viele,
viele Stunden machen müssen. Ähm, das – was heißt machenmüssen [verärgert]. Nie-
mand der da gesagt hat mach jetzt die Stunden. Ich hab’ gesagt ja das ist halt jetzt
wichtig.«

Die belastende Situation entfaltete sich in einem Zeitraum, in dem sich durch die
Corona-Krise verschiedene Projekte überschnitten. Sehr anschaulich wird bei ihm das
Ausbalancieren. »[D]ieses Selbstgestalten, selbst sich ein Ziel zu setzen, […] das muss
man einigermaßen gut ausbalancieren, das ist nicht immer ganz einfach.« Dadurch
schafft er es, ein äußerst hohes Arbeitspensum zu bewältigen, ohne dass schwerwie-
gende Stressfolgen überhandnehmen. Die zentrale Herausforderung bildet für Niklas
in dieser Phase das Vereinbaren, sowohl zwischen den beruflichen Verpflichtungen als
auch mit seiner Familie und Bedürfnissen neben der Arbeit: »Mittags geht’s raus, du
gehst in Garten, gehst mal ein bisschen spazieren, gehst ein bisschen an die Sonne,
steigst aufs Rad, machst mal was mit deinen Kindern.«

Diese Bedürfnisse werden schließlich »im Overwrite-Modus überstürmt«. Niklas
arbeitet die Pausen durch und macht die Arbeit von mindestens zwei Mitarbeitenden.
Aufgrund der Situation mit den zahlreichen Verpflichtungen gerät er in die Haltung
einesAushaltens. Dass er die Zeit ohne negative gesundheitliche Folgen übersteht, liegt
zum einen an seiner hohen Leistungsfähigkeit, zum anderen an der langjährigen Er-
fahrung im agilen Kontext. Dennoch ist er sich der Gefahren bewusst, die mit der
optimierten Stressgestaltung einhergehen. Auch dass es für diese Arbeit einen bestimm-
tenWertetyp braucht und dass weniger Leistungsstarke die Situation im Start-up nicht
bewältigen könnten: »Dann kann das sehr schnell umschwenken. In so eine sehr unge-
sunde und vielleicht auch krankmachende Art von Stress.«

3.4.2 Erzählung von einem Gewinn an Glaubwürdigkeit

Für Jochen bedeutet seine Belastungserfahrung vor allem einen Gewinn an Glaubwür-
digkeit, an »Street Credibility« innerhalb der agilen Sphäre. Sie kann zum Beispiel
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genutzt werden, um Mitarbeitenden zu vermitteln, wie wichtig ein hoher Einsatz ist:
»Dann kannst du so eine Story auch viel besser verpacken.«

Jochen arbeitete bereits während des Studiums in einem Start-up. Hier hat er seine
Begeisterung für die agilen Einstellungen entdeckt und seitdem verschiedenste berufli-
che Rollen in der agilenWelt ausgefüllt. Wie Niklas arbeitet er im IT-Bereich, hat sich
jedoch vom Schwerpunkt her früh auch Managementaufgaben zugewandt. Zu Beginn
des Interviews schildert er eindrücklich die Faszination der »Start-up-Blase«:

»Einmal hast du halt so diesen, ja wie nennt man es, am besten ich sag mal Hype Train
Spirit. Ähm du hast halt Leute, die halt irgendwie eine Idee haben und voll Feuer und
Flamme dafür sind. Und davon lässt du dich halt superschnell anstecken.«

Hierin liegt eine große Motivation, für die Organisation einen hohen Arbeitsaufwand
zu leisten. Jochen ist ein begeisterter Fürsprecher der optimierten Stressgestaltung:

»Umso mehr du es dir leisten kannst halt Transparenz in deine Prozesse reinzubekom-
men, umso weniger wirst du auch wirklich diesen unnötigen Stress haben. Also diesen
Politik-, Befindlichkeiten- et cetera -Stress. Und umso mehr wirst du halt maximal
irgendwie so einen Ja-fuck-wir-müssen-das-jetzt-noch-fertig-machen-weil-wir-uns-drauf-
committed-haben-Stress bekommen.«

Neben seinen vielen Aufgaben als »Mädchen für alles« in dem Start-up betont er be-
sonders die Herausforderungen des Performens:»Dann hast du natürlich irgendwie ne
Verpflichtung gegenüber den Investoren.Musst immer irgendwie happy undAnsprech-
partner für Kunden sein.«

