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Ein neues Gespenst geht um in der Welt der Wirtschaft — das Gespenst der agilen
Organisation. Seit cinigen Jahrzehnten (vermehrt aber und grofere Aufmerksamkeit
auf sich zichend vor allem in den vergangenen Jahren) werden, angestof8en vor allem
durch einige Teile der Organisationsberatung, sogenannte agile Prozesse und Strukeu-
ren in Unternehmen eingefiihre, die als Wunderwaffe gegen die vielfaltigen und starken
Herausforderungen in Wirtschaft und Gesellschaft gepriesen werden. Noch handelt
es sich um nur wenige Organisationen, die in Teilen oder sogar vollstindig auf den
Zug der agilen Steuerung aufspringen. Es kann aber erwartet werden, dass diese Ma-
nagementphilosophie, man konnte auch von einer Managementmode sprechen, in den
kommenden Jahren an Actraktivitit gewinnen wird.

Es handelt sich freilich nicht um ein einheitliches Phinomen. Agilitit in Organisa-
tionen kann vieles heifen, und bei genauer Betrachtung versammeln sich verschiedene
neuere Ansitze der Unternehmenssteuerung unter diesem Begriff. Wichtige Begriffe,
die in diesem Zusammenhang meist Erwihnung finden, sind Scrum, Holacracy und Fea-
ture Driven Development. Aufgrund von einigen Ahnlichkeiten werden vergleichend
auch altere Zuginge wie die Netzwerkorganisation oder die Soziokratie genannt. Dies
sind nur einige Beispiele. Es handelt sich dabei nicht wirklich um elaborierte Organisa-
tionstheorien, sondern um Ansitze des projektorientierten Organisationsdesigns, also
der praxisnahen Steuerung von Prozessen iiber netzwerkartige, hierarchieferne Struk-
turen oder Formalkategorien, die auch als postbiirokratisch bezeichnet werden kénnen.

Damit ist vielleicht schon eine wichtige Gemeinsamkeit agiler Organisationen
benannt, nimlich der Anspruch, es anders, besser machen zu wollen als die bislang be-
kannten biirokratischen oder eher hierarchisch aufgebauten Unternehmen. Gleichzeitig
wird in agilen Ansitzen der Unternehmenssteuerung in unterschiedlichem Ausmaf ein
Versprechen gegeben, das darauf hinausliuft, dass mit Agilitit die in Organisationen
meist auftretenden charakeeristischen Widerspriiche etwa zwischen Zentralisierung
und Dezentralisierung, Innen- und AufSenorientierung, Fremd- und Selbststeuerung,
Kapital- und Humanorientierung weitgehend aufgeldst werden konnen. Oder etwas
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leichtherzig formuliert: In oder mit agilen Organisationen werden alle gliicklich, die

Belegschaft sowie die Kundinnen und Kunden, die Fiihrungskrifte sowie die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter.

Worum handelt es sich genau bei agilen Organisationen? Der Verweis auf das Wort
agil (von lat. agilis = gewandt, wendig, flink) ist wenig aufschlussreich. Nihere Hin-
weise findet man im sogenannten Agilen Manifest, das auch in einem der in diesem
Heft versammelten Beitrige 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 férdern und dass es um Anpassung an gesellschaftlichen
und technologischen Wandel geht. Auch dies ist noch nicht sehr aussagekriftig, die
beschriebenen Merkmale wird man heute in mehr oder weniger dhnlichen Formulie-
rungen als organisationales Selbstverstindnis auf den Homepages schr vieler auch nicht
agil strukturierter Unternchmen finden.

Dessen ungeachtet gibt es einige Merkmale organisationaler Agilitit, mit denen man
sich von der traditionellen, noch vorherrschenden Art und Weise der Unternehmens-
fithrung absetzen mochte. Schaut man sich entsprechende, meist auf den Webseiten von
Beratungsunternehmen vorzufindende Darstellungen oder Zusammenfassungen agiler
Prinzipien an, so werden in aller Regel folgende Punkte genannt (ohne Anspruch auf
Vollstindigkeit):

1. Agile Organisationen sind offen gegeniiber Verinderungen. Prozesse der Produkti-
on oder Dienstleistungserstellung werden fortlaufend optimiert. Der damit verbun-
dene organisationale Wandel wird nach Méglichkeit rasch umgesetzt. So gesehen
besteht eine gewisse Affinitit zum Konzept der Lernenden Organisation.

2. Die Richtung der Verinderung, aber auch generell die strategische Ausrichtung
des Unternchmens gibt der Marke vor. Agile Organisationen orientieren sich am
Kundenwunsch, Kiuferinnen und Kiufer werden zu Partnerinnen und Partnern.
Im Zentrum stehen dabei die fiir den Unternehmenserfolg signifikanten Aspekte
der angebotenen Produkte und Dienstleistungen. Interne Prozesse und Strukturen
werden so angelegt, dass den Marktbediirfnissen optimal und auch méglichst rasch
entsprochen werden kann.

3. Dies setzt effektive Kommunikation innerhalb der Organisation, aber natiirlich
auch mit den Kundinnen und Kunden voraus. Agile Organisationen halten sich in
aller Regel nicht lange mit Grundlagendiskussionen auf. Wenn erkannt wird, auf
welche Weise der Markt besser bedient werden kann, so wird dies an die involvierten
Rollentrigerinnen und -triger zeitnah kommuniziert und nach Moglichkeit auch
ziigig 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 des Unternehmens agieren weitgehend autonom. Entschei-
dungen werden, so gut es geht, dort getroffen, wo sie erforderlich sind. Auch die
cinzelnen Teammitglieder verrichten ihre Arbeit mehr oder minder selbstbestimmt.
Beurteilt wird das Handeln jedes Organisationsmitglieds hauptsichlich tiber seinen
Beitrag zum Erfolg am Marke.

Das sind natiirlich idealtypische Merkmale, inwieweit sie von Organisationen, die sich
zum Prinzip der Agilitit bekennen, umgesetzt werden, steht auf einem anderen Blatt.
Es ist auch eine offene Frage, ob die genannten Merkmale agiler Unternehmenssteue-
rung tiberhaupt realisiert werden kénnen. 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 geklirt, 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 tiberhaupt den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern einer agilen Organisation ergeht. Tragen sie die damit verbundene
Philosophie mit? Kénnen und wollen sie die Prinzipien umsetzen? Was braucht es dafiir
an Voraussetzungen? Was sind kurzfristige und langfristige Resultate auf individueller
und organisationaler Ebene?

Dies sind nur beispielhaft einige der Fragen, die sich zur Praxis agiler Unternchmens-
steuerung stellen. Es sind Fragestellungen, die letztendlich durch Forschung zu kliren
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) oder hypothesenpriifenden (quantitative Forschung) Charakter haben. Dies
betrifft den Forschungsstand in allen relevanten Disziplinen (Managementforschung,
Organisationssoziologie, Arbeits- und Organisationspsychologie, Erwachsenenbildung
etc.). Dem entgegenzuwirken und damit eine Plattform fiir Forschungsresultate iiber
das Wirken agiler Organisationen auf allen bedeutsamen Ebenen zu schaffen, war einer
der Anlisse fur den in diesem Heft gewihlten Themenschwerpunke.

Ein weiterer Beweggrund war, angesichts des vor allem in der Beratungs- und po-
puliren Managementliteratur vorherrschenden Hypes zum Prinzip der Agilitit einen
kritischen Diskurs anzustoflen. Dieser Diskurs kann durch empirische Forschung ange-
reichert werden. Er kann aber auch auf der Grundlage bewihrter theoretischer Zuginge
zum komplexen Charakter von Organisationen generell gefiihrt werden. Ziel dabei war,
ob und inwieweit agile Ansitze der Unternchmenssteuerung bestimmte Aspekee 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 selbstverstindlich
der Diskurs durch entsprechende Forschungsresultate bereichert werden.

Das hier vorliegende Themenschwerpunktheft versammelt insgesamt sieben Beitri-
ge. Die Autorinnen und Autoren stammen aus unterschiedlichen Disziplinen, von der
Organisationssoziologie iiber die Betriebswirtschaftslehre bis hin zur Erwachsenenpid-
agogik und psychologischen Stressforschung. Es werden verschiedene Fragestellungen
bearbeitet, etwa die Bedeutung von Macht und Hierarchie in agilen Organisationen, 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 gehen Michael Busch und Karin Link der Frage nach, welche Rol-
le Machtbezichungen in agilen Organisationen spielen. Bei niherer Betrachtung der
agilen Prinzipien kann der Eindruck entstehen, dass in agilen Organisationen aufgrund
der hohen Bedeutung von autonomer Steuerung und offener hierarchiefreier Kommu-
nikation das Ausiiben von Macht keine nennenswerte Rolle spielt. Im Beitrag wird dies
widerlegt. Unter Berticksichtigung 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 und Machtaus-
tibung verbunden ist.

Phanmika Sua-Ngam-Iam und Stefan Kithl 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
Mitgliedern mehrerer holakratischer Organisationen werden einige ungewollte Neben-
folgen der starken Formalisierung von Abstimmungs- und Entscheidungsprozessen im
holakratischen Modell aufgedeckt und niher analysiert.

Finn-Rasmus Bull und Judith Muster entwickeln in ihrem Beitrag eine kritische
Betrachtungsweise des Umgangs mit Hierarchie in agilen Organisationen. Unter Riick-
griff auf zwei Fille wird das Spannungsfeld von Hierarchien und postbiirokratischen
Arbeitsweisen mithilfe des Aquivalenzfunktionalismus analysiert. Dabei wird deutlich,
dass durch die Etablierung postbiirokratischer Arbeitsweisen Hierarchien keineswegs
verschwinden, sondern vielmehr neu auszudeuten sind und verinderte Aushandlungs-
prozesse erfordern.

Mareike Hattendorf wendet sich agilen Dienstleistungsunternechmen der Software-
entwicklung zu. Auf Basis der Grundsitze des Agilen Manifests wird untersucht, ob
und inwieweit die dort festgehaltenen Prinzipien von den Mitarbeiterinnen und Mit-
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arbeitern im Rahmen entsprechender Transformationsprozesse auch umgesetzt werden
konnen. Auf der Basis von Expertlnnen-Interviews werden die Schwierigkeiten bei der
Einfithrung agiler Prinzipien thematisiert. Darauf aufbauend entwickelt die Autorin
ein Drei-Ebenen-Modell zur Einfithrung von Agilitit in Dienstleistungsunternehmen.

Der Agilititsbegriff in seiner Vielfiltigkeit und Uneindeutigkeit 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 fiir die reflexi-
ve Organisationsentwicklung vor. Aus einer kognitiv-linguistischen Perspektive werden
die Kernversprechen des Agilititsdiskurses betrachtet, die als vielfiltige Projektions-
fliche dienen. Mithilfe strukturierter Reflexionsprozesse sollen in Agilitit projizierte
Schnsiichte deutlich werden, um als Entscheidungshilfe fiir die kiinftige Organisations-
gestaltung dienen zu kénnen.

Jenny Kipper thematisiert wichtige padagogische Elemente in agilen Methoden.
Mit Fokus auf den agilen Ansatz Scrum wird der Hypothese nachgegangen, dass agile
Organisationen in gewisser Weise auch lernende Organisationen sind oder sein konnen.
Auf der Grundlage der Analyse von acht Expertlnnen-Interviews werden wesentli-
che Voraussetzungen fiir Lernprozesse im Rahmen agiler Arbeitsformen benannt. Es
wird deutlich, dass Agilitit allein noch keine lernende Organisation ausmacht, sondern
allenfalls Potenziale fiir individuelles und organisationales Lernen schafft. Die sich er-
offnenden Lernchancen miissen jedoch genutzt und umgesetzt werden.

Agil organisierte Start-ups stechen im Zentrum des Beitrags von Hendrik Kiister
und Marius Raab. Dem hier ausgefithrten Modell der optimierten Stressgestaltung liegt
ein stressbezogenes Handlungskonzept von Beschiftigten in agil organisierten Start-
up-Unternchmen zugrunde. Basierend auf einer Grounded-Theory-Studie wird der
Umgang mit Belastung und Beanspruchung rekonstruiert. Widerspriiche zwischen der
erfahrenen Realitit der Arbeitsbedingungen und dem Ideal der Agilitit werden deut-
lich. Wie eine optimierte Stressgestaltung mit spezifischen gesundheitsgefahrdenden
Disbalancen einhergehen kann, wird durch die im Beitrag analysierten Interviewpassa-
gen greifbar.

Mit diesem Heft ist es wohl gelungen, unterschiedliche Streiflichter auf das Phino-
men agiler Organisationen zu werfen. Hervorzuheben ist, dass einerseits theoretisch
bedeutsame Analysen dieses Phinomens vorgenommen werden, andererseits durch eine
Reihe von qualitativen Studien auch empirischer Gehalt geschaffen worden ist. Natiir-
lich sind wir mit dem in diesem Schwerpunktheft erzielten Querschnitt noch weit von
ciner befriedigenden, breit geficherten Aufarbeitung des Phinomens 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 fir 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 fiir dieses Heft gerecht wird, bleibt den Le-
serinnen und Lesern iiberlassen. Fiir die Zukunft wire jedenfalls zu wiinschen, dass
sich der Anteil an kritischer arbeits- und organisationspsychologischer Forschung zu
agilen Organisationsprinzipien und ihren Auswirkungen auf Mensch und Gesellschaft

erhoht.

Andrea Birbaumer & Ralph Sichler

Dank

Wir méchten uns herzlich bei den Gutachterinnen und Gutachtern fiir ihre wertvol-
len, konstruktiven Stellungnahmen und kritischen, hilfreichen Anmerkungen zu den
Beitrigen dieses Hefts bedanken. Unser Dank geht ebenso an den Psychosozial-Verlag,
insbesondere an Christian Flierl fiir die Organisation und Umsetzung des Lektorats.

Die Herausgeberinnen

Andrea Birbaumer, Mag., lebt in Wien. Sie ist langjdhrige Obfrau und Leiterin der Fachabteilung
A&O-Psychologie der Gesellschaft kritischer Psychologen und Psychologinnen (GkPP), selbstan-
dige Gesundheitspsychologin, Arbeits- und Organisationspsychologin sowie Notfallpsychologin.
Darliber hinaus lehrt sie an verschiedenen Universitaten und in der GkPP in der postgraduellen
Fortbildung fiir Psychologinnen und Psychologen. Als Mitherausgeberin des Journals fiir Psycholo-
gie fungiert sie seit der Umstellung auf Open Access. Ihre Arbeitsschwerpunkte sind: Supervision,
Pravention, Burnout, Stressmanagement, Arbeitszeitmodelle, Homeoffice.

Kontakt: Mag. Andrea Birbaumer, GKPP, Margaretenstr. 72/3, 1050 Wien, Osterreich; E-Mail:
birbaumer@gkpp.at

Ralph Sichler, Dr., Univ.-Doz., Dipl.-Psych., ist Leiter des Instituts fir Management und Leadership De-
velopment an der Fachhochschule Wiener Neustadt sowie langjahriger Mitherausgeber des Jour-
nals fiir Psychologie und aktives Mitglied der Gesellschaft fiir Kulturpsychologie. Seine Arbeitsschwer-
punkte sind: Neue Arbeitswelt, Organisations- und Personalpsychologie, Fiihrungsforschung, Kul-
turpsychologie, philosophische Grundlagen der Psychologie und qualitative Sozialforschung.

Kontakt: Dr. Ralph Sichler, Fachhochschule Wiener Neustadt, Institut fir Management und
Leadership Development, Schlégelgasse 22-26, 2700 Wiener Neustadt, Osterreich; E-Mail:
ralph.sichler@fhwn.ac.at

8  Journal fiir Psychologie, 29(1)



Was macht Agilitat mit Macht?

Eine Analyse des Machtphanomens
in agilen Organisationen

Michael W. Busch & Karin Link

Journal fiir Psychologie, 29(1), 9-38
https://doi.org/10.30820/0942-2285-2021-1-9
CCBY-NC-ND 4.0
www.journal-fuer-psychologie.de

Zusammenfassung

Agilitit prigt seit einigen Jahren die organisationale Beratungspraxis und wird nicht
selten als das unternehmerische »Allheilmittel« fiir mehr Flexibilitit, Mitarbeiterorien-
tierung etc. gehandelt. Das Thema Macht - als ein zentrales Phinomen organisationaler
Beeinflussungsprozesse — wird dabei kaum diskutiert. Aufbauend auf einem interdiszipli-
niren Zugang widmen wir uns in diesem Beitrag der Frage, welche Rolle das Phinomen
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 primir auf die Kraft der Uberzeugung durch informale Macht
und demokratische Willensbildung gesetzt wird, wihrend in der klassisch-hierarchisch
strukturierten Organisation der formalen Macht gréfleres Gewicht als der informalen
Macht zukommt. Doch auch in agilen Organisationen sind Regeln und hierarchieihnliche
»Letztentscheidungen« erforderlich. Wie genau sich diese im Einzelfall auszugestalten
haben, ist durch die jeweiligen kontextuellen Gegebenheiten und Restriktionen zu kli-

ren.
Schliisselworter: Agilitit, 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 zhe 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 keinen Machtwillen.
Carl Gustav Jung

1 Einleitung und Uberblick

Das Thema Agilitit pragt seit einigen Jahren die organisationale Beratungspraxis.
Agilitit 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 iltere parti-
zipative Entscheidungsmodell der Soziokratie (Strauch und Reijmer 2018) diskutiert.
Diese Konzepte gehen zum Teil auf frithere Ansitze aus der Selbstorganisationsfor-
schung zuriick (Probst 1992) und finden, angestoflen durch das 2001 im Internet
veréffentlichte Agile Manifest, zunehmend Verbreitung im betrieblichen Alltag (Por-
schen-Hueck et al. 2020). Zum Thema Agilitit 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 Agilitatsliteratur zen-
traler, jedoch zu sehr vernachlissigter, ja verschleierter Aspekt thematisiert wird,
niamlich die Frage, welche Rolle das Phinomen der Macht in agilen Organisationen
einnimmt.

Hierbei wird ein interdisziplinirer Zugang gewihlt, der soziologische, politik-
wissenschaftliche, betriebswirtschaftliche und (sozial-)psychologische Erkenntnisse
berticksichtigt. Dadurch soll ein ganzheitliches und realistisches Verstindnis des
Machtphinomens in agilen Organisationen — und hier insbesondere in Teams —
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gewonnen werden, denn dieses ist unseres Erachtens zu komplex, als dass es ein-
zelwissenschaftlich gelost werden konnte. Im Zentrum unserer Analyse steht die
Unterscheidung zwischen formaler und informaler Macht. Agile Organisationskon-
zepte wie zum Beispiel Holokratie versuchen, die formale Entscheidungsmacht von
héheren auf niedrigere Hierarchiestufen zu verlagern; an die Stelle der hierarchischen
Kontrolle tritt die Klirung von Problemen im Rahmen von Rollenbefugnissen und
demokratischen Aushandlungs- und Einflussprozessen. Gerade letztere bieten infor-
malen Machtphinomenen eine Biihne, auf der lenkende Einflussgrofien — individuelle
Stirken, Sympathie oder Bezichungen — wirksam werden. Indem diese Einflussformen
analysiert, theoretisch verortet und kritisch reflektiert werden, soll ein differenzier-
teres Bild von Agilitdt im Lichte der Machtproblematik gezeichnet werden. Dabei
kommen sowohl erkennbare Stirken als auch mégliche Schwichen dieses Konzepts
zur Sprache. Mit den drei genannten Kriften liegt ein konzeptioneller Bezugsrahmen
vor, der als Orientierungshilfe und Analyseinstrument fir Wissenschaft und Praxis
dienen kann.

Die Vorstellung, die Machtfrage hitte sich »erledigt«, sobald Hierarchien mit klar
definierten Regeln und Zustindigkeiten abgeschafft und durch selbstorganisierende,
flexible und demokratische Strukturen ersetzt werden, greift unseres Erachtens deutlich
zu kurz. Macht prigt stets zwischenmenschliche Bezichungen; es gibt im Grunde kei-
ne machtfreien Zonen im Sozialen. Das Machtphidnomen ist auch in agilen Strukturen
prasent. Es tritt hier vermehrt in einer anderen, weicheren und weniger durchschau-
baren Gestalt in Erscheinung. Wir folgen in unserem Beitrag der Grundannahme des
osterreichisch-franzdsischen Soziologen Erhard Friedberg, nach der jede ernst zu neh-
mende Organisationsanalyse Macht ins Zentrum ihrer Uberlegungen zu stellen hat

(Friedberg 1992, 40).

2  Machtin Organisationen

Macht ist ein zentrales Phinomen in Organisationen. Fiir 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 Bezichung den eigenen Willen
auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel, worauf diese Chance beruht«.
Diese »Chance«, das heifit die Méglichkeit, dass eine Person Einfluss auf eine ande-
re Person(-engruppe) ausiiben kann bzw. diese die Einflussausiibung zulisst, 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-
geniiberstellung wesentlicher Begriffspaare, die mit dem Phinomen Macht assoziiert
werden.
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2.1 Formen der Macht
2.1.1 Kiunstliche und natirliche Macht

Eine fiir das allgemeine Verstindnis des Machtphinomens zentrale Unterscheidung hat
Thomas Hobbes in seinem 1651 erschienenen Buch Leviathan vorgenommen, das als
Klassiker der modernen Staatstheorie gilt.

»Es gibt aber cine natiirliche und eine kiinstliche Macht. Die natiirliche Macht griindet
sich auf auflerordentliche Vorziige des Kérpers oder des Geistes, zum Beispiel auf Stirke,
Gestalt, Klugheit, Geschicklichkeit, Beredsamkeit, Freigiebigkeit und Adel. Die kiinstliche
Macht aber umfasst die Mittel und Werkzeuge, seine Macht zu erhéhen, in sich; sie m6-
gen tibrigens durch jene ersteren, oder durch Zufall erlangt sein, wie: Reichtum, Achtung,
Freunde und die unmerkliche Einwirkung Gottes, welche gewohnlich das Gliick genannt

wird« (Hobbes 1996, 69).

In Organisationen zeigt sich kiinstliche Macht in der zugewiesenen hierarchischen Po-
sition, die bestimmte Machtmittel zur Verfiigung stellt (z. B. Ressourcen) und Formen
der Machtausiibung gewihrt (z.B. das Recht, Meetings einzuberufen oder Beurteilun-
gen vorzunchmen). Natiirliche Macht tritt beispielsweise im Charisma oder allgemein
in der Uberzeugungskraft einer Person in Erscheinung. Wie Hobbes bereits erkannt
hat, steht kiinstliche Macht, wenn sie auf der Basis natiirlicher Macht, also auflerordent-
licher Vorziige, erlangt wurde, auf einem solideren Fundament.

2.1.2 Formale und informale Macht

Diese Unterscheidung ist auch fiir Organisationen relevant, um die dort ablaufenden
Einflussprozesse zu begreifen, die notwendig sind, damit Ziele tiberhaupt erreicht werden
konnen. Erfolgt der Einfluss »von oben«, so wird tendenziell von formaler bzw. hierar-
chischer (Fithrungs-)Macht gesprochen; erfolgt er hingegen »von unten«, so wird ten-
denziell von informaler bzw. heterarchischer (Fithrungs-)Macht gesprochen (Luhmann
1999, 283). Tendenziell deshalb, weil auch Fihrungskrifte mit formaler Rollenmacht
tiber informale Macht verfiigen und umgekehrt Mitarbeiter*innen ohne Fithrungsfunk-
tion cine gewisse formale Macht besitzen konnen (z.B. als Betricbsratsmitglied oder
Gleichstellungsbeauftragte). Beide Formen der Beeinflussung von Akteuren sind in der
Realitit verschrinkt, konnen sich gegenseitig erginzen, verstirken, aber auch blockieren.
Informale Macht kann Defizite formaler Macht ausgleichen, so wie formale Machttri-
ger informal erkannte Anderungsnotwendigkeiten torpedieren und sabotieren kénnen
(Reimann 2017, 20, 23). Wihrend formale Macht auf kiinstlich errichteten Machtquel-
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len fuflt (etwa in der Méglichkeit, Mitarbeiter*innen zu bestrafen oder zu belohnen,
cinzustellen oder zu entlassen), griindet informale Macht auf natiirlichen, das heifSt der
Person eigenen bzw. der Person von der Umwelt zuerkannten Machtquellen (z.B. Ex-
pertise, Reife, Integritit). Der formale Status wird temporir (z. B. Projektleitung) oder
dauerhaft (z. B. Abteilungsleitung) verlichen, den informalen Status muss sich der Betref-
fende erarbeiten (z.B. durch vertrauensfordernde Mafinahmen [Malik 2006, 140-156],
inhaltliche Uberzeugungskraft, wertvolle Inputs, durch verldssliches, wertschitzendes
Verhalten, Arbeitseinsatz und Fleif), letztlich wird ihm dieser aber durch die Gruppe
cingeriumt bzw. attribuiert (Keltner 2016, 74; Mitchell 1995, 848). Der informale Sta-
tus ist seiner Natur nach entsprechend dynamischer und briichiger. Bei ausbleibender
Bewihrung, das heifit, wenn der oder die Betreffende keinen erkennbaren Nutzen mehr
fur die Gruppe erbringt oder gravierende Vertrauensbriiche begangen hat, kann der Sta-
tus wieder entzogen werden. Um ihn zu erhalten oder zu erhohen, sind also fortlaufende
Anstrengungen durch den Inhaber erforderlich. Im Vergleich dazu ist der formale Status
stabiler, speziell dann, wenn Riickhalt von hoherer Ebene gegeben ist. Der formale Status
zeigt sich nicht nur in duflerlich erkennbaren Unterscheidungsmerkmalen (z.B. hiufig
grofieres Biiro oder héheres Gehalt), sondern auch in eher unauffilligen Machtindikato-
ren (z.B. Foto im Geschiftsbericht, Sprachstil) (Schmidt et al. 2020, 147-149).

2.1.3 Kompetenz und Autoritat

In der ilteren Forschung wurden mit Kompetenz und Autoritit zwei Begriffe ver-

wendet, die in eine dhnliche Richtung weisen. Der Kompetenzbegriff folgt hier nicht

dem modernen Verstindnis einer durch sichtbare Erfolge gekennzeichneten Aufgaben-

bewiltigung (von Krogh und Roos 1995, 62), sondern dem klassischen Verstindnis

organisational zugeteilter Rechte oder Befugnisse (aber auch Pflichten und Verantwor-

tungen auf der Kehrseite). Hierzu zihlen

> Entscheidungsbefugnisse (Rechte auf Treffen von Entscheidungen),

> Anordnungs- bzw. Weisungsbefugnisse (Rechte auf Bestimmung des Verhaltens an-
derer Stellen, d. h. Personalfithrungsverantwortung),

> Verpflichtungsbefugnisse (Rechte auf Verpflichtung der Unternchmung gegeniiber
Dritten, z. B. Abschluss von Kaufvertrﬁgen),

> Verfiigungsbefugnisse (Rechte auf Verfiigung iiber Sachen und Werte, z. B. Budget-

verantwortung),

Vertretungsbefugnisse (Rechte auf Vertretung abwesender Personen) und

Informationsbefugnisse (Rechte auf Information) (Ulrich 1969, 852-853, teilweise

erginzt). Letztere zeigen sich heutzutage besonders in Zugriffsrechten auf unter-

vy

nehmensinterne Daten und die Kontrolle iiber Kommunikationswege (allgemein
Rifkin 2000).
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Kompetenzen hingen eng mit der Autoritit des Stellentrigers zusammen, jedoch ist

beides nicht dasselbe.

»In personeller Betrachtungsweise stellt die Kompetenz die formale Seite der Autoritit
dar. Die mit Autoritit gemeinte Fahigkeit eines Vorgesetzten, das Verhalten anderer Men-
schen in der Unternchmung in ciner von ihm gewiinschten Richtung zu beeinflussen,
hiingt stark — aber nicht ausschlieflich — von den ihm offiziell zugebilligten Kompetenzen
ab. Werden einem Chef von der Unternehmungsleitung nicht geniigende Kompetenzen
zugeteilt, so leidet darunter seine Autoritit bei den Untergebenen und seine Fahigkeit, als
Menschenfiihrer wirksam zu werden « (Ulrich 1969, 855).

Besitzen Vorgesetzte nur formale Kompetenzen (Amtsautoritit), aber wenig persénli-
che Autoritit, so werden sie aus Sicht der Gefithrten meist als schwache oder unfihige
Fuhrungskrifte wahrgenommen. Darunter kann die allgemeine Arbeitsmoral der Be-
legschaftleiden; verdeckte Formen des passiven Widerstands oder der Leistungszuriick-
haltung sind moglich. Oft miissen solche Fithrungskrifte dann auf repressive Formen
der Machtausiibung, auf gezielte Machtdemonstrationen wie dem Statuieren eines
Exempels, zuriickgreifen, um sich iiberhaupt Geltung zu verschaffen. Die vermehrte
Verwendung von Mafiregelungen fiihrt jedoch zu einer schleichenden Machtentwer-
tung (von Ameln und Kramer 2012, 194).

Der Autorititsbegriff reicht also wesentlich weiter als der Kompetenzbegriff (zur
ideengeschichtlichen Verortung des Autorititsbegriffs Sichler 2006, 230-242 sowie
aktuell Baumann-Habersack 2017). Autoritit griindet in einer allgemeinen oder spezi-
fischen Uberlegenheit, die es dem Autorititstriger erlaubt, das Handeln eines anderen
vollstindig oder teilweise zu beeinflussen, wobei »die Betroffenen die Uberlcgcnhcit
und die Einflussnahme freiwilliganerkennen. Das grenzt die Autoritit von anderen Ein-
fliissen, die etwa auf Zwang oder Manipulierung beruhen, ab« (Landwehrmann 1969,
269). Autoritit vereint demnach sowohl formale als auch informale Machtelemente
und betrifft einerseits die Person als Mensch, andererseits die Person als Rolleninhaber
einer Fithrungsposition innerhalb der organisationalen Hierarchie.

2.1.4 Herrschaft und Macht

Das Spannungsverhiltnis zwischen formaler, institutionalisierter Macht und 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 kiinstlich geschaffener und natiirlich gewachsener,
zugeschriebener Macht aufgefithrt werden. Zusitzlich zu der bekannten, bereits vor-
gestellten Definition Webers von Mache (2.) heifit es bei ihm an anderer Stelle, bei
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Macht handle es sich um ein » soziologisch amorphes « Phinomen. Hinter dieser etwas
kryptischen Formulierung stecke ein einfacher Gedanke: Macht ist in der Gesellschaft
etwas Allgegenwirtiges. Es gibt keine sozialen Bezichungen (ob im betrieblichen, fami-
lidren, therapeutischen, politischen oder schulischen Kontext), in denen Macht keine
Rolle spielt. Sie ist stets prasent. Die Suche nach einem machtfreien Raum im zwischen-
menschlichen Zusammenleben ist daher von vornherein vergeblich. Komme Macht
nicht im offiziellen Gewand der Hierarchie einher, so tritt sie durch die Hintertiir im Ge-
wand der Informalitit ein. »Offensichtliche werden dann nur durch subtilere Formen
der Uber- 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 fiir die Sozialwissenschaften ebenso fundamentales Konzept darstellt
wie Energie fur die Physik. Die Quellen, aus denen sich Macht speisen kann, sind dabei
vielfiltiger Natur (z.B. Intelligenz, Wissen und Kénnen, Ausstrahlung) (Popitz 1992
und Han 2005 zu grundlegenden Analysen des Machtphinomens). Thr Wirkungsgrad
hingt nicht zuletzt davon ab, inwieweit sie aus Sicht des Beherrschten als person-
lich bedeutsam oder auch niitzlich eingestuft werden. Die Motivationstheorie nennt
dies Valenz (Anzichungskraft, Attraktivitit). Wofiir jemand empfinglich ist, variiert
allerdings von Person zu Person. Einfluss kann jemand iiber einen anderen nur dann
ausiiben, wenn er dessen »Nerv« trifft, das heiflt, die emotionale Verbindung (Rap-
port) zu ihm herzustellen vermag.

Beruht Mache allein auf der Position innerhalb einer organisationalen Hierarchie,
so spricht Weber von Herrschaft, die er im Vergleich zu Macht wesentlich enger, nim-
lich als »die Chance, fiir einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen
Gehorsam zu finden «, definiert (Weber 1972, 28). Die erlaubten Inhalte werden durch
die zugewiesenen Befugnisse festgelegt, der angebbare Kreis von Personen durch die
Anzahl der untergeordneten Stellen. Auflerhalb dieses Kreises besitzt der Herrschen-
de vielleicht Ansehen, aber keine echte Macht. Gemif der Unterscheidung zwischen
Herrschaft und Macht kann ein Teammitglied iiber ein anderes Mitglied mehr Ein-
fluss haben als die formal ernannte Teamfithrung (z. B. aufgrund seiner Freundlichkeit
oder Hilfsbereitschaft). Ein Mensch muss demnach nicht immer iiber eine hohe
Position in der Organisation oder Gesellschaft verfugen, um michtig zu sein. Ein
berithmtes Beispiel hierfiir ist Nelson Mandela. Mandela avancierte bereits wihrend
seiner Gefangenschaft trotz oder gerade wegen seiner ohnmichtigen Situation zu ei-
ner »michtigen « Identifikations- und Symbolfigur. Macht muss also nicht Herrschaft
inkludieren, aber Herrschaft inkludiert stets ein gewisses Mafl an (Sanktions-)Macht
(nach dem Prinzip »Ober sticht Unter«). Tabelle 1 fasst die bisherigen Erkenntnisse
zusammen.

Mit der Frage der unterschiedlichen Moglichkeiten und Grundlagen zur Durchset-
zung von Macht beschiftigt sich das folgende Kapitel.

Journal fiir Psychologie, 29(1) 15



Michael W. Busch & Karin Link

Chance der Einflussausiibung auf Mitmenschen

Mittel und Werkzeuge zur Machterho- AuBerordentliche Vorziige des Korpers
hung oder des Geistes

Hierarchische Positionsmacht (personen-  Individueller Einfluss (abhdngig von der
unabhangig; erzwungene Gefolgschaft)  Person, ihrer Leistung bzw. der Zuschrei-
bung durch die Umwelt; freiwillige Ge-

folgschaft)
Organisational zugeteilte Befugnisse Allgemeine oder spezifische Uberlegen-
(z.B. Entscheidungs- und Weisungsbe- heit, durch die der Trager Anerkennung
fugnisse) und Respekt genieBt (»Standing«)

Die Chance, fur einen Befehl bestimmten Jede Chance, innerhalb einer sozialen Be-

Inhalts bei angebbaren Personen Gehor-  ziehung den eigenen Willen auch gegen

sam zu finden Widerstreben durchzusetzen, gleichviel,
worauf diese Chance beruht

Die hochste Machtkonzentration bzw. das gréBte Einflussvermogen liegt vor,
wenn eine Person beide Machtgrundlagen in sich vereint.

Tab. 1: Chance der Einflussaustibung auf Mitmenschen

2.2 Formen zur Durchsetzung von Macht: Hard Power und Soft Power

Eine hierarchische Stellung mit Formalmacht verleiht im Vergleich zur rein informa-
len Macht weit umfassendere Moglichkeiten, Menschen zu beeinflussen, um sie in die
gewiinschte Richtung zu lenken. Die Fiihrungsperson, die nicht nur ihre Stellung in-
nehat, sondern zudem Autoritit bei den Mitarbeiter*innen besitzt, ist noch méchtiger
und kann sowohl auf »Hard Power« als auch auf » Soft Power « zuriickgreifen. Einem
informalen Machttriger steht dagegen allein die Moglichkeit der weichen Beeinflus-
sung zur Verfiigung (z. B. Uberzeugung durch Wissen, Bildung von Koalitionen). Hard
Power umfasst cher tangible, Soft Power cher intangible Ressourcen. Der Umgang
mit Informationen (Zuriickhaltung, Glittung, Verteilung, Interpretation) nimmt hier-
bei eine Zwischenstellung ein — als Machtmittel »von oben« oder Gerticht »von
unten«. Hard Power und Soft Power reprisentieren zwei gegensitzliche Pole der
Machtdurchsetzung:

> Zwang versus Freiwilligkeit,

> Angst (Schreckensbild) versus Zuneigung (Vorbild),
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> Kalkiil (Gehorsam erkaufen) versus Identifikation (Gehorsam gewinnen),
> (An-)Drohung bis hin zur physischen Gewaltanwendung versus psychologische
Vereinnahmung durch subtilere, verstindnisférdernde Formen der Beeinflussung.

Der Politikwissenschaftler Joseph Nye hat das Begriffspaar Soft Power und Hard
Power am Ende des Kalten Krieges urspriinglich fiir den Kontext internationaler
Bezichungen eingefiihrt (Nye 1990; Wilson 2008, 114). Militirische Gewalt und ma-
terielle Ressourcen (»Wer zahlt, schafft an«) stehen hierbei exemplarisch fiir den
Bereich der Hard power. Mit diesen kann der Triger Zwang ausiiben: Drohen, Bestra-
fen (von Sanktionen bis zum Einsatz von Gewalt) und »Kaufen «. Beriichtigt ist Mao
Zedongs Ausspruch »Alle politische Macht kommt aus den Gewehrliufen«. Demge-
geniiber besteht Soff power in immateriellen Ressourcen. Mit diesen kann der Triger
den Becinflussten tberzeugen. Hierzu zihlen etwa technisches Know-how, Hilfeleis-
tungen, Beteiligung an Diskussionszirkeln (» prozessuale Eingebundenheit«; Patchen
1974), Personlichkeit, visionire Kraft, kreative Ideen sowie kulturelle Normen, Werte
und Uberzeugungen bzw. Ideologien und Glaubenssysteme. In einer kalten, techni-
zistischen Sprache liefe sich von »cultural engineering« sprechen — bei ethischem
Missbrauch, zum Beispiel in Sekten, werden Begriffe wie » Gehirnwische«, »Indok-
trination«, »Mental Programming« oder »Mind Control« verwendet. Hard und
Soft Power sind demnach als wertneutrale Phinomene aufzufassen, die sowohl nutz-
bringend gebraucht als auch zerstérerisch missbraucht werden kénnen. Hard Power
kann »gut« sein (z.B. Sanktionen gegen einen gewalttitigen Regelbrecher) genau-
so wie Soft Power »schlecht« sein kann (z.B. durch den Einsatz manipulativer
Methoden).

Mit weichen Ressourcen kann der Triger den Beeinflussten »kooptieren«, das
heiflt, zu einem Gleichgesinnten machen. Ahnlich Denkende werden am Ende zu
dhnlich Handelnden. Der Wille des Beeinflussten gleicht sich dem Willen des Ein-
flussnehmers an. Repressive Formen der Machtausiibung und -demonstration sind bei
tiberzeugten Mitstreitern wenn iiberhaupt nur noch in Ausnahmefillen 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 diec Umsetzung
und der Erwerb fiir den Triger weicher Ressourcen im Vergleich zu harten Ressourcen
mithsam und zeitintensiv, doch ist die Erfolgswirksamkeit beim Beeinflussten dafiir
umso nachhaltiger und effektiver. Konformitit, das heifft Gehorsam gegeniiber den
Anweisungen, erfolgt dann aus innerer Uberzeugung, weil die durch den Anweisenden
vertretene Grundeinstellung geteilt wird. Die sozialpsychologische Forschung spricht
in dem Zusammenhang von Einstellungskonformitit (im Gegensatz zur rein dufler-
lich praktizierten Anpassungskonformitit) (Fischer und Wiswede 2009, 613-614).
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Einstellungskonforme Menschen kommen aufgrund ihrer hohen Identifikation mit
dem Herrscher bzw. den herrschenden Ideen tiberhaupt 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 duflern, obwohl sie womdglich starke innere Vorbehalte hegen. Thre Anpas-
sung ist rein duf8erlich — der klassische Vertreter des Mitlaufers (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
dafiir, dass den kollektiven Erwartungen (Zicle, Stellenbeschreibungen, Kommunika-
tionswege) und den Entscheidungen der Vorgesetzten in der Regel ohne manifeste
Widerstinde Folge geleistet wird. Sie bildet eine weitgehend verinnerlichte Richtgrofie
des individuellen Verhaltens und stabilisiert auf eine unscheinbare Weise die bestehen-
den Herrschaftsverhiltnisse.

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

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

3 Machtin 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 Organisationsstrukeur (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 Machtiibertragung auf die Mitarbeiter*innen bzw.
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Typologie nach ... Hard Power Soft Power

Etzioni (1961) Physische Macht Uberredungsmacht
(Zwang, Androhung oder  (Symbole, Ideen, Lob)
Gebrauch von Gewalt)
Utilitaristische Macht
(Geld/Anreiz, 6konomi-
sche Sanktionen)

Bourdieu (1983) Okonomisches Kapital Kulturelles Kapital (Wis-
(finanzielle und materiel-  sen, Bildung, Habitus,
le Ressourcen wie Geld, Ei-  Prestige)
gentum, Besitz) Soziales Kapital (formel-
les und informelles Bezie-
hungsnetzwerk, Zugeho-
rigkeit zu einer Gruppe)

Tab. 2: Nach Hard und Soft Power strukturierte Machttypologien

die Bildung verhaltenslenkender Erwartungen und Regeln sollen hier nicht im Zen-
trum stehen. Unser Fokus liegt vielmehr auf all jenen personengebundenen Formen der
Mache, die subtiler und weniger sichtbar wirksam werden.

Denn auch wenn in agilen Organisationen hiufig von der Abschaffung, zumindest
aber von der radikalen Verflachung hierarchischer Strukturen die Rede ist, gehen wir —
unserer bisherigen Argumentation folgend — nicht davon aus, dass sich Macht in sozia-
len Bezichungen einfach ausschalten lasst.
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Sie tritt dann in anderer Form auf, folgt aber auch hier dem Prinzip von Uber-
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-
winde vorzubringen hat, miissen neben alltiglichen Entscheidungen auch strategisch
wichtige Entscheidungen getroffen werden (z.B. Ressourcenvergabe, Erfassung der
Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Bestimmung der strategischen Geschiftsfelder). Auf
Basis welcher Entscheidungskriterien dies geschicht (z.B. 6konomisch, okologisch, wer-
tebasiert, empirisch) bzw. wie diese Kriterien gewichtet werden sollen, hingt am Ende
aber doch wieder von Einflussverhiltnissen, also dem Faktor Macht, ab.

Es sprechen zweifellos stichhaltige Argumente fiir formale, hierarchische Macht: Sie
hat eine hohere Durchschlagskraft, weist eindeutige Zustidndigkeiten auf und sorgt fiir
Rollensicherheit, kann Entscheidungen klar und rasch herbeifithren, Fehler transparent
riickverfolgen, Konflikte durch ein Machtwort l6sen und braucht auf Emotionen und
personliche Befindlichkeiten der Beteiligten streng genommen nur dann einzugehen,
wenn die Arbeitsergebnisse zu wiinschen iibrig lassen (aber auch in diesem Fall wer-
den nicht selten genug nur noch »hirtere Bandagen« angelegt, um die gewiinschten
Ergebnisse »herbeizuzwingen «). Informaler Macht hingegen kann vorgehalten wer-
den, dass sie zu schwerfillig ist und im Hinblick auf die Verantwortungszurechnung
undurchschaubarer wird. Sie kann zu einer iibertriebenen »Psychologisierung« und
»Dauerpolitisierung« von sozialen Bezichungen fithren. Informale Strukturen »sind
potenziell anfilliger fiir Intriganten und Seilschaften und kénnen von Lautsprechern
oder Menschenfingern dominiert werden« (Reimann 2017, 21). Wenn Entscheidun-
gen nurmehr durch das bessere Argument oder die geschicktere Art der Uberzeugung
und Koalitionsbildung herbeigefithrt werden konnen, dann kommt Personen und
gruppendynamischen bzw. mikropolitischen Prozessen woméglich ein viel groferer
Stellenwert zu, als dies geboten erscheint, und die Orientierung an der Sache gerit in
den Hintergrund — allen heilsversprechenden agilen Diagnosen einer ausschliefSlich am
Zweck ausgerichteten Organisation (» purpose-driven organization«; Fink und Moel-
ler 2018) zum Trotz. Speziell in Krisensituationen kdnnen dadurch Unsicherheitszonen
entstehen und Machtkimpfe auftreten (Stefan Kiihl, zit. in Reimann 2017, 19; Kiihl
2017, 23-26; zu mikropolitischen Taktiken von Ameln und Heintel 2016, 91-98 und
Lang 2014, 189-194).

Das Diktum des Fiithrungsforschers 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« — diirfte fiir formale wie
informale Organisationen in gleicher Weise gelten. Doch wer sorgt fiir dessen Einhal-
tung? »Auch in agilen Organisationen braucht es Leadership — und damit zumindest
temporire Hierarchien« (Reimann 2017, 19), denn die Basisfunktionen, die Fithrung
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erfullt, bleiben erhalten. Diese miissen sich an irgendwen emergent »anheften« bzw.
irgendeine(r) muss sie aktiv aufgreifen und iibernehmen. Dessen ungeachtet ist Fiith-
rung in einem umfassenden Sinne immer als Kollektivphinomen zu begreifen. Die
Lésung von Fithrungs- und Koordinationserfordernissen kann nicht allein auf den Stil
oder das Rollenverhalten einer Fithrungsperson reduziert werden, sondern sie hat das
Verhalten aller Gruppen- bzw. Organisationsmitglieder zu beriicksichtigen, »die sich
wechselseitig beeinflussen; es kommt auf alle an« (Scholl 2020, 146 - sinngemafd auch
zum ersten Satzteil).

Tendenziell lasst sich sichetlich behaupten, dass informale Macht im Vergleich zur
formalen Macht in agilen Organisationen eine grofiere Rolle spielt als in rein hierar-
chisch strukturierten Organisationen (von Ameln 2018, 28), wo das Verhiltnis in der
Regel umgekehrt ist. Durch das stirkere Gewicht der informalen Macht kommt es zu
ciner Neuausrichtung des klassischen Fithrungsverstindnisses: Kontrolle wird zur Ite-
ration, das heiflt zu einer »sozialen Funktion« (Hensen 2020, 227-228), Strukeur
veridndert sich zu Flexibilitit und Transparenz, Misstrauen wird zu Vertrauen, Zentra-
lisierung wird zu Dezentralisierung und Hierarchie wird zu Demokratie (Dérr et al.
2018, 40). Dennoch lassen sich weder in formalen Organisationen informale Macht-
phinomene noch in informalen Organisationen formale Machtphinomene je restlos
zurtickdringen, weil jede Machtform Defizite aufweist, die nur die jeweils andere
Machtform zu bescitigen imstande ist (vgl. auch Kiihl 2017, 47). Die Frage lautet da-
her cher, wie sich das Zusammenspiel zwischen beiden Machtfeldern sinnvoll gestalten
lasst. Im Hinblick auf Agilitir stellen sich angesichts dieser stets vorhandenen und dy-
namisch entfaltenden Machtkonstellation folgende zwei Grundfragen:
> Organisationale Ebene: Betrifft die Umsetzung von Agilitit die gesamte Organisati-

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? Uben die ehemaligen Triger formaler Macht

also weiterhin offen oder verdeckt Druck aus oder sind sie tatsichlich bereit, auf die

Austibung ihrer Macht zu verzichten?
> Teamebene: Wie gestalten sich informale Macht- bzw. Einflussprozesse in agilen

Teams im Zeitverlauf und welche theoretischen Ansitze helfen dabei, diese besser

zu verstehen? Entwickeln sich speziell im Bereich der Fithrung am Ende doch wie-

der asymmetrische, quasi-hierarchische Einflussstrukturen, weil nicht jeder fithren
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 spiclen in agilen Organisationskonzepten eine zentrale Rolle und
sie sind auch jener Ort, an dem sich Macht- und Beeinflussungsprozesse vornehmlich
abspielen.

3.1 Agilitdt und Macht auf der organisationalen Ebene

Allgemein geht es bei Agilitit stets um eine schnellere Anpassungsfihigkeit der Orga-
nisation an die Umwelt, eine konsequente, iterativ-projektbegleitende Ausrichtung an
den Kundenbediirfnissen (im Gegensatz zum fritheren Wasserfallmodell), aber auch
um eine echte Orientierungam Menschen, seinen Bediirfnissen und seinen Fihigkeiten.
Dies gilt speziell fiir den Scrum-Ansatz und das Entscheidungsmodell der Soziokratie.
Die Qualitit der Bezichungen nach innen und nach auflen wird zum entscheiden-
den Erfolgskriterium. Agilitit ist damit in den groferen Trend der Demokratisierung,
der kooperativen Fihrung, der zunechmenden Beteiligung von Mitarbeitern an un-
ternehmerischen Entscheidungen und der Ubertragung von (Fithrungs-)Kompeten-
zen auf nachgelagerte Stellen(-komplexe) (Empowerment) einzuordnen (Scholl 2020,
142-146 — zu einer Analyse ilterer kooperativer bzw. emergenter Fithrungsmodelle).
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 fiir Agilitit zu finden, erweist sich als schwierig. Es handelt sich
cher um einen Sammelbegriff, der verschiedene ltere und neuere Prinzipien, Methoden
und Mafinahmen der selbstorganisierten und flexiblen Arbeitssteuerung in Unterneh-
men biindelt.

Agilitat versucht, ckonomische und humane Anliegen harmonisch zusammenzu-
bringen. Konkret kann dies heiffen: Verzicht auf unnotige Reportings; Vertrauensar-
beitszeit; Mitarbeiter*innen wihlen ihre Chefs selber; sie bestimmen ihr Gehalt im
»kollegialen Consilium« und werden am Unternchmensgewinn beteiligt; Teams ent-
scheiden eigenverantwortlich iiber ihr Handeln, ihr Budget und dartiber, wer neu in das
Team aufgenommen werden soll. Es kommt somit zu einer konsequenten Umsetzung
des Subsidiarititsprinzips — Entscheidungen werden dort getroffen, wo sie anfallen,
Probleme dort geldst, wo sie auftreten. Das Topmanagement hilt sich aus dem operati-
ven Geschehen heraus, lasst die selbstorganisiert arbeitenden Teams in Ruhe arbeiten
und beschrinke sich auf die strategische Weiterentwicklung 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 Zusammengehérigkeitsgefiihl,
stirkenorientierte und flexible Zuweisung von Rollen, Commitment und ein hohes
Maf$ an Hilfsbereitschaft und gegenseitiger Wertschitzung aus.
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Wihrend bei »echten« agilen Unternehmen die ganzheitliche Umsetzung selbst-
organisierter Agilitit gelingt und ein iiber die Jahre gehender Kulturwandel (und damit
Musterbruch) vollzogen wurde, zeigen sich in der Praxis viele Beispicle » unechter « agi-
ler Unternchmen. Hier folgt das Management lediglich dem allgemeinen Modetrend,
setzt Agilitit in der Unternchmenspraxis aber nur halbherzig um. Es wird, dhnlich wie
bei der Einfithrung von Lean-Management-Tools, auf die Entwicklung einer entspre-
chenden Kultur (Lean Thinking) verzichtet; ohne die im Alltag tatsichlich verankerte
Mentalitit und Praxis konnen die neuen Tools auf Dauer jedoch nicht erfolgreich sein
(Hasenzagl und Link 2017) und alte Machtgefiige tauchen in neuem Gewand wieder
auf.

3.2 Agilitdt und Macht auf der Teamebene

In der betrieblichen Praxis stellt sich die Machtfrage vor allem auf der Teamebene. Teams
sind die entscheidenden Bauelemente zur Errichtung des » agilen Hauses «. Durch sie sol-
len individuelle Stirken aktiviert und Schwichen 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 Lésung
all der in der hierarchisch-funktional gegliederten Struktur erkannten Unzulinglichkei-
ten geschen (langwierige Entscheidungswege, fehlende Kooperationsorientierung, ein
Mangel an interdisziplinirer Ausrichtung durch funktionale Abschottung, unzureichen-
de Wissensbasis bei Entscheidungen). Entsprechend werden auf struktureller Ebene die
Fihigkeit eines Unternehmens, sich gemiff den Umweltanforderungen in Teams im-
mer wieder neu aufzustellen (»Teaming«), und auf personeller Ebene die Bereitschaft
und das Potenzial zur Zusammenarbeit in Teams (»Teamfihigkeit«) zu entscheidenden
Wettbewerbsfaktoren (Edmondson 2012, 2—3; Busch und von der Oelsnitz 2018, 41).

Gerade im Team Spirit — der engen Zusammenarbeit und dichten Kommunikation,
der Nutzung individueller Stirken, der Aufbruchstimmung, dem besonderen Zusam-
menhalt und der sich dadurch dynamisch entfaltenden Kreativitit — wird der Erfolg
und die Innovationskraft junger und aufstrebender Unternehmen erkannt. Hinter all
dem wollen Groflunternehmen selbstverstindlich nicht zuriickstehen und ihr Bemii-
hen um Agilisierung soll ebendiese belebenden Krifte freisetzen.

Um das Einflussgeschehen in Teams zu verstehen, sollten zwei Axiome der Kom-
munikation von Paul Watzlawick in Erinnerung gerufen werden. Sein erstes, sicher
berithmtestes 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 lasst sich auch so verstehen, dass eine wechsel-
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seitige Einflussnahme in jedem Gesprich zwischen Menschen und damit auch in Teams
zumindest wahrscheinlich ist. Als weniger bekanntes finftes Axiom hat Watzlawick
formuliert, dass zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe entweder symmetrisch
oder komplementir sind, je nachdem, ob die Bezichung zwischen den Partnern auf
Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruht. In symmetrischen Beziehungen ist das Ver-
halten der Partner spiegelbildlich (z.B. in Bezug auf Stirke, Schwiche, Hirte, Giite).
Jeder verhile sich auf vergleichbare Weise. In komplementiren Bezichungen erginzt das
Verhalten des einen Partners das des anderen. Ein Partner nimmt die superiore, primire
Stellung ein, der andere die inferiore, sckundire (Mutter und Kind, Arzt und Patient,
Lehrer und Schiiler, Fithrungskraft und Gefiihrter); das heifit jedoch nicht, dass die
eine Seite stark und gut und die andere Seite schwach und schlecht ist (Watzlawick et
al. 2011, 57-82). In komplementiren Bezichungen entsteht etwa durch ein Wissens-
und Erfahrungsgefille cine Informationsasymmetrie zwischen zwei Kommunikations-
partnern, die dem superioren Teil mehr Einfluss einrdumt und den inferioren Teil in die
Position des Abhingigen versetzt.

In Teams kristallisieren sich solche komplementiren Bezichungen in Gestalt ei-
ner Statusordnung mit der Zeit von ganz alleine aus. Statusverteilungen, die das eine
Mitglied hoher, das andere niedriger cinstufen, finden permanent statt, wenn auch
auf subtile Weise. Im Arbeitsalltag kommt es zu rangdynamischen Feinkalibrierungen,
zu einem einflussbezogenen Kriftemessen zwischen einzelnen Teammitgliedern; zum
Beispiel wird in einer Diskussion durch die Zuhérer und die Diskutanten sehr wohl
registriert, wer letztlich »mehr Stiche« gemacht hat. Daraus resultiert dann mit der
Zeit eine Statuseinschitzung und Rangzuweisung, die dem einen mehr, dem anderen
weniger Einfluss im Kollektiv zubilligt. Diese Statuseinschitzungen unterscheiden sich
jedoch aus Sicht einzelner Teammitglieder. Auflerdem misst nicht jede(r) Statusfragen
dieselbe Bedeutung bei. Sie unterliegen zudem Verinderungen. Auf- und Abstiege auf
der imaginiren Rangleiter sind im Zeitverlauf moglich, wobei auch die eigene Stellung
von Team zu Team variieren kann. Anlisse fir 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 vergrofSern versuchen (etwa durch Impression Management, Signalling oder proso-
ziales, gruppenforderliches Verhalten).

Je nach wahrgenommenen Fihigkeiten wird Teammitgliedern Einfluss in unter-
schiedlichen Feldern in unterschiedlichem Ausmafl zugesprochen oder wieder ab-
erkannt (z.B. im fachlichen, zwischenmenschlichen, fithrungsbezogenen, kreativen
oder kiinstlerischen Bereich). Idealerweise decke sich der wahrgenommene Status mit
den zugewiesenen Aufgabenfeldern bzw. Rollen, die ein Teammitglied ausfiille. Die
Zuerkennung von Einfluss erfolgt aufgrund von drei zentralen Kriften (vgl. zu einer
ihnlichen Einteilung Knoblach und Fink 2012, 754-759):
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> individuelle Stirken (z.B. fundiertes Fachwissen, Talent),
> Sympathie oder
> Bezichungen, die das Mitglied im Team oder auferhalb des Teams hat.

Mit der Statuszuweisung aufgrund von Stirken beschiftigt sich die Rollentheorie, mit
der Statuszuweisung aufgrund von Sympathien die Soziometrie und mit der Status-
zuweisung aufgrund von Bezichungen die relationale Machttheorie. Mit diesen drei
Ansitzen kénnen Einflussphinomene besonders in agilen Organisationen greifbar ge-
macht und kritisch reflektiert werden.

3.2.1 Rollentheorie: Einfluss Gber individuelle Starken

Speziell die funktionalistische Rollentheorie eignet sich, um das in agilen Strukturen
zentrale Konzept der Rolle — spezifische Erwartungsbiindel der Umwelt an den Rollen-
inhaber - zu verstehen. Gemif! diesem Ansatz miissen in jedem sozialen System (z. B.
Kreis, Team) bestimmte Grundfunktionen erfiille werden, damit das System arbeiten,
seine Ziele erreichen und letztlich erhalten bleiben kann (Neuberger 1995, 982). Es ist
hierbei unerheblich, von wem bestimmte Funktionen iibernommen werden, wichtig ist
nur, dass sie jemand erfiille (Neuberger 2002, 327). Nach Belbin (2001) gibt es hand-
lungs-, kommunikations- und wissensorientierte Rollen. Handlungsorientierte Rollen
erfiillen Fihrungsfunktionen im Team, 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 dhnlichen Dreiteilung. Sie sprechen von Dominanzstreben, sozialem
Streben und Aufgabenorientierung. Alle drei Grundfunktionen sollten in der Einfluss-
struktur eines Teams gleichmifig abgebildet sein, damit dieses erfolgreich agieren kann.
Ungleichgewichte (z. B. zu viel Dominanzstreben, zu viele kreative Meinungen) fithren
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 Ranggefiige ein Team nach
innen stabil und nach auflen erfolgreich macht. Dies setzt voraus, dass simtliche Rol-
len kompetent besetzt sind. Fiir die Rollenbezeichnungen hat Schindler griechische
Buchstaben verwendet. Alpha reprisentiert dabei die natiirliche Fithrungsstirke, Beta
die Stirke durch Wissen und Expertise, die Gammas stehen fiir das arbeitende Prin-
zip, das heifSt fir Handlungs- und Umsetzungsstirke, und Omega schlieflich vertritt
das »Gegengewicht« zu Alpha, nimlich Nonkonformitit und Widerspruchsgeist. Er
duf8ert Tabus und das, was sich Alpha nicht zu sagen traut. Durch die von ihm erzeug-
ten Dissonanzen wird er haufig als Stérenfried wahrgenommen, aber ohne ihn kann es
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zu ungesundem Harmoniestreben und kreativem Stillstand kommen (Schindler 2016,
232 sowie ausfiihrlicher Busch und von der Oelsnitz 2018, 223-235).

Ein agiles Unternechmen ist entsprechend dieser Logik nur so gut wie die vorhan-
denen, sich erginzenden Stirken seiner Mitglieder. Deren Nutzung und Kombination
macht die unternehmerische Schlagkraft aus. Dies gilt allerdings auch fiir traditionell
gegliederte Unternehmen, wie Peter Drucker schon vor iiber 50 Jahren iiberzeugend
herausgearbeitet hat (Drucker 2014, 79-98). Der Unterschied zu damals besteht dar-
in, dass agile Organisationen von fixen Stellenzuweisungen abriicken und stattdessen
flexible Rollenzuweisungen vornehmen. Der Grundgedanke hierbei ist, dass jeweils
diejenige Person die temporire Fihrung tibernimmt, der in der spezifischen Situation
die héchste Kompetenz zuerkannt wird. Dabei wird also auf ein modernes Fithrungs-
verstindnis zuriickgegriffen, das sich in der Literatur unter ganz unterschiedlichen
begrifflichen Bezeichnungen findet, einerseits die Aufteilung der Fithrungsfunktionen,
die »dynamische Delegation« (Klein et al. 2006) stirker hervorhebend (z.B. agi-
le, laterale, emergente, plurale Fihrung, Shared Leadership, Distributed Leadership,
Superleadership), andererseits die dienenden, entwicklungsorientierten und werteba-
sierten Funktionen der Fithrung, die als Facilitator bzw. Coach forderliche Strukturen
herzustellen hat und unterstiizend wirkt (z. B. Servant, Positive, Transformational, Ad-
aptive, Authentic, Ethical, Spiritual Leadership, systemische Fiihrung).

Was genau Fithrung im Hinblick auf die oben genannten Machtbefugnisse konkret
heif$t und inwieweit sich der Fiithrungsbedarf etwa im Laufe eines Projekts dynamisch
indert (Evans und Sanner 2019), bleibt in diesen Ansitzen zumeist recht vage. Im be-
trieblichen Alltag sollte Fihrung jedoch nicht vage gehalten werden, ansonsten droht
Fihrungslosigkeit oder Fithrungsstreit. Inhaltliche Fithrung, die in den Ansitzen hiufig
hervorgehoben wird, ist beispielsweise etwas volliganderes als disziplinarische Fiihrung,
die auch unliebsame Entscheidungen wie Abmahnung oder Entlassung mit einschliefit.
Das Vorbild der Fithrungallein gentigt dann nicht. Entsprechend benétigen agile Orga-
nisationen Transparenz bei der Zuweisung inhaltlicher und disziplinarischer Befugnisse
sowie klare Entscheidungs- und Kommunikationsregeln (inklusive der Moglichkeit von
Sanktionen bei Nichteinhaltung) (Reimann 2017, 22). Auch informale, vermeintlich
unbiirokratische Organisationen haben so geschen einen Formalisierungsbedarf und
entwickeln konkrete Erwartungen. In der Scrum-Methode etwa haben sich klare Rol-
lenprofile herausgebildet:

»Der Product Owner ist verantwortlich fiir die Beschaffenheit und Giite des Pro-
dukes [...]. Das Entwicklungsteam fertigt in der Umsetzung selbstbestimmt und cigen-
stindig die inkrementellen Produkte. Der Scrum Master agiert im Sinne eines Servant
Leaders als >Kiimmerer<. Neben der Sorge fiir 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« (Briickner und von
Ameln 2016, 384).

Es ist damit zu rechnen, dass sich bei der Ubernahme von Fihrungsfunktionen mit der
Zeit eine Oligarchisierung — eine Herrschaft der Wenigen mit einem tiberproportiona-
len Einfluss — ergibt (Bluhm und Krause 2012 zu einer aktuellen Bestandsaufnahme
des »chernen Gesetzes der Oligarchie« nach Robert Michels), da in Menschen der
»Wille zur Macht« bzw. das Machtmotiv, also die Bereitschaft zu fithren — im Zen-
trum zu stehen, Verantwortung zu tibernechmen und Einfluss auf andere auszuiiben —,
unterschiedlich stark ausgeprigt ist (McClelland und Burnham 1976; Pfeffer 2010),
was zum Teil in familiren Prigungen verwurzelt sein diirfte (Neubauer und Rosemann
2006, 62-66). Dies ist auch aus einer rein funktionalen Logik erklirbar, um ein mog-
liches Chaos » organisierter Verantwortungslosigkeit« (Rudolf Bahro) zu verhindern.
Die auf dem Weg zur Oligarchie wirksamen Mechanismen, die am Ende dazu fiihren,
dass »alle gleich, aber manche gleicher als die anderen sind«, hat George Orwell in
seiner 1945 erschienenen dystopischen Fabel Animal Farm in literarischer Form zeitlos
verarbeitet. Es ist kaum anzunchmen, dass ein agiles Unternehmen dieses Machtgesetz
auf Dauer wird aushebeln kdnnen, speziell dann nicht, wenn es wichst und seinen
» Start-up-Charakter« verliert.

Dies ist der Grund, weshalb das Unternehmen W.L. Gore & Associates ab einer
bestimmten Grofle »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 Mafl an Redundanz bei den Stellen wird dabei be-
wusst in Kauf genommen (Kaduk et al. 2020). Entscheidend ist demnach, dass trotz fast
unvermeidbarer Oligarchisierungstendenzen (wobei die » Gleicheren« in agilen Orga-
nisationen von den anderen gewihlt und respektiert werden) der Gemeinschaftsgeist in
einem Unternehmen erhalten bleibt. Ansonsten drohen die aus Matrixorganisationen
bekannten Dysfunktionen. Durch die Aufteilung von Fithrungsaufgaben auf unter-
schiedliche Rollentriger sind Abstimmungsprozesse und dabei entstechende Reibungen
fast unabwendbar. Im guten Fall fihre dies zu Synergien, Lernprozessen in Teams und
einer hohen Problemlosungsfihigkeit, im schlechten Fall kommt es zu Intransparenz,
Verzogerung von Entscheidungen (zu viel Gerede, zu wenig Ergebnisse), hohen Koor-
dinationskosten (zu viele Manager, zu wenige Akteure), persénlicher Belastung (man
wird zwischen den Fronten zerrieben) und tibertrieben aufwendiger Dokumentation
(Papierkrieg durch die vielen protokollierten Meetings) (Schreydgg und Geiger 2016,
95). Hiufige Konflikte und Machtkimpfe durch die bewusst offengehaltenen Kompe-
tenzabgrenzungen sowie die schwierige Zurechnung von Erfolgen und Misserfolgen
konnen am Ende bei den Beteiligten zu Stress und Frustration mit erhchtem Burn-out-
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Risiko fithren. Auch agile Organisationen sind prinzipiell fiir derartige Negativerschei-
nungen anfillig, sofern das Wir-Gefiihl abhandenkommt und keine klaren Regeln und
allgemein akzeptierten Rollenzuweisungen existieren. Hinzu kommen die bekannten
Schattenseiten der Teamarbeit (z. B. Mobbing, Groupthink, Leistungszuriickhaltung,
zu hoher Leistungs- oder Konformititsdruck, erhohte Risikoneigung) (Busch und von
der Oelsnitz 2018,211-213).

Ein weiteres, nicht wirklich gelstes Problem ergibt sich aus der Rotation von
Fihrungsrollen in agilen Teams. Darin tritt das gruppendynamische Spannungsfeld
zwischen Nihe 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 cines Teammitglieds als Kolleg*in, das in einer un-
echten agilen Organisation auch eine formale Fithrungsposition innchat, aber auch
dessen Selbstwahrnehmung, ist komplex und erzeugt Widerspriichlichkeiten. Unbe-
wusst kann durch diese Rollenambiguitit eine verdeckt hierarchische Verhaltens- und
Meinungslenkung im Team erfolgen. Auf8erdem fiihrt die temporire Ubernahme ei-
ner mit Machtbefugnissen ausgestatteten Rolle generell zu Anderungen im eigenen
Erleben und Handeln, wobei dies weitgehend unbewusst vonstattengeht und von den
Betroffenen unterschitze wird (von Ameln 2018, 30). Eine offene Gesprichs- und
Feedbackkultur, ein regelmifiger Abgleich von Selbst- und Fremdbild und das lern-
forderliche Gefithl der psychologischen Sicherheit kénnen diese Effekte verringern
(Edmondson 1999).

Auch die bekannte, herausfordernde Konstellation des Ubergangs von einer Kol-
leg*innen-Rolle in eine Lead-Rolle bleibt in agilen Organisationen bestehen. Wenn er
oder sie sich nicht auf hierarchische Macht stiitzen kann, dann lduft die Méglichkeit
zur Einflussnahme ausschlieflich iiber die Erlangung von Autoritat. Die Gefahr, sich
hierbei durch eine tibertriebene Form der Zuwendung und Unterstiitzung fiir das Team
selbst auszubeuten, ist gegeben (Sichler 2006, 69-70). Bekanntlich nahm das Burn-out-
Phinomen in pflegenden Berufen seinen Ausgangspunkt. Die Entwicklung eines Hel-
fersyndroms und eines Mangels an Abgrenzung ist bei einem rein dienenden Fithrungs-
verstindnis, wie es in der agilen Philosophie vorgesehen ist, nicht unwahrscheinlich.

Schlieflich kann sich auch so etwas wie ein »rangdynamischer Stress« entfalten.
Wenn es keine klassischen Aufstiegschancen in der Hierarchie mehr gibt, sondern allen-
falls noch die Mglichkeit der Gehaltssteigerung oder Primienerlangung, dann kann
ein eher psychologisch ausgetragener Wettbewerb um Status und Einfluss entbrennen.
Es darf hierbei nicht iibersehen 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 stirker am Team orientieren und der individuelle Anreiz iiber Gewinn- oder
Umsatzbeteiligung erfolgt, so konnen die per se nicht schlechten kompetitiven Krifte
gemildert werden, ohne dass sie dabei ginzlich verloren gehen (Miiller-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 gelost werden
konnen, indem idealerweise nicht nur 772 Team, sondern auch kontinuierlich 27 Team
(und an der Organisation) gearbeitet wird. Dazu zihlt auch die Erérterung gesundheit-
licher Fragen wie Burn-out-Pravention, Achtsamkeit und Resilienz. Die Teamforschung
nennt die Fihigkeit zur kritischen Analyse von Teamprozessen und Teamstrukturen
Teamreflexivitit (West 2012, 10-11; Busch 2015, 106-146). »Die Fihigkeit, derartige
Prozesse und sich selbst als Teil davon zu thematisieren, kann nicht als selbstverstindlich
vorausgesetzt werden. Sie bedarf eines eigenen Lernweges sowohl fiir das Individuum
als auch fiir Teams und Organisationen« (Geramanis 2014, 187).

3.2.2 Soziometrie: Einfluss Uber Sympathie

Neben den wahrgenommenen individuellen Stirken und der Arbeitsleistung spielt bei
der Frage, inwiefern ein Mensch in der Lage ist, Personen in seiner Umwelt wirksam zu
beeinflussen und zu tiberzeugen, der Aspekt eine Rolle, als wie sympathisch er wahrge-
nommen wird. Je (un-)sympathischer uns ein Mensch erscheint, desto cher (weniger)
sind wir bereit, Feedback (Ratschlige oder Kritik) von ihm anzunchmen, und zwar
unabhingig davon, ob dieses Feedback berechtigt ist oder nicht. Deswegen wird in
agilen Organisationen auch so viel Wert auf das passende Mindset — Personlichkeit,
Integritit und Haltung - bei Rekrutierungsentscheidungen gelege (im Sinne des » hire
character, train skills «). Oft entscheiden die Teams, in denen der oder die Neue arbei-
ten soll, nach einer Probezeit selbst iiber die Aufnahme (Busch und Lorenz 2009). Die
»Chemie« — die zwischenmenschliche Passung — soll stimmen, denn wechselseitige
Sympathie fiihrt zu qualitativ hochwertigen Bezichungen, zu Kreativitit, Vertrauen,
Leistungsbereitschaft, ja Gliicksempfinden am Arbeitsplatz (Moreno 1996, 438-440;
Busch 2019, 52). Kriterien wie Intelligenz, Fachwissen und Motivation diirfen dariiber
natiirlich nicht vergessen werden.

Die Messung von Sympathie in bestehenden Arbeitsbeziehungen erfolgt tiber Wahl
oder Nichtwahl, lisst sich anonym erfragen und grafisch in Soziogrammen abbilden.
Dabei kann unter anderem eine Tiichtigkeitsrangordnung (Mit wem wiirden Sie am
liebsten zusammenarbeiten?) oder eine Beliebtheitsrangordnung (Neben wem wiirden
Sie am liebsten bei ecinem Betriebsausflug sitzen?) erfasst werden. Auf Sympathie be-
ruhende Einflussphinomene lassen sich auf diese Weise gut abbilden. Dies gilt auch
fir die Wahrnehmung der Fihrungsfahigkeit. Die Fithrungsrolle erscheint hierbei als
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sympathiebasiertes Phinomen: Zur Fihrungsperson wird jemand dann, wenn er oder
sie durch die Wahlen anderer dazu gemacht wird (von Ameln 2014, 213-215). Ein
populirer Fiihrer erhilt dabei viele Wahlen von Teammitgliedern mit niedrigem so-
ziometrischem Status, ein michtiger Fithrer viele Wahlen von Personen mit hohem
soziometrischem Status (Moreno 1996, 172-173). Rein 6konomisch sagt die Beliebt-
heit aber noch nichts iiber den Fithrungserfolg 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 Krifte
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 Fihigkeit 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 tiber Beziehungen

Sympathien spielen auch eine wichtige Rolle bei der Formierung von Bezichungen.
Bezichungen sind nicht nur durch die positive Psychologie als elementar fiir das Wohl-
ergehen eines Menschen erkannt worden, sondern sie bilden zugleich eine wichtige
Machtgrundlage, denn tiber gute Beziechungen im Team und ein Netzwerk an Kontakten
auf8erhalb des Teams kann ein Teammitglied Wissen und Unterstiitzung mobilisieren.
Durch dieses »Sozialkapital« (Bourdieu 1983, 191-193) konnen dem Team wert-
volle Informationen zufliefen oder Hilfestellungen zuteilwerden (Busch und von der
Oeclsnitz 2018, 61). Teammitglieder, die iiber entsprechende Kontakte nach innen und
auflen verfigen, erlangen auf diese Weise einen groferen Einfluss, wobei Macht hier
eher in einem relationalen Sinne existiert (Kithl 1998, 94-95). Sie lisst sich also nicht
eindeutig lokalisieren und steckt im Krifteverhilenis von Bezichungen (Kénig 1998,
19; Foucault 2005, 240; Sichler 2006, 217-230), das heifit, sie ist »untrennbar mit 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 stirkeres Netzwerk an Bezichungen in einem Team oder ei-
ner Organisation hat, kann Koalitionen bilden und Mehrheitsverhiltnisse beeinflussen.
Er oder sie verfligt zudem {iiber eine hohere Definitions- und Deutungsmacht, indem
er oder sie dartiber bestimmen kann, »wie eine Situation >richtig< zu interpretieren ist
und was die daraus zu zichenden >korrekten< Schlussfolgerungen sind« (Busch und
von der Oelsnitz 2018, 222). Allein das Wissen, dass hinter einer Person michtige an-
dere Personen stehen, beeinflusst deren Wahrnehmung durch die Mitmenschen und
16st bei diesen ein verindertes, mitunter unterwiirfiges Verhalten aus.
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Fir die Erklarung von Bezichungsmustern innerhalb von Organisationen ist das
Konzept des transaktiven Gedichtnisses bedeutsam. Damit ist das sich im Zeitver-
lauf natiirlich bildende oder durch Entwicklungsmafinahmen bewusst herbeigefiihree
(Meta-)Wissen iiber das Wissen von Teamkolleg*innen und Organisationsmitgliedern
gemeint (Wegner 1987; Busch 2008, 41-49). Zu wissen, wer was weif und kann, wie
der- oder diejenige »tickt«, ist nicht nur eine wesentliche Grundlage fiir die wech-
selseitige Verstindigung und die Verbesserung von Informations-, Koordinations- und
Problemldsungsprozessen (Schliefung eigener Wissensliicken), sondern bildet auch die
Basis fiir die Aktivierung von Koalitionen in Entscheidungsprozessen. Je linger jemand
in einer Organisation arbeitet, desto feinkorniger ist sein bzw. ihr Personen- und Bezie-
hungswissen. Zu diesem Wissen zihlt auch der zuvor erérterte Sympathieaspeke. Es ist
nicht nur hilfreich (und einflussférdernd) zu wissen, wer welche Fihigkeiten hat, son-
dern auch zu wissen, wer mit wem »kann« und wer sich mit wem verbinden lisst, um
bestimmte Zicle durchzusetzen. Oft bildet cin solches Wissen (speziell iiber die dufie-
ren Kontakte und Netzwerke) eine Art »Geheimwissen«. Agile Organisationen sind
dagegen darum bemiiht, auch in diesem Bereich grofitmégliche Transparenz herzustel-
len, um nicht Seilschaften oder »Old Boys’ Networks« entstehen zu lassen, sondern
partnerschaftliche Verbindungen, die allen zuguteckommen.