Seine herausforderndste Belastungserfahrung hat er bei der Neugründung eines
Start-ups erlebt, das pleiteging. Hier zeigte sich für ihn die fehlende Kontrolle durch
dasWegoptimieren der eigenen Bedürfniswahrnehmung. Ohne es zunächst zu merken,
geriet er mehr und mehr in einen ungesunden Zustand, der seiner Einschätzung nach
auch im Krankenhaus hätte enden können. Die Gedanken blieben die ganze Zeit beim
Start-up und er hatte kaumKontakte außerhalb der »Blase«. So geriet er in einenTun-
nel-Zustand: »Du bist halt 24/7 gefühlt in so einem Tunnel, wo du halt denkst ja okay
du musst irgendwie funktionieren, du musst performen.«

3.4.3 Erzählung von der Bestätigung von Idealen

Simone arbeitet als Personalentwicklerin in einem Finanztechnologie-Start-up, das
digitale Versicherungslösungen entwickelt. Für sie sind Werte in der Arbeit von ent-
scheidender Bedeutung und machen sie nachhaltig, wie zum Beispiel Herzlichkeit,
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Einsatz undChancenorientierung. Sie prägen auch die Erzählung von ihren Belastungs-
erfahrungen. Die ausgeprägte Institutionalisierung in ihrem Start-up zeigt sich darin,
dass durch engmaschige Feedbackprozesse die Wertehaltung der Mitarbeitenden un-
tereinander kontrolliert wird, aber auch, dass es Unterstützung für belastete Angestellte
durch das Unternehmen gibt.

Gleich beim Berufseinstieg war ihr Stresserleben am höchsten. Die schwierigste Si-
tuation war einDissonanzerlebnis. Obwohl sie das Mandat für die Entscheidung hatte,
versuchte ein Gründer sie als Einsteigerin nachdrücklich dazu zu überreden, einen Be-
werber gegen ihre Einschätzung einzustellen. Sie blieb dennoch bei ihrer Überzeugung,
obwohl es eine belastende Erfahrung war.

Eine Überforderung von der Vielzahl an selbst organisiert zu bewältigenden Auf-
gaben ist eine Belastung, die bei Simone immer noch auftritt, jedoch viel seltener als zu
Beginn. Hier konnte sie ihre Stressgestaltung optimieren, insbesondere indem sie sich
die Stresserfahrungen verstärkt aneignete. »Glas halb leer, Glas halb voll«: So zeigte
es sich als eine Einstellungsfrage, das Gefühl zu haben, im »luftleeren Raum zu schwe-
ben« oder es als Selbstverwirklichung im Sinne der eigenenWerte zu betrachten.

4 Diskussion: Anknüpfung an die bisherige Forschung

Das in der Studie deutlich gewordene »agile Mindset« der Beschäftigten findet sich
in seinen Grundzügen in der »These des Arbeitskraftunternehmers« (Pongratz und
Voß 2003) ausgedrückt. Als Unternehmende in eigener Sache kontrollieren sie ihre
Arbeitstätigkeit, vermarkten ihre Fähigkeiten, und der Alltag wird bewusst durchor-
ganisiert. Motive und Gefährdungen der Start-up-Mitarbeitenden als Arbeitskraftun-
ternehmer_innen werden deutlich. Die Start-ups sind somit einem »Leitbild« der
Arbeitsorganisation nahe, das sich empirisch allerdings nicht in der Breite zeigt und da-
her keine Hinweise auf gesamtgesellschaftlich vorherrschende Belastungserfahrungen
zulässt (Voswinkel 2017).

DemModell der optimierten Stressgestaltung liegt dieses »agile Mindset« zugrun-
de, es ist ein stressbezogenes Handlungskonzept von Beschäftigten in agil organisierten
Start-ups. Die Belastungskonstellation knüpft an die im Rahmen des Burn-out-Kon-
zepts für die gegenwärtige Arbeitswelt konstatierten Veränderungen an, wie hohe An-
forderungen an Kommunikation und Kreativität. Die Belastungen, die Becke (2020)
in agilen Betrieben ausmacht, finden sich ebenfalls in agil organisierten Start-up-Un-
ternehmenwieder. Dennoch sind einige spezifische Entwicklungen deutlich geworden,
die im Folgenden diskutiert werden. Als Ergänzung zu Becke ist zunächst der Aspekt
einer »rauschhaften«Begeisterung zu nennen, während der die eigenen Reflexe »weg-
optimiert« werden.
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4.1 Agilität und Selbstbestimmung

Diese Aneignung der Stresserfahrung zeigt eindrücklich, wie begeistert Start-up-Mit-
arbeitende ihre Arbeitsprojekte zum Teil verfolgen. In Hinblick auf die ausgeprägte
Motivation bietet sich ein Blick auf die Selbstbestimmungstheorie an (Deci und Ryan
2008): Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit werden als essenzielle
Grundbedürfnisse definiert, von denen die Motivation abhängt. Dies spiegelt sich in
den Aspekten der Aneignung in dem entwickeltenModell wider.