In hierarchischen Organisationen bilden systematische Offenlegungen dieses Macht-
wissens eher die Ausnahme, da die wenigsten dazu bereit oder tiberhaupt in der Lage sind,
vollige Transparenz iiber ihre Innen- und AufSenkontakte herzustellen. Netzwerkwissen
erschlieft sich eher zufillig durch die Zusammenarbeit, zum Beispiel bei auftretenden
Problemen, fiir die das Team keine Lésung findet. Andererseits bieten soziale Netzwerke
heutzutage schr viel leichter als frither die Méglichkeit, Einblick in die Freundeslisten
von Kolleg*innen zu bekommen (Busch und von der Oelsnitz 2018, 62). Mit der Er-
fassung und Bewertung dieses Beziehungswissens beschiftigt sich in der Wissenschaft
die Netzwerktheorie. In der Netzwerkanalyse wird die Einbindung eines Akteurs in or-
ganisationsinterne und -libergreifende Netzwerke systematisch erfasst und visualisiert
(Wassermann und Faust 1994). Zentrale Messgrofien, die Aufschluss iiber die relatio-
nale Einflussmacht eines Akteurs geben, sind hierbei (Katz et al. 2005, 280-281):
> Der Zentralititsgrad eines Akteurs: Wie viele Verbindungen gehen von einem Ak-

teur aus bzw. laufen bei ihm zusammen?
> Die Zwischenzentralitit: Uber wen laufen die meisten Informationen?
> Die Nihezentralitit: Wie stark sind Akteure direkt und indirekt mit dem Rest des
Netzwerks verbunden?

Die Reziprozitit: Inwiefern beruhen Bezichungen auf Gegenseitigkeit?
Die Transitivitit: Inwiefern sind Akteure, die miteinander verbunden sind, in glei-
cher Weise mit anderen verbunden? Im Facebook-Jargon: Ist der Freund eines

vy

Freundes auch mein Freund?
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Kritisch zu fragen ist, wie realistisch die Umsetzung ciner solchen Offenlegung im
Alltag ist und ob die Bereitschaft hierzu bei den Mitarbeiter*innen tatsichlich vor-
handen ist (von rechtlichen Bedenken beziiglich Datenschutz einmal abgeschen). Ob
gewollt oder nicht: Auf Dauer werden sich auch in agilen Organisationen Einfluss-
cluster und freundschaftliche Verbindungen aufgrund langjihriger Zusammenarbeit
etablieren. Sympathiegefiihle lassen sich schlieSlich nicht einfach »wegorganisieren«.
Speziell fir Neuzuginge in Organisationen ist es schwierig, in solche Ingroups bzw.
»Netzwerke der Eingeweihten« (Schrader und Wenzl 2015, 138) mit cigenen Sprach-
codes und gemeinsamen Erlebnissen aus der Vergangenheit vorzudringen. Das ist eine
Herausforderung fiir das Onboarding. Dieses sollte neue Mitarbeiter*innen nicht nur
tiber die Arbeit integrieren, sondern auch eingehend mit der Kultur und den betriebli-
chen Gemeinschaften vertraut machen.

Bezichungen haben jedoch auch noch eine weitere, subtiler wirkende Tiefendimen-
sion, die der franzésische Soziologe Pierre Bourdieu im Konzept des Habitus griindlich
erfasst hat (Bourdieu 1982; von Ameln und Heintel 2016,28-30). Dieser kann ebenfalls
zu einem moglichen Ausschlusskriterium fiir die inoffizielle Zugehérigkeit in bestimm-
ten Gruppen werden. Der Habitus, das heifft die durch die Schichtzugehérigkeit, die
Art der Erziechung und (Aus-)Bildung anerzogene, in der Sprache, Kérperhaltung, Klei-
dung und im Geschmack zum Ausdruck kommende Wesensart fithrt zu unsichtbaren
Rangunterschieden zwischen Individuen. Er schafft »feine Unterschiede«, die im All-
tag gleichwohl grobe Ab- und Ausgrenzungen nach sich zichen kénnen. Der Habitus
gibt — in den Worten Bourdieus — dem Inhaber neben dem dkonomischen 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 kénnen. Durch
habituelle Ahnlichkeiten entstehen in jedem sozialen System Koalitionen und Netz-
werke — filigran wirkende Machtzonen. Macht im Sinne von Einflussméglichkeiten
und Einflussgewihrung bahnt sich auf diese Art im Verborgenen ihren Weg,.

Zusammenfassend gibt es in der agilen Organisation tiber Differenzen in der indi-
viduellen Stirke, iiber die gemeinschaftsbildende (oder -verhindernde) Wirkung von
Sympathie und tiber den Aufbau von Bezichungen gentigend Krifte, die am Ende
doch wieder zur Herausbildung einer sich eher verschleiert, hintergriindig aufsetzenden
Rangordnung fithren (vgl. Tabelle 3). In dieser jedoch nicht unabinderlichen Ordnung
entscheidet die jeweilige Statusposition dariiber, wie viel Einfluss der Ranginhaber in
der Organisation ausiiben kann und darf. Diese Ordnung gleicht in den Worten der
Systemtheorie einem funktionalen Aquivalent, das die vormals hierarchischen Mecha-
nismen der Machtdurchsetzung ersetzt. Nach systemtheoretischem Verstindnis erfulle
die Hierarchie ganz bestimmte Grundfunktionen (z.B. zielgerichtete Lenkung von
Organisationsmitgliedern, Entscheidungsbildung, Konfliktlosung). Wird Hierarchie
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Informaler Einfluss in agilen Organisationen

Theoretischer Er-  Funktionalistische Soziometrie Relationale
klarungsansatz Rollentheorie Sympathiebasierte Machttheorie
GleichmaBige Er- Teambildung (Er- Macht als sozia-
fullung arbeits-  fassung tiberWahl-  les Phdnomen, als

und kooperations-  oder Nicht-Wahl-  aktivierbares Netz-
relevanter Grund-  Entscheidungenin  werk an Kontakten
funktionen (Hand- ~ Soziogrammen) (Sozialkapital)

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

Tab. 3: Informaler Einfluss in agilen Organisationen

abgebaut, entsteht zwangsliufig eine Leerstelle. Der funktionale Bedarf bleibt erhalten
und muss auf andere Weise gedeckt werden. Die agile Einflussordnung kann dies leisten,
aber auch sie muss 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 natiirliche oligarchische
Tendenzen nicht in neuen (Quasi-)Hierarchien verfestigen, in denen Kritik, offener
Dialog und der Wettbewerb um die bessere Idee allmahlich verloren gehen.

4 Fazit

Das Spannungsverhiltnis zwischen formaler und informaler Macht ist cin seit den
Hawthorne-Studien bekannter Forschungsgegenstand. Wihrend in der klassisch-hier-
archisch strukturierten Organisation der formalen Macht groferes Gewicht als der
informalen Macht zukommt, wird in agilen Organisationen primir auf die Kraft der
Uberzeugung durch informale Macht und demokratische Willensbildung gesetzt. Doch
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auch hier sind Regeln und hierarchiedhnliche »Letztentscheidungen« erforderlich.
Wie genau sich dies im Einzelfall auszugestalten hat, ist durch die jeweiligen kontextu-
ellen Gegebenheiten und Restriktionen zu kliren. 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« (Buffmann, 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 Umweltverinderungen wieder zu ungeeigneten Strukturen wer-
den konnen. Gerade einseitige Ausgestaltungen der Organisation erweisen sich haufig
als problematisch (Grundei und Kachler 2018, 431). Diese kontingenztheoretische Ut-
einsicht sollte bei aller Euphorie fiir neuartige Ansitze stets im Hinterkopf bewahrt
werden. Dabei darf speziell der Faktor Macht — ob in formaler oder informaler Gestalt
auftretend — nie unterschitzt werden. Er kann utopische Vorstellungen organisatio-
naler Demokratien durchkreuzen, nur zu oligarchischen Scheindemokratien fiithren
oder partizipative Modelle ganzlich zunichtemachen. Wie gezeigt, handelt es sich bei
Macht um ein allgegenwirtiges, »unkaputtbares« Phinomen des zwischenmenschli-
chen Miteinanders; entsprechend tritt sie auch immer in Erscheinung — unabhingig
vom gewihlten organisationalen Gestaltungskonzept. Agile Organisationen bilden hier
keine Ausnahme. Umso wichtiger ist es daher, die Wirkungsmechanismen von Macht
zu verstehen, sie transparent zu machen und unterschiedliche Einflussformen je nach si-
tuativen Erfordernissen zu bewerten und sinnvoll einzusetzen. Manchmal ist es in agilen
Organisationen notwendig, im Sinne der demokratischen Entscheidungsfindung den
eigenen Willen zur Macht zu ziigeln. Agilitit funktioniert so lange, wie der Gemein-
schaftssinn, der Teamgedanke, das fiireinander 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 fir Organisationen erfillt und welche Folgen sich daraus ergeben. Als empirische Basis
dienen dabei Daten, die in fiinf holakratischen Organisationen erhoben wurden. Die theore-
tische Grundlage bildet Luhmanns Konzept der formalen Organisation. Mit der Einfithrung
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 indernden Formalstrukeur,
die Maglichkeit des Entzugs der Arbeitskraft, die Reduzierung von Initiativen jenseits der
Formalstrukeur und die Starrheit des Rahmens aufgrund der vorgegebenen holakratischen

Organisationsprinzipien.

Schliisselwérter: 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
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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 prasentiert, das Organisationen erméglichen soll, sich an ein
komplexer, dynamischer und volatiler werdendes Umfeld anzupassen. Die Anpassung
an sich indernde Umweltanforderungen sei, so der Diskurs, fiir Organisationen not-
wendig, um in Zukunft iiberleben zu konnen (siche fiir solche Beschreibungen nur
beispielhaft Kaduthanam und Heim 2019, 311; Csar 2017, 155; siche auch Schell und
Bischof 2019).

Das holakratische Managementkonzept stellt eine Variante dar, die im Rahmen
der Diskussion iiber postbiirokratische Organisationsformen ins Spiel gebracht wur-
de. Bei diesen postbiirokratischen Organisationsformen handelt es sich um den
Versuch, organisationale Losungen fiir die klassischen Probleme biirokratischer 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 postbiirokratischen Organisationsformen besteht
deswegen in der Regel darin, Wege zu finden, wie die Aufteilung in Abteilungen er-
setzt, Hierarchien abgebaut oder gar abgeschafft und die formalen Vorgaben reduziert
werden kénnen.

Wihrend der tiberwiegende Teil postbiirokratischer Organisationsmodelle — man
denke nur an das assoziative Modell, kooperative Modelle oder kollegiale Modelle (fiir
einen frithen Uberblick siche Bosetzky und Heinrich 1980, 43f.) — auf eine héhere
Bedeutung personenbezogener Erwartungsbildung setzt, wird in der Spielart des hola-
kratischen Organisationsmodells die Bedeutung rollenbezogener Erwartungen betont
(siche zum Unterschied von personen- und rollenbezogenen Erwartungen Luhmann
1972, 85f.). Letztlich ist die Vorstellung der Verfechter des holakratischen Organisati-
onsmodells, dass jede fir die Organisation relevante Erwartung in Form einer genau
beschriebenen Rolle definiert werden kann.
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1.1 Der Forschungsstand zu holakratischen Organisationen

Fir Organisationswissenschaftler:innen sind holakratische Organisationen ein dank-
barer Forschungsgegenstand. Wihrend wir es bei anderen postbiirokratischen Orga-
nisationen mit einer hohen Varianz der formalen Strukturen zu tun haben, sind sich
holakratische Organisationen in ihrer formalen Grundstrukeur sehr dhnlich. Ursache
fiir die Ahnlichkeit ist, dass alle holakratischen Organisationen sich auf eine fir 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 aussicht, wie Mitarbeitende
konkret zusammenzuarbeiten haben, wie genau Interaktionen zwischen den Mitarbei-
tenden abzulaufen haben und wie Verinderungen in der Formalstruktur vorgenommen
werden kénnen. Verstirke wird die Ahnlichkeit holakratischer Organisationen noch
dadurch, dass aufgrund der Komplexitit 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
Verinderungen in der Formalstrukeur festgelegt werden.

Obwohl die holakratische Organisationsstrukeur im Managementdiskurs eine wich-
tige Rolle spielt, liegen bisher nur wenige, hiufigan Praktiker:innen gerichtete Arbeiten
zur Holacracy vor. Ein erster, vorrangig deskriptiver Strang der Literatur beschiftigt
sich mit der Frage, warum Holacracy als Konzept auf so grof8es Interesse im Manage-
mentdiskurs gestofien ist. Holacracy wird dabei als Reaktion auf eine sich abzeichnende
postkapitalistische Gesellschaft verstanden, in der besonders Hierarchie zunechmend
unter Legitimationsdruck gerit (so zum Beispiel Rab-Kettler 2018).

Ein anderer Forschungsstrang untersucht, wie sich Holacracy zu anderen zurzeit
im Managementdiskurs propagierten Konzepten verhilt. So wird Holacracy etwa mit
Konzepten wie Obliquity, Adhocracy oder Sociocracy verglichen (siche 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 beschiftigt sich in diesem Rahmen mit der spezifi-
schen Frage, inwieweit in holakratischen Organisationen noch hierarchische Prinzipien
wirksam sind. Dabei wird Holacracy als Méglichkeit betrachtet, die Grenzen der Hier-
archie zu iberwinden (so Ravarini und Martinez 2019). Behandelt wird etwa die Frage,
wie es in der Holacracy moglich ist, sowohl top-down als auch bottom-up zu kommu-
nizieren (siche dazu Romme 2019).

Diese Arbeiten haben wichtige Einblicke in die Diskussion iiber holakratische
Organisationen geliefert. Die Schwiche 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 organisationstheoretische Diskurse angebunden
sind. Diese Forschungsliicke versucht dieser Artikel zumindest fiir die organisations-
theoretische Einordnung der Grundprinzipien und die ungewollten Nebenfolgen hola-
kratischer Organisationsformen zu schlielen.

1.2 Ziel und Aufbau des Artikels

Ziel dieses Artikels ist es, auf der Basis einer empirischen Untersuchung in fiinf Unter-
nehmen die Funktionen und Folgen holakratischer Organisation niher 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 einschligigen fritheren
Uberlegungen Niklas Luhmanns (besonders Luhmann 1964; siche auch Luhmann
1973). Sie werden erginzt durch spitere systemtheoretische Konzepte, mit denen
besonders auf die Entscheidungsbasierung von Organisationen abgezielt wurde (beson-
ders Luhmann 2000; vorher aber schon auch einschligig Luhmann 1988).

Besonderes Augenmerk wird in diesem Artikel auch auf die ungewollten Neben-
folgen gerichtet, die sich aufgrund der Einfihrung des holakratischen Modells in
Organisationen cinstellen kénnen (siche grundlegend zu ungewollten Nebenfolgen
Merton 1957b und Merton 1967). Dahinter stecke der in der Organisationsforschung
etablierte Gedanke, dass jede formale Organisationsstruktur nicht nur intendierte
Folgen, sondern auch perverse Effekte mit sich bringt (siche zu perversen Effekten
Boudon 1980, 81ft.). Diese lassen sich — so schon der Gedanke von Peter Blau (1955) -
nicht vermeiden, weil jede Organisation nicht nur verschiedene, sondern sich hiu-
fig auch widersprechende Anforderungen erfiillen muss. Jede Losung 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 Lésungen 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 »Problemlésungen« in Organisationen ge-
sucht werden und welche »Lésungsprobleme« sich daraus ergeben (Luhmann 1964,
382).

Im folgenden Abschnitt wird nach einer kurzen Darstellung holakratischer Grund-
prinzipien erklirt, welche Funktionen die Einfithrungdieser Organisationsform hat und
wie sich die holakratische Formalisierung von der klassischen Formalisierung unterschei-
det (Abschnitt 2). Anschlieflend wird rekonstruiert, welches Organisationsverstindnis
dem holakratischen Organisationsmodell zugrunde liegt. Es wird dabei argumentiert,
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dass es sich im Falle der Holacracy um ein zweckrationales Organisationsverstindnis
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 beschiftigt sich mit den Folgen, die die Einfithrung der hola-
kratischen Organisationsstruktur mit sich bringt. Dabei werden auf der Basis unserer
empirischen Untersuchung eine Reihe von ungewollten Nebenfolgen dargestellt und
die Ursachen dafiir organisationstheoretisch erklirt (Abschnitt 4). Im Fazit werden
Forschungsperspektiven aufgezeigt, die sich aus den herausgearbeiteten ungewollten
Nebenfolgen ergeben (Abschnite 5).

1.3 Empirische Vorgehensweise

Gegenstand der Analyse bilden fiinf Organisationen, in denen in den letzten Jahren
das holakratische Modell eingefithrt wurde. Von den fiinf Unternehmen sind drei in
der IT-Branche, eines in der Produktion sowie im Vertrieb von Konsumprodukten und
ein weiteres im Grof$handel titig. Die Zahl der Mitarbeitenden lag in unserem Unter-
suchungszeitraum jeweils zwischen 25 und 500. Zur Wahrung der Anonymitit wurden
Angaben, die moglicherweise Riickschliisse auf die Identitdt der Organisation oder ih-
rer Mitglieder zulassen, entfernt oder verindert (fiir eine detaillierte Darstellung der
Organisationen und der Methodik siche Anhang A, fiir den Kontext der hier angefiihr-
ten Aussagen siche Anhang B).!

Die Empirie wurde mit einem Mix verschiedener Methoden erhoben. Es wurden
leitfadengestiitzte Interviews — teilweise mehrere mit der gleichen Person — durchge-
fihre, in jeder Organisation holakratische Meetings beobachtet und in Gruppenge-
sprichen mit mehreren Mitarbeitenden eines Unternehmens Uberlegungen aus der
Empirie zur Diskussion gestellt. Insgesamt wurden 65 Interviews mit 49 Personen ge-
fithre, neun Meetings beobachtet und insgesamt fiinf Gruppengespriche durchgefiihrt.
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 Gliser und Laudel 2009).

2  Holakratische Organisationen - Eine funktionale Bestimmung

Das Grundprinzip holakratischer Organisationen ist, dass die Formalstrukeur auf der
Definition von Rollen aufbaut. Alle Mitarbeitenden konnen eine ganze Reihe unter-
schiedlicher, auch in verschiedenen Bereichen der Organisation verankerter Rollen
einnehmen. Dabei wird jede cinzelne Rolle detailliert tiber Zwecke, tber Zustin-
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digkeitsbereiche und tiber Aufgaben definiert. Mit Sinn aufgeladene Zwecke — auch
»Purposes« genannt — beschreiben, warum es die Rolle gibt und was mit ihr angestrebt
wird. Ein Zustindigkeitsbereich — 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 (einschligig
Robertson 2015, 42).

Durch das Zusammenfiihren von Rollen entstehen Kreise, die wie die Rollen durch
Zwecke, Zustindigkeitsbereiche 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 (siche dazu ebd., 34). Die Bildung von
Unterkreisen innerhalb dieses Ankerkreises dient dazu, verschiedene Rollen zusammen-
zuftihren, die gemeinsam einen aus den Oberzwecken abgeleiteten Unterzweck erfiillen
sollen (siche dazu ebd., 9). Diese Unterkreise konnen dann weiter in Unterunterkreise
differenziert werden, die fiir die Erfillung der aus den Unterzwecken abgeleiteten Un-
terunterzwecke verantwortlich sind. Diese Differenzierungin Sub-Kreise kann so lange
wiederholt werden, bis der erwiinschte Fokussierungsgrad erreicht wurde (siche auch

Abbildung 1).

Sub-Sub-Kreis

Abb. 1: Holakratische Basiskreisstruktur (eigene Darstellung nach Robertson 2015, 44)
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Bei der Bildung cines jeden Kreises wird eine sogenannte Lead-Link-Rolle geschaffen
(siche dazu ebd., 5ft.). Thre Besetzung erfolge stets durch den Lead Link des iibergeord-
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 iibergeordneten
Kreis besetzten Lead-Link-Rolle auch eine Rep-Link-Rolle hat, die die Interessen des
Kreises im tibergeordneten Kreis vertritt. Ferner ist festgelegt, dass jeder Kreis zur Mo-
deration seiner Sitzungen cine Facilitator-Rolle und zum Festhalten der Ergebnisse eine
Secretary-Rolle besetzt.

Werden Probleme bei der Erreichung der formulierten Zwecke und der definierten
Aufgaben festgestellt, hat jedes Mitglied die Pflicht, diese als Spannungen — sogenannte
»tensions« — zu thematisieren (siche dazu ebd., 37ff.). Die Spannungen der Mitglieder
werden dabei nach einem genau vorgegebenen Ablaufplan in Sitzungen des Kreises —
den sogenannten » Governance Meetings « und »Tactical Meetings « — bearbeitet. Da-
durch soll eine sowohl schrittweise Verbesserung als auch eine schnelle Anpassung an
sich rasant indernde Umweltanforderungen ermoglicht werden (vgl. ebd., 9ff.). Ver-
dnderungen in der Formalstruktur werden dabei nicht durch den Lead Link, sondern
durch alle Rollentriger:innen innerhalb eines Kreises nach dem »Konsent-Prinzip«
entschieden. Konsent-Prinzip bedeutet, dass anders als beim Konsens-Prinzip nicht alle
Mitglieder einer vorgeschlagenen Losung zustimmen miissen, sondern dass kein Mit-
glied grundlegende Zweifel an dieser hat.

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

2.1 Zur StoBrichtung holakratischer Organisationen

Die Kritik am klassischen biirokratischen Organisationsmodell ist im Wesentlichen
durch drei Stof8richtungen 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 ciner Abteilung sind, wiir-
de ihre Perspektive durch die Ausrichtung der Abteilung geprigt und so bilde sich
cine stark verengte Sichtweise aus. Zweitens wird herausgestellt, dass die hierarchische
Grundstruktur zu Informations- und Motivationsverlusten fiihre. Mitarbeitende wei-
ter unten in der hierarchischen Pyramide bekimen nicht die nétigen Informationen,
um die Sinnhaftigkeit ihrer Aufgaben zu erfassen und diese in der nétigen Sorgfalt
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durchzufiihren. Drittens wird kritisiert, dass Organisationen an einer biirokratischen
Uberregulierung zu ersticken drohen. Um die Arbeit zwischen den Abteilungen zu
koordinieren und die Kontrolle durch die Hierarchie zu gewihrleisten, wiirde eine Viel-
zahl von Verhaltenserwartungen an die Mitarbeitenden gestellt, die haufig nicht den
Anforderungen der Organisation entsprechen (siche fiir einen soziologisch informier-
ten Uberblick zu diesen Kritikpunkten Heydebrand 1989).

Postbiirokratische Organisationskonzepte wie die Holacracy versprechen Lésun-
gen, um die Probleme einer Abgrenzung der Abteilungen gegeneinander zu reduzieren,
die durch die Hierarchie bedingten Informations- und Motivationsverluste zu verhin-
dern und eine Uberbiirokratisierung durch eine Vielzahl von Vorschriften zu vermeiden
(siehe fiir solche Versuche nur beispielhaft schon frith 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 Fithrungsspannen gefithrt wer-
den, und die Anzahl an formalen Regeln dadurch zu reduzieren, dass es Mitarbeitenden
selbst iiberlassen wird, in welcher Form sie die vorgegebenen oder auch selbstgesetzten
Ziele erreichen wollen.

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

Im klassisch-biirokratischen Organisationsmodell, das sich in Unternehmen und
Verwaltungen spitestens seit dem 19. Jahrhundert durchgesetze hat, spielt die Aufglie-
derung in Abteilungen eine zentrale Rolle. Dabei werden verschiedene Aufgabenfelder
gebildet, die jeweils durch eine Abteilung — je nach Grofie 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 konnen (siche dazu
Heckscher 1994, 20). Der Vorteil der Aufgliederung einer Organisation in Abteilun-
gen besteht darin, dass so die haufig widerspriichlichen Anforderungen aus der Umwelt
in spezialisierten Abteilungen getrennt bearbeitet werden konnen (siche dazu Starbuck
1988, 67). Die Aufgliederung erméglicht es, Anforderungen in einzelnen Abteilun-
gen stabil zu halten, auch wenn sich andere dndern (so zum Beispiel Luhmann 1964,
306f.; Simon 1965, 63ff.). Das ermdglicht 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-stindig«, aber gleichzei-
tig auch »stindig zu« (so die Formulierung von Fuchs 1992, 20). Die Zuweisung auf
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cine Abteilung fithrt zwangsliufig zu einer Verengung der Perspektiven, weil Mitarbei-
tende immer nur die Aufgabe ihrer Abteilung ins Blickfeld nehmen. Das Verstindnis
fir die Anforderungen der gesamten Organisation oder anderer Abteilungen ginge
weitgehend verloren (so auch die Beobachtung von Luhmann 1964, 308f.). Im Extrem-
fall wiirde das Arbeitsergebnis einer Abteilung lediglich nur noch tiber die Mauer zur
nichsten Abteilung geworfen und keine Riicksicht 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 tiblichen Form der Subdif-
ferenzierung. Anders als bei Abteilungen werden Kreisen nicht Personen mit all ihren
organisationsspezifischen Rollenbeziigen zugeordnet, sondern lediglich Rollen, die zu-
nichstvon Personen entkoppelt sind. Diese Rollen werden in den Kreisen zwar letztlich
durch Personen ausgefiillt, nach dem holakratischen Grundverstindnis konnen Perso-
nen jedoch unterschiedliche Rollen in verschiedensten Kreisen einnechmen 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 Rationalitit einer einzelnen
Abteilung vermieden werden.

Hierarchien bilden sich in Organisationen aus, wenn die Akzeptanz von Wei-
sungsbefugnissen zur Mitgliedschaftsbedingung gemacht wird. Fiithrung erfolgt nicht
mehr situativ, abhingig von Kompetenzen cinzelner Personen, sondern Mitarbei-
tende werden tber einen lingeren Zeitraum eindeutig einer vorgesetzten Person
untergeordnet, die fiir die Zuweisung von Aufgaben zustindig ist (siche zu Hierar-
chien als Sonderfall von Fithrung ebd., 208ft.). Hierarchien stellen in Organisationen
also immer gleichzeitig ein Verhiltnis von Ungleichheit — namlich zwischen Vorge-
setzten und Untergebenen — und Gleichheit — namlich zwischen Kolleg:innen auf
der gleichen Hierarchieebene — her (siche dazu Luhmann 1965, 172). Durch die
hierarchische Anordnung von Weisungsgebenden und Weisungsempfangenden ist es
moglich, innerhalb von Organisationen mit vergleichsweise geringen Verhandlungs-
kosten verhaltnismiRig schnell relativ eindeutige Entscheidungen herzustellen. Durch
Hierarchien kann die Unsicherheit in Organisationen stark reduziert werden, da Vor-
gesetzte eine »Flaschenhalsfunktion « erfiillen. Sie filtern fiir ihre Mitarbeitenden die
Informationen von oben entsprechend ihres Relevanzgrades und kondensieren gleich-
zeitig fiir ihre eigenen Vorgesetzten die Informationen von unten (Luhmann 1964,
210£).

Aber genau in dieser Filterung von Informationen durch eine Vielzahl in der Hier-
archie verankerter Flaschenhilse liegt eine zentrale Schwiche der Hierarchie. Einerseits
fille in Organisationen ein Grofteil der fiir Entscheidungen relevanten Informationen
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nicht an der Spitze der Organisation an, sodass Vorgesetzte trotz IT-gestlitzten Ma-
nagementinformationssystemen permanent beklagen, dass sie nur unzureichend mit
Informationen versorgt werden (siche dazu nur beispiclhaft Stone 1975, 44f.). Anderer-
seits beschweren sich die Mitarbeitenden dariiber, dass sie von oben keine ausreichenden
Informationen bekommen, um ihre Aufgaben befriedigend zu erledigen. Haufig hat
dies eine Abnahme der Leistungsmotivation zur Folge, die haufig nur mehr oder min-
der hilflos durch eine Erhéhung 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 Fithrung mehr, in der
Vorgesetzte den ihnen zugeordneten Mitarbeitenden Anweisungen geben kénnen (sie-
he zur Bedeutung der personal gebundenen hierarchischen Fithrung in der klassischen
Organisation besonders Tiirk 1981). Stattdessen gibt es in jedem Kreis nur noch einen
vom tibergeordneten Kreis eingesetzten Lead Link, der lediglich das Recht auf die Be-
setzung von Rollen innerhalb des Kreises hat. Rollen kénnen vom Lead Link aber nur
dann mit einer Person besetzt werden, wenn diese auch bereit ist, diese Rolle zu tiber-
nehmen. Der Rollenzuschnitt wird dabei nicht vom Lead Link selbst vorgenommen,
sondern im Kreis gemeinsam festgelegt. So ist die einzige formale Machtquelle, tiber die
ein Lead Link verfiigt, die Moglichkeit, eine Person von einer Rolle zu entfernen und
durch eine andere zu ersetzen. Durch die Aufthebung der personalen Zuweisung von
Mitarbeitenden zu spezifischen Vorgesetzten ist es méglich, 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-buirokratischen Organisationsmodell ist die Formalisierung ein zentra-
ler Mechanismus zur Koordination der Organisationsmitglieder. Bei der Formalisierung
handelt es sich, systemtheoretisch gesprochen, um die Verkniipfung der in der Orga-
nisation relevanten Erwartungen mit der Entscheidung tiber die Mitgliedschaft. Das
auftillig hohe Maff an Konformitit innerhalb einer Organisation wird dariiber herge-
stellt, dass die Mitgliedschaft innerhalb der Organisation davon abhingt, die formalen
Erwartungen der Organisation zu erfiillen (Luhmann 1964, 38). Das ermoglicht, 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 auffillig engmaschiges, hiufig auch schriftlich
fixiertes Netz formaler Erwartungen.

Aber genau dieses eng fixierte Netz formaler Erwartungen bringt in Organisa-
tionen cine ganze Reihe von Nachteilen in Form von Rigiditit mit sich (siche als
Klassiker der Biirokratiekritik besonders Merton 1957a; Dalton 1959; Cohen 1965;

Crozier 1963). In stark formalisierten Organisationen wiirde umstindlich miteinan-
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der kommuniziert. Aufgrund der Kommunikationsprobleme kime es immer wieder
zu Doppelarbeit an verschiedenen Stellen der Organisation. Das Regelwerk wiirde in
mikropolitischen Konflikten missbraucht. Die Anpassung an Umweltverinderungen
finde nur zeitverzogert statt. Funktionslose Stellen wiirden nicht aufgelst werden,
sondern fortbestehen (siche iiberblickshaft iiber die Pathologien biirokratischer Orga-
nisationen Bosetzky 1970, 1771f; Tiirk 1976, 125ff.; Bosetzky und Heinrich 1980, 35f;
Horch 1983, 156; Schluchter 1985, 236ft.; 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 Ubernahme einer Rolle, jede Zuordnung zu
einem Kreis, jede noch so kleine Verschiebung von Zustindigkeitsbereichen wird in
der holakratischen Steuerungssoftware der Organisation fiir alle sichtbar formal fixiert.
Dadurch entstehen fir alle Mitglieder auffillig detaillierte Rollenbeschreibungen. In
diesem Punke liegt der zentrale Unterschied des holakratischen Organisationsmodells
zu anderen postbiirokratischen Organisationsmodellen, in denen neben der Aufwei-
chung der Grenzen zwischen den Abteilungen und der Reduzierung der Hierarchie
zusitzlich auf eine Entformalisierung der Erwartungen bei gleichzeitiger Ausbildung
von informalen Erwartungen gesetzt wird.

2.2 Die spezifische Form der holakratischen Formalisierung

Wihrend in klassischen Organisationen die Verinderung von formalen Strukturen
durch den Neuzuschnitt von Abteilungen oder die Neudefinition von Prozessen hiufig
ein langwieriger Vorgang ist, befinden sich — so jedenfalls das Postulat der Vertreter:in-
nen neuer Organisationsformen — die formalen Strukturen holakratischer Organisatio-
nen in einem permanenten Veranderungsprozess. Purpose-driven und spannungsgelei-
tet konnen im Governance Meeting je nach Umweltanforderung beispielsweise neue
Kreise gebildet oder Rollen durch das Erginzen oder Entfernen von Aufgaben modifi-
ziert werden. So entsteht eine formale Ordnung, die sich, um es salopp auszudriicken,
in einem permanenten Fluss befindet und von allen Organisationsmitgliedern stetig
mitverfolgt werden kann.

Worin besteht aus systemtheoretischer Perspektive die Wirkweise von Formalisie-
rungin Organisationen und worin liegen Besonderheiten holakratischer Formalisierung?

Durch Formalisierung konnen Erwartungen zeitlich, sachlich und sozial genera-
lisiert werden (Luhmann 1964, 60). Generalisierte Erwartungen bleiben von Einzel-
ereignissen unabhingig bestchen, werden »von einzelnen Abweichungen, Stérungen,
Widerspriichen nicht betroffen « und tiberdauern »innerhalb gewisser Grenzen « auch

Schwankungen (ebd., 55£.).
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Zcitlich generalisierte Erwartungen, die bei Niklas Luhmann als Normen bezeich-
net werden, sind relativ resistent gegeniiber Enttiuschungen (ebd., 61). Durch For-
malisierung ertibrigt sich die Frage nach ihrer Anerkennung, die sich sonst bei jeder
Enttiuschung stellen wiirde (ebd.). Nur durch Entscheidung kann die formale Gel-
tung von Erwartungen geindert werden und da Erwartungen entweder formalisiert
sind oder nicht formalisiert sind, »ist fiir jeden Zeitpunkt eindeutig feststellbar, ob ei-
ne formale Erwartung gilt oder nicht« (ebd., 62). Aufgrund ihrer relativen Resistenz
gegeniiber Enttiuschungen haben Normen »einen besonderen Anderungs- und An-
passungsstil« (ebd.). Sie bestchen trotz Umweltverinderungen so lange fort, bis ihre
Anpassung an diese unvermeidlich wird und ihre Anderung abrupt eintritt. Die Folge
zeitlicher Generalisierung von Erwartungen ist daher eine Starrheit der Organisation
in Bezug auf Umweltanpassungen (ebd.).

Sachliche Generalisierung in Organisationen ermoglicht eine Fiktion des Zusam-
menhangs von Rollenerwartungen. »Diese Systemwirkung hingt nicht davon ab«, so
Luhmann, dass »die einzelne Erwartung mit den iibrigen 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 miissen, da zur
Anwendung der Mitgliedsregel nicht die Enttiuschung einer Rollenerwartung notwen-
digsein kann, um eine andere zu erfiillen, stellt sich die Frage nach dem Zusammenhang
ihrer Erwartungen durch die Generalisierung erst gar nicht (ebd.). Die Priifung dieser
Konsistenz eriibrigt sich dadurch. Formalisierung erméglicht zwar die Fiktion des Rol-
lenzusammenhangs, kann allerdings nicht die Folgen, nimlich Rollenkonflikte, die sich
aus dem Zusammenfallen unterschiedlicher Rollen in einer Person ergeben, vollstindig
l6sen (ebd., 67).

In der sozialen Dimension »kommt die Generalisierung von Verhaltenserwar-
tungen darin zum Ausdruck, daf innerhalb des Systems Konsens mit den formalen
Erwartungen bei allen Mitgliedern ungeachtet ihrer individuell unterschiedlichen Ein-
stellungen unterstellt werden kann « (ebd., 68). Durch Formalisierung, also die Bindung
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 fiir sich motiviert werden«
(ebd., 93). Mitgliedschaft » setzt cine allgemeine Vertrautheit mit der Rolle, nicht aber
die gedankliche Vorwegnahme all ihrer einzelnen Ausfithrungshandlungen voraus«
(ebd.). Formalisierung ersetze derweil die Priifung des Ausmafies der tatsichlichen Zu-
stimmung zu den formalen Erwartungen durch Fiktion und erméglicht 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).

Organisationen konnen durch Generalisierung in allen drei Sinndimensionen — und
dieser Gedanke ist fiir das Verstindnis von Organisationen zentral — relativ bestindig
und gleichzeitig elastisch gehalten werden. In zeitlicher Hinsicht konnen Erwartungen
einer Organisation aufgrund von Umweltanpassungen enttiuscht werden und dennoch
als Normen weiterbestehen. In der sachlichen Dimension konnen einzelne Rollener-
wartungen verindert werden, ohne ihre Konsistenz zu gefihrden. In sozialer Hinsicht
konnen Erwartungen gedndert werden und trotzdem kann allen Mitgliedern 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
standigan die Erwartungen seiner Umwelt anzupassen. Kreise und Rollen werden durch
kontinuierliche Formalisierung gebildet, modifiziert oder entfernt. Die Formalstrukeur
cines holakratischen Systems ist deshalb in stindiger Verinderung. Gleichzeitig werden
alle Veranderungen schriftlich dokumentiert. Durch diese Dokumentation wird es nach
Vorstellung der Holakrat:innen moglich, eine Organisationstrukeur fur alle sichtbar zu
halten und damit anschlussfihig fiir Verinderungen zu machen (siche dazu Robertson
2015, 26ff.). Die Dokumentation der aktuellen Formalstruktur ist aus diesem Grund
schr prizise. Hinzu kommt, dass mit jeder einzelnen Verinderung der Formalstrukeur
den Mitgliedern nicht nur die Frage nach der Wiederbestitigung der neuen formalen
Struktur gestellt wird. Vielmehr sind die Mitglieder in den Anpassungsprozess der For-
malstruktur eingebunden, sodass sie diesen nicht nur rekonfirmieren, sondern dartiber
hinaus so mitgestalten konnen, dass einer Wiederzustimmung nichts entgegensteht.
Charakeeristisch fiir die holakratische Formalisierung ist daher, dass sie iterativ sowie
spezifisch ist und rekonfirmativ wirke.

In der zeitlichen Generalisierung von Erwartungen liegt der Unterschied zwischen
holakratischer und klassischer Formalisierung in der Verschiebung der Priorititenset-
zung. Bei der klassischen Variante wurde ein Hochstmaf an Bestindigkeit angestrebt,
das mit kleinstmdglicher Elastizitit vereinbar ist. Die holakratische Formalisierung
jedoch legt den Fokus auf die Elastizitit — Ziel ist es, bei einem Mindestmaf$ an Bestin-
digkeit die gréemogliche Elastizitit der Organisation zu erlangen.

Diese Verschiebung der Priorititen findet in der Iteration der Formalisierung ih-
ren Ausdruck. In holakratischen Organisationen wird bei jeder Umweltinderung die
Formalstruktur auf ihre Funktionalitit gepriift und gegebenenfalls an die verinderten
Anforderungen angepasst. Eine Normbildung, also die Bildung von Erwartungen, die
relativ resistent gegeniiber Enttauschungen 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 enttauscht wird, wird an dieser enttduschten
Erwartung festgehalten, wohingegen bei ciner kognitiven Erwartung, wie sie in hola-
kratischen Organisationen im Umgang mit Spannungen auftritt, die Enttiuschung zum
Anlass genommen wird, diese formale Erwartung zu indern (siche zur Unterscheidung
der Reaktionsformen auf Erwartungsenttiuschung Luhmann 1972, 42).

In sachlicher Hinsicht unterscheidet sich die holakratische Formalisierung von der
klassischen durch ihre Spezifitit. Formalisiert werden nicht nur Rollenerwartungen,
sondern auch spezifische Erwartungen, zum Beispiel Aufgaben, die mit der Rollener-
wartung einhergehen. Die hohe Spezifitit der holakratischen Formalisierung 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 Formalstrukeur, deren faktische Ausfithrung unbestimme bleibt. Im
Rahmen dieser Teilnahmemotivation kann » [d]er Vorgesetzte [...] von Entscheidungs-
moglichkeiten fiir seine Untergebenen Wahlen treffen, Entscheidungsprimissen oder
gar konkrete Entscheidungen auswihlen oder den Wahlbereich 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 iibernehmen [hat] «, die Indifferenzzone (ebd., 61). Aus
diesem Verstindnis der Indifferenzzone geht hervor, dass formale Erwartungen, ihre
Unbestimmtheit in der faktischen Ausfithrung sowie die Teilnahmemotivation konsti-
tutiv fir die Indifferenzzone sind. Formale Erwartungen bilden dabei Konstanten, da sie
im Gegensatz zu Teilnahmemotivation und Unbestimmtheit absolut und nicht graduell
bestimmt werden. Motivation und Unbestimmtheit sind variabel, wihrend die Teil-
nahmemotivation das Mindestmafl kennzeichnet, das notwendig ist, um dem System
beizutreten bzw. darin zu verbleiben. Alles dariiber Hinausgehende kann als Leistungs-
motivation bezeichnet werden. Unbestimmtheit kann stark oder schwach ausgeprigt
sein, wobei Letzteres auch als Spezifitit bezeichnet werden kann. Daraus folgt, dass die
Indifferenzzone sich mit Zunahme der Motivation und Unbestimmtheit erweitert und
sich mit Abnahme der Motivation und Zunahme der Spezifitit verkleinert.

Die soziale Generalisierung in holakratischen Organisationen unterscheidet sich
von der in klassischen Organisationen dadurch, dass die holakratische Formalisierung
rekonfirmativ wirkt. Bei jeder Anderung der Formalstruktur hat das Mitglied die Mog-
lichkeit, diese zu gestalten und zu rekonfirmieren. Zunichst 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
das Mitglied wie auch bei der klassischen Formalisierung der allgemeinen Formalstruk-
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tur. Die jeweiligen konkreten Ausprigungen dieser sind zu diesem Zeitpunkt nicht
definiert. Durch die holakratische Formalisierung, bei deren Anderung das Mitglied
involviert ist, wird jedoch eine Formalstruktur erzeugt, die gerade nicht allgemein,
sondern spezifisch ist. Das Mitglied unterwirft sich bei einer Anderung der formalen
Struktur daher nicht mehr einer allgemeinen, sondern einer spezifischen und vor allem
ciner selbstgestalteten Formalstruktur. Durch die Gestaltungsmoglichkeit der Formal-
strukeur, die das Mitglied hat, wird Konsens nicht mehr zur allgemeinen, sondern zu
ciner spezifischen Formalstruktur unterstellbar. Dies fithrt 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 Formalstrukeur selbstgestaltet, der es sich unterwirft, ist eine
empirische Frage. Ebenso ist es Gegenstand empirischer Untersuchung, ob sich dieses
Problem im umgekehrten Falle nicht auch verschirfen kann, gerade weil das Mitglied
durch seine Gestaltungsmoglichkeit der Formalstrukeur selbst die Mindestanforderun-
gen zur Erfillung seiner Mitgliedschaftserwartung definieren kann.

3 Das zweckrationale Organisationsmodell -
Die Renaissance der Zweckrationalitat

Aufschlussreich ist, dass die Holakrat:innen ihr Organisationsmodell als ein » selbst-
steuerndes Betriebssystems« fiir 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. Ein Betriebssystem lege nicht fest, welche konkreten Programme daraufaufsetzen,
beeinflusse aber mafigeblich deren Abliufe. Wenn es nicht gelinge, ein funktionierendes
Betriebssystem zu entwickeln, funktionierten — so die Implikation — alle Programme
nur langsam, instabil und fehleranfillig (so die Darstellung bei Mitterer 2015). Doch
was fiir ein Organisationsverstindnis steckt hinter diesem Konzept eines selbststeuern-
den Betriebssystems?

3.1 Die Vorstellung einer zweckrationalen Durchplanung der Organisation

Ausgangspunkt des holakratischen Organisationsmodells ist die Definition eines Zwe-
ckes, von dem eine Vielzahl von Unterzwecken und Unterunterzwecken als Aufgaben
fir Kreise und dann fiir Rollen abgeleitet werden konnen. Diese Zweckorientierung
wird nicht nur in der durch die Software vorgeschenen Bestimmung eines »Purpose«
deutlich. Formuliert werden derartige Purposes cher in Form abstrakter Wertformu-
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lierungen, bei denen bestimmte Superlative dominieren (siche dazu auch Strothotte
2021).3 Eine Zweckfassung dieser abstrakten Wertformulierungen findet erst iiber die
Zuweisung von Aufgaben statt, in denen prizise 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
Fihrung einer holakratischen Organisation — reprisentiert im sogenannten General
Company Circle — festgelegt und von da ausgehend in Unterzwecke und Unterunter-
zwecke zerlegt.

Man erkennt hier die schon bei Max Weber angelegte Vorstellung, dass Organisatio-
nen als rationale Anordnungen von Zwecken und Mitteln verstanden werden kénnen.
Es handle, so die bekannte Formulierung Webers (1976, 13), derjenige zweckrational,
der in seinem Handeln verschiedene Zwecke gegeneinander abwigt, die giinstigsten
Mittel zur Erreichung der definierten Zwecke wihlt und in diesem Auswahlprozess
von Zwecken und Mitteln mégliche unerwiinschte Nebenfolgen mit in Betracht zicht.
Um zweckrationale Entscheidungen zu treffen, ist es also notwendig, dass die Ent-
scheider:innen sich iiber ihre Werte — die Purposes — klar sind, méglichst vollstindige
Informationen iber alle Handlungsalternativen sammeln und die Konsequenzen der
verschiedenen Alternativen sorgfiltig gegeneinander abwigen.

Die Bestimmung der Zwecke, Unterzwecke und Unterunterzwecke wird im hola-
kratischen Organisationsmodell in einer ineinander verschachtelten, faktisch hierarchi-
schen Anordnung von Kreisen, Unterkreisen und Unterunterkreisen abgestimmt. Der
Ausgangspunket ist dabei immer der umfassende Zirkel — der General Company Citr-
cle —, durch den der Zweck der Organisation definiert wird. Von diesem Oberzirkel
ausgehend, werden Unterzirkel eingerichtet, die fir die Erreichung aus dem Ober-
zweck abgeleiteter Unterzwecke zustindig sind. Dabei wird insofern mit dem klassisch-
hierarchischen Aufbau gebrochen, als der tibergeordnete Zirkel zwar den Lead Link un-
tergeordneter Zirkel besetzen kann, die genaue Bestimmung des Unterzweckes jedoch
dem zustindigen Zirkel selbst iiberlassen wird, ebenso wie auch die Erfiillung der Aufga-
ben durch den untergeordneten Kreis selbst tiberwacht wird. Der tibergeordnete Zirkel
kann lediglich Spannungen thematisieren, wenn die Aufgabenbestimmung nicht mit
dem Oberzweck abgestimmt ist oder die festgelegte Aufgabe nicht erreicht wird. Auch
wenn das holakratische Organisationsmodell keine klassische hierarchische Ordnung
darstell, fille doch auf, wie stark die Struktur aus Ober-, Unter- und Unterunterkreisen
mit der hierarchischen Ordnung von Zwecken und Mitteln der holakratischen Orga-
nisation korreliert (siche dazu aufschlussreich Luhmann 1973, 73).

Sobald aus dem Zweck der Organisation die zur Aufgabenerfillung notwendigen
Kreise und Rollen festgelegt sind, sollen diese nach dem holakratischen Organisations-
verstindnis durch geeignete Personen besetzt werden. Die Auswahl der Person fiir 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 Grundiiberlegung
Frederick Taylors (1979, 44) —, die am besten geeignete Person fiir eine Rolle zu iden-
tifizieren. Wichtig ist, dass nach diesem holakratischen Organisationsverstindnis im
ersten Schritt immer eine Rolle mit entsprechenden Aufgaben definiert werden muss
und erst im zweiten Schritt eine geeignete Person fiir diese Rolle ausgewahlt 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 Ausnahmefillen denkbar ist. Die Wahl von Personen sollte sich, so die
Logik, immer nach den Aufgaben richten und nicht umgekehrt die Wahl von Aufgaben
nach den Personen (siche 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 prisentiert sich eine Organisation in einer geschon-
ten Form nach auflen. 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 tiberhaupt — nur als grobe Orientierungspunkte
fir 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 gegeniiber anderen Mitgliedern — befolgen bzw.
erfillen miissen, wenn sie Mitglied der Organisation bleiben wollen. Weil sich tiber die
formale Seite nur ein Teil der Erwartungen in Organisationen regulieren lasst, bildet
sich fast zwangslaufig 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 (sieche dazu Kiihl 2020, 77).

Der Anspruch der Holakrat:innen ist, ein Managementkonzept gefunden zu haben,
mit dem sich diese drei Seiten der Organisation in Ubereinstimmung bringen lassen.*
Wenn sich im informalen Raum einer Organisation Spannungen ausbilden, miissten
diese in den dafiir vorgeschenen Sitzungen thematisiert werden und formale Regeln
gefunden werden, mit denen diese Spannungen abgebaut werden kénnen. Die in der
Organisation vorherrschenden informalen Strukturen dienen in diesem Organisations-
verstindnis letztlich nur zum Anlass, bessere formale Strukturen zu schaffen (siche dazu
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auch Brodda 2021). Durch die so mégliche permanente Optimierung soll es, so die
Hoffnung, fir die Organisation unnotig werden, sich selbst durch eine von der formalen
Ordnung entkoppelte Schauseite aufzuhiibschen. Weil die formale Strukeur permanent
verbessert werde, kénne, so die Vorstellung, diese auch zur Auflendarstellung genutzt
werden, indem nicht nur tiber die organisationale Steuerungssoftware alle Mitglieder
Zugang zu den Rollen und Aufgaben aller Kolleg:innen, zu allen in simtlichen Kreisen
diskutierten Problemen und zu allen getroffenen Entscheidungen haben, sondern diese
zu grofen Teilen auch Nichtmitgliedern zuginglich gemacht werden.5

Aus dieser Perspektive ist erklirbar, weswegen die Organisationskultur in den Dar-
stellungen der Verfechter:innen der Holacracy keine Rolle spielt (siche dazu auch
Hasenzagl und Miiller 2020, 16). Der Utspriingliche 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 abhingt. Von dieser lange Zeit auch in der Diskussion tiber
postbiirokratische Organisationsmodelle dominierenden Vorstellung losen sich die
Holakrat:innen mit ihrem Anspruch, alle auch informellen Zicle, Rollen und Aufgaben
in der organisationalen Steuerungssoftware formal abzubilden.

Ergebnis dieses holakratischen Ansatzes ist eine Hyperformalisierung der Orga-
nisation (siche die Beobachtung starker Formalisierung im holakratischen Organisa-
tionsmodell zum Beispiel bei Altherr 2019, 420; Hasenzagl 2020, 186f.). Jegliche
Verantwortungsiibernahme wird in einer Rolle fixiert, alle Aufgaben schriftlich nieder-
gelegt, simtliche Diskussionsprozesse in elektronischen Akten festgehalten und jede
Entscheidung in der fiir alle cinsehbaren holakratischen Software erfasst. Erkennbar
ist diese Hyperformalisierung an der detaillierten Festlegung der fiir die holakratische
Struktur zentralen Rollen und Kreise. Die Beschreibung jeder einzelnen Rolle umfasst
neben einem cher abstrakt gehaltenen Purpose in der Regel lingere Aufzihlungen von
»Accountabilities «. In den Kreisen sind wiederum eine Vielzahl von unterschiedlichen
Rollen zusammengefasst, sodass allein die ausgedruckte Aufzihlung der Accountabili-
ties der verschiedenen Rollen eines Kreises in den von uns untersuchten Unternehmen
tiber 100 Seiten ergeben.

3.3 Eine ausgefeilte Variante des Maschinenmodells der Organisation

Mit der Betonung einer permanenten Optimierung der Formalstrukeur handelt es sich
beim holakratischen Organisationsmodell letztlich um eine ausgefeilte Variante des
Maschinenmodells der Organisation (siche so auch Hasenzagl 2020, 185).” Beim Ma-
schinenmodell wird davon ausgegangen, dass eine Organisation aus genau definierten
Einzelteilen besteht, die in genau bestimmten Verhilenissen 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 und Verkniipfungen bestehen, aber letztlich ist ih-
re Komplexitit durch prizise Beschreibungen der Abliufe handhabbar. Durch sorgsame
Eingriffe kdnnen Einzelteile und deren Bezichungen verindert und so die Organisation
auf neue Anforderungen ausgerichtet werden. Das Organisationshandbuch — faktisch
cine Art Gebrauchsanweisung — wird nur entsprechend dicker (siche zum Maschinen-
modell der Organisation aufschlussreich Morgan 1980, 613f.; Luhmann 1966, 36f;
Bardmann 1994, 260ft.)

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 verinderte 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 Einfithrung
der holakratischen Organisationsform

Schon in der Forschung tiber klassische Organisationsformen bildeten die ungewoll-
ten Nebenfolgen eciner starken Formalisierung einen Schwerpunkt (siche einschligig
Selznick 1949; Merton 1957a; Crozier 1963). Nachdem in der Tradition Max Webers
zuerst die Vorteile biirokratischer Organisationen herausgearbeitet wurden (siche dazu
Udy 1959; Hartmann 1964), verlagerte sich der Fokus immer stirker auf die Nachtei-
le dieser Organisationsformen (siche dazu Blau 1956; siche fiir einen zeitgendssischen
Uberblick Morstein Marx 1965). Dabei standen neben den nicht intendierten Effek-
ten der Biirokratie besonders die der Hierarchie (siche zum Beispiel Bahrdt 1968) und
der Abteilungsbildung (siche zum Beispiel V. A. Thompson 1961; Bosetzky 1968) im
Mittelpunke.

Fiir die Analyse holakratischer Organisationen muss die Perspektive insofern gedreht
werden, als in diesen Modellen 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 Ahnlichkeiten 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 dafiir vorgeschenen Sitzungen dazu fiihren, dass die formale Strukeur
immer besser an die an die Organisation herangetragenen Erwartungen angepasst wird.
Zur Erfiillung dieser Erwartungen sei es sowohl moglich, neue Kreise oder Rollen zu
bilden, als auch, diese Kreise oder Rollen wieder abzuschaffen, wenn sie zur Erfiillung
eines Zweckes nicht notig sind.

Aber trotz dieser Méglichkeit zur Abschaffung von Kreisen oder Rollen zeigt sich
in der Empirie, dass in der Holacracy die Formalstruktur anfingt zu wuchern. Wenn
ein neuer Kreis gebildet wird, so der Mitarbeiter einer Organisation, »dann bauscht
sich die ganze Struktur« auf. Wenn man beispiclsweise aus einer Rolle »Einkauf«
einen »Kreis Einkauf« bildete, dann hitte der Mitarbeiter » plotzlich die Rollen Sor-
timentsgestaltung, Lieferantengesprich, Disposition« inne, wenn man aus der »Rolle
Qualititssicherung« einen »Kreis Qualititssicherung« mache, dann entstinden eine
Vielzahl neuer Rollen wie »Zertifizierung«, »Riickrufmanagement«, »Lieferanten-
management« (Organisation B, Interview 6, #00:15:23). Der Effeke in der Holacracy
sei, so die Mitarbeiterin einer anderen Organisation, dass das Einnechmen einer Rolle zu
einem » Selbstzweck« werde. »Viele Leute finden das«, so die Mitarbeiterin, »cool,
eine Rolle zu haben.« Deswegen hitten manche Mitarbeiter »zu viele« und »keine
Zeit dafiir«, weswegen es eigentlich nétig sei, das Rollenportfolio immer wieder »zu
konsolidieren« (Organisation A, Interview 1, #01:24:12). Es komme, so cine Mitarbei-
terin aus einer anderen Organisation, darauf an, » die Balance« zu finden, »damit sich
die Leute ungefihr dranhalten und wissen «, wer wofiir zustindig ist, ohne dass es zu
biirokratisch wird (Organisation E, Interview 4, #00:10:48). Beispiclhaft dafiir nennt
sie ferner die Rolle, in der sie nun »Rechnungen schreibe«, was » eine komplett idioti-
sche Biirokratie« ist, die man nicht benétigt (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 fiir diesen gab. Dieser Kreis sei aber nicht aufgeldst worden,
sondern hitte einfach weiter existiert. Aufgefallen sei dies erst, als ein Mitarbeiter » sehr
frustriert getobt« habe, weil er von diesem Kreis Unterstiitzung verlangt habe, sich aber
»niemand um ihn kitmmern « wiirde. Weil im Kreis » sowieso nichts mehr getan wur-
de«, sei gar nicht aufgefallen, dass als interner Ansprechpartner fiir 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 ahnelt ei-
nem Fuf$ballspiel, in dem die Verhaltenserwartungen an die Spieler:innen immer weiter
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in einem Regelwerk schriftlich spezifiziert werden wiirden. Der »Purpose« der Mann-
schaft — das Gewinnen eines Spieles — wiirde in schriftliche Regeln tibersetzt werden,
wonach die Fufiballspieler:innen sich bemiihen sollten, den Ball in das gegnerische Tor
zu treten, in Zweikimpfen anstreben sollten, den Ball zu erobern, ohne dass ein Foul
gepfiffen wird, oder flache Bille méglichst mit dem Fuff und hohe Bille mit dem Kopf
weiterzuspielen. Jedes verlorene Spiel wiirde dann zum Anlass genommen werden, die
formalen Anforderungen weiter zu spezifizieren (siehe Dollase 2011, 9).8

Hier erkennt man eine Wirkung der Formalisierung, die fiir biirokratische Orga-
nisationen schon gut untersucht wurde. Auf Probleme in der Organisation wird in
den meisten Fillen mit der Schaffung neuer formaler Strukturen - in Form von neu-
en Kommunikationswegen oder neuen Programmen — und nicht mit der Abschaffung
von formalen Strukturen reagiert (siche dazu Luhmann 2000, 346ft.). Verinderungen
in der Formalstruktur haben deswegen zur Folge, dass zusitzliche formale Erwartungen
geschaffen werden, ohne dass aber dadurch zwangsliufig 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 beziiglich ihrer Rechte und Pflichten vermittelt.
Durch die Rollen sollen, so die Vorstellung, Aufgaben und Zustindigkeitsbereiche 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 verhindere Missverstindnisse und Enttauschungen, die sonst nicht nur zum
Ubersehen von Aufgaben fithren wiirden, sondern auch zur Frustration der Mitarbei-
tenden. Ebenso hemme dies die impliziten Machtstrukturen und ermichtige stattdessen
den transparenten Prozess und die daraus resultierenden Erwartungen und Befugnisse
(siche zu dieser Vorstellung Robertson 2015, 38ft.).

Der interessante Effeke ist jedoch, dass haufig Verunsicherung dariiber herrsche, wie
die Organisation genau funktioniert. Ein Mitarbeiter beschreibt, dass vielen unklar ist,
»welche Rollen es tiberhaupt gibt. Vielen ist nicht bekannt, welche Rollen sie iiber-
haupt haben oder [es ist ihnen] nicht immer bewusst« (Organisation D, Interview 5,
#00:51:17). Die Mitarbeiterin einer Organisation betont, dass es fiir sie schwierig war,
in der holakratischen Organisation 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 kiindige, ich gehe wieder« (Organisation B, Interview 8,
#00:03:18). Die Mitarbeiterin einer anderen Organisation betont, dass zwar alle Mitar-
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beiter die Regel gut genug kennen, sodass es seit vielen Jahren ziemlich gut funktioniert,
aber es sei eine » grofe Schwiche « der holakratischen Strukeur, 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).

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

4.3 Entzugsmoglichkeiten durch eine Vielfalt von Rollen

Ein zentrales Element der Holacracy ist die Trennung von Rolle und Person. Ziel der
holakratischen Organisation ist das Erreichen ihres Purposes mithilfe der dazu notwen-
digen Rollen und zunichst einmal unabhingig von den Personen, die diese innehaben.
Erst nachdem die erforderlichen Rollen ermittelt wurden, konne nach den Personen
mit der entsprechenden Passung gesucht werden. Dies fiihre oftmals dazu, dass Perso-
nen multiple Rollen einnechmen (siche dazu Robertson 2015, 41).

Bei den untersuchten Unternchmen konnte festgestellt werden, dass die Vielzahl
von Rollen in unterschiedlichen Kreisen dazu fithre, dass einige Mitarbeitende sich
faktisch unter dem Radar bewegen. In ciner 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 »Beschiftigungstherapie« gewesen. Es wurde zwar von vielen Mitarbeiter:innen
geschen, dass diese Person »Unsinn macht«, aber wegen der fehlenden hierarchischen
Zuordnung dieser Person hitte »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 dafiir wurde in den Organisationen identifiziert, dass kein Mitglied
mehr den Uberblick dariiber habe, wie viel Arbeit ein einzelnes Mitglied in seinen ver-
schiedenen Rollen erbringt. Eine Mitarbeiterin brachte dies auf den Punke, indem sie
erklirte, dass ihr unklar sei, wer eigentlich dariiber entscheidet, ob sie weiterbeschif-
tigt wird oder nicht. Sie hitte gleich im ersten Monat ihrer Beschiftigung gefragt,
was »denn die Grundlage fiir [ihre] Beurteilung« sei, wenn sie » mehrere Rollen« in
ganz unterschiedlichen Zirkeln habe. Diese Frage hitte ihr keiner »so wirklich beant-
worten« konnen — nicht einmal der »Ober-Holakratie-Mensch« der Organisation
(Organisation A, Interview 3, #00:49:55).

Derartige Versuche, sich den formalen Arbeitsanforderungen zu entzichen, sind —
mit ganz unterschiedlichen normativen Bewertungen — aus verschiedenen Theorie-
perspektiven beschrieben worden (siche dazu Kiihl 2014, 178f.). In der marxistischen
Terminologie heifit es, dass der Einkauf von Arbeitskraft durch den Kapitalisten nicht
gleichbedeutend mit der realen Nutzung der Arbeitskraft durch das Kapital sei (Marx
1962, 5324f.) und dass die Fantasie des Kapitalisten sich darauf richte, wie er dieses
»Transformationsproblem« lésen kann (dazu einschligig Braverman 1974). In der
Systemtheorie wird das Transformationsproblem mit der grundlegenden Differenz zwi-
schen Teilnahme- und Leistungsmotivation der Organisationsmitglieder bezeichnet
(siehe dazu besonders Luhmann 1975, 103). In der Principal-Agent-Theorie wird die-
ses Phinomen als » Shirking« beschrieben (siche dazu als Einstieg Jones 1984). Die
Agenten, in diesem Fall die Arbeiter, werden eingekauft, um bestimmte Leistungen
fiir einen Prinzipal, den Unternechmer, zu erbringen und tendieren aus eigener Nut-
zenorientierung dazu, die Belohnungen des Prinzipals mit einer moglichst geringen
Leistungserbringung erreichen zu wollen (siche dazu frith auch Moe 1984).

In klassisch-biirokratischen Organisationen mit einer eindeutig hierarchischen Zu-
ordnung der Mitarbeitenden zu einer Fithrungskraft wird das Problem dadurch bear-
beitet, dass diese im Rahmen ihrer Uberwachungsfunktion sicherstellen soll, dass die
Mitarbeitenden ihre Leistungen im Sinne der Organisation erbringen. In den meisten
postbiirokratischen Organisationen, die mit festen sich selbst steuernden Teams arbei-
ten, wird die Losung darin geschen, dass die Mitglieder in einem Team iiber direkte
Riickmeldungen dafiir sorgen, dass sich niemand driicken kann (siehe zu dem sich da-
raus hiufig ergebenden Druck in Teams nur beispielhaft Frohlich 1983, 539; Kiihl
2015, 108). Wahrgenommene Leistungszuriickhaltungen wurden so zu personlichen
Problemen entweder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen oder zwischen gleich-
gestellten Mitgliedern eines Teams.

Genau dieser Mechanismus der Kontrolle der Leistungserbringung wird in holakra-
tischen Organisationen durch die Rollentibernahme in verschiedenen Kreisen reduziert.
Organisationsmitglieder konnen darauf verweisen, dass sie in ihren Rollen in einem
Kreis im Moment nicht die erwarteten Leistungen erbringen konnen, 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 Mdglichkeit hat, Initiativen zu ergreifen.!® Jedes Mitglied hitte, so das
Prinzip, das Recht, eine Handlung durchzufiihren, solange durch die Formalstrukeur
keine konkurrierenden Priorititen festgelegt worden seien und der Zustindigkeitsbe-
reich einer anderen Rolle oder eines anderen Kreises nicht tangiert werde (vgl. Robertson
2015,70). Es sei sogar auch méglich, Initiativen zu ergreifen, die gegen die Formalstruk-
tur verstofen, wenn ein Mitglied der begriindeten Uberzeugung ist, dass die zeitliche
Verzégerung durch das Einholen einer Ermichtigung von der Rolle oder dem Kreis, in
deren oder dessen Zustindigkeitsbereich das Ausiiben der Initiative fallen wiirde, zu ei-
nem Verlust der potenziellen Wirkkraft der Aktion fithren wiirde (siche dazu ebd., 73£.).

Entgegen diesen postulierten Prinzipien wurde in einigen der untersuchten Orga-
nisationen berichtet, dass die Holacracy die Aktivititen der Mitglieder stark auf die
vorgezeichneten Rollen begrenzt (siche dazu auch Sturhahn 2021). Die Mitarbeiterin
einer Organisation berichtet, dass Mitarbeitende Holacracy so verstehen, dass »ich iber-
haupt erst was tun [darf], wenn ich cine Rolle habe, in der steht, ich darf das tun«
(Organisation C, Interview 1, #01:06:01). Ein Mitarbeiter einer anderen holakratischen
Organisation berichtet, dass die prizise vorgegebenen »Accountabilities« eigentlich
»was Gutes sind «, aber es »Leute « gebe, die » sich hinter der Accountability verstecken
und dann ganz gerne mal sagen: >Ist ja nicht meine Accoutantability<«, es gibe immer
wieder »Zwischenraume«, fiir die nicht eindeutig eine Rolle oder ein Kreis zustindig
sei, fiir die alle sagen, » das ist ja nicht meins « (Organisation A, Interview 2, #00:58:47).
Eine Mitarbeiterin spitzt das zu: »Wir brauchen fiir alles eine Rolle [...], wenn es keine
Rolle dazu gibt, wird diese Aufgabe von niemandem tibernommen. Das [...] ist die grof-
te Schwachstelle in Holacracy« (Organisation A, Interview 3, #00:34:36).

An dieser Stelle fillt die Diskrepanz zwischen den fast allen bewussten Moglich-
keiten fiir 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 wiirden es Mitarbeitende »gerne auch erst mal so missverstehen, dass sie
irgendwie eine Erlaubnis erst mal brauchen, um irgendetwas zu tun, also genau das
Gegenstiick« (Organisation C, Interview 1, #00:47:22). Die eigentlich allen bekannte
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Idee der Holacracy sei, so der Mitarbeiter eines anderen Unternchmens, dass jede:r die
Verantwortung habe, initiativ titig zu werden, aber alle dichten nur, » man darf genau
das machen, was in deiner Rolle drin steht« (Organisation D, Interview 6, #00:52:43).

Die hohe Spezifitit 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 entstehe fiir Organisationsmitglieder einerseits die Mdg-
lichkeit, ausschlieflich diejenigen Aufgaben zu erfiillen, die in ihrer Rollenbeschreibung
explizit definiert sind. Das Ergreifen von Initiativen jenseits der formalen Serukeur kann
andererseits eindeutig als nicht formale Erwartung identifiziert und daher vernachlis-
sigt werden. Mitglieder, die sich auf ihre Rolle zuriickzichen und nicht in die Initiative
gehen, bewegen sich im Rahmen des formal Legitimen. Sie kdnnen daher ausschliefflich
die Rollenerwartungen erfiillen, die in ihrer Rollenbeschreibung in der Governance de-
finiert sind, ohne ihre Mitgliedschaft formal zu riskieren.

Hinzu kommt, dass sie die Formalstrukeur aufgrund der rekonfirmativen Wirkung
der holakratischen Formalisierung bei jeder Iteration mitgestalten konnen. Dadurch
entsteht fiir sie neben der Méglichkeit zu Dienst nach Vorschrift zudem die Moglich-
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 Strukeur
durch einen von unten getriebenen Formalisierungsprozess permanent angepasst werden
kann. Durch die einfache Veranderung des Zuschnitts von Rollen und Kreisen sowie de-
ren Aufgaben soll es méglich sein, sich schnell an verdndernde Bedingungen anzupassen.
Eine inkrementale Verbesserung der formalen Strukeur auch angesichts sich permanent
verindernder Rahmenbedingungen soll das Ergebnis sein (siche Robertson 2015, 191t.).

Auftillig ist jedoch, dass in den Interviews immer wieder darauf verwiesen wur-
de, wie die Flexibilitit 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 berithrt
werden. An diesen Stellen sei eine »dynamische Steuerung gar nicht méglich [...], weil
man sich dann einfach in dieses [durch die Verfassung vorgegebene] Raster [...] begibt«
(Organisation B, Interview 4, #00:43:27).

Besonders auffillig wird dies angesichts der starken Vorgaben fiir die Durchfiihrung
von Sitzungen. Eine Gesprichspartnerin hebt hervor, dass es »ja relativ klare Vorgaben«
gibe, »wie die Meetings abgehalten werden sollen«, wenn man aber »einen Kreis [....] mit
zwei Personen [habe], dann macht die Meeting-Form eigentlich keinen Sinn« (Organisati-
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on B, Interview 2, #00:45:14). »Wir haben «, so ein Gesprichspartner, » schon manchmal
das Gefiihl, [...] dass diese Meetings cin bisschen sehr formalistisch sind.« » Selbstorgani-
sation, wenn man sich das mal vom Wort her anhért, ist [...] ja eigentlich etwas, wo man
cher weniger Struktur mit verbindet, das Agile« (Organisation B, Interview 1, #01:01:16).

Der Grund fiir diese auffillige Starrheit liegt darin, dass die Organisationen nicht
von sich aus die Verfassung anpassen konnen. Die Verfassung ist im holakratischen
Verstindnis der Garant dafiir, dass die Organisation nicht schleichend wieder in eine
durch Hierarchien und Abteilungen gebundene Organisationsstrukeur zuriickfille. Die
einzige Moglichkeit zur Anpassung der Verfassung besteht darin, dass das Beratungsun-
ternchmen selbst eine neue Version der Verfassung verkiindet, die dann gleich fiir alle
holakratischen Organisationen verbindlich wird.!!

Selbstverstindlich konnte man einwenden, dass keine Organisation daran gehin-
dert werden kann, die Verfassung mit einem Federstrich wieder zu verindern. 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 Beratungsunternechmen die
Verfassung andert. Deswegen ist es fuir die holakratischen Organisationen faktisch un-
moglich, auch nur kleinere Anpassungen an den Grundprinzipien vorzunchmen, weil
sie durch die Software nicht unterstiitzt werden.

Jede Organisation steht vor dem Paradox, dass sie sowohl Redundanz als auch Varianz
braucht, sie aber nicht beides zugleich anstreben kann (siche dazu einschligig]. D. Thomp-
son 1967, 10ft.). Redundanz bezeichnet dabei die Sicherheit, mit der man davon ausgehen
kann, dass die Grundlagen fiir Entscheidungen stabil bleiben, Varianz die Schnelligkeit,
mit der diese Grundlagen sich dndern kénnen (siche dazu Luhmann 1988, 173ft.). In
diesem Spannungsfeld zwischen Redundanz und Varianz sucht jede Organisation, bei der
Gestaltung ihrer Formalstruktur einen Mittelweg zwischen der » Selbstlihmung perfekter
Ordnung« und der »Willkiir perfekter Unordnung« zu finden (Willke 1989, 96£.).

Das Auffillige bei holakratischen Organisationen ist, dass sie Hyperstabilitit in den
formalen Grundprinzipien mit einer Hyperflexibilitit bei der detaillierten Ausgestal-
tung der formalen Strukturen im Rahmen dieser Grundprinzipien kombinieren. Die in
der organisationsiibergreifenden Steuerungssoftware festgelegte Verfassung erméglicht
der Organisation zwar, flexibel Kreise und Rollen anzupassen, aber eine Modifikation
ihrer formalen Grundstrukeur ist faktisch unmaglich.

5 Forschungsperspektiven auf hyperformalisierte Organisationen

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

In dieser Hinsicht steht die Propagierung von holakratischen Organisationen in
ciner Tradition mit der Kontingenztheorie in der Organisationsforschung (siche als
schneller Uberblick Freriks 1992; Kieser 1995). Das Spezifische dieses Ansatzes ist, dass
nach wie vor von einem »one best way« der Organisation ausgegangen wird, dieser
jedoch abhingig von der Umweltsituation einer Organisation ist. Wahrend fiir 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 fiir 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 fiir diese weitgehende Formalisierung holakratischer Organisationen liegt darin,
dass das Ziel einer starken Aufweichung der hierarchischen Steuerung sowie der Auf-
16sung abgegrenzter Abteilungen durch eine sehr weitgehende formale Regelung der
Arbeitsverteilung und der Arbeitsabliufe erreicht wird. Die organisationstheoretische
Bestimmung der Formalisierung und die Identifizierung von ungewollten Nebenfolgen
des Konzepts eréffnen 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-
zend Mitarbeitenden oder um ein mittelstindisches Unternehmen mit Hunderten von
Mitarbeitenden handelt. Es hat cinen Einfluss auf die Ausprigung ungewollter Ne-
benfolgen, ob die holakratische Organisation eine rechtlich selbststindige, autonome
Einheit eines grofieren Konzerns oder nur eine funktionale Abteilung eines Unterneh-
mens ist. Ebenso hat es Auswirkungen, ob ein holakratisches Unternechmen im Besitz
einiger weniger Mitarbeitenden ist, von allen Mitarbeitenden besessen wird oder die
Eigentumsverhilenisse tiber eine Stiftung verwaltet werden.