Die auf Selbstbestimmung ausgerichtete Stressgestaltung legt zunächst nahe, diese
Gratwanderung als eine Lebenskunst zu verstehen (Sichler 2018). Die Mitarbeitenden
suchen sich ihrenWeg durch die riskante Arbeitswelt, und die Reflexion nimmt in dem
Konzept der Agilität eine bedeutsame Rolle ein. Auf der anderen Seite bewegt sich die
Aneignung des Stresses in der »Start-up-Blase« und ist, orientiert und angepasst an
eine möglichst effiziente Umsetzung höchster Anforderungen, abhängig vom »Boden
der Tatsachen«, ob vonseiten der Investor_innen, Kund_innen oder der Geschäfts-
führung. Als Dissonanz zeigte es sich, wenn für die Beschäftigten hier Widersprüche
erkennbar werden und sich daraus eine belastende Situation entwickelt. Negative Be-
lastungserfahrungen können jedoch auch entstehen, ohne dass für die Angestellten
Brüche sichtbar werden.

4.2 Die Engführung des »Tunnels«

Es wurde deutlich, dass die großen Narrationen der Agilität, wie sie sich in den Strate-
gien der Unternehmensberatungen, dem »Employer Branding« der Start-ups und der
agilen Arbeitsorganisation in den Teams zeigen, durch dieMitarbeitenden aufgegriffen
werden. Den Versprechen von Selbstbestimmung und Effizienz wird sich, in unter-
schiedlich starkemAusmaß, verschrieben. Die Stärke der Erzählung zeigt sich nicht nur
in der Aneignung der Belastungen, sondern auch in der agilen Terminologie: Es werden
»Storys« abgearbeitet, »inspect and adapt« angewendet, und der Ausgangspunkt der
Agilitätsbewegung ist ein »Manifest«. Dass es um ein Ausbalancieren im Rahmen ei-
ner schwierigen Gratwanderung geht, wertet die erbrachte Leistung zusätzlich auf.

Die hohe Identifizierung mit der Arbeit und die damit verbundene Aneignung des
Stresses bietet das Potenzial für mögliche Engführungen. Was nicht mit Optimierung
im Zusammenhang steht, erhält nur noch wenig Raum. Die Optimierungserzählun-
gen können den Bruch überdecken zwischen der Selbstbestimmung über die Prozesse
und dem hohen Selbstwirksamkeitserleben auf der einen Seite und der engen Abhän-
gigkeit sowie den persönlichen Einschränkungen auf der anderen. Hier ist der Punkt
erreicht, an dem sich die Selbstoptimierung als problematisch erweisen kann: »Be-
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sorgniserregend wird es erst, wenn die Mehr- und Vieldeutigkeit verschwindet und
sich vermeintliche Verbesserungen als falsche Versprechen« erweisen (Balandis und
Straub 2018, 149). Dadurch, dass die Widersprüche in den Hintergrund geraten kön-
nen, wenn sich Mitarbeitende intensiv mit der agilen Erzählung identifizieren, können
Dysbalancen entstehen, obwohl das Versprechen der Agilität ein Bemühen um Balance
beinhaltet. Wie sich diese Dysbalancen in die bisherige Forschung einordnen lassen,
diskutieren wir anhand von drei Aspekten des Modells der optimierten Stressgestaltung.

Erstens ist es ein möglicher Verlauf der optimierten Stressgestaltung, dassMitarbei-
tende sich »in der Arbeit verlieren« und in einen »Tunnel« geraten. Auf einer Ebene
der Teams zeigt sich eine vergleichbare Entwicklung im»Ausbrennen empowerter Kol-
lektivteams« bei Boes und Kämpf (2019, 202). Die Autoren sehen hier das Problem,
dass Effizienzgewinne einseitig zur Erhöhung des Arbeitsumfangs genutzt werden. In
der vorliegenden Studie hat sich aus individueller Perspektive gezeigt, wie die Folgen
dieses Prozesses zunächst lange unbemerkt bleiben können und der »Tunnel« sowohl
aus verlängerten Sprintphasen als auch aus einer rauschhaften Arbeitshaltung heraus
entstehen kann.