Einezweite Forschungsperspektive besteht darin, naher zu untersuchen, mitwelchen
formalen Instrumenten in holakratischen Organisationen auf ungewollte Nebenfolgen
reagiert wird (siche dazu schon Heilmann 2021). Bei diesen formalen Instrumenten
handelt es sich beispielsweise um die Einfithrung von Feedbackrunden, in denen jen-
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seits der starren Interaktionsformate holakratischer Organisationen Riickmeldungen
gegeben werden konnen, um die Einfithrung von Mikrobonussystemen, mit denen
besonders hilfsbereite Kolleginnen und Kollegen belohnt werden, oder um die Eta-
blierung von I'T-Systemen, die eine héhere Transparenz innerhalb der Organisation
ermoglichen. Diese formalen Instrumente bringen aber jeweils wiederum eigene Ne-
benfolgen mit sich, die naher zu bestimmen wiren.

Eine dritte unserer Meinung nach besonders fruchtbare Forschungsperspektive be-
steht darin, die Ausbildung informaler Reaktionen auf die ungewollten Nebenfolgen 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 erfiillen, spricht
vieles dafiir, 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 prizise zu bestimmen. Auch wenn dieses Orga-
nisationsmodell im Managementdiskurs iiber agile Organisationsformen eine gewisse
Prominenz bekommen hat, spricht vieles dafiir, dass dieses Konzept das typische Schick-
sal eines im Rahmen einer Managementwelle gehypten Organisationsmodells ereilen
wird und es in wenigen Jahren nur noch historisch interessant ist (siche dazu einschli-
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 fiir die Organisationsforschung insofern interessant bleiben, als man an die-
sem wie durch ein Brennglas die Effekte einer Hyperformalisierung von Organisationen
studieren kann.

Anmerkungen

1 Eshandeltsich um ein Forschungsprojekt, das durch die Schweizerische Gesellschaft fiir Orga-
nisation und Management finanziert und mit einem insgesamt siebenkopfigen Forschungs-
team an der Universitat Bielefeld durchgefiihrt wurde. Die Anhange A und B sind als PDF-
Dokument hier verfligbar: 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 hdufig verwendet. Siehe zur Verwendung des Begriffs in der Rezeption des
Managementkonzepts zum Beispiel auch Groth (2013); Denning (2014); Mont (2018).

3 Zufinden 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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Das Wuchern der Formalstruktur

Tony Hsieh, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von Zappos, stellte fest, dass es in Unterneh-
men verschiedene Organigramme gibt. Es gdbe das auf Papier, das, wonach das Unternehmen
»in der Realitat« funktioniert, und dann gabe es noch dasjenige, das das Unternehmen haben
will, um moglichst effizient zu funktionieren. Das Ziel der Holacracy sei es, diese drei Organi-
gramme moglichst nahe zusammenzubringen. Siehe dazu auch Groth (2013).

Am anschaulichsten dafiir sind die Websites von Beratungsfirmen, die fir ihre Kunden das
holakratische Organisationsmodell einfiihren. Auf diesen Websites sind Rollenzuweisungen,
Aufgabenbeschreibungen und Entscheidungsprozesse auch fiir Nichtmitglieder komplett
einsehbar. Siehe nur beispielhaft https://www.dwarfsandgiants.org (zuletzt aufgerufen am
15.01.2021). Hier kann man in jedem Profil Gber 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.

In dieser Variante dhnelt das holakratische Organisationsmodell stark dem 50 Jahre im
deutschsprachigen Raum dominierenden Harzburger Modell (siehe zum Harzburger Mo-
dell umfassend Hohn 1969, 1978; kritisch dazu Trebesch 1969 und Guserl 1973). Was im
Harzburger Modell die »Flihrungsanweisungen« waren, sind im holakratischen Konzept die
»Verfassung« (Constitution). In der Lange der Stellenbeschreibungen fiir einzelne Mitarbeiten-
de unterscheidet sich das holakratische Modell kaum vom Harzburger Modell. Die auffélligen
Strukturahnlichkeiten zwischen Harzburger Modell und Holacracy sind bisher nicht ndher ana-
lysiert worden und werden in einem Grof3teil der Texte tiber Holacracy nicht einmal erkannt.
In Anschluss an Hasenzagl (2019) ware es interessant zu fragen, wie im holakratischen
Organisationsmodell die »mechanistische« und die »humanistische« Ideologie neuer Orga-
nisationsformen kombiniert werden. Dazu ist eine weitere Ausarbeitung ber die Machart
dieses Managementkonzepts geplant.

Dieses Sprachbild wurde von Rainer Dollase zum Sinn und Unsinn des Qualitdtsmanagements
entwickelt (siehe auch Dollase 2010). Eine Ubertragung auf Holacracy mag auf den ersten Blick
Uiberraschen, aber gerade in den von uns nicht systematisch untersuchten holakratischen
Kleinstorganisationen fallt auf, wie umfangreich das Regelwerk fiir eine Organisation wer-
den kann, die nur aus einer Handvoll oder einem knappen Dutzend Mitarbeitenden besteht.
Die (jedenfalls zurzeit) allgemein &ffentlich zugangliche 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 Gber
das Profil eines Mitglieds tiber »see my roles in Glassfrog« auf die Formalstruktur zugreifen).
Interessantist, dass in den Aussagen die Mitarbeitenden nur teilweise auf Anfangsschwierigkei-
ten beim Verstandnis holakratischer Strukturen verwiesen. Diese waren durch einen Lerneffekt
im Laufe der Zeit einfach zu beheben. Spannender waren fiir unsere Analyse Aussagen, die auf
die Verunsicherung aufgrund einer inharenten Komplexitat der Organisationsform verwiesen.
Siehe dazu auch das Prinzip des »Getting Things Done« von David Allen (2001), das bei der
Holacracy eine wichtige Rolle spielt.

Siehe flr 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 Einfihrung postbiirokratischer Arbeits-
weisen in Groflorganisationen sich mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie beobachten
lassen und wie diese aus organisationssoziologischer Sicht verortet werden kénnen. Ziel ist
es, der oft cinseitig kritischen Debatte zur Rolle von Hierarchie in Organisationen cine dif-
ferenzierte Perspektive hinzuzufiigen, die die Frage nach Funktionen zum Ausgangspunkt
der Analyse macht. Anhand zweier empirischer Fille wird vor dem Hintergrund dquiva-
lenzfunktionalistischer Annahmen cine solche Analyse durchgefiihrt. Dabei werden die
Bezugsprobleme von Strukturlésungen in Form formaler wie auch informaler Hierarchie
identifiziert sowie ihre jeweiligen Folgeprobleme nachgezeichnet. Deutlich wird, dass die
Realisierung postbiirokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Fillen durch die Ent-
stehung von Spannungsfeldern zwischen konkurrierenden Erwartungsstrukturen sowohl an
organisationalen Schnittstellen als auch innerhalb der postbiirokratischen Einheiten geprigt
ist. Der Beitrag schliefit mit einem kurzen Restimee und Ausblick zu méglichen Anschlissen

an die hier vorgeschlagene Perspektive.

Schliisselworter: Postbiirokratie, Hierarchie, Organisationssoziologie, Aquivalenzfunktiona-

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-burcaucratic working methods 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 Agilizit prige seit einiger Zeit die Managementdiskurse rund um modernes
Organisieren. Mit den entsprechenden Konzepten werden eine ganze Reihe von Hoft-
nungen verbunden, die je nach Situation, Lesart und Interessenlage von gesteigerter
Innovationsfihigkeit iiber Effizienzgewinne bis hin zur Demokratisierung von Unter-
nehmen reichen. Der Begriff der Agilitit bleibt dementsprechend hiufig 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 Anschlussfihigkeit (siche auch Kieser 1996).

Eine empirische Anniherung an Praktiken agilen Organisierens ist dementspre-
chend damit konfrontiert, eine diffuse Gemengelage vorzufinden. Von vorranging
legitimititsstiftenden Bekundungen in Richtung relevanter Umwelten bis hin zu weit-
reichenden Umgestaltungen innerorganisationaler Prozesse ist das empirische Unter-
suchungsfeld ebenso weitliufig wie divers. Aller Heterogenitit zum Trotz lassen sich
in den korrespondierenden Diskursen um Agilitit aber typische Annahmen und Stof3-
richtungen identifizieren, die Organisationspraktiker*innen ebenso wie Organisations-
forscher*innen in wiederkehrenden Zyklen verstirke beschiftigen. Ein gemeinsamer
Nenner ist dabei der Abbau formaler Hierarchie (Kiihl 2015, 62).

Losgelost von der Frage, ob es sich bei Agilitit nur um einen weiteren Fall von
»Moden & Mythen des Organisierens« (Kieser 1996) handelt, ist die Reduktion von
formaler Hierarchie ein potenziell markanter Eingriff in bestechende Organisations-

Journal furr Psychologie, 29(1) 73



Finn-Rasmus Bull & Judith Muster

geftige. Denn aller Rhetorik insbesondere der Managementliteratur zum Trotz stellt
Hierarchie weiterhin ein zentrales Strukturmerkmal von Organisationen dar (Kiihl
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 verstcht (Luhmann 1995). Dazu gehért auch, dass wir uns im Rahmen un-
serer Beschreibung einer deskriptiven Darstellung verpflichtet sehen, die nicht auf zu
erreichende Idealzustinde des Organisierens abzielt. Zudem gilt unser Blick vorrangig
organisationalen Strukturen und weniger den handelnden Personen selbst. Das schliefit
natiirlich nicht aus, die aus der Struktur resultierenden Handlungen sowie Effekte auf
Personengruppen zum Thema zu machen.

Die Argumentation erfolgt dabei entlang von zwei Stiitzpfeilern, die unsere Uber-
legungen leiten und prigen. So werden wir erstens empirische Einsichten aus einem
Forschungsprojekt zu » Postbiirokratischem Organisieren in Groforganisationen « vor-
stellen, das sich mit der Einfithrung postbiirokratischer Arbeitsweisen!, unter anderem
in Form postbiirokratischer Inseln in Unternehmen, beschaftigt hat. Wir nutzen zu-
dem zweitens die funktionale Analyse als eine Heuristik, die Organisationsstrukturen
als Ausprigung spezifischer Problem/Lésungs-Schemata in den Mittelpunke riickt und
diese so auch mit Blick auf Alternativen kritisch wiirdigen kann. Bevor wir in die Ana-
lyse gehen, werfen wir aber zunichst einen Blick auf die etablierte Hierarchiekritik, die
den Diskurs rund um postbiirokratische Arbeitsweisen prigt und der wir eine neue
Perspektive hinzuftigen wollen.

2  Hierarchiekritik und Postbiirokratie

Diskurse rund um postbiirokratische Arbeitsweisen fufen auf einer langen Tradition
der Biirokratiekritik.> Wahrend die Label der korrespondierenden Modelle und Kon-
zepte dabei in Wissenschaft und Praxis iiber die Zeit wechseln (Kithl 2015, 10), lassen
sich tibergreifend drei Merkmale identifizieren, die wiederkehrend eine prigende Rolle
bei der Konzeption postbiirokratischer Modelle spielen: Entdifferenzierung als Auf-
|6sung etablierter Arbeitsteilung, Enthierarchisierung und Dezentralisierung in Form
von gesteigerter Autonomie einzelner Organisationseinheiten (ebd., 60ff.). Dabei ist
insbesondere der Verzicht auf bzw. die Ablehnung von formaler Hierarchie ein zentraler
Baustein postbiirokratischer Modelle. Die entsprechenden Diskurse gehen daher mit ei-
ner Hierarchiekritik einher, die sich in aller Regel entlang dreier Argumentationsachsen

74 Journal fiir Psychologie, 29(1)



Hierarchie im Spannungsfeld konkurrierender Erwartungen

entfaltet. So wird Hierarchie (1) in sachlicher Hinsicht als ineffizient, (2) in normati-
ver Hinsich als kritikwiirdig und (3) mit Blick auf Zeitdiagnosen, die vor allem auf
verinderte Umweltbedingungen abzielen, als inadiquat beschrieben. Diese gingigen
Einflugschneisen der Kritik werden im Folgenden kurz skizziert. Daran anschliefiend
formulieren wir ein Pladoyer fiir eine dquivalenzfunktionalistische Perspektive in der
Debatte.

2.1 Einflugschneisen der Hierarchiekritik

Ein dominanter Strang gingiger Biirokratie- und Hierarchickritik orientiert sich daran,
hierarchische Organisationsstrukturen entlang von Ineffizienzen zu beschreiben.? Im
Zentrum stehen Sachdiagnosen zu Defiziten rationalen oder effizienten Handelns in
birokratischen Organisationen. Die Kritik geht davon aus, dass hierarchische Kontrolle
und Steuerung hohe Transaktionskosten auslésen. So entstiinden durch Uberwachungs-
und Kontrollaufgaben Ineffizienzen, die zusitzliche Kosten generieren und Ressourcen
binden wiirden (Seabright und Delacroix 1996, 141f.). Auch lange Kommunikations-
und Entscheidungswege, die sich aus dem hierarchischen Aufbau von Organisatio-
nen ergeben wiirden, werden als Ineffizienzen identifiziert, da diese, so die Diagnose,
Entscheidungen verlangsamen und Informationen nur unzureichend durch die Organi-
sation leiten (Moser 2017, 291t,; siche auch die Darstellung bei Oberg und Walgenbach
2007, 171ff.) sowie Verinderungen hemmen wiirden (Altherr 2019, 417f.). Letzteres
wird dabei insbesondere auch mit Blick auf die Innovations- und Adaptionsfihigkeit
von Organisationen thematisiert. Hierarchische Strukturen seien vor allem fur die ef-
fiziente Abarbeitung von Routineaufgaben geeignet, wihrend sie mit Blick auf die
Hervorbringung von Innovationen limitiert blieben, da die daftir notwendige Kollabo-
ration nur unzureichend abgebildet werden konne (Adler 2001, 216). Sie wiirden sich
daher vor allem fiir Organisationen eignen, die in stabilen Umwelten operierten (Burns
und Stalker 1971, 119f£.).

Heckscher (1994) zufolge griffen nicht wenige dieser Befunde allerdings zu kurz.
Vor dem Hintergrund der Entwicklung eines Idealtyps postbiirokratischen Organi-
sierens gelte es zu unterscheiden, »which aspects of these problems are results of
badly managed burcaucracy, and which are inberent in the model« (ebd., 18; Herv.
im Orig.). So seien Entbiirokratisierungsbemithungen nicht selten Versuche, biirokra-
tische Strukturen besser zu nutzen als sie zu iiberwinden (ebd., 19f.). Auch Hales
(2002, 52f.) weist darauf hin, dass sich die Kritik an Dysfunktionalititen biirokrati-
scher Prinzipien wie unter anderem Hierarchie haufig auf das Ausmaf ihrer Nutzung
und nicht auf die Prinzipien selbst beziche. Dartiber hinaus, so Heckscher, gibe es aber
drei grundlegende Probleme hierarchisch-biirokratischer Strukturen, denen postbiiro-
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kratisches Organisieren begegnen soll. Erstens sei infolge festgelegter Arbeitsteilung
die Méglichkeit, das Wissen von Organisationsmitgliedern nutzbar zu machen, zu
stark eingeschrinke. Stattdessen wiirde dieses lediglich nach Zustindigkeit einbezogen,
wodurch die Organisation in dieser Hinsicht limitiert bliebe. Zweitens sei in biiro-
kratischen Organisationen die Méglichkeit der Einflussnahme auf und Strukturierung
von informalen Prozessen und Aushandlungen durch die etablierten Kontrollmecha-
nismen zu gering, um diese fiir die Organisation sinnvoll auszurichten. Drittens wird
diagnostiziert, dass durch die hierarchische Ordnung und die Zustindigkeit fiir Strate-
giefragen auf den oberen Ebenen sowie durch Abteilungsgrenzen Wandel zu punktuell
und intensiv erfolge, wodurch hohe Reibungsverluste entstiinden (Heckscher 1994,
20ft.).

Schon diese kurze Ubersicht macht deutlich: Hierarchisch-biirokratischen Organi-
sationen wird hinsichtlich effizienter und flexibler Steuerung oft ein negatives Zeugnis
ausgestellt. Dartiber hinaus pragt die gingige Hierarchickritik ein zweiter, stirker 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 dariiber hinaus vor dem
Hintergrund normativer Annahmen kritisiert. Mitarbeitende seien in hierarchischen
Unternchmen qua System ohnmichtig und fremdbestimmt, wodurch zudem demokra-
tische Prinzipien eingeschrinkt werden wiirden. Die daraus resultierenden Konflikte
wiirden sich, so zuweilen die Diagnose, aufgrund veranderter Wertvorstellungen zuneh-
mend verschirfen (Moser 2017, 32f.).4 Hierarchie als Form »ciner dirckten Steuerung
des Gegeniibers [...]« kénne gar »einer Entwiirdigung der Person« gleichkommen
(Alcherr 2019, 423).5 Ansitze und Ideen reduzierter formaler Hierarchien werden da-
her nicht zuletzt auch unabhingig von rationalen Effizienzerwigungen unter Aspekten
der Steigerung von Partizipation und Demokratisierung von Organisationen diskutiert
(Rothschild-Whitt 1979; vgl. auch Ames 1995). In der diskursprigenden Manage-
mentliteratur werden Formen des postbiirokratischen Organisierens gar als Ausdruck
fortschreitender Evolution des menschlichen Bewusstseins postuliert (Laloux 2014).

Begleitet werden beide Stringe der Hierarchiekritik iiblicherweise von Zeitdiagno-
sen, die die Abnahme oder zumindest den Wandel von Hierarchie in Organisationen als
unvermeidlich erscheinen lassen. Die Zeitdimension des Diskurses wird insbesondere
dann deutlich, wenn auf verinderte oder sich verindernde Umweltbedingungen rekur-
riert wird. Organisationen, so die Annahme, stiinden aus verschiedenen Richtungen
unter Verinderungsdruck. Als Ausloser 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, 77ft.; Lee und Edmondson 2017, 37) sowie unterschiedliche
Megatrends wie Globalisierung, eine erhéhte Zuganglichkeit von Informationen oder
Individualisierung (Moser 2017, 27-39) als Ausléser fiir die Notwendigkeit von Verin-
derungsprozessen in Organisationen identifiziert. Der Reduktion formaler Hierarchie
wird fiir diese Anpassungsprozessen eine zentrale Rolle zugeschrieben. Hierarchie als
Koordinationsmechanismus, so die Annahme, konne sowohl nach auflen nicht schnell
genug auf sich verindernde Umweltbedingungen wie beispielsweise Anforderungen
von Kund*innen reagieren, als auch nach innen eine verstirkee Abhingigkeit vom Wis-
sen der Mitarbeitenden auf allen organisationalen Ebenen nicht ausreichend bearbeiten
(Lee und Edmondson 2017, 37).

Diese drei Stringe der Hierarchiekritik sind nicht selten miteinander verzahnt. Thre
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 Wiirdigung hierarchischer Mechanismen gegeniiberzustellen, die
vor dem Hintergrund einer systemtheoretisch-organisationssoziologischen Perspektive
auch ins Kalkiil zieht, fiir welche Probleme Hierarchie als Losung auftrite, anstatt Hier-
archie vorrangig als Problemausléser zu begreifen.

2.2 Pladoyer fiir eine dquivalenzfunktionalistische Perspektive

Dass Hierarchie Kritik auf sich zieht, ist aus einer gesellschaftlichen Perspektive zunichst
wenig verwunderlich. Schlieflich zeichnet sich die moderne, funktional differenzierte
Gesellschaft gerade dadurch aus, dass Hierarchie in allen gesellschaftlichen Bereichen —
aufler in Organisationen — als primires Strukturationsprinzip ersetzt wurde (Kiihl 1999,
3; Fuchs 2009, 60ff.). Und auch die Kritik selbst ist sicher nicht an jeder Stelle von
der Hand 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 riicken wollen: die Funktionalitit formaler
Hierarchie.

Denn die empirische Realitit in Organisationen ist deutlich komplexer als solche
Perspektive es nahelegen. Organisationen sind immer auch geprigt von Zielkonflik-
ten und Zweckwiderspriichen, die eine eindeutig richtige oder adiquate Konfiguration
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der cigenen Verfasstheit de facto verunméglichen (March und Simon 1958; Luhmann
1973,227-236). Die Frage, ob und in welcher Form formale Hierarchie in Organisatio-
nen genutzt werden kann und sollte, ist daher vor allem eine Frage ihrer Funktionalitit.
Die faktische Realisierung postbiirokratischer Arbeitsweisen in Organisationen ent-
scheidet sich dementsprechend immer auch daran, ob die Funktionen bisheriger oder
bisher gingiger Strukturen, also auch formaler Hierarchie, in der neuen organisatio-
nalen Konfiguration weiterhin sichergestellt oder substituiert werden kénnen (vgl.
Ingvaldsen und Benders 2020; Oedzes et al. 2019). Erst wenn Strukturen als funktio-
nale Aquivalente in den Blick genommen werden, werden somit tatsichliche Potenziale
alternativer Organisations- und Arbeitsweisen sichtbar. Ebendiese, stirker auf binnen-
organisationale Problemstellungen als auf organisationsexterne Faktoren ausgerichtete
Perspektive scheint in der gingigen Hierarchickritik zu hiufig unterreprisentiert (siche
aber Heckscher 1994). Entsprechend gilt es, den Abbau formaler Hierarchie darauthin
zu priifen, inwieweit tatsichlichen innerorganisationalen Bezugsproblemen weiterhin
Rechnung getragen wird:

»Vielleicht lisst sich in der Tat eine gewisse Tendenz zur Abschwichung der hierarchi-
schen Orientierung durch Sachzwinge und horizontale Interdependenzen beobachten.
Diese Erweiterung des Blicks ist von Wert, aber sie wird auf die Dauer nicht als Krizik der
Hierarchie, sondern nur durch cin genaueres Verstindnis ihrer Funktion fruchtbar sein«

(Luhmann 2018a, 237; Herv. im Orig.).

Daher wollen wir, anstatt wie die gingige Hierarchickritik bereits an Diagnosen zu
Folgeproblemen formaler Hierarchie anzusetzen, zunichst die Funktionalitit hierarchi-
scher Organisationsstrukturen in den Blick nehmen. Das schliefit die Beschreibung von
Problemen hierarchischer Steuerung nicht aus. Zunichst gilt es aus unserer Sicht aber,
ihre iibergeordneten Bezugsprobleme zu identifizieren. So erscheinen beispielsweise
kritische Diagnosen zur Filterung von Informationsfliissen durch Hierarchieebenen in
einem neuen Licht, wenn ebendiese Filterfunktion als Lsung fiir das Bezugsproblem
tiberbordender Komplexitit und daraus folgender Handlungsunfihigkeit von Entschei-
dungstriger*innen identifiziert werden kann (Kiih1 2001a, 483).

Aus einer dquivalenzfunktionalistischen Perspektive sind unterschiedliche Heran-
gehensweisen und Strukeurformen, sofern sie jeweils in der Lage sind, ein bestimmtes
Bezugsproblem zu l6sen, mit Blick auf dieses Bezugsproblem zunichst gleichrangig.
In der organisationalen Praxis zeigt sich dabei schnell, dass mit Kombinationen unter-
schiedlicher Problemlésungsstrukturen zu rechnen ist — nicht zuletzt deshalb, weil jede
Organisation neben der entschiedenen Formalstruktur auch auf die Herausbildung in-
formaler Strukturen angewiesen ist (Luhmann 1995; fiir einen Uberblick siehe auch
von Groddeck und Wilz 2015). Ebendiese, hiufig 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 Einfiihrung postbiirokratischer Arbeitsweisen
in GroBorganisationen

Um cinen dquivalenzfunktionalistischen Blick einnehmen zu kénnen, dient uns die
funktionale Analyse als Heuristik. Sie basiert auf der Idee, dass sich Strukeuren als Lésun-
gen eines jeweils spezifischen Bezugsproblems ausbilden. Da die empirisch vorfindbaren
Losungen 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 dquivalente Losungsmoglichkeiten fiir bestimmte Bezugsproble-
me aufzuzeigen. Bezugsprobleme konnen dabei sowohl theoretisch abgeleitet als auch
empirisch generiert werden (Luhmann 2005). Die funktionale Analyse ziele darauf
ab aufzuschliisseln, welche Strukturen sich empirisch als Losungen realisieren, wel-
che Effekte und Folgeprobleme sie zeitigen und inwiefern sie andere Strukturlosungen
beschrinken, ermdoglichen oder stabilisieren. Damit wiirdigt die funktionale Analyse
die jeweils aktuelle Normsetzung kritisch, nimlich hinsichtlich anderer Problem-/Lé-
sungskonstellationen (Luhmann 1995, 19). Kette und Tacke (2015, 244) bezeichnen
sie daher auch als »Entdeckungsverfahren fiir Strukeuralternativen«.

Bei der Untersuchung typischer Problem-/Losungskonstellationen postbiirokrati-
schen Organisierens steht man dabei vor einer besonderen Herausforderung. In der
Praxis lassen sich postbiirokratische Organisationen in Reinform namlich kaum be-
obachten (Alvesson und Thompson 2006; vgl. auch Hales 2002), insbesondere dann,
wenn von Kleinstorganisationen wie Start-ups abgeschen wird, die durch ihre gerin-
ge Grofle vielfach noch verstirkt durch Gruppenmechanismen als durch die iblichen
Logiken organisierter Sozialsysteme geprigt sind (vgl. Kiihl 2002). Abgesehen von
Idealtypen postbiirokratischen Organisierens finden sich aber vielerorts Bestrebungen,
postbiirokratische Modelle und Mechanismen parallel oder erginzend zur klassischen
Organisationsstrukeur 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 (siche auch Heydebrand 1989, der in seiner
Konzeption neuer, postbiirokratischer Organisationsformen diese vorrangig als kleine
Organisationen oder als kleinere Einheiten groflerer Organisationen beschreibt). Ge-
rade in solchen Fillen ist dabei zu erwarten, dass der Umgang mit formaler Hierarchie
ein kontestiertes Feld der organisationalen Praxis darstellt.
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Um uns diesem Feld analytisch zu nihern, stiitzen wir uns im Folgenden auf zwei em-
pirische Fille, die von den Autor*innen im Rahmen eines Forschungsprojekts erhoben
wurden und die uns im Folgenden als Ausgangspunkt und Illustration der Beschreibung
von Folgen der Einfithrung postbiirokratischer Arbeitsweisen dienen sollen.” Bei den
beforschten Einheiten handelt es sich um postbiirokratische Inseln in Groforganisa-
tionen, die in der Folge neben bereichsinternen Themen zusitzlich damit konfrontiert
sind, die Anschlussfihigkeit an die sie umgebene Gesamtorganisation aufrechterhalten
zu miissen. Dadurch geraten tiber bereichsinterne Effekte hinaus insbesondere auch
Herausforderungen des Schnittstellenmanagements zur organisationsinternen Umwelt
in den Blick.

Zur Einordung der beiden Fille stellen wir beide in aller gebotenen Kiirze dar.
Bei den beforschten Unternchmen handelt es sich um einen franzésischen Werkzeug-
hersteller, AGILETools SE, und ein britisches Softwareunternehmen, FlatSoft Ltd., in
deren weitgehend klassisch organisierten Gesamtorganisationen einzelne Bereiche auf
Basis postbiirokratischer Arbeitsweisen reorganisiert oder integriert wurden.?

In einem Werkzeugmaschinenwerk der AGILETools SE sollte die bisher extern
eingekaufte Spanntechnik fortan intern gefertigt werden, um Fertigungsstunden und
Arbeitsplitze zu sichern und die Produktivitit zu erhéhen. Weil ein klassisches Pro-
jektmanagement fiir das Insourcing-Projekt schon in einer frithen Phase zu scheitern
drohte, wurde stattdessen verstirke auf eine Einbezichung der Mitarbeitenden ge-
setzt. Nachdem das selbstorganisierte Insourcing-Projeke erfolgreich verlief, beschloss
die Projektleitung, auch die solchermaflen 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
bestimmte Teile der Spanntechnik fertigten. Innerhalb der Assemblages sollten die Mit-
arbeitenden mit Blick auf ihr spezifisches Bauteil breit qualifiziert werden, um eine
hohere, produktorientierte Flexibilitit zu erreichen.? Zudem sah das Hallenkonzept
vor, eine, fiir die AGILETools SE untypische, cross-funktionale Hallenleitung sowie an-
stelle von Vorarbeitern sogenannte Rep Links fiir die Assemblages zu etablieren, die den
Informationsfluss zwischen Assemblage und Hallenleitung sicherstellen sollten, aber
ohne formale Weisungsbefugnis agierten. Die Erhebung fand vier Jahre nach Einfiih-
rung der selbstorganisierten Halle statt und umfasste 21 Interviews mit Mitarbeitenden
und Fithrungskriften, die entweder am Einfithrungsprozess beteiligt oder zum Zeit-
punke der Gespriche innerhalb der Halle beschiftigt waren.

Beider FlatSoft Ltd. wurde die interne Organisationsentwicklungim Zuge einer um-
fassenden Restrukturierung auf das Organisationsmodell Holacracy umgestellt, das sich
von althergebrachten Abteilungsstrukturen 16st und stattdessen auf sogenannte Kreise
entlang von Arbeitszusammenhingen setzt. Ausloser fir die Organisationsveranderung
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war unter anderem die Diagnose des neuen Abteilungsleiters, dass sich die einzelnen
Bereiche zunehmend zu abgeschotteten Silos entwickelt hitten. Durch die Einfihrung
von Holacracy sollte cross-funktionale Kooperation sichergestellt und die bestchende
Silostruktur aufgelost werden. Dazu wurde die Abteilung in neu formierten Kreisen
entlang zentraler Aufgaben und Arbeitszusammenhinge organisiert. In diesen Kreisen
waren Mitarbeitende mit unterschiedlichen Rollen, zum Teil in mehreren Kreisen, ver-
treten. Innerhalb der Teams nahmen, dem Modell folgend, sogenannte Lead Links eine
zentrale Position ein. Sie sollten fiir das jeweilige Team vor allem Koordinationsfunk-
tionen, unter anderem die Besetzung offener Rollen, iibernchmen. Im Gegensatz zu
klassischen Fithrungskriften war die Weisungsbefugnis der Lead Links allerdings stark
begrenzt. Stattdessen wurden Entscheidungen entweder im Rahmen einer erweiterten
Autonomie einzelner Rollen oder tiber 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 fiir formale Hierarchie traten in die-
ser Hinsicht demnach eine stirker dezentralisierte Entscheidungsautonomie auf Ebene
der cinzelnen Rollen sowie die rolleniibergreifende Abstimmung in stark vorstrukeu-
rierten und moderierten Interaktionsformaten auf (fiir eine detaillierte Darstellung des
Modells siche Robertson 2015; fiir eine Diskussion des Modells am Beispiel des Vor-
reiterunternchmens Zappos siche Bernstein et al. 2016). Insgesamt wurden bei der
FlatSoft Ltd. zwdlf Interviews mit Mitarbeitenden, Lead Links und dem Abteilungs-
leiter der Organisationsentwicklung gefithrt. Zum Zeitpunket der Erhebung arbeitete
die Abteilung seit anderthalb Jahren im holakratischen Modell, wobei dessen zeitnahe
Abschaffung zugunsten einer iibergeordneten Reorganisation bereits beschlossen war.
Beide Fille eint, dass den agierenden Teams bzw. Assemblages durch die Redukti-
on formaler Hierarchie und neue Formen der Kooperation weitergehende Autonomie
eingeraumt werden sollte. Koordination und Steuerung sollten verstirkt durch Mitar-
beitende selbst erfolgen. Im Folgenden widmen wir uns der Frage, welche Effekee die
Einfithrung der jeweiligen Modelle mit Blick auf den Umgang mit Hierarchie zeitigte.
In der kontrastierenden Betrachtung der Fille geraten dabei zwei Phinomene besonders
in den Blick: die Entstechung konkurrierender formaler Erwartungen an Schnittstellen
zwischen Bereich und innerorganisationaler Umwelt (3.1) sowie die informale Reeta-
blierung von Hierarchie innerhalb der postbiirokratisch organisierten Bereiche (3.2).

3.1 Konkurrierendeformale Erwartungen anorganisationalen Schnittstellen

Eine erste Folge der Einfithrung postbiirokratischer Arbeitsweisen in Groflorganisatio-
nen mit Blick auf den Umgang mit formaler Hierarchie zeigt sich im Aufkommen von
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Konkurrenzverhiltnissen unterschiedlicher Erwartungsstrukturen. Eine solche Konkur-
renz kann sich in zweierlei Hinsicht etablieren. Erstens sind Organisationen bekanntlich
immer durch eine doppelte Struktur geprigt, die ihre Mitglieder gleichermafien mit
Verhaltenserwartungen konfrontiert. Zum einen die Formalstrukeur der Organisation,
die sich aus den offiziellen Organigrammen, Regeln und Vorgaben speist, zum anderen
die Informalitit, die sich — stets in Bezug auf die formalen Strukturen — in einer Or-
ganisation mit der Zeit herausbildet (Kiihl 2011, 113-136). Zweitens aber steht die
Formalstruktur selbst unter einem gewissen Konsistenzzwang. Formale Erwartungen
diirfen sich nicht oder zumindest nicht allzu offensichtlich widersprechen, ansonsten
ginge ihr Potenzial zur Orientierung von Handlungen verloren: »In ein formales Sys-
tem konnen [...] nur Erwartungen aufgenommen werden, die zumindest miteinander
vertraglich sind, d. h. erfiillt werden konnen, ohne daf§ dabei offen gegen andere formale
Erwartungen verstofSen werden muf§« (Luhmann 1995, 63). Auch hier kann es, treten
Widerspriiche zutage, also zu Konkurrenzsituationen zwischen formalen Erwartungen
kommen. Fiir die Einfithrung von Arbeitsweisen in einzelnen Bereichen von Groforga-
nisationen, die in ihrer internen Logik stark von der Restorganisation oder zumindest der
fiir sie relevanten Auflenkontakte abweichen, bedeutet dies, dass die Aufrechterhaltung
von Anschlussfahigkeit 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 iibergaberelevanten Punkten muss die For-
malstruktur daher Méglichkeiten abbilden, sich sowohl nach auf8en, in die Organisation
hinein, als auch nach innen in Richtung des eigenen Bereichs richtig zu verhalten. Klas-
sischerweise wird die Ubergabe an den Schnittstellen in Organisationen qua Hierarchie
und funktionaler Arbeitsteilung geregelt: Ansprechpartner*innen ergeben sich aus der
Aufbauorganisation, nichste gemeinsame Vorgesetzte sind fiir den Konflikefall bekannt.
Wird in einzelnen Bereichen aber ganz oder weitestgehend auf die Festlegung formaler
Hierarchien oder auf cine zueinander passende Aufteilung von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten verzichtet, stellt sich die Frage des Schnittstellenmanagements neu.

In den von uns untersuchten Fillen zeigt sich dabei, dass an den Schnittstellen
die Passung zwischen postbiirokratischen und cher klassisch aufgestellten Bereichen
nicht immer gewihrleistet werden konnte. Stattdessen etablierten sich konkurrierende
formale Erwartungen insbesondere hinsichtlich der Rolle von Hierarchie, die die jewei-
ligen Logiken reprisentierten.

Im Falle der AGILETools SE zeigte sich diese Dualitit in Gestalt der cross-funk-
tionalen Hallenleitung. Diese sollte produktionsnahes Entscheiden und damit kiirzere
Abstimmungswege gewihrleisten. Die unterschiedlichen Funktionen wie Sales, Dis-
position, Fertigungsleitung und Qualitit wurden zu diesem Zweck zwar innerhalb
eines Biiros in der Halle zusammengefiihrt, die formalen Berichtslinien in ihre Funk-
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tionsbereiche blieben aber bestehen. Im gemeinsamen Biiro 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, verstirke direke auf diese zugingen und steuernd in die Arbeitsab-
laufe eingriffen: »Eigentlich sollen nur die Teamleiter Anweisungen an die Fertigung
geben, wir haben das bei uns aber aufgeweicht« (Mitglied der Hallenleitung). Aufler-
halb der Halle war diese Art der Kooperation zwischen den Abteilungen allerdings
sonst cher uniiblich. Dadurch gerieten die Mitglieder der Hallenleitung zunehmend in
Loyalititskonflikte mit ihren Vorgesetzten, da die getroffenen Entscheidungen nicht
nur gelegentlich die formalen Befugnisse iiberschritten, sondern zudem von einzelnen
Mitgliedern der Hallenleitung gegen die Interessen der eigenen Abteilung getroffen
bzw. mitgetragen wurden: »Auflerhalb [der Hallenleitung] haben wir unsere Chefs.
Wir treffen viele Entscheidungen selbst. Dafiir bekommen wir auch mal Haue, aber
wir sind als Team stark genug. Wir miissen immer tberlegen, 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
auflen reprisentiert werden mussten. Zum einen galt es das Bezugsproblem zu 16sen, in
Richtung der Halle gemeinsame Entscheidungsfihigkeit trotz unterschiedlicher lokaler
Rationalititen (Cyert und March 1963), die sich aus der Funktionszugehérigkeit erge-
ben, herzustellen. Dies gelang der Hallenleitung durch die sich tiber die Zeit etablierte
Praktik, vorrangig konsensual zu entscheiden und in Richtung der Mitarbeitenden
der Halle verstirke als funktioneniibergreifende hierarchische Einheit zu agieren. Als
Folgeproblem entstand fiir die Vorgesetzten der Linienorganisation der Bedarf, die
dariiberliegende Formalordnung von Zeit zu Zeit zu aktualisieren, damit diese nicht
an Giiltigkeit einbiifft (vgl. analog am Beispiel formaler Regeln Luhmann 1995, 308).
Wihrend berichtet wurde, dass der Hallenleitung seitens der Linienorganisation durch-
aus Freirdume gewihrt wurden, intervenierte diese von Zeit zu Zeit, beispielsweise bei
der Uberschreitung formaler Kompetenzen hinsichtlich Entscheidungen zur Vergabe
von Fertigungsstunden an Zulieferer. Die Entscheidungsfindung zwischen den Funk-
tionen innerhalb der Hallenleitung sowie insbesondere zwischen der Hallenleitung und
der Linienorganisation musste daher kontinuierlich verhandelt werden. Daraus ergibt
sich ein weiteres, nicht-intendiertes Folgeproblem der Einfithrung 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 persénlichen
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Zurechnung von Fithrung jenseits von formaler Hierarchie Muster et al. 2020). Die
Durchsetzung der formalen Erwartung der postbiirokratischen Einheit, dass die Hal-
lenleitung cross-funktional und autonom agieren sollte, blieb auf diese Weise abhingig
von der Bereitschaft der Hallenleitung, entgegen konkurrierender Erwartungen der Li-
nienorganisation ins personliche Risiko zu gehen, und damit fragil.

Auch bei der FlatSoft Ltd. spielte die Anschlussfihigkeit an die iiber- und neben-
geordnete Struktur der formalen Hierarchie und die damit einhergehende Konkurrenz
von Erwartungsstrukturen eine zentrale Rolle. Mit der Einfithrung des postbiirokra-
tischen Modells Holacracy geriet die Anschlussfihigkeit an Ansprechpartner*innen
und organisationsinterne Kund*innen unter Druck. Wihrend sich die innerorganisa-
tionale Umwelt normalerweise tiber die gingigen Organigramme, Bezeichnungen und
Prozesse einen schnellen Uberblick iiber andere Abteilungen verschaffen kann, gin-
gen diese Orientierungspunkte durch die Umstellung auf das holakratische Modell
verloren: »Wir waren ein weifSer Fleck in der [FlatSoft Ltd.] « (Mitarbeiter Organisati-
onsentwicklung A). In der Folge wurden vormals formale Kanile an den Schnittstellen
haufig 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 verstirke direkt auf den
Lead Link zugingen, anstatt die vorgesehenen Prozesse zu nutzen. AufSenstehende
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 hoheren Managements. Um das notwendige Schnittstel-
lenmanagement zu dieser relevanten Stakeholdergruppe zu gewihrleisten, schaffte die
Organisationsentwicklungsabteilung eine strukturelle Losung im Rahmen des holakra-
tischen Modells. Mit dem sogenannten Auflenminister wurde eine spezifische Rolle
geschaffen, die die Schnittstellen zum Top Management beispielsweise im Konfliktfall
bedienen sollte. Um dabei die nétige Anschlussfahigkeit sicherzustellen, wurde, den
Erwartungen der relevanten Umwelt entsprechend, die Rolle mit dem ehemaligen —
und in der Formalstrukeur der Gesamtorganisation weiterhin faktischen — Abteilungs-
leiter besetzt, wodurch die vorher bestehenden und formal von auflen erwartbaren
Kontakte aufrechterhalten wurden: »Nach auflen war ich immer noch der >Head of<.
Wir konnten darstellen, dass sich fiir die Kunden nichts indert« (Abteilungsleiter Or-
ganisationsentwicklung). Auf diese Weise wurde den relevanten Umwelterwartungen
Rechnung getragen, mit dem Folgeproblem, dass sich die bereichsinterne Komplexitit,
beispielsweise mit Blick auf Koordinationsbedarfe, erhohte.
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3.2 Die informale Reetablierung von Hierarchie

Dass Organisationsstrukturen nicht blof8 eine Frage der formalen Festlegung sind, ge-
hért schon lange zum geteilten Wissensbestand der Organisationstheorie — das gilt
auch fiir Hierarchie. Aus ganz unterschiedlichen Anlissen bilden sich neben der for-
malen Hierarchie oft auch informale Hierarchien aus. Diese zeichnen sich dadurch aus,
dass sie, ohne dass tiber sie entschieden worden wire, dennoch Strukturwert gewinnen
und Fithrungschancen, dhnlich einer formalen Hierarchie, in der Organisation verteilen
(Muster et al. 2020). Informale Hierarchien existieren dann als feste Erwartungsstruk-
turen parallel, erginzend zur oder statt der formalen, in Organigrammen abgebildeten,
Rangordnung (Diefenbach und Sillince 2011). Die Einfithrung von Arbeitsmodellen,
die gezielt formale Hierarchie reduzieren, fordert eine solche Etablierung informaler
Hierarchie - jedenfalls dann, wenn diejenigen Bezugsprobleme, die vorher durch hier-
archische Strukturen gelost wurden, nicht durch funktionale Aquivalente abgedeckt
werden (vgl. Ingvaldsen und Benders 2020). Im Fallvergleich zeigen sich daher auch
unterschiedliche Intensititen informaler Strukturierung. Grundsitzlich lasst sich aber
festhalten: Postbiirokratische Organisationsformen scheinen die Relevanzwerdung in-
formaler Hierarchie potenziell herauszufordern (dhnlich 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-
prisentieren, den Informationsfluss zur Hallenleitung sicherstellen und dariiber hinaus
weiterhin in den Assemblages mitarbeiten sollten. Diese Funktion war allerdings nicht
mit den typischen Befugnissen von Vorgesetzten verkniipft, denn weder durfte der Rep
Link Utlaube oder Schichten zuteilen (das sollte konsensual im Assemblage geschehen),
noch Anweisungen erteilen oder Sanktionen verhingen. Dennoch verlagerten sich mit
der Zeit in manchen Assemblages die Aufgaben der Konfliktlésung, zum Beispiel zwi-
schen konkurrierenden Wiinschen der Schichtzuteilung, auf die Rep Links oder ihre
Vertreter. So iibernahmen sie nach und nach Aufgaben, die in anderen Hallen Vor-
arbeiter ausiibten — allerdings ohne den formalen Auftrag dafiir und ohne mit den
entsprechenden Einflussmitteln formaler Hierarchie ausgestattet zu sein. Folglich blieb
der Fithrungsanspruch 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] konnen nicht anweisen, sie miissen nett
fragen. Da sagen auch schon einmal welche >Nein<« (Mitarbeiter Assemblage A). Das
Bezugsproblem, fiir das die informale Hierarchie eine Losung darstellt, ist die Klirung
von Konflikten unter Gleichrangigen (vgl. auch Frohlich 1983). Das entstehende Fol-
geproblem ist in diesem Fall die Belastung einzelner Personen, nimlich der Rep Links
und ihrer Vertreter. Sie mussten unter Verzicht auf formale Einflussmittel entweder
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uber informalen Tauschhandel oder durch personliche Initiative, zum Beispiel durch
Uberzeugungsarbeit, fiir ihre Entscheidungen Gefolgschaft generieren — und zwar ohne
von der formalen Hierarchie geschiitzt zu sein. Im Gegenteil: Im Konflikefall hitte ihre
Initiative sogar als tibergriffig oder anmaflend, jedenfalls als klarer Regelverstof8 rezipiert
werden konnen. Eine alternative, funktional dquivalente und teilweise auch praktizierte
Losung stellte das Weiterreichen der ungelosten Konflikte an die Hallenleitung dar (fiir
cinen dhnlichen Fall siche Kiih1 2001b). Auch hier geriet man allerdings in Konflikt mit
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 erwihnten Druck an den Schnittstellen, gegeniiber Ansprechpart-
ner*innen als hierarchische Adressen aufzutreten, sahen sich beispielsweise manche Lead
Links innerhalb ihrer Teams mit Anspriichen konfrontiert, neben der fachlichen Fih-
rungsrolle verstirke auch wieder klassische Aufgaben disziplinarischer Fithrungskrifte
zu ibernehmen. Als Bezugsproblem zeigte sich auch hier die Losung von Konflike- oder
Krisensituationen sowohl in Richtung von Kund*innen als auch mit Blick auf person-
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.
wenn Hilfe benétigt wird« (Lead Link A). In Summe schien die informale Wiederein-
fihrung von Hierarchie bei der FlatSoft Ltd. allerdings eine deutlich geringere Rolle
zu spielen als im Falle der AGILETools SE. Ein Grund dafiir mag darin liegen, dass das
Organisationsmodell Holacracy ein auf Meetings basierendes Verfahren zur Entschei-
dungsfindung vorsicht, das sowohl fiir operative wie auch organisationsgestalterische
Fragen genutzt werden soll. Den Mitarbeitenden stand so von Anfangan ein funktiona-
les Aquivalent zur Verfiigung, um notwendige Entscheidungen formal herbeizufiihren.

In den von uns untersuchten Fillen wird deutlich, dass sowohl an den Rindern als
auch innerhalb postbiirokratischer Einheiten eine Problemverschiebung stattfindet. Im
Fallvergleich konnte gezeigt werden, dass konkurrierende formale Erwartungen, insbe-
sondere an den relevanten Schnittstellen nach auflen, und informale Hierarchiebildung
innerhalb der stirker selbstorganisierten Einheiten erwartbare Folgeprobleme des Ver-
zichts auf formaler Hierarchie sein kénnen.

4 Resiimee und Ausblick

Im vorliegenden Beitrag haben wir entlang von zwei Fillen Folgen der Einfithrung
postbiirokratischer Arbeitsweisen in Groflorganisationen 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 den beschriebenen Fillen auf unterschiedliche Weise bear-
beitet wurden und je eigene Folgeproblemen zeitigten. Wihrend an den Schnittstellen
zwischen postbiirokratischen Organisationseinheiten und der weiterhin klassisch auf-
gestellten Restorganisation vor allem Konkurrenzverhiltnisse zwischen divergierenden
formalen Erwartungen in den Fokus riickten, lielen sich innerhalb der untersuchten
Bereiche Tendenzen der informalen Reetablierung von Hierarchie beobachten, die in
Konkurrenz zu formalen Erwartungen der Selbstorganisation traten.

Deutlich wird dabei: Gingige Bezugsprobleme des Organisierens wie die Aufrecht-
erhaltung von Kooperation mit anderen Bereichen oder die Lésung bereichsinterner
Konflikt- und Krisensituationen kénnen infolge der Einfithrung postbiirokratischer
Arbeitsweisen an Relevanz gewinnen und so neue Aushandlungsprozesse um die Rolle
formaler wie auch informaler Hierarchie auslosen. Durch eine dquivalenzfunktionalisti-
sche Perspektive riickt somit Hierarchie — unbenommen ihrer eigenen, in der gingigen
Hierarchiekritik vielfach diskutierten, Folgeprobleme — als Probleml6sungsstruktur in
den Fokus, insbesondere dann, wenn es an entsprechenden funktionalen Aquivalenten
fehlt, und zunichst unabhingig davon, welche Beobachtungen zu aufierorganisationa-
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 lauft die einseitig
positive Beschreibung alternativer Modelle zu biirokratischen Organisationen Gefahr,
nicht mehr ausreichend sensibel fiir mégliche Folgeprobleme postbiirokratischer Ar-
beitsweisen zu sein (siche mit Blick auf teilautonome Arbeitsgruppen auch Fréhlich
1983, 542). So zeige sich, dass die Bearbeitung konkurrierender Erwartungen dort, wo
seitens der Organisation keine entsprechenden Losungsstrukturen bereitgestellt wer-
den, verstirkt 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 auf8erhalb des Einzugsbereichs organisa-
tionssoziologischer Forschung liegen, kann sie damit nichtsdestotrotz dazu beitragen,
die weiterfihrende Auseinandersetzung mit diesen Folgen postbiirokratischen Orga-
nisierens durch andere Disziplinen, wie beispielsweise der Organisationspsychologie,
anzuregen.

Abschlieflend lisst sich festhalten: Hierarchie verschwindet auch nach der Einfiih-
rung postbiirokratischer Arbeitsweisen nicht aus Organisationen. Vielmehr wird ihre
Ausdeutung und (Re-)Etablierung Teil neuer Aushandlungsprozesse. Wie wir im vor-
liegenden Beitrag dargestellt haben, liegt der Grund dafiir nicht zuletzt im Sozialsystem
Organisation selbst, das durch seine spezifischen Eigenlogiken und Bezugsprobleme
die Herausbildung und Nutzung bestimmter formaler wie informaler Losungsmecha-
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nismen nahelegt. Damit ist nicht gesagt, dass die Etablierung insbesondere formaler
Hierarchie unausweichlich wire. Gerade eine dquivalenzfunktionalistische Perspektive
kann durch die Darstellung der faktischen Realisierung von Problem-/Lésungsstruktu-
ren darauf aufmerksam machen, welche alternativen Gestaltungspotenziale hinsichtlich
spezifischer Bezugsprobleme einer Organisation bestehen. Die Ergebnisse unserer Ana-
lyse sind zudem hinsichtlich der thematisierten Bezugsprobleme durch den empirischen
Ausschnitt der Einfithrung postbiirokratischer Arbeitsweisen in einzelnen Einheiten
von Groforganisationen geprigt. Ob und inwieweit sie sich dariiber hinaus zur Gene-
ralisierung eignen, muss an dieser Stelle offenbleiben. Dass eine dquivalenzfunktiona-
listische Perspektive helfen kann, eine solche Generalisierung anzuleiten, haben wir, so
unsere Hoffnung, demonstrieren kénnen.

Anmerkungen

1 Der Begriff der Postbirokratie subsummiert eine ganze Reihe von Konzepten und Modellen,
die kaum ein einheitliches Begriffsverstandnis abbilden. Die entsprechenden Diskursbeitrage
werden vielmehr durch ihre gemeinsame Abgrenzung, vorrangig vom Weber'schen Idealtyp
der Burokratie (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 maBgeblich pragt (McSweeney 2017, 20).

2 Im Folgenden liegt der Fokus auf der Kritik burokratischer Organisationsstrukturen, insbe-
sondere, wenn auch nicht ausschlieBlich, in Unternehmen. Davon zu unterscheiden sind
unterschiedliche Formen der Birokratiekritik, die mit Blick auf staatliche Verwaltungen for-
muliert werden (fiir einen kurzen Uberblick dieser Kritikstringe siehe Derlien et al. 2011,
228ff.). Nichtsdestotrotz lasst sich auch eine Diskussion zur Ubertragbarkeit der entsprechen-
den Konzepte und Diskurse in den Bereich staatlicher Verwaltungen beobachten (siehe fiir
einen groben Uberblick Rélle 2020; fiir eine allgemeine Kritik der Ubertragbarkeit von Ma-
nagementmoden auf Verwaltungen siehe Jansen 2020).

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

4 Dabei wird in aller Regel Ubersehen, dass gerade auch aus hierarchischer Unterordnung
ganz eigene Einflusschancen erwachsen. Luhmann (2018b) hat daflir den Begriff der Unter-
wachung gepragt. Siehe auch Kuhl (2001b), der darauf verweist, dass die Bereitschaft zur
Erfullung nicht-anweisbarer Arbeitsanforderungen, also z.B. die Abweichung von formalen
Regeln, gerade gegeniiber der Hierarchie eine Machtquelle darstellt. Die VergroBerung von
Handlungsspielraumen, z.B. durch die Umstellung von festen Arbeitsablaufen hin zu Zielvor-
gaben, kann den Einfluss von Mitarbeitenden gegeniber 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-birokratischer Organisationen
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sei und dass eben diese Trennung in postburokratischen Kontexten tendenziell aufgeweicht
werde. So kann gerade der Bezug auf Hierarchie und damit auf die Mitgliedschaftsrolle der
Entpersonalisierung von Entscheidungen dienen (Kiihl 2002, 200).

6  Der Versuch, innerorganisationalen Wandel aus veranderten, tUbergreifenden Umweltent-
wicklungen zu erkldren, kann dabei durchaus kritisch betrachtet werden. Unabhangig vom
Wahrheitswert der Umweltdiagnosen lauft eine solche Argumentation Gefahr, organisations-
interne Spezifika zu unterschétzen, 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 postburokratischer Arbeitsweisen in den untersuchten Organisa-
tionen und nicht in einer Diagnose zu Erfolgs- und Gelingensbedingungen der Einflihrung
und Umsetzung entsprechender Modelle und Konzepte. Fragen zu BegleitmaRnahmen 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 Gesprachspartner*innen sind selbstver-
standlich 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 Intensitdt diskutiert wird und das sich insbesondere durch die Merkmale von
Arbeitserweiterung, Arbeitsbereicherung und der verstarkten Moglichkeit von Arbeitswech-
seln auszeichnet (vgl. Antoni 1996, 25ff.).
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Zusammenfassung

Die Anwendbarkeit des Agilen Manifestes in digitalen Dienstleistungsunternchmen ist bis-
her kaum in den Fokus einer praxisorientierten Theorie genommen worden, Gleiches gilt in
diesem Kontext auch fiir die Aktualitit agiler Werte und Prinzipen. Im Rahmen meiner For-
schung untersuche ich deshalb, wie digitale Dienstleistungsunternchmen das Agile Manifest
der Softwareentwicklung anwenden und ob und wie sie sich auf dieser Basis agil transformie-
ren konnen. Die Beantwortung meiner Forschungsfrage ist fiir die Praxis schr bedeutsam.
Viele Unternchmen spiiren die transformatorischen Anforderungen der Digitalisicrung und
suchen, teilweise verzweifelt, neue Wege. Mit Blick auf die agile Welt fehlt ihnen allzu oft das
Handwerkszeug, gerade wenn es darum geht, erste agile Schritte zu wagen. Eine Anleitung,
wie Agilitdt auf Basis des Agilen Manifests der Softwareentwicklung in Unternchmen umge-
setzt werden kann, konnte fiir viele Unternchmen eine Hilfestellung darstellen.

Mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse von Experteninterviews wurde die Einfithrung von
Agilitt analysiert. Auswertung und Analyse der qualitativen Daten fithren zu einem 3-Ebenen-
Modell, welches die Einfithrung von Agilitit in digitalen Dienstleistungsunternehmen unter-
stiitzt und dabei hilft, erste Schritte zu planen und zu definieren. Dabei konnte die Bedeutung

des Agilen Manifests geklirt sowie die operative Anwendung von Agilitit aufgezeigt werden.

Schliisselworter: Agilitit, Agiles Manifest der Softwarcentwicklung, 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.

By means 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  Einfiihrung
1.1 Definition Agilitat

Eine klassische Definition des Begriffs »Agilitit« geht auf das lateinische Wort » agi-
lis« zuriick, das sich mit »leicht zu fithren, beweglich, geschiftig« tibersetzen lisst
(Hiusling und Rutz 2017, 108). Besonders die »Beweglichkeit« ist eine Eigenschaft,
die haufig unter Agilitit verstanden und durch Unternehmen fur sich interpretiert wird.
Die Entwicklung des Begriffs geht auf die frithen 1990er Jahre zurtick. 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 Fihigkeiten standzuhalten oder auch voraus zu sein.

In dem Zeitraum von 1982 bis 2011 entwickelten sich diverse heterogene Kon-
zepte, Theorien und Ansitze, um Agilitit zu beschreiben. Insgesamt finden sich 24
verschiedene Definitionsansitze von verschiedenen Autoren zu dem Begriff » Agilitit«
(Hiusling 2018, 29). So wird heute cher von Eigenschaften und Kennzeichen der Agi-
litat denn von einer giiltigen Definition gesprochen. Die nachfolgenden Definitionen
illustrieren die Varietit der Auffassungen. Hausling, zertifizierter Scrum Master und
als agiler Pionier bekannt, nennt folgende Kennzeichen von Agilitit: »Zeit, Kosten,
Kompetenz, Flexibilitit und Qualitit sowie die >reaktive und proaktive Reaktion anf
Marktverinderungen unter dem Fokus der Kundenzufriedenbeit<« (Hausling 2018, 30).

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

Die Firma goetzpartners, ein Unternehmen, welches sich im Wandel befindende Unter-
nehmen begleitet und berit, beschreibt in ihrem Journal zum Agilen Performer Index
die Agilitdt so: »Agilitat ist die Fahigkeit einer Organisation, sich zeitnah, effektiv
und nachhaltig zu verindern, um Performance-Vorteile zu erzielen« (Prodochl et al.
2019,5).

Zusammengefasst lisst sich sagen, dass es bis heute keine allgemeingiiltige Defini-
tion von Agilitit gibt. Ausgangspunkt meiner Untersuchung ist daher das Verstindnis
von Agilitit als einer Denkhaltung, die sich dank bestimmter Kennzeichen vermittelt.
Dazu zihlen die Flexibilitit, auf Anforderungen im Marke reagieren zu kénnen, die
Kundenzufriedenheit in den Mittelpunkt zu stellen und dabei so transparent, effizient
und nachhaltig vorzugehen wie méglich.

Passend zu dieser Auffassung tiber die agile Arbeitsweise sowie die agile Unterneh-
menstransformation ist, da auch keine allgemeingiiltige Definition zu Rate gezogen
werden kann, das Agile Manifest der Softwareentwicklung selbst, das mit seinen insge-
samt vier Werten und zwdlf Prinzipien eine Hilfestellung fir 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
zwolf 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 — den Weg des
Erfolges vor (Sauter et al. 2018, 23). In Abbildung 1 werden die vier Werte des Agilen
Manifests vorgestellt.

Die Autoren des Agilen Manifestes betonen, dass die Werte auf der linken Seite fiir
sie einen hoheren Stellenwert haben als die Werte auf der rechten Seite. Das bedeutet
nicht, dass die Werte auf der rechten Seite vernachlissigt werden konnen. Diese Werte
sind ebenfalls wichtig (Agile Master 2019). Im Folgenden werden die Werte des Agilen
Manifests beispielhaft beschrieben.
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Wir erschlieBen bessere Wege, Dienstleistungen zu entwickeln, indem wir es selbst
tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schat-
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 Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir

die Werte auf der linken Seite héher ein.
Abb. 1: Agile Werte (in Anlehnung an die Verfasser des Agiles Manifests; Beck und
Beedle 2001)

Individuen und Interaktionen mebr als Prozesse und Werkzeuge

Es ist wichtiger, mit dem Kunden auf einer Ebene zu agieren und sich auszutauschen,
um cin gutes Projektergebnis zu erreichen, als einen hohen Wert auf Prozesse und Werk-
zeuge zu legen. Aber auch Prozesse und Werkzeuge konnen helfen, ein besseres Ergebnis
zu erzielen. Im Fokus dieses Wertes steht jedoch die Befriedigung der Bediirfnisse aller
Beteiligten.

Funktionierende Dienstleistungen mebr als umfassende Dokumentation

Dieser Wert bringt die Bedeutung der Qualitit zum Ausdruck. Es ist wichtig, dass der
Kunde funktionierende Software bzw. Endprodukte geliefert bekomme. Nur so sind
langfristige Kundenbeziehungen maéglich. In dem Wort » funktionierende« stecke 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 mebr als Vertragsverhandlung

Erneut stellt das Agile Manifest den personlichen Austausch iiber Formalien. Es ist
wichtiger, gemeinsam mit dem Kunden 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 Verinderung mebr als das Befolgen eines Plans

Das ist meist einer der Hauptgriinde, warum sich Unternchmen heute agil transformie-
ren (Heinemann et al. 2016, 105). Es muss die Méglichkeit geben, schnell und flexibel
auf Verinderungen reagieren zu konnen. Selbst manche Gesetzesinderungen kommen
so schnell, dass die Software nicht darauf vorbereitet ist.! Dies muss ebenfalls eingeplant
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werden und in so einem Fall ist es wichtig, die geplanten Wege zu verlassen, um agil auf
Verinderungen zu reagieren.

Ken Schwaber und Jeff Sutherland, die Begriinder des Agilen Manifests, leiten im
Jahr 2017 die agilen Werte 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 ihrer Anforderungen und der steigenden Komplexitit nicht im Vorfeld 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 fiir den Scrum-Prozess ab (Schwaber und
Sutherland 2017, 5):

Mut

Fokus
Commitment
Respekt
Offenheit
Wertschitzung

YYVYVYVVYY

Vertrauen

In Abbildung 2 werden die zwolf Prinzipien des Agilen Manifests vorgestellt.
In diesen Prinzipien spiegelt sich die Haltung der Autorin sehr gut wider. Die Prin-
zipien sind erginzend zu den grundlegenden agilen Werten zu verstehen.

3 Agiles Projektmanagement
in digitalen Dienstleistungsunternehmen

Agilitit ist nicht nur im Projektmanagement zu finden, sondern kann auch die gesamte
Organisation umfassen. Demnach kann ein ganzes Unternehmen dem Grundsatz der
agilen Werte und Prinzipien folgen und sich zum Beispiel einer Organisationsform wie
der Holokratie anschliefen (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 Ansitzen konnen Projekte bearbeitet
und abgeschlossen werden. Ein Projekt definiert sich als ein zeitlich begrenztes Vorhaben,
um cin Ergebnis zu erstellen (Kusay-Merkle 2018, 10). Jahrelang wurde in digitalen Un-
ternchmen und Agenturen auf das klassische Projektmanagement zuriickgegriffen. Um
den Erfolg eines Projektes zu messen, wird das Modell des magischen Dreiecks herange-
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1. Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden durch friihe und kontinuierliche Aus-
lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

2. HeiBe Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen.
Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

3. Liefere funktionierende Software regelmaRig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

4. Fachexperten und Entwickler miissen wahrend des Projektes taglich zusammen-
arbeiten.

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

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu Gibermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaf3.

Agile Prozesse férdern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler
und Benutzer sollten ein gleichmaBiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kon-
nen.

9. Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agili-
tat.

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

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

12. In regelmaBigen Abstdanden 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)

zogen. Projekte sollen in angemessener Qualitit, der geplanten Zeit und dem geplanten
Budget umgesetzt werden (Agile Master 2019). Das klassische Projekemanagement 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
zunichst bei der Visualisierung und Strukturierung der zu erledigenden Aufgaben. 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-
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log auf den nichsten Sprint. Wihrend das klassische Projektmanagement es ermoglicht,
eine termingenaue Fertigstellung vorauszusagen, erméglicht eine agile Umsetzung nur
die Vorhersage zur Fertigstellung eines Inkrements, also eines kleinen Teilabschnitts. An
diesen Gegensitzen zeigt sich, dass die Vorgehensweisen absolut verschieden sind.

- Anforderungen sind vorab definiert - Anforderungen kénnen dynamisch sein
- So wenig Veranderung wie moglich — Anpassungen sind immer moglich

- Fertigstellung des Projektes zu einem - RegelmaBiger Austausch und Abnah-
abgestimmten Termin men zu ersten Inkrementen

- Stakeholder werden zu jeweiligen Mei- - Starke Einbindung der Stakeholder

lensteinen beteiligt

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

Eine Studiec der GPM Deutsche Gesellschaft fiir 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 Lindern teilgenom-
men. Ein besonders interessanter Wert ist die Nutzungsdauer von agilen Methodiken. Fast
drei Viertel der Studienteilnehmer gaben an, agile Methoden erst seit vier Jahren zu benut-
zen (GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement eV 2017). Laut ciner Studie des
Instituts fiir Beschiftigung und Employability aus dem Jahr 2017 sind die grofiten Heraus-
forderungen bei der digitalen Transformation das Managen zunchmender Komplexititen
in der Zusammenarbeit (Breitschopf und Rump 2018). Gerade in agilen Prozessen ist die
den Wissensaustauch der Stakeholder konstruktiv erméglichende 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 unumsté£lich scheint. 37% der befragten Un-
ternchmen gaben an, eine hybride Arbeitsweise umzusetzen. Also keine rein agile, sondern
eine Mischung aus klassischer und agiler Arbeitsweise. 12% arbeiten noch im rein klassi-
schen Format (GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement eV 2017).

1.4 Der digitale Wandel in digitalen Dienstleistungsunternehmen -
Auswirkungen auf Unternehmensstrukturen

Mit grofler Geschwindigkeit erfasst deutsche Unternchmen die Welle der Digitalisie-
rung. Analog war gestern und heute bestimmt die Digitalitit unseren Alltag. Seit dem
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Jahr 2002 sprechen Experten davon, dass sich unsere Welt im digitalen Wandel befindet
(Wolan 2018, 10). Die Grenzen zwischen den Online- und Offlinemedien verschwim-
men immer stirker und die Macht der Digitalisierung ist allgegenwirtig. 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 dafiir sind digitale Medien wie die CD, die Kassette oder
ein Tonband. Vor ein paar Jahren war es véllig normal, den CD-Player oder Ahnliches
zu benutzen, um Musik zu héren. Inzwischen wurden weite Teile der Musikbranche di-
gital. Vorreiter wie YouTube haben es geschaftt, Musik online und digital zuginglich zu
machen. Neue Absatzmodelle wie Spotify oder Deezer sorgen fiir entsprechende Ein-
nahmen und spezialisieren sich auf Musik, Horbiicher und Podcasts, wihrend YouTube
inzwischen auch tiber Politik, Okologic, Umweltkatastrophen und Zeitgeschehen be-
richtet (Reutner 2012, 9).

Weitere besondere Herausforderungen ergeben sich fir die Unternchmen. Die di-
gitalen Technologien verindern den Unternehmensalltag. Neue Arbeitsformen, die vor
einigen Jahren noch fiir unméglich gehalten wurden, entwickeln sich. Inzwischen kon-
nen Mitarbeiter mit einer Internetverbindung iiber Cloud-Losungen auf Firmendaten
zugreifen und von iiberall arbeiten (Wagner 2018, 29). Generell stellen alle Berufe,
die von Kommunikation und Wissen geprigt sind, die zukiinftige Arbeitsweise infrage
(Beckedahl und Liike 2012, 140). Die Digitalisicrung fordert nach neuen Arten der
Zusammenarbeit. Es liegt in den Zeiten des digitalen Wandels nun vielmehr an den
Unternechmen, 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 zum Digitalisierungsgrad von insgesamt
604 Unternchmen veréffentlicht (Bitkom Research 2018). Knapp 35% der befragten
Unternehmen geben an, sich im Prozess der Unternehmensdigitalisierung als Vorrei-
ter anzuschen. Knapp 60% geben an, sich derzeit noch als Nachziigler zu fithlen 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 an Weiterbildung der Mitarbeiter
im Rahmen der Digitalisicrung stark steigt (DIHK 2017). Viele Unternchmen spii-
ren die Verinderung und realisieren, dass die alten Arbeitsweisen heute nicht mehr
funktionieren (Laloux 2016, 137). Starre Abteilungsgrenzen, hierarchische Entschei-
dungsprozesse und organisatorisch aufgestellte Silos stof$en in einer digitalen Welt an
ihre Grenzen. Dieses fordistisch-biirokratische Konzept, welches die Wirtschaft iber
100 Jahre geprigt hat, geht mit langen Planungszeiten und starren biirokratischen Ab-
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laufen einher. Es kostet die Mitarbeiter nicht nur einen langen Atem, sondern auch
viel Zeit (Boes et al., 12). Heute miissen genau diese Anforderungen von Unternechmen
bearbeitet und gelost werden. Entwicklungszyklen missen effizienter, besser planbar
und schnell anpassbar sein. Verandern sich die Anforderungen des Kunden, so muss die
Mbglichkeit bestehen, diese anzupassen (Hiusling 2018, 17).

Die Digitalisierung ist dabei nicht per se als Gegenmodell einer fordistisch-bii-
rokratisch konzipierten Arbeitswelt zu verstehen. Einerseits mag die mit dem tech-
nologischen Einsatz einhergehende Flexibilitit zu positiv empfundenen Streueffekten
fithren — etwa das Erleben einer etwas freieren Selbstbestimmung bei der Arbeit im Ho-
meoffice zu Corona-Zeiten. Andererseits entgrenzt die Digitalisierung Arbeit, macht
sie (und damit auch gegeniiber Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern) 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 Losen vom Analogen bedingt mitunter auch Isolati-
on und Vereinzelung. Digitalisierung entfremdet den Menschen, weder iibertrigt noch
tibersetzt sie analoge Erfahrungswelten des Habituellen oder des Kérperlichen in die
Dimension ihrer Algorithmen. Nicht zuletzt 16st Digitalisierung, als Rationalisierung
verstanden, auch Existenzingste und Arbeitsunsicherheit aus, die in ihrer Konsequenz
zu selbstausbeuterischen Tendenzen bei den Belegschaften fihren konnen.

Es liegen, gerade bei kritischer Betrachtung aus analog-humanistischer Perspektive,
geniigend gute Griinde dafiir vor, digitale Transformation und das Wertefundament ei-
ner sozialpartnerschaftlich organisierten Arbeitswelt so zu verbinden, dass Menschen —
sei es als Belegschaft oder Kundschaft — sowohl ihre Entscheidungsgewalt als auch ih-
re Gestaltungshoheit iiber die Projektentwicklung behalten. Die Transformation des
Digitalen soll, wenn die Grundsitze des Agilen Manifests eingehalten werden, Werk-
zeug und Instrument der Gestaltung und Zielerfiillung von Arbeit sein. Es gilt also, sich
dem Digitalen nicht zu »unterwerfen«, sondern unter Wahrung der humanistischen
Errungenschaften der Aufklirung und der daraus auch resultierenden sozialpartner-
schaftlichen Verstindigung 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 Wertschopfungsketten in kommunizierenden Teams vereint sind (Boes
et al., 13). Die agile Arbeitsweise wird auch als effiziente Methode geschen, um in Di-
gitalisierungsprojekten individueller reagieren zu konnen (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
méglich sind« (ebd., 37). Die Authebung der Anwesenheitspflicht ist dabei nur ein
Beitrag. Vertrauen in die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gehort auch zu den Prinzi-
pien des Agilen.
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1.5 Die agile Unternehmenstransformation

Fiir viele Unternehmen prallen in der Zeit der Digitalisierung Welten aufeinander: die
sich rasant verindernde Umwelt auf der einen Seite und die oft noch stark biirokrati-
sierten Prozesse im Unternehmen selbst (Hiusling 2018, 25). Auch die zunechmende
Herausforderung der Ambidextrie, also das geforderte Zusammenspiel zwischen Effi-
zienz und Innovation, bringt Unternehmen an ihre Grenzen (Giittel 2017, 187ft.).
Die Entwicklung einer agilen Organisation kann fiir viele Unternechmen im digita-
len Dienstleistungssektor der Schliissel sein, um dem Wettbewerb zu trotzen und die
cigenen Kunden zu befriedigen (Hiusling 2018, 18). Doch die Frage, die sich cin Un-
ternchmer stellt, das sich mit Agilitdt auseinandersetzt, ist die Frage nach der konkreten
Realisierbarkeit im eigenen Unternchmen. Es sei daran erinnert, dass es nicht die ei-
ne Anleitung gibt, wie sich ein Unternchmen agil transformieren kann (Laloux 2016,
137). Die Literatur beschreibt ein Trial-and-Error-Prinzip, bei dem jedes Unternechmen
zwar theoretische Hilfestellung an die Hand bekommt, den Weg fiir sich jedoch absolut
selbst finden muss.

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

Die HAUFE Akademie versteht agile Transformationen als Utopia. »Die agilen Werte
und Prinzipien« werden als »ein Idealbild« verstanden, »zu dem man kontinuier-
lich hinstreben kann, welches man aber nie erreichen wird« (Hiusling 2018, 144). Es
scheint der Weg das eigentliche Ziel zu sein.

Die HR-Pioneers haben ein dhnliches Vorgehen entwickelt. Aus ihrer Erfahrung
heraus haben sie abgeleitet, dass kategorische Dimensionen elementarer sind als etwaige
konkrete Projektziele. Wenn es darum geht, Herausforderungen im Unternehmen zu be-
wiltigen, schen sie in dem von ihnen entwickelten Modell eine Hilfestellung. Thr Modell
beschrinke sich auf die Zielermittlung fiir insgesamt sechs Dimensionen. Das TRAFO-
Modell hilft dabei, eine Orientierung zu gewinnen, und greift auf folgende Dimensio-
nen zuriick: Strategie, Kultur, Fithrung, HR, Prozess und Strukeur (Fiilopp 2019).

Ein in der Branche hochgelobter Leitfaden fir 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 ich meine bestehende Organisation transformieren?< « Laloux
tibersetzt die Antwort von Zobrist: » [E]s bedeutet in etwa: >Du musst es selbst her-
ausfinden!<« (Laloux 2016, 137)

Ein existierendes Modell zur Implementierung von Agilitit in Unternehmen ist das
von Zhang und Sharifi entwickelte Modell im Jahr 2000. Dieses Modell besteht aus drei
Treibern: den Agility Drivers, den Agility Capabilities und den Agility Providers (Shari-
fiund Zhang2001). Die sogenannten Agilititstreiber bestimmen den Bedarf an Agilitit
in einem Unternchmen. Im Anschluss wird festgelegt, welche agilen Fihigkeiten das
Unternchmen aufweisen muss, um den agilen Bedarf zu decken (Hiusling 2018, 37).
Im dritten Schrite geht es darum, Methoden, Tools und Praktiken ausfindig zu machen,
anhand derer die zuvor definierten Fihigkeiten erreicht werden kénnen (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 agilen Menschen (Meredith und Francis
2000). Im Vergleich zu dem Modell von Zhang und Sharifi verkniipfen die Entwickler
des Agile Wheels die Dimensionen von Organisationen mit der Dimension der Agili-
tit (Hausling 2018, 39).

Dabei lasst sich feststellen, dass beide Modelle sich zwar mit Agilitit beschiftigen,
jedoch nur den Reifegrad an Agilitit beschreiben und nicht verdeutlichen, wie Agili-
tit umgesetzt werden kann. Zu berticksichtigen ist aufferdem, dass beide Modelle im
Jahr 2000 entwickelt wurden, also ein Jahr vor Entstehung des Agilen Manifests.

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

Hiusling spricht von dhnlichen 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

Ansitzen experimentiert« (Hiusling 2018, 123).

Auch er spricht davon, dass Unternehmen ihren eigenen Weg finden miissen: »Den ei-
nen richtigen Weg hinsichtlich der agilen Transformation gibt es nicht. Vielmehr muss
jede Organisation fir 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 verindern in kleinen Schritten, bewerten regelmifig, passen an und lernen da-
raus« (Mezick et al. 2019, 17).

An diesem Beispiel wird deutlich, dass es nicht die eine Anleitung fiir Unternchmen
gibt, sondern alles ein Ausprobieren und Versuchen darstellt.

In digitalen Dienstleistungsunternehmen unterscheiden sich die Anforderungen der
Kunden und der Umfang der Wertschpfungskette zu anderen Unternehmen 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 Nihe zum Kunden und gleichzeitig der Bedarf
an Agilitit pro Wertschépfungssektor bestimmt werden kann (Lindner 2019, 44). Fiir
Unternehmen ist es also neben der Transformation selbst auch ein wichtiges Thema zu
bestimmen, ob dies fur alle oder zunichst nur fir ausgewihlte Bereiche gilt.

2 Vorstellung der Forschungsarbeit

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

Es gibt bisher keine Literatur, die diese Frage ausreichend beantworten kénnte, da-
her ging meine Arbeit von einem explorativen Forschungsstil aus, um neue Erkenntnisse
zu gewinnen, die fiir die Praxis von Bedeutung sind (Baur und Blasius 2014, 136). Im
Rahmen eines teilstrukeurierten Experteninterviews, welches sich an einem Leitfaden
orientiert, wurden neue Erkenntnisse zur Beantwortung der Forschungsfrage gewonnen.

Fir die zugrunde liegende Forschungsarbeit konnten die in Tabelle 1 aufgefithrten
Experten gewonnen werden.

Es wurden insgesamt diese fiinf Personen befragt. Nach Wilde und Hess (2006) ist
das Sittigungskriterium 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 Schiitze) der Interviews
folgte in Anlehnungan Mayring 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 tibertragen und angepasst, indem sie reformuliert und operationalisiert wer-
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Beruf

Erfahrung

Befragte Nr. 1

Agiler Coach, Tourismuskon-
zern mit ca. 70.000 Mitarbei-
tern

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

Befragte Nr. 2

Freiberuflich/Selbststandig,
Netzwerk-Manager, Mitglied
im GPM (Deutsche Gesell-
schaft fiir Projektmanage-
ment e.V)

Organisationspsychologie,
Projektmanager, Konfliktma-
nager, Systemischer Coach,
Change Manager

Befragte Nr. 3

Freiberuflich/selbststandig,
Beratender Unternehmer,
Business Development & Po-
tenzialentwicklung, Selbst-
standig, Prokurist/Head of
Business Development, Inha-
ber, Experte furr Krypto-Invest-
ments, Spezialist fur
bitcoin4business, Optimo In-
vest

Zertifizierter Projektmanager,
Scrum Master, Product Owner,
Business Development Spe-
zialist, Fachberater fur Unter-
nehmen

Befragte Nr. 4

VP Produkt Management,
Schuhindustrie, 41.000 Mitar-
beiter

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

Befragte Nr. 5

Senior Personalentwicklerin

Organisationsentwicklung,
agile Organisationsentwick-
lung, Personalentwicklung

Tab. 1: Darstellung der ausgewdhlten Experten fiir die Befragung (Quelle: Interview-
partner der qualitativen Forschung)

den. Die zentralen Kriterien der Forschung sind die Objektivitit, die Reliabilitit sowie
die Validitit.

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. Zusitzlich konnten allgemeinere Erkenntnisse zur Bedeutung, Anwendung und zur
Definition von Agilitit im Rahmen von Unterkategorien ermittelt werden. Diese Ka-
tegorien waren jedoch nicht primir fiir die Beantwortung der Forschungsfrage relevant,
weshalb sich die Ergebnisse der Arbeit auf diese folgenden Unterkategorien bezichen:
> Bedeutung des Agilen Manifests in der Praxis
> Bedeutung von Agilitit in der Praxis deutscher Unternehmen
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> Voraussetzung fir Agilitit

> Tipps/Schritte zur agilen Transformation
> Einstellung zu Leitfaden oder Anleitung
> Aktualisierung des Agilen Manifests

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 grofSem Stellenwert.

Grundsitzlich lisst sich auf Basis der durchgefiihrten fiinf Experteninterviews fest-
stellen, dass die Relevanz des Agilen Manifests bei den Experten unterschiedlich ist. So
spricht B1 davon, dass das Agile Manifest das Qualititskriterium jeden Tuns ist (Be-
fragte 12019). Ahnlicher Meinung ist auch B2, der sagt, das Agile Manifest sei wie ein
Anker (Befragter 2 2019).

B4 kann fiir sich sagen, dass das Agile Manifest nicht stindig bei der taglichen Ar-
beit unterkommt, es aber den Ursprung aller agilen Bestrebungen darstellt (Befragte 5
2019). Fiir BS hat das Agile Manifest eine hohe Relevanz, da alle Prinzipien des Agilen
Manifests auch auflerhalb der Softwarcentwicklung angewendet werden kénnen (Be-
fragter 4 2019). B3 spricht davon, dass es bei der tiglichen Arbeit zwar Riickbeziige
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 sinke. B2
gibt an, dass der Anteil an hybriden Projekten rapide zunimmt und die Umsetzung der
agilen Prinzipien schwichelt (Befragter 2 2019).

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

Die agilen Prinzipien bieten geniigend Freiraum zu eigenen Interpretationen.
Auch BS ist dhnlicher Meinung, dass die Werte und Prinzipien im Sinne der cige-
nen Unternchmenswerte abgeleitet werden konnen. Der Meinung, dass das Agile
Manifest die Basis ist und dies fiir das Unternehmen entsprechend runtergebrochen
werden kann, ist auch B1. Das Agile Manifest der Softwareentwicklung ist nicht nur
in Reinform nutzbar, sondern inhaltlich fiir jedes Unternchmen anpassbar (Befrag—
ter 22019).

2.2 Bedeutung von Agilitat in deutschen Unternehmen

Bei der Frage, wie wichtig Agilitit in deutschen Dienstleistungsunternchmen ist, waren
sich die Experten fast einig. B4 beschreibt, dass die Digitalisierung eine Anpassung der
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Geschiftsmodelle und Produkte fordert. Dieser Anforderung konnen Unternchmen
jedoch nur mit agilen Prozessen begegnen, damit fir die Anpassung keine Jahre ver-
streichen (Befragte 5 2019). Fiir B2 geht Agilitit derzeit auch mit der Digitalisierung
cinher. Die Nihe zum Kunden ist von grofler Bedeutung in dem heutigen Marktumfeld,
sodass Unternchmen an Agilitit nicht vorbeikommen, wenn sie ihre Prozesse digitali-
sieren und auf den Kunden ausrichten mochten. Gleichzeitig bedeutet dies aber eine
grofie Herausforderung fiir Unternehmen und stellt sie vor die Aufgabe, die Ambidex-
trie, also die Fahigkeit gleichzeitig effizient und flexibel zu sein, zu 16sen (Befragter 2
2019).

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

Fiir B1 herrscht in deutschen Unternehmen eine grofie Ambiguitit. Die Topmana-
ger filtern nur die wichtigen, agilen Inhalte aus dem Agilen Manifest heraus und wiirden
diese gerne kurzfristig einfiihren. Fiir B1 ist das Bekenntnis zu Agilitit in vielen Fillen
ein reines Lippenbekenntnis. Jedoch im Umkehrschluss wirklich aktiv zu werden und
Dinge zu dndern, ist eine ganz andere Sache.

B3 beschreibt hingegen, dass Agilitit derzeit ein Hype ist, bei dem zu viele Projekte
scheitern und Unternchmen zu inkonsequent sind. Es sei auch moglich, Unternechmen
mit anderen Methodiken voranzubringen, die nicht auf Agilitit basieren.

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

B5 gibt an, dass oftmals nur das agile Vokabular genutzt wird, ohne Agilitit wirk-
lich anzuwenden. Auch die Wahrnehmung, wie agil ein Unternehmen oder einzelne
Bereiche nun wirklich arbeiten, fillt in der Praxis ganz unterschiedlich aus (Befragte 1
2019). Es wird eher iiber Agilitdt 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 Agilitit bendtigt wird. B1 spricht davon, dass man nicht sagen
konne, zu wie viel Prozent Unternehmen agil arbeiten, und sicht die Ursache dafiir im
Nichtvorhandensein einer allgemeingiiltigen 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 Agilitat

In den Experteninterviews wurde deutlich, dass die Einfiihrung von Agilitit 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 Einfithrung von Agilitit, sondern auch die hohe
Bereitschaft zum Thema (Befragte 52019).B1 ist der Meinung, dass fiir agiles Arbeiten
die Voraussetzung die Freiwilligkeit der Mitarbeiter ist. Unternehmen, die agil arbeiten
mdchten, bendtigen also Mitarbeiter mit einer hohen Affinitit zum Thema und Frei-
willige, die sich damit auseinandersetzen wollen.

Die Experten betonen, dass der Prozess hin zu einer agilen oder agileren Organi-
sation begriindet sein muss, das heifst, dass Agilitat einen spiirbaren Nutzen fir die
Mitarbeiter des Unternchmens haben muss (Befragte 1 2019). BS ist der Meinung, dass
die Mitarbeiter zu dem agilen Prozess abgeholt werden miissen, damit sie diesen mit-
tragen und dahinterstehen. Fiir agiles Arbeiten wird auch ein neues Mindset benétigt
(Befragter 4 2019). Altes Denken muss iiberwunden werden und die Mitarbeiter miis-
sen sich fiir Neues 6ffnen (Befragter 2 2019). Dazu gehért in erster Linie Vertrauen,
welches Vorgesetzte abgeben miissen, und aufseiten der Mitarbeiter erfordert dies eine
gute Selbstorganisation (Befragte 12019). Die grofite Herausforderung, die all dieje-
nigen jedoch annehmen miissen, die agil arbeiten mochten, ist, dass Agilitit ein ewiges
Ausprobieren, Anpassen und Lernen ist (Befragte 12019).

2.4 Einstellung der Experten zu einem Leitfaden
zur Einfiihrung von Agilitat

Auf die Fragestellung, ob es einen Leitfaden oder eine Anleitung zur Einfiihrung von
Agilitit in digitalen Dienstleistungsunternchmen geben kann, waren sich die Experten
weitestgehend einig. Fiir Unternechmen kann es keine definierten Prozesse geben, wie
Agilitit eingefithrt werden kann oder wie sich Unternchmen auf Basis des Agilen Ma-
nifests transformieren konnen. Was es jedoch geben kann, ist eine Art Leitfaden, wie
Unternehmen das Agile Manifest fiir sich ableiten kdnnen (Befragter 4 2019). Ahnli-
cher Meinung ist dazu auch B3, der vermutet, dass es grobe Leitfiden geben kénnte.
Fiir B1 kann es im agilen, komplexen Bereich keine Anleitung geben. Was aber moglich
wire, kénnte ein unternechmensspezifisches Framework sein, das definiert, wie Agilitit
in diesem Unternchmen verstanden und praktiziert werden soll und welche Werte die-
ses Unternehmen fiir sich nutzt.

B2 spricht davon, dass Unternchmen sich zunichst fragen sollten, wo der Verin-
derungsdruck am groften ist. Dabei sollte der Kunde immer im Mittelpunkt stehen.
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» Orientiere deinen Prozess am Kunden und leite daraus erste Schritte ab« (Befragter 2
2019).

2.5 Schritte zu einer agilen Unternehmenstransformation

Zu der Fragestellung, wie sich Dienstleistungsunternchmen agil transformieren kénnen,
konnten wihrend der Experteninterviews einige wertvolle Hinweise gewonnen wer-
den. Deutlich wurde eine cher selbstkritische Haltung der Experten des Inhalts, dass der
Kunde und seine Anforderungen und Wiinsche bei allen Transformationsiiberlegungen
und Anstrengungen nicht zu vergessen, sondern — genauso wie die Mitarbeitenden —
einzubinden ist.

Bei der agilen Unternehmenstransformation muss der Kunde im Mittelpunke allen
Tuns stehen (Befragter 2 2019). Zentriert ein Unternchmen den Prozess auf den Kun-
den, so konnen erste Schritte hin zu einer agilen Organisation meist abgeleitet werden
(Befragter 2 2019). Die Basiswerte und Prinzipien der Agilitit, die ein Unternchmen
fiir sich verfolgen méchte, miissen definiert werden. Welche Werte und Prinzipien kon-
nen aus dem Agilen Manifest angewendet oder abgewandelt werden? An dieser Stelle
bietet das Agile Manifest eine Unterstiitzung, fiir sich zu bestimmen, was der richtige
Weg des Unternchmens ist und welche Werte dabei helfen (Befragter 2 2019), die je
nach Kunden durchaus unterschiedlichen Ergebnisvorstellungen zu erreichen. Genau-
so wichtig ist auch die Erfiillung der Voraussetzungen fiir Agilitit. Das Unternchmen
muss einen Zielzustand entwickeln und gleichzeitig einen Nutzen von Agiliti fiir das
Unternehmen und vor allem mit der Belegschaft und fiir seine handelnden Krifte kom-
munizieren (Befragte 12019).

BS5 ist der Meinung, dass es ideal wire, eine Vision der Agilitit zu entwickeln, da-
mit die Mitarbeiter ein Ziel haben, welches sie anstreben kénnen. Im nichsten Schritt
empfehlen die Experten die Einfithrung von Agilitit in einzelnen Experimenten. Dabei
ist die Einleitung von Agilitit aufgrund der Nihe zum Projektmanagement in einem
Projekt am einfachsten.

Dabei sollte deutlich werden, dass Experimente auch scheitern diirfen. Im Rah-
men einer Retrospektive konnen Teams daraus lernen und die Anwendung der Agilitit
im nichsten Projekt verbessern (Befragte 1 2019). Neben den prozessualen Schritten,
die die Experten empfehlen, sind auch die Verinderungen der Mitarbeiter und der
Geschiftsfithrung zu beriicksichtigen. Agilitit erfordert ein neues Mindset (Befrag-
ter 4 2019). Agilitic erfordert aber auch Konsequenz bei der Einfithrung (Befragte 1
2019) sowie auch Vertrauen und eine hohe Selbstorganisation. Dabei kann es helfen,
sich auf Konferenzen mit anderen Unternchmen auszutauschen oder gemeinsam mit
anderen Dienstleistungsunternehmen zu lernen (Befragter 3 2019). Aber auch Agile
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Coaches kénnen die Mitarbeiter und oder den Prozess von auflen mit betreuen. Uber
die Méglichkeit, sich als Mitarbeiter oder Mitarbeiterin bewusst gegen die Mitarbeit
in agiler Transformation auszusprechen, sagten die Experten nichts. Gleichwohl ist die
Freiwilligkeit des Handelns zentral fiir 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 fithren. Wer Freiwilligkeit voraussetzt,
muss sie auch ermoglichen.

2.6 Aktualisierung des Agilen Manifests

Von den insgesamt funf Experten kénnen sich drei keine Aktualisierung des Manifests
vorstellen. Auf die Frage, ob ihnen bei den Werten oder Prinzipien etwas fehlen wiirde,
antwortete B1, dass das Agile Manifest vollstindig sei. B2 und B3 hingegen wiirden
gerne Erginzungen am Agilen Manifest vornechmen. Bei der Einfithrung von Agilitit
sei es essenziell, dass dieser Prozess konsequent gesteuert wird. Daher wiirde B2 gerne
das Prinzip der Konsequenz im Agilen Manifest erganzen. B3 spricht hingegen cher
von einem Anwendungsrahmen. So ist das Agile Manifest schr auf die Projektarbeit
spezifiziert und bezicht dabei nicht den gesamten Unternechmenskontext mit ein.

Sowohl B1 als auch B5 sprechen sich dafiir aus, das Wort » Softwareentwicklung«
im Agilen Manifest durch das Wort »Kundennutzen« zu ersetzen.

2.7 Das 3-Ebenen-Modell der agilen Unternehmenstransformation

AufBasis der durchgefiihrten Literaturrecherche hat sich ergeben, dass es einige Model-
le gibt, an denen sich Unternechmen bei der Einfithrung von agilen Prozessen orientieren
konnen. Dazu zihlt das vorgestellte TRAFO-Modell der HR-Pioneers sowie das 6-Er-
folgsfaktorenmodell der HAUFE Akademie. Beide Modelle konnen dabei helfen, den
Weg in die agile Welt zu ebnen.

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

Auffillig ist in diesem Kontext, dass fiir die Experten die Grundlage allen Tuns in
agilen Prozessen das Agile Manifest ist (Befragte 5 2019). Dies geschicht in manchen
Dienstleistungsunternchmen bewusster und in manchen Unternehmen unbewusster.
Jedoch hat das Agile Manifest eine hohe Relevanz, da es fiir jeden Bereich individuell
abgeleitet werden kann (Befragter 4 2019). Das bedeutet, dass sich Unternchmen, die
Agilitit einfithren mochten, wieder viel bewusster am Agilen Manifest der Software-
entwicklung orientieren und dies fiir 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 sogar Nordstern dienen kann (Befragte 1 2019). Nach wie vor gibt es 24 ver-
schiedene Definitionsansitze von verschiedensten Autoren zu dem Begriff »Agilitit«
(Hausling 2018, 29). Allein dieser Punke zeigt, wie viel Unsicherheit bei der Begrifflich-
keit der Agilitit herrscht. Die Experten sprechen zum Teil davon, dass keine Definition
benétigt wird, da sich Unternehmen in einem Change-Prozess befinden, welcher nie
definiert werden kann (Befragter 22019). Es macht also Sinn, sich von dem Gedanken
der agilen Unternechmenstransformation ein Stiick weit zu 6sen und den Kunden dabei
in den Mittelpunkt zu stellen. Befragter 2 bringt dies in dem Interview auf den Punke:

»Kundenorientierung heifit fiir mich, wenn du hohe Kundenorientierung hast, weiflt du,
was, wo der Zugang ist und was fiir einen Mchrwert er aus deinem Produkt ziehen will.
Und je besser du das weifit und je genauer du dich mit deinen Prozessen daran orientierst,

umso mehr agil bist du« (Befragter 2 2019).

Die Kunst bei der Einfithrung von agilen Prozessen oder sogar einer gesamten Unter-
nehmenstransformation besteht darin, sich bewusst zu machen, dass der Prozess auf den
Kunden ausgerichtet werden muss. Um dafiir passende Werte und Prinzipien fiir sich
zu identifizieren und zu definieren, hilft das Agile Manifest der Softwareentwicklung.
Dieser Aspekt der Nahe zum Kunden und der Bedeutung des Agilen Manifests fehlt in
den auf dem Marke existierenden Modellen. Auch die Definition von Hanschke, dass
Agilitit im Kopf beginnt und die Ergebnisorientierung wieder im Fokus stehen sollte,
trifft zwar einen wichtigen Aspekt von Agilitit, verfehlt jedoch das eigentliche Ziel.
Agilitit kann helfen, im komplexen Bereich Probleme zu 16sen (Befragte 1 2019). Agi-
litdt ist aber auch in der Lage, Unternchmen dabei zu helfen, ihre Prozesse agil auf den
Kunden einzustellen. Das bedeutet, das Agilitit nicht nur Problemldser in Projekten
sein kann, sondern auch als Methodik zur Begegnung mit der Digitalisierung und ihren
Phinomenen dienen kann (Befragter 2 2019).

Neben der Grundlage des Agilen Manifests gibt es jedoch weitere Voraussetzungen,
denen Unternchmen begegnen, wenn sie Agilitit einfithren mochten. Dabei handelt
es sich um prozessuale Elemente, wie zum Beispiel die Entwicklung eines Zielzustands
oder einer Vision (Befragter 4 2019). Ahnlich beschreibt dies das 6-Erfolgsfaktoren-
Modell der HAUFE Akademie mit dem Erfolgsfakeor 2: ein Zielbild zu entwickeln
(Hiusling 2018, 144). Besonders fiir die Mitarbeiter, die die Agilitit tragen sollen, ist
es wichtig, einen klaren Nutzen zu kommunizieren (Befragte 12019).

Wieso konnen dem Unternchmen agile Prozesse helfen? Neben der Prozessebene
gibt es auch die Ebene der Fihigkeiten. Agilitat erfordert ein neues Mindset. Agilitit
erfordert Vertrauen der Geschiftsfithrung in ihre Mitarbeiter und fir die Mitarbeiter
gewinnt die Selbstorganisation an Bedeutung. Eine offene Fehlerkultur ist wichtig, um
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Kreativitit zu fordern, um Prozesse zu hinterfragen und immer im Sinne des Kunden
neu auszurichten (Befragter 2 2019). Aber auch das Thema Konsequenz ist eine wich-
tige Fihigkeit. Agilitit kann nicht von Anfang an funktionieren (Befragte 1 2019).
Es gibt immer Hiirden und Schwierigkeiten, die bewiltigt werden miissen. Agilitit
bedeutet ein Ausprobieren und ein Lernen. Dazu sind Fihigkeiten wie Konsequenz,
Vertrauen, Transparenz und Offenheit wichtig.

Eine weitere Ebene kennzeichnet die Bereitschaft der Menschen zur agilen Weiter-
entwicklung von Dienstleistungsunternehmen. Agilitit kann nur funktionieren, wenn
die Menschen diese tragen (Befragte 52019). Idealerweise konnen 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 Aktualitit und der
Relevanz, die sich auf Basis der agilen Unternchmenstransformation fiir das Agile Ma-
nifest der Softwareentwicklung ergeben. Auf Basis der Experteninterviews konnten
kleinere Ansitze entwickelt werden, hinsichtlich derer das Agile Manifest aktualisiert
werden konnte. Allerdings lisst sich festhalten, dass Agilitit heute viel mehr umfasst,
als es im projektorientierten Kontext gedacht ist.

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

Die Spezifizierung des Agilen Manifests auf den Bereich der Softwareentwicklung
macht es fiir manche Unternehmen nicht leichter. So kénnen innerhalb der Fachbe-
reiche Widerstinde auftreten, da das Manifest der Soffwareentwicklung zagrunde liegt
(Befragte 1 2019). Daraus lasst sich schliefen, dass eine Erweiterung oder Erneuerung
des Agilen Manifests sinnvoll wire. Diese Erneuerung sollte dann den gesamtunternch-
merischen Kontext miteinbeziehen und das Wort »Software « idealerweise durch das
Wort »Kundennutzen« ersetzen. Diese Erneuerung wire dann unter Umstinden auch
einfacher und bewusster zu nutzen, da sie fiir alle Branchen und Unternehmen gleicher-
maflen Giiltigkeit hitte.

2.8 3-Ebenen-Modell zur Einfiihrung von Agilitat
in digitalen Dienstleistungsunternehmen

Fasst man die Erkenntnisse aus den Experteninterviews zusammen, differenzieren sich
drei integrative Ebenen heraus:

> die Prozessebene,

> die Ebene der Fahigkeiten und

> die Ebene der Mitarbeiter.
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Es wird deutlich, dass diese drei Ebenen miteinander verkniipft und integriert zu be-
trachten sind.

Wird innerhalb der Prozessebene kein Nutzen fiir Agilitit (im Unternchmen, fiir
die Menschen) kommuniziert, ist es schwer, die Mitarbeiterebene iiberhaupt zu errei-
chen und die Agilitit an der Stelle in die Breite zu tragen. Egal wie grof und wie
viel Agilitit in einem Unternchmen eingefiihrt 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 agilen Werten und Prin-
zipien aus dem Agilen Manifest auseinanderzusetzen. Das Unternchmen kann dann
individuell entscheiden, wo Agilitdt Sinn macht und welche Werte passen konnten.
Wihrend dieser Vorarbeit ergeben sich weitere Punkte, die berticksichtigt werden miis-
sen. Viele Unternehmen bezichen den Prozess der Agilitit zu stark auf die interne
Sicht (Befragter 2 2019). Die Kunst der Agilitit besteht jedoch darin, die internen Pro-
zesse auf den Kunden auszurichten und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei
»mitzunchmen «. Das heif3t, dass auch bei der Einfiihrung von agilen Prozessen immer
geschaut werden muss, ob der Kunde dabei im Mittelpunke steht (Befragter 4 2019).
Im nichsten Schritt sollte dann ein Zielbild oder eine Vision entwickelt werden. Dies
ist sinnvoll, damit die Mitarbeiter wissen, was moglich ist und welcher Zustand ange-
strebt wird.

Nach der prozessualen Vorarbeit spielt die Ebene der Fihigkeiten eine grofie Rol-
le. Agilitit und agile Prozesse erfordern neues Denken. Ein gutes Beispiel dafiir ist
das fiinfte Prinzip aus dem Agilen Manifest, welches fordert: »Errichte Projekte
rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstiitzung, die
sie bendtigen und vertraue darauf, dass sic 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 Geschiftsfithrung in
die Mitarbeiter und auf der anderen Seite cine ausgeprigte Kompetenz der Selbst-
organisation aufseiten der Mitarbeiter. Die Freiheit, tiber konkrete Arbeiten und
Zeitaufwendungen selbst entscheiden zu kdnnen, ist dabei ein »Keyfactor« des
Agilen, der sich jedoch als Uberforderung der Mitarbeitenden herausstellen kann.
Unternehmer, die ihren Betrieb ohne entsprechende Vergiitungen, 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 moglich zu machen; sie ist zu vermitteln, auszubilden, zuzutrauen und
einzuraumen.
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Agiles Manifest ableiten Konsequenz

Ziel / Vision entwickeln Transparenz

Prozess am Prozess-Ebene Fahigkeiten-Ebene Offenheit
Kunden ausrichten

Vertrauen
Nutzen

kommunizieren

Selbstorganisation

Mitarbeiter-Ebene

Identifizierer und Multiplikatoren entwickeln

Abb. 4: 3-Ebenen-Modell zur Einfiihrung von Agilitdt (eigene Darstellung)

Das selbst entwickelte 3-Ebenen-Modell kann dienstleistenden Unternehmen und Or-
ganisationen helfen, die ersten Schritte abzuleiten. Es beinhaltet keinen allgemeingil-
tigen Leitfaden und keine Anleitung, sondern zeigt auf, mithilfe welcher Maffinahmen
Agilitit in Dienstleistungsunternchmen eingefiihrt werden kann. Im Gegensatz zu exis-
tierenden Modellen bezicht sich dieses Modell bewusster und stirker auf das Agile
Manifest. Es veranschaulicht, dass eine Ableitung der Werte und Prinzipien fir jedes
Unternehmen sinnvoll sein kann. Das Modell legt dar, dass der Kunde auch bei dem
Prozess der Agilisierung im Mittelpunkt stechen muss.

3  Ausblick

Andieser Stelle sollte jedoch auch kritisch hinterfragt werden, wie andere Unternechmen
im Sinne der Agilitit schon heute handeln. Die Experten haben einen sehr guten Blick
auf den Stand der Dinge vorweisen kénnen, jedoch ist diese Untersuchung qualitativ
durchgefiihrt worden und nicht in der gesamten Breite Deutschlands. Es besteht also
die Moglichkeit, dass das Agile Manifest an anderen Stellen eventuell anders genutzt
und anders interpretiert wird. Aufferdem sind die Antworten der Experten subjektiv
und es besteht immer die Méglichkeit, diese falsch zu interpretieren.
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Esbleibt also offen, inwiefern Agilitit schon vor dem Agilen Manifest stattfand und
wie diese Agilitit genutzt und entwickelt wurde. Auch die Abgrenzungskriterien auf
Dienstleistungsunternehmen und den deutschen Markt beschrinken die Ergebnisse. In
anderen Lindern gibt es moglicherweise schon weitere Erkenntnisse zur Einfithrung
von Agilitit oder sogar andere Modelle. Es ist auch nicht auszuschliefSen, dass es bereits
Uberlegungen, Modelle oder Denkansitze gibt, die dhnliche Erkenntnisse subsumie-
ren, ohne diese publik gemacht zu haben. All diese Faktoren sind an dieser Stelle kritisch
zu betrachten.

Die Interdisziplinaritit des Agilen stellt einen perspektivisch interessanten For-
schungsbereich dar. Wer an Agilitit denkt, muss dabei nicht zwangsweise »IT« vor
Augen haben. Eine integrierende und wertschitzende Zusammenfithrungaller Elemen-
te ist nicht an Hardware gebunden. Das 3-Ebenen-Modell macht auch deutlich, dass
ein Verschieben der Gewichtung — also ein Bevorzugen der cinen Ebene gegeniiber
den anderen Ebenen - die Grundlage der Beweglichkeit, nimlich das Vertrauen in
ein ergebnisoffenes Gelingen so erschiittern kann, dass Projekte zwar nicht unbedingt
scheitern miissen, ihr Zielerreichen dann jedoch nicht »agil« nennen kénnen. Das 3-
Ebenen-Modell basiert auf einem Versprechen in das Vertrauen der beteiligten Men-
schen, basiert auf der mit ihnen gemeinsam erkannten Kreativitit fiir Losungen und
Fortschritte. Ein Entwickeln — sei es von Software oder anderen Anwendungskonzep-
tionen - ist immer cin Anfangen. Um es mit den Worten Hesses (aus seinem Gedicht
Stufen) zu sagen:

»Es mufl das Herz bei jedem Lebensrufe
Bereit zum Abschied sein und Neubeginne,
Unm sich in Tapferkeit und ohne Trauern

In andre, neue Bindungen zu geben.

Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne,

Der uns beschiitze und der uns hilft, zu leben.«

Nun sind Kundenwiinsche nicht unbedingt »Lebensrufe«, dennoch gibt dieser Aus-
zug aus Hesses Gedicht auch ein fur die Agilititsbewaltigung gut geeignetes Bild: Sich
offen und ohne Befolgung des Prinzips »das haben wir schon immer so gemacht«
in neue Ideen, neue Welten, neue Ansitze und Erprobungen zu begeben, ist méglich
im Schutz des Zaubers dieses neuen Schritts — wenn ihm denn vertraut wird. Agili-
tdt, 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 notig in einem zauberhaften Geist des Weiterschreitens und offenen
Neubeginnens. Fiir Menschen, die agil arbeiten wollen oder sollen, ist Vertrauen in
sich und vor allem in die anderen essenziell. Wird Agilitit als Managementtrick zu
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nur einer weiteren Effizienzsteigerung und Burn-out-Gelegenheit aufgefasst, ist dies
bedauerlich, denn die Chance, Agilitit 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 Wiinschen des
Kunden und mehr noch auf der Entwicklung der Mitarbeiter und dem Erméglichen
ihrer Autonomie liegen. Wird das Agile nur als »neue Masche« kostenorientierter
Fihrung verstanden, wird es — das zeigen auch die Expertengespriche — missverstan-
den. Agilitit fordert und verhindert ihr Fordern, wenn sie als Fordern verstanden
wird.

Die Untersuchung von agilen Prozessen ist in digitalen Dienstleistungsunterneh-
men, die eine IT-Nihe aufweisen, niher am Thema als in anderen Unternehmen. Daher
bleibt die Frage, inwieweit die Ergebnisse auch eine Relevanz fiir andere Branchen ha-
ben, die weniger mit digitalen Produkten oder generell Dienstleistungen zu tun haben,
formal zwar offen — die zu dem 3-Ebenen-Modell fithrende Untersuchung innerhalb ei-
ner Branche, die tiberwiegend aus Kommunikation und fiir die korrekte Ubermittlung
von Informationen steht, lisst jedoch den Schluss zu, dass Agilitit und ihr Einfithren
mit dem integrativen Blick auf ebendiese drei elaborierten, miteinander verwobenen
Ebenen auch fiir diejenigen Organisationen anwendbar ist, deren Gegenstand das Er-
bringen anderer Dienstleistungen ist.

Anmerkung

1 SiehezumBeispiel die Mehrwertsteuerdnderungim Zuge der Covid-19-Situation in Deutschland.
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Zusammenfassung

Unternchmen sehen sich mit erheblichem Verinderungsdruck und sozial komplexen Pro-
blemstellungen konfrontiert, fiir die Agilitit als Losung gehandelt wird. Damit verbinden sie
die Hoffnung, einen wenig prizise definierten Wandel zu schaffen. Im aktuellen Agilititsdis-
kurs zeichnet sich vorlaufig weder im Arbeitsalltag noch in der Forschung ein Konsens iiber
den Begriff ab. Dieser bietet eine Projektionsfliche, auf der unterschiedliche Weltsichten mit
grof8er 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 Agilititsdiskurses im ausgehenden 20. Jahrhundert mit dem Begriff
verbinden, wird ein strukturierter Reﬂcxionsprozess, die Patterns 0f Imegmted Organization,
vorgestellt. Diese dienen zur Klirung der auf den Begriff projizierten Sehnsucht und damit
als Entscheidungshilfe fiir eine Organisationsgestaltung im Einklang mit bewusst verhandel-

ten Standpunkten.
Schliisselworrer: Agilitit, 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 Phianomen Agilitat

Das Phinomen Agilitir ist vielschichtig, der Begriff schillernd, das Thema heifS. Agi-
le Ansitze 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 Prioritit einriumen (Denning 2019). Gleichzeitig schitzen sich nur
wenige Firmen als »schr agil« ein (ebd.). In diesem Raum zwischen Anspruch und
Wirklichkeit ist eine oft diskutierte Frage, inwiefern und in welcher Form Agilitit in
der Praxis tatsichlich gelebt wird (vgl. z. B. Maurer und Treutner 2020). In einem un-
ternchmerischen Umfeld, in dem sowohl der Druck als auch der Anspruch »agil« zu
sein so allgegenwirtig sind, wird » oft mit dem Begriff um sich geworfen, ohne dass man
sich iiber dessen Bedeutung verstindigt« (Denning 2019). Es gibt auch zunechmend
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« Agilitdt zu unterscheiden oder eine Aussage zu tref-
fen, wie »agil« Unternchmen vergleichsweise sind, braucht es — im besten Fall - eine
konsensfihige Auslegung des Begriffs der Agilitit, oder zumindest eine Klarung des
cigenen Verstandnisses. Ein Konsens tber den Agilititsbegriff zeichnet sich jedoch
vorldufig 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 Agilititskonzepte sind vieldeutig
(z.B. Wendler 2013). Im Begriff flieBen unterschiedlichste Organisationstheorien und
Theoriestromungen zusammen (Forster und Wendler 2012; Briickner und Ameln
2016). »Agilitit assimiliert sowohl eine Vielzahl bestehender ilterer Konzepte als
auch eine Anzahl passender neuer Konzepte, die erst entwickelt wurden. Diese Anpas-
sungsfahigkeit erklirt moglicherweise die Schwierigkeit der Wissenschaftler, sich auf
eine gemeinsame Agilititsdefinition zu einigen« (Forster und Wendler 2012). Wenn
man Fiuhrungskrifte befragt, die ihre Unternehmen agil umgestalten, betonen diese,
dass grofle » Deutungsunklarheit und semantische Uberstrapazierung« herrsche (Maj-
kovic et al. 2019). Dennoch versprechen sich die meisten Unternchmen von einer
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Agilisierung die Losung fir die unterschiedlichen wirtschaftlich und sozial komplexen
Herausforderungen, mit denen sie konfrontiert sind. Der vielfach erwartete Riickgang
des Agilititsbooms in der Unternehmenspraxis und damit auch in der Organisations-
beratung (z. B. Kiihl 2017) zeichnet sich bisher nicht ab.

Welche Kernversprechen soll das Konzept Agilitit also einlosen? Welche Erwartun-
gen und Hoffnungen sind mit dem Begriff verbunden? Eine Klarung dieser Frage ist im
Kontext von organisationalen Transformationsvorhaben von hoher Praxisrelevanz. Bei
der Einfiihrung agiler Ansitze ist fiir Fihrungskrifte und Mitarbeitende genauso wie
fiir Organisationsberater_innen wichtig, nicht nur agile Konzepte und Verfahrenswei-
sen zu kennen, sondern die eigenen mit dem Agilititsbegriff verbundenen Hoffnungen
zu reflekeieren und sich selbst im Hinblick auf die aktuellen Agilititsdiskussionen zu
verorten.

Die vorliegende Arbeit mochte zu einer fundierten und strukeurierten Reflexion
anregen. Sie untersucht, wie es dem Agilititsbegriff wie kaum einem anderen Begriff
der Organisationsentwicklung gelingt, die kollektive Aufmerksamkeit (Briickner und
Ameln 2016) zu biindeln (Kap. 2), und geht der Frage nach, welche wichtigen Kernver-
sprechen seit Beginn des Agilititsdiskurses in den 1990er Jahren bis heute mit diesem
Begriff verbunden werden (Kap. 3). Eine Klirung des Agilititsbegriffs selbst und ein
bewusstes Reflektieren der auf den Begriff projizierten Erwartungen sollten bei einer
Einfithrung oder Weiterentwicklung agiler Arbeitsformen — so postuliert der Beitrag —
neben der inhaltlichen Auseinandersetzung mit den Agilititskonzepten und deren Her-
ausforderungen (u.a. Porschen-Hueck et al. 2020) unbedingt beriicksichtigt werden.
Als strukeurierte Reflexionshilfe wird dazu mit den Patterns of Integrated Organizati-
on eine Entwicklungslandkarte vorgestellt, die Unternehmen als Orientierung auf dem
Weg zu ciner agilen oder vielleicht auf andere Weise passenden, authentischen Organi-
sation dienen kann (Kap. 4).

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

Eine »zentrale Leistung [des Agilititskonzeptes] fiir die Reflexion und Bearbeitung der
akeuellen Problemlagen [ist es], die Aufmerksamkeit auf die sehr aktuelle Frage der Re-
agibilitit von Organisationen zu lenken und dabei einige spannende Diskussionsstringe
zu biindeln« (Briickner und Ameln 2016). Diese Biindelung der Aufmerksamkeit ist
nicht nur dem Agilititskonzept, sondern auch dem Agilititsbegriff selbst und dem Me-
taphernfeld, in dem er eingebunden ist, geschuldet.

Das Wort »agil « ist ein in unserem Kulturkreis positiv konnotiertes Adjektiv, wenn
es nicht gerade seines inflationdren 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 lisst man sich sagen, das eigene Denken und Handeln sei nicht agil. Ad-
jektive wie »lean«, » selbstorganisiert« oder »holokratisch « sind nicht auf die gleiche
Weise Teil unseres personlichen Selbstverstindnisses.

Wie viele andere Lehnworter aus dem Lateinischen geht » agil « auf das Verb » age-
re«, »in Bewegung setzen, treiben«, zuriick.! Worter wie » agieren«, »reagieren<,
»Aktion«, »Interaktion«, »Akteur«, »Agenda« oder »aktiv« gehoren zu jenen
Woértern, deren Ubertragung von einer konkreten zu einer abstrakteren Bedeutung
schon lange vor der Entlehnung ins Deutsche stattgefunden hat (Deutscher 2011, 146).
Der Erfahrungsbereich der Bewegung und der raumlichen Verinderung — in Bewegung
setzen — wurde auf den abstrakteren Bereich — agieren, handeln, verhandeln — ange-
wandt, um diesen kommunizierbar zu machen.

Die kognitive Metapherntheorie von Lakoff und Johnson (1980), die seit ihrer Ent-
stchung von anderen Forschern_innen in verschiedenen Disziplinen, unter anderem
auch in der Organisationspsychologic (Morgan 1997) und von den Autoren selbst (La-
koff und Johnson 1999 und 2003) prizisiert 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 Ubertragung hat auch beim Adjektiv »agilis« (beweglich) stattgefunden, das
tiber das franzésische »agile« erst im 17. Jahrhundert ins Deutsche und Englische?
Eingang gefunden hat. Die Fihigkeit, sich flink und rasch zu bewegen, wird auf das
Denken tibertragen. Hat jemand einen » agile mind «, bedeutet das, intelligent zu sein,
»to think quickly, solve problems and have new ideas«3.

Dass es sich hier tiberhaupt um eine Bedeutungsiibertragung 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 driicken 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
Unternchmen 18st sich vom Feld« und » punktet« (Brockling 2014), sprechen wir in
Metaphern. Diese Aussagen sind Ausdruck unseres Denkens. Wir begreifen »oben als
mehr«, »Zeitals bewegliches Objekt«, und »das wirtschaftliche Leben als sportlichen
Wettkampf« (u.a. Lutter 2016; Brockling 2014). Im letztgenannten Beispiel dient das
Prinzip der »Konkurrenz als ibergreifendes Realititsschema, um die Wirklichkeit zu

begreifen, sich an ihr zu orientieren und das eigene Handeln auszurichten« (Brockling
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 Objektivitit, legitimieren und sanktionieren. Es ist theoretisch
moglich, sich das Marktgeschehen nicht in kriegerischen Termini oder in Bildern des
Leistungssportes vorzustellen. Man konnte einen anderen Aspeke des Sportes hervorhe-
ben, wie die » Lust an kérperlicher Bewegung« oder »das zweckfreie Spiel « (Brockling
2014), oder ein anderes Metaphernfeld nutzen und sich das wirtschaftliche Leben
als Tanzform vorstellen. Doch wird man sich damit wohl kaum anderen mitteilen
und verstindlich machen koénnen (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, wih-
rend sie andere vernachlissigen oder sogar deren Wahrnehmung verhindern.

Die Kernversprechen, die wir im Folgenden untersuchen, sind entscheidend durch
die Metaphorik des Agilititsbegriffs und die dazugehorenden Metaphernfeldern geprigt.

3  Projektionsflache Agilitat: Die Kernversprechen

Seit dem Beginn des Agilititsdiskurses in den 1990er Jahren des letzten Jahrtausends
haben drei Publikationen mit ihren jeweiligen Agilititsversprechen grofite offentli-
che Aufmerksamkeit erhalten. 1991 erfolgte die Veréffentlichung des »21ST Century
Manufacturing Enterprise Strategy Reports« (Nagel 1991) des lacocca 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 2001 wurde das » Agile Manifest« (Beck etal. 2001) versf-
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 Agilititsdiskurs
eine zusitzliche Dimension hinzufiigte (Kap. 3.3). Auch wenn der Agilititsbegriff bei
Laloux nicht vorkommt, wurde der Autor dennoch als »Vordenker der agilen Organi-
sation« und »Vertreter des Agilititskonzeptes« rezipiert (z.B. Briickner und Ameln

2016).

3.1 Daserste Agilitdatsversprechen (1991): Agilitat als Waffe im Wettbewerb
Den traditionellen amerikanischen Unternehmen fehlte es an der Fihigkeit, sich rasch

genug an veranderte Marktbedingungen anzupassen, so lautete die selbstkritische Ana-
se von Industrievertretern gegen Ende des letzten Jahrtausends: »Agility was born
ly Indust tretern gegen Ende des letzten Jahrt ds: »Agility was b
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1991 when 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 Betriebsfithrung, das urspriinglich von Taylor entworfene Konzept
minutidser Prozesssteuerung, schien an ihre Grenzen zu stofSen. Das amerikanische Ver-
teidigungsministerium zeigte sich besorgt. Erst kurze Zeit zuvor hatten sich die USA
und die UdSSR auf das Ende des atomaren Wettriistens und des Kalten Krieges geei-
nigt. Viele amerikanische Firmen kimpften mit finanziellen Schwierigkeiten, wihrend
die EU nach dem Fall der Berliner Mauer kriftig in ihre Industrie investierte (Nagel
1991; De Meyer und Ferdows 1991). Die japanischen Autobauer schockierten mit ihrer
»Lean Production«, einem standardisierten, weniger hierarchisch funktionierenden
Produktionssystem. Uberhaupt stellten die prozessualen und technischen Innovatio-
nen Japans fur die Industrie der westlichen Welt einen »kulturellen Schock« dar. Das
European Management Journal argumentierte, dass die Arbeitsweise der japanischen
High-Performance-Teams aus kulturellen Griinden schwierig nachzuahmen sein werde
(Karlsson 1989). Besonders hohe Beachtung hatte in diesem Zusammenhang 1986 cin
Artikel der japanischen Wissenschaftler Takeuchi und Nonaka in der Harvard 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, holistischen Ansatz in der Produktentwicklung von Firmen wie Honda, Kodak
und Fuji-Xerox beschrieb, mit dem der auch in Japan vorherrschende Taylorismus tiber-
wunden und Geschwindigkeit und Flexibilitat gewonnen werden konnte.

Das US-Verteidigungsministerium gab deshalb zur Wahrung der gemeinsamen In-
teressen der Industrie und der Regierung cine Studie in Auftrag. Unter der Fihrung
des Tacocca Institutes der Lehigh University wurden mit einer Vielzahl von Unternch-
mens- und Regierungsvertretern einen ganzen Sommer lang Workshops durchgefiihrt,
um cinen nationalen Konsens zur Lage der Nation zu finden und Zukunftsszenarien
zu formulieren. Das Ergebnis wurde im Lehigh-Report veroffentlicht. 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 21 century« (Dove 1992). Die amerikanischen Unternechmen sollten,
so die dringliche Botschaft des Berichts, mit einer agilen Wende ihre Wettbewerbsfi-
higkeit und damit Amerikas wirtschaftliche und politische Hegemonie zuriickerobern.
Ohne eine komplette Umgestaltung von »Technologien, Management-Strukturen und
sozialen Werten« (Nagel 1991) sei das Aufrechterhalten des amerikanischen Lebens-
standards nicht mehr méglich. Mit der Vision der agilen Unternehmung wollte man
cine »mdchtige 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 eingelost werden sollte, und der Geltungsanspruch der postulierten
Umsetzungsagenda mit der Verwendung von Metaphern und wirkungsvollen Argu-
mentationsmustern auch sprachlich legitimiert. Einem Mantra gleich wiederholten die
Verfasser des Lehigh-Reports, dass sie sich »in an age of continuous and unrelentig
change« (Dove 1994) befinden. Der Wandel ist eine unaufhorliche und unabwendbare
Bewegung. Dies ist eine kollektive Weltsicht, die uns so vertraut ist, dass wir nicht tiber
deren Wahrheitsgehalt nachdenken miissen. »Zeit ist ein unaufhaltsames bewegliches
Objekt« und so ist auch »Verinderung ein unaufhaltsames bewegliches Objekt«. Es ist
eine schliissige Argumentation, dass ein hereinbrechender Wandel, den man als unauf-
haltsam erfihre, ein Aufrufzu Bewegung und zur Anpassung der eigenen Beweglichkeit
und Verinderungsgeschwindigkeit darstellt: »In an age of continuous and unrelentig
change, rapid response must be a core competency« (Dove 1994).

Die Situationsanalyse, die Dove in seiner Aussage entwirft, entspricht einer kollekei-
ven Betrachtungsweise, mit Ausnahme vielleicht des Attributes » unerbittlich «, welches
in diesem Zusammenhang auf die Ernsthaftigkeit der Lage hinweist und ihr den nétigen
Spin gibt: Man hat es hier mit einem unpersonlichen Gegner 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 sozialen Wandels und die
Beschleunigung des Lebenstempos sind allgegenwiirtig, einem »unerbittlichen « Feind
gleich, der einem Ruhe und Gelassenheit nimmt. Sie gehort zum kollektiven Lebens-
gefiihl der postmodernen, gehetzten Menschen (vgl. Rosa 2013, 16-17). Die geteilte
Erfahrung der Beschleunigung ist fiir sich genommen noch keine handlungswirksame
Argumentation. Doch in der Zeit des ausgehenden Kalten Krieges und des Wettrtistens
ist dieses Lebensgefiihl eng verkniipft mit der Vorstellung des » wirtschaftlichen Lebens
als Krieg« (Lutter 2016). Diese Erfahrung kombiniert aus Beschleunigung, Wettriisten
und Wettbewerb ist ein michtiges Argumentationsmuster, das bis heute seine Wirkung
nicht verloren hat. >Nicht-Agilitit< ist undenkbar, denn die Parole lautet: » Stillstand
ist Tod« (Schmitz-Ohrndorf 2016), »Wer iiberleben will, sollte auf Verinderung set-
zen« (Hamacher 2018), »Wer agil ist, tiberlebt!« (Newton 2017).

3.2 Das zweite Agilitatsversprechen (2001):
Agilitat »based on people and collaboration«
Die Softwareentwickler, die in jenen amerikanischen Unternchmen arbeiteten, die sich

nach der Veroffentlichung des Lehigh-Berichts einem neu gegriindeten Agilen Forum
angeschlossen hatten, waren mit dem Begriff und der Argumentation der Dringlichkeit
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ciner 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) 16ste bei den Ingenieuren nicht Besorgnis und Wettbewerbsstress,
sondern grof8e 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 hiufigsten ge-
nutzten agilen Ansatz (Komus 2020; 14th Annual Agile Report 2020). Man sollte
sich die Zusammenarbeit nicht mehr wie einen sequenziellen Staffellauf von Ein-
zelkimpfern vorstellen, sondern wie Rugby. Die Spieler sollten sich gemeinsam im
»Scrum«, im »Gedringe«, um einen Ball scharen, das heiflt 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. Fir die Softwareingenieure mit ihren Erfahrungen in grofien, nach rigi-
den Planungsmethoden gefithrten und oft scheiternden Projekten war dies ein lang
erschnter Systemwechsel. Pioniere unter ihnen hatten begonnen, mit leichtgewichtigen
Methoden, eXtreme Programming, Softwareentwicklungspatterns (siche Kap. 4) und
selbstbestimmteren Zusammenarbeitsformen zu experimentieren. Als einige von ihnen
beschlossen, sich mit ihren Kollegen tiber 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 neuen Zusammenar-
beitsformen, Projektmanagementmethoden und Programmiertechniken diskutierten,
so einfach konnten sie sich in einem gemeinsamen Prozess auf vier grundlegende Hal-
tungen einigen, die sie als Manifest veroffentlichten. Sie wollten damit bessere Wege
erschlieffen, Software zu entwickeln. Individuen und Interaktion sollten vor Prozessen,
Zusammenarbeit mit Kunden vor Vertragsverhandlungen, funktionierende Software
vor umfassender Dokumentation und Reagieren auf Verinderungen vor dem Befolgen
cines Planes stehen (Beck et al. 2001). Damit versprachen sie sich im Kern eine Zusam-
menarbeit, die stirker auf Vertrauen, unbiirokratischen Organisationen und menschen-
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
konne« (Fowler 2018). Der Begriff » agil « als Oberbegriff des Manifests fand sich eher
zufillig. So berichtet Mike Beedle (Beedle 2017), der damals bei IBM arbeitete und
mit der Arbeit des Agilen Forums und dem Buch der Verfasser des Lehigh Berichts Agi-
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le Competitors and Virtual Organizations (Goldmann 1994) vertraut war, er habe den
Vorschlag eingebracht, das Wort » 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 fiir » 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 Verdffentlichung des Manifests 16ste eine grofie Resonanzwelle aus. Die Be-
kanntmachung traf auf eine kollektive Sehnsucht, »an untapped undercurrent of
desire« (Marick 2011). Viele Menschen in ihnlichen Arbeitsverhiltnissen mit den
gleichen Emanzipationsbestrebungen teilten die Gefiihlslage der Softwareingenieure.
Mit der Wahl des Begriffs »Agilitit«, zehn Jahre nach der Veroffentlichung des Le-
high-Berichts, verhalfen sie ihren »leichtgewichtigen« Projektmanagementmethoden
zum Durchbruch, auch dort, wo diese zuvor von Fihrungskriften als zu »extrem«
abgewehrt worden waren (vgl. Grenning 2017). Thr Agilititsbegriff war mit dem
Kernversprechen der vertranensvollen Zusammenarbeit in einer Gemeinschaft von Gleich-
gesinnten verbunden. Das vorangegangene und das neue Kernversprechen gehorten
einer Ideenordnung an, die unterschiedlicher nicht sein konnte — dies war ja gerade das
Revolutionire 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 Fithrungssystem verhalf. Die Einfithrung einer agi-
len Produktentwicklung fiithrte in Ansitzen dazu, dass sich das Management mit der
»Abschaffung der klassischen formalen Hierarchie der Rangordnung auch selbst ab-
schafft[e], bezichungsweise, vorsichtiger formuliert, sich reformatiert[e]« (Baecker
2017). Gleichzeitig aber, und dies war der eigentlich tragische Umstand, bedienten die
Ingenicure mit ihrer Begriffswahl das etablierte Management und dessen ein Jahrzehnt
zuvor verkiindete agile Wettbewerbsstrategie. Auch wenn die Namensgebung scheinbar
beildufig geschah, mussten die Ingenieure — so lisst ihr Lachen vermuten — doch kollek-
tiv gewusst oder zumindest geahnt haben, welche Dynamik sie damit auslésen wiirden
(vgl. Fowler, 2006; Grenning 2017).

Der ideologische Wechsel zeigt sich auch in der Verwendung von Metaphern in den
Texten der Co-Autoren des Manifests, welche die Metaphern des Wettriistens zwischen
Unternchmen 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 scen that software de-
velopment is a group game, which is goal secking, finite, and cooperative« (Cockburn
2002; Hervorh. d.A.). Cockburn verwendet sorgfiltig die allgemein gebriuchlichen
Aspekte der Sportmetaphern, »die sich auf Konstellationen des Wettkampfes bezie-
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hen« (Brockling 2014), und verbindet diese mit solchen Bereichen, die um das Prinzip
der Kollegialitat kreisen. Was nach einer Erfolgsgeschichte aussah und immer noch
aussicht — die Befreiung aus den Fesseln des biirokratischen, rigiden Managementsys-
tems und die Einfiihrung von Prinzipien einer menschenorientierten, vertrauensvollen
Gestaltung der Zusammenarbeit — erhielt viel Unterstiitzung. Doch die »Befreiten«
wurden sogleich wieder » Sklaven ihres Erfolges «. Die neuen Zusammenarbeitsformen
erwiesen sich zwar tatsichlich als produktiver, performanter und wettbewerbsfihiger.
Sie waren deshalb auch agil im Sinne des ersten Kernversprechens. Doch sie wurden
oft ohne die neue, intendierte Werthaltung cingefiihret. »Dark Scrum « (Jeffries 2016;
Fowler 2018) nannten die Manifesto-Verfasser dieses Phinomen. Wurde Scrum nicht
im Sinne des zweiten Kernversprechens gelebt, schien es »nur zu oft die Leute zu un-
terdriicken« (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 ausldste, sind bis heute die gleichen geblieben (u.a. Porschen-Hueck et al.
2020).

3.3 Dasdritte Agilitatsversprechen (2014):
Die Sehnsucht nach sinnhafter Arbeit

13 Jahre spiter erschien ein Buch, welches der Agilititsdiskussion noch einmal einen
neuen Dreh geben sollte. Die ersten Anzeichen einer verborgenen Gegenstrémung,
die Marick (2011) bei der Verdffentlichung des »Agilen Manifests « wahrnahm, waren
2014 zu einem nicht iibersehbaren Strom geworden. Das Buch Reinventing Organizati-
ons (Laloux 2014) wurde iiber Nacht zum Bestseller. Laloux stellt darin zwolf innovative
Unternehmen vor, die unabhingig voneinander mit neuen Zusammenarbeitsformen
experimentierten. Thre Sehnsucht galt Werten wie Freiheit und Autonomie, Ganzheit
und Selbstentwicklung. Bei ihrer Suche liefen 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 Unternchmen
selbst bezeichneten ihre organisationalen Praktiken als agil. Doch da der Begriff unter
anderen auch Diskussionsstringe um Selbstorganisation, Demokratisierung und Enthi-
erarchisierung (Briickner und Ameln 2016) beinhaltete, wurde Laloux als »Vordenker
der agilen Organisation« (ebd.) rezipiert. Die im Buch beschriebenen innovativen Zu-
sammenarbeitsformen wurden mit dem Agilititsbegriff in Verbindung gebracht: »Teal
is the New Agile « (Quartel 2019).

Einige der neuen Organisationsformen, wie Holacracy (Robertson 2015), wurden
direkt mit dem Agilititskonzept verkniipft (u.a. Sutherland 2014) und auch mit den
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Kernversprechen der Leistungssteigerung im Wettbewerb in Bezug gebracht, bei ande-
ren, wie bei Buurtzorg, einem niederlindischen ambulanten Pflegedienst, blieb diese
Verbindung aus. Dies hief8 keinesfalls, dass dieses Unternehmen nicht prosperierte.
Buurtzorg wuchs nach seiner Griindung von vier auf 15.000 Betreuungskrifte und wur-
de zum grofiten Anbieter ambulanter Pflege in den Niederlanden. Buurtzorg senkte die
Kosten des hollindischen Gesundheitssystems um 40%. Als das Pflegepersonal nicht
mehr unter dem Diktat der Metapher » 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 sinnhafier Arbeit
und entsprechend seiner Vision einer ganzheitlichen Pflege unterstiitzte Buurtzorgs
Griinder 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 Groflen (Laloux 2014).

»Die Grinder von evolutioniren Organisationen nutzen andere Metaphern fiir die Ar-
beitsumgebung, die sie gestalten méchten. Mit tiberraschender Haufigkeit sprechen sie
tiber ihre Organisationen als lebende Organismen oder lebendige Systeme [...]. Diese
Metapher eroffnet neue Moglichkeiten. Stellen Sie sich vor, wie sich Organisationen
verindern konnten, wenn wir sie nicht linger wie seelenlose, schwerfillige 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, tiber die er schreibt — als bewusste Reflexion zukiinftiger
Gestaltungsmaéglichkeiten.

Die drei Kernversprechen aus den Jahren 1991, 2001 und 2014 unterschieden sich
deutlich in den ihnen zugrunde liegenden Vorstellungen und Uberzeugungen. Solange
ein Begriff jedoch lebendig ist, sind wir uns selten gewahr, dass die Unklarheiten und
Deutungsprobleme, denen wir im Unternehmensalltag begegnen (Majkovic 2019), aus
einem »Mangel an Kohirenz zwischen diesem Begriff und der ihn erméglichenden
fritheren Ideenordnung hervorgegangen ist. Begriffe haben Erinnerungen an Ereignis-
se, die wir vergessen haben« (Hacking 2001, 83-84). So prallen im Agilititsbegriff
unterschiedliche Weltverstindnisse 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 Bezichungsgestaltung gleichgesetzt wird, als auch auf ein integral-evolutionires
Paradigma, in dem agile Organisationsformen sinn- und potenzialorientierte Arbeits-
welten schaffen sollen.
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Diese gleichzeitige Projektion unterschiedlichster Weltsichten auf den Agilitatsbe-
griff hat nicht zu unterschitzende Auswirkungen auf den Unternechmensalltag. Das
Ausmaf3 lasst sich an der Hiufigkeit und der Verve erahnen, in der im Arbeitsalltag
in Internetforen tiber die Auslegung des Agilititsbegriffs 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 Einfithrung agiler
Organisationsformen in der betrieblichen Praxis selbst.

4  Eineintegrale Reflexionspraxis

Der Agilitatsbegriff wird — wie anhand der drei Kernversprechen gezeigt — zwar in un-
terschiedlichen Kontexten jeweils neu interpretiert, doch lasst er sich gleichzeitig kaum
aus den jeweils zuvor in anderen Umgebungen entstandenen Bedeutungszuschreibun-
gen losen. Will man deshalb ganz auf den Begriff verzichten, wie zum Beispiel Fowler
bereits fiinf Jahre nach der Unterzeichnung des Manifests diskutiert (Fowler 2006),
bestecht die Gefahr, dass ein neuer Begriff nur zusitzliche Verwirrung stiftet (ebd.)
und man sich damit nicht nur der Anzichungs- und Argumentationskraft des Begriffs
entledigt, sondern auch der auf den Begriff projizierten individuellen und kollektiven
Versprechen. So sind mit dem Begriff auch richtungsweisende Wiinsche und Zukunfts-
visionen verbunden, welche in einer Phase der Neuorientierung zentral sind. Es bedarf
deshalb bei der Einfithrung oder Weiterentwicklung agiler Ansitze nicht einer Abkehr
vom Agilititsbegriff, sondern einer bewussten Hinwendung, um das eigene Verstind-
nis des Begriffes und den cigenen Standpunke in Bezug auf potenzielle Verinderungen
im Unternehmen radikal zu reflektieren.

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

Die Art und Weise, wie sich die Mitglieder einer Organisation zu arbeiten erhof-
fen, muss anhand des Agilititsbegriffes, aber auch unabhingig von diesem geklart und
mit den Moglichkeiten des Unternehmens abgeglichen werden. Es ist wichtig, dass
Wiinsche, Hoffnungen und Befiirchtungen expliziert werden. Dieses Wissen dient als
» Standpunkt und Ausgangspunkt« der Verinderung. Ein solcher Ausgangspunke lasst
sich auch als eine Haltung verstehen, die noch keine Richtung einschligt 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
relativen Gleichgewichts « (Noack 2020). Ein Gleichgewicht mit sich und dem eigenen
»Purpose« ist ein »Mittelzustand, [...] in dem man sich mit dem, was man tut und
wo man es tut, eins fithlt« und wo »das Spiel freier, die Gesundheit strahlend, das
Geschlechtsleben reifer und die Arbeit sinnvoller geworden ist« (vgl. ebd.). Von hier
ausgehend kénnen 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 Verinderungsbereitschaft kliren, miteinander abgleichen
und ein gemeinsames Verstindnis fiir die Unternehmensverinderung entwickeln? Es
braucht dazu einen strukturierten Prozess, welcher hilft, die eigenen und die kollekti-
ven Annahmen, Wiinsche, Angste 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 ermoglicht, den eigenen Standpunke zu kliren und in der Folge weitere Leitfragen
zu explizieren, die sich bei jedem organisationalen Konflike, bei strukturellen Verinde-
rungen und ganz besonders bei der Einfithrung von selbstorganisierten Arbeitsformen
stellen.

Die Patterns bzw. der von ihnen unterstiitzte Reflexionsprozess ist nicht als Instru-
ment zur »Agilisierung« zu verstehen, sondern als eine Entwicklungslandkarte, die es
ermdglicht, eine prizise Diagnose zu stellen und eine Klirung des gemeinsamen Stand-
punktes als Grundlage einer potenziellen und fiir das jeweilige Unternehmen passenden
agilen oder authentischen Organisation zu finden. Das Ergebnis dieser Diagnose be-
zicht sich immer auf den Standpunkt der beteiligten Mitglieder einer Organisation und
ist einzigartig und nicht iibertragbar.

4.1 Eine kurze Einfiihrung in Patterns und Pattern Languages

Christopher Alexander veroffentlichte 1977 das bahnbrechende Buch A Pattern Lan-
guage for Building. Es enthilt 253 Patterns fir den Bau von Stidten, Gebiuden und
Konstruktionen. Die Patterns sind fiir Laien geschrieben, die sich mit deren Hilfe selbst
Umgebungen schaffen kénnen, in denen Menschen sich frei fithlen: » [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 «*.

Christopher Alexanders Pattern Language hatte eine elektrisierende und tiefgrei-
fende Wirkung auf unterschiedlichste Fachgebicte und ganz besonders auf die Soft-
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ware-Engineering Community. Die Co-Autoren des »Agilen Manifests«, die schon
1987 mit dem Schreiben von Patterns begonnen hatten (Vlissides et al. 1996), wa-
ren in der Welt der Patterns zu Hause. Die Erfindung des Wikis als Pattern Language
durch Ward Cunningham ist unter anderem Zeuge davon (Cunningham und Mechaffy
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 l6sen kann. Ein Gestaltungs-
problem ergibt sich immer dann, wenn in einer Situation eine Spannung zwischen
gegensitzlichen Kriften besteht, die nicht ausbalanciert sind.

Eine solche Spannung, die Christopher Alexander beschreibt, bestcht zum Beispiel
dann, wenn es in einem Raum auf der einen Seite ein Fenster gibt und auf der ge-
geniiberliegenden, dunkleren Seite eine Sitzgelegenheit. Die Menschen, die den Raum
betreten, fithlen sich in der Regel unwohl, denn sie mochten sich zwar gerne hinset-
zen und gleichzeitig mdchten sie lieber nahe beim Fenster sein, um das Sonnenlicht
zu geniefen 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 dem man sich wohlfiihlt.
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 trigt dazu bei, Spannungsfelder, die sich bei der Gestaltung ergeben, zu
erkennen und zu 16sen. Wenn ein Pattern die Aufldsung von Spannungen erméglicht,
fithre 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 kénnen (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 Einfiih-
rung neuer Arbeitsweisen dar. Sie schirfen die Gestaltung bewusster Bezichungsformen
im Ubergang von dominatorischen zu partnerschaftlichen Machtstrukturen (Eisler
1988) und helfen beim schrittweisen Aufbau von sicheren Riumen fiir 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 Ausgangspunke
jeglicher Entwicklung dar. Die darin beschriebene Haltung ist Voraussetzung fiir die
Arbeit mit der gesamten Patternsammlung.

Das Pattern enthilt Fragen, welche die Bewusstwerdung tiber die eigene tatsich-
liche und gewiinschte individuelle und kollektive Reflexionspraxis anregen und den
Organisationen helfen, grundlegende Themen zu adressieren, die sich bei der Einfiih-
rung einer bewussten Praxis eines strukturierten Reflexionsprozesses stellen.

Diese Reflexion ist eine riickwirts- oder nach innen gerichtete Aufmerksamkeit
(vgl. Fraefel 2017, 59), die sich auf das Befremdende, Irritierende und Ungeléste in du-
Beren Handlungen und inneren Empfindungen richtet. Durch die Wahrnehmung des
Stérenden kénnen die eigenen Konstrukte und Projektionen erkannt und potenziell
bewusst gemacht werden. Die Wahrnehmung allein reicht jedoch nicht aus, um einen
Reflexionsprozesses auszulosen. Es bedarf einer »Problemsensitivitit« (Fraefel 2017,
60) und eine damit einhergehende Bereitschaft, das Ungeldste zu betrachten. Ist die-
se personliche Verortung explizit gemacht, kann dies zu einer wirklichen Verinderung
organisationaler Strukturen fiithren. Abbildung 1 enthilt einen Ausschnitt aus dem Pat-
tern //Reflexion//.
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Pattern REFLEXION 2

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

anderen in eine radikal ehrliche Konversation zu treten?

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

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

Wie kann eine Gruppe ein gegenseitiges Vertrauen und die Fahigkeit des Zuhérens entwickeln und sich
als Resonanzkorper im Reflexionsprozess unterstiitzen?

DEMNACH braucht es eine Umgebung und einen Umgang, der auf gegenseitigem Vertrauen, Offenheit und
Beziehungssicherheit aufbaut. Es missen moderierte, zeitliche R&ume zur Einiibung von Reflexion zur Verfi-
gung gestellt werden.

Die Reflexion kann wie folgt strukturiert werden:

1. Erstaunen, Verwirrung, Zweifel in einer ungeldsten Situation
2. Wahrnehmen und Dokumentieren (Darstellen) mit allen Sinnen der inneren Empfindungen
und dusseren Handlungen
3. Sorgféltige 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 Uberpriifung der Richtigkeit in der Handlung
6. Reflexion beziglich der neuen Empfindungen. Anpassung und Riickfihrung der neuen
Erkenntnisse aus den Handlungen in das eigene Selbst-und Weltverstandins

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.

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

Die Patternsammlunglegt den Fokus auf die Spannungsfelder, die in Unternehmen ent-
stchen, welche neue, integrale, vermehrt selbstorganisierte Organisationsformen und
Arbeitsweisen einfithren wollen. Sie bieten jedoch auch Unternchmen, die sich nur
informieren und unter Umstinden mit einzelnen Patterns Erfahrungen sammeln méch-
ten, eine relevante Orientierungshilfe.

Die Core-Patterns im innersten Kreis (vgl. Abb. 2) stellen das zentrale Instrument
fiir eine Organisation dar, die iiber eine Neugestaltung nachdenkt. Mit der oben be-
schriebenen Reflexionspraxis kénnen die weiteren Fragen, die sich bei der Gestaltung
der Bezichungen ergeben, geklart 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 zum Aufbau, zur Strukeur und Ausrichtung der Organisation, zum Beispiel Fra-
gen zu Macht und Mitgliedschaft. Mit den Patterns of Organizational Processes werden
Prozesse und Aktivititen rund um die Kernaufgaben des Unternehmens geklirt, zum
Beispiel nach welchem System die Entlshnung 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 verindern das Feld der Krifte und es besteht nicht immer die Moglichkeit,
Interventionen riickgingig zu machen. Eine sinnvolle Abfolge der Patterns ist besonders
relevant bei Transformationen, die einen Paradigmenwechsel anstreben. In Abbildung 3
sind zwei Beispiele einer solchen Sequenz von Entscheidungen dargestellt.

Beispiel 1 (roter Pfad): Wenn ein Unternechmen Hierarchien reduziert und Selbst-
organisation einfihrt, 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 Schritt miissen sich die Mitglieder ei-

nes Unternehmens das Unternehmen bewusst machen, in welchen dominatorischen
(Eisler 1988) oder kollektiv-partnerschaftlichen Macht- und Entscheidstrukturen
sie zum aketuellen Zeitpunkt agieren. Danach gilt es gemeinsam zu imaginieren,
wie kollektiv-partnerschaftlich oder dominatorisch sie sich zukiinftig strukturieren
wollen. Zur Unterstiitzung der Beantwortung dieser Frage dient das Pattern //Ent-
scheidprozesse//. Wenn diese Bewusstwerdung erfolgt ist, kann die Organisation
entsprechende Entscheidprozesse definieren, die es erméglichen, kollektiv mit den
gleichen Spielregeln fiir alle Organisationsmitglieder Entscheide zu treffen und in-
dividuelle Entscheide auf unterschiedliche Rollen zu verteilen.

136  Journal fur Psychologie, 29(1)



Sehnsucht Agilitat

|leUOnUBAUOMIsOd
UIBpOW}SOd-||aUonUSUOS
UIBPOW-|[SUOUSAUO
||UOIIPE.}-|[DUOIUSAUOY
|leUonUBAUOEId

yd
dy
wy

yd

uoneuibew|

uoixay}oy /
Bunwyauiyepy oO
~ VQ/

oW

uornjeziuedi() pajeIdaquy Jo sureped

Abb 2: Das Modell der Patterns of Integrated Organization (© Punkt.Null Or-

ganisationsentwicklung)
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Patterns of Organizational Processes

Patterns of Social Structure & Organization

Mitgliedschaft Namai

Struktur

Patterns of Interaction

Meetingprozesse

Informationsfluss .
Rang / Konfliktprozesse
Entscheidprozesse Feedbackprozesse
Core Patterns \\\
Wahrnehmung’j\

— Imagination

Reﬂexuon

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

> Ebene Patterns of Social Structure and Organization: Die definierten Entscheidpro-
zesse kdnnen danach im Pattern //Macht// verbindlich geregelt und im Alltaganhand
dieser Vereinbarung durchgesetzt werden. Im Falle eines Entscheides fiir eine selbstor-
ganisierte Form steht die Macht nun nicht mehr nur Vorgesetzten als Vertreter_innen
einer Hierarchie zu, welche diese nach Gutdiinken einsetzen kénnen, sondern sie wird
an eine Verfassung abgegeben, in der geregelt ist, wie die Entscheidautoritit verteilt ist.
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> Ebene Patterns of Organizational Processes: Auf Basis dieser transparent festgehal-
tenen Entscheid- und Machstrukeuren kann als Nichstes gemaf8 den Leitfragen und
Praxisbeispielen im Pattern //Entlohnung// eine angemessene Lohnstrukeur defi-
niert werden. Die unterschiedlichen Bereiche von Verantwortung und die kollektiv-
partnerschaftliche Zusammenarbeit bilden dann die Grundlage fiir eine neu defi-
nierte Lohnstrukeur.

Beispiel 2 (blauer Pfad): Wenn ein Unternehmen, das selbstorganisierte Strukturen ein-

fithrt, eine Strategie festlegen will, muss es zuvor grundlegende Fragen kliren.

> Ebene Core-Patterns: Mit den Core-Patterns wird zuerst cine Reflexionspraxis
etabliert, mit der sich die Organisation bewusst macht, worauf sie sich aketuell
ausrichtet. Dabei reflektiert sie mithilfe des Patterns //Wahrnehmung// nicht das
ideale Leitbild, sondern das, was zum aktuellen Zeitpunke im Unternchmensall-
tag tatsichlich handlungsleitend ist. In dieser Reflexion wird transparent gemacht,
wie der implizierte und der institutionalisierte Prozess stattfindet, mit dem diese
Ausrichtung gefunden und tberpriift wird. Mit der Unterstiitzung 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
Gefiflen der Austausch etabliert werden soll.

> Ebene Patterns of Organizational Processes: In einem nichsten Schritt kann die
Ausrichtung kollektiv expliziert und die emergente Entscheidung tiber die Ausrich-
tung gemeinsam angenommen werden. Auf diese Weise bildet sich ein evolutionarer
//Purpose// als grundlegende Ausrichtung heraus und ein //Narrativ//, das sich
regelmifig weiterentwickelt.

> Ebene Patterns of Organizational Processes: Geleitet von diesem kollektiv geteil-
ten »Purpose « konnen mit der Unterstiitzung des Patterns //Strategie// konkrete
Strategien abgeleitet werden, welche die Realitit von unvereinbaren Spannungs-
feldern auf dem Weg zum »Purpose« anerkennen und den Organisationsmitglie-
dern einen Wegweiser fiir den konkreten Umgang mit diesen Spannungsfeldern
bieten.

In jedem Pattern der Patternsammlung findet sich ein Instrument, welches wir in

Anlehnungan die Selbstentwicklungstheorie, einer » Psychologie der menschlichen Be-
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 wahrzunchmen, die erwiinschte
zukiinftige Ausrichtung zu imaginieren und die gemeinsamen Praktiken zu entwickeln,
welche diese zukiinftige Ausrichtung ermoglichen. Damit haben die Unternehmen ei-
nen Kompass zur Hand, mit dessen Hilfe sie differenziert entscheiden kénnen, wie