Zweitens zeigt sich eine andere Form der Einengung in der Gefährdung, in dem
agilen Start-up-Umfeld nicht zu bestehen. Das Elitenverständnis und die Effizienzorien-
tierung kann schwerwiegende Stresserfahrungen zur Folge haben, die aus dem Versuch,
dennoch erfolgreich zu sein, oder der Angst, aus demUnternehmen herauszufallen, re-
sultieren. Hoda, Noble und Marshall (2013) machen anschaulich, wie eine Entlassung
aus demUnternehmen in diesen Fällen aus dem Team heraus initiiert werden kann.

In den Interviews zeigt sich drittens, dass selbst wenn die optimierte Stressge-
staltung in eine negative Belastungserfahrung umschwenkt, die Mitarbeitenden dieser
Umgangsweise undWertorientierung verbunden bleiben. Für eine zynische und distan-
zierte Haltung gegenüber der Arbeit, wie sie mit dem Burn-out-Konzept verbunden
wird, scheint kein Platz in der agilen Organisation der Start-ups zu sein. Zum einen
wird einer optimierten Stressgestaltung widersprechende Form des Stresses von den
Mitarbeitenden entschieden widersprochen, und diese Abneigung ist ein wichtiger Be-
standteil ihrer Identität. Auf der anderen Seite ist es mit einem »Mindset«, das nicht
das erwartete Engagement beinhaltet, nur schwer möglich, in den Unternehmen und
Teams zu bestehen. Das Reden über Stress und Burn-out erleichtert es nach Kury,
Unbehagen und Befindlichkeiten auszudrücken. Hier sieht er die Funktion einer Auf-
lehnung, bevor die Anpassung erfolgt. Diese »doppelte Funktion« (Kury 2012, 288)
ist in der Studie nicht erkennbar, für unangepasste Umgangsweisen mit Belastung er-
scheint wenig Raum. Der Aspekt der Anpassung wird demgegenüber sehr anschaulich,
beispielsweise in den Optimierungserzählungen. Der Rahmen der akzeptierten Um-
gangsweise mit Stress engt sich in den agil organisierten Start-ups somit im Vergleich
zu anderen Organisationen ein.
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Die explorative Studie hat die optimierte Stressgestaltung und damit verbun-
denen Belastungserfahrungen erkundet. Es ist eine Belastungskonstellation deutlich
geworden, die in vielen Aspekten den prognostizierten Bedingungen von »Arbeits-
kraftunternehmer_innen« gleicht, jedoch ergänzt um besondere agile Belastungen.
Die optimierte Stressgestaltung geht, auch wenn sich Stress angeeignet und Belastung
anspruchsvoll ausbalanciert wird, mit spezifischen Gefährdungen einher. Agile Opti-
mierungserzählungen können gesundheitsgefährdende Dysbalancen überdecken. Hier
ist die Herausforderung in den Teams, in den Organisationen und in der Gesellschaft,
vor der Identifikation und demOptimierungsstreben die Arbeitsbedingungen im Blick
zu behalten und Erzählungen, die dazu anregen, sie zu übergehen, entgegenzuwirken.
Insbesondere die Herausbildung homogen agiler Arbeits- und Lebenswelten scheint
hier eine Gefährdung darstellen zu können.

In den Fällen dieser Studie hat die COVID-19-Pandemie die optimierte Stressge-
staltung ausgeweitet und intensiviert. Die Auswirkungen der Pandemie auf Stress in
agilen Organisationen weiterzuverfolgen und zu präzisieren, wäre eine wichtige wei-
terführende Fragestellung. Mit Start-up-Unternehmen stand eine im Diskurs zum Teil
als Vorbild angeführte, aber auch extreme Form der agilen Organisation im Fokus.
Wichtig erscheint es zu untersuchen, wie sich die optimierte Stressgestaltung mit ihren
Gefährdungen in den verschiedenen agilenOrganisationsformen ausdrückt undwelche
Bedeutung sie bei den realen und erhofften Effizienzsteigerungen der Unternehmen
einnimmt. So ist es nötig, denMehrdeutigkeiten und Einengungen, die mit dem Agili-
tätsversprechen verbunden sind, weiter nachzugehen.

Anmerkungen

1 In männlicher Form.
2 Die Erhebung wurde von Hendrik Küster durchgeführt, daher wird in diesem Kapitel aus der

Ich-Perspektive berichtet.
3 Alle Namen sind anonymisiert. Da sich in den vorgestellten Interviews geduzt wurde und dies

für den Start-up-Kontext charakteristisch ist, werden Vornamen genannt.
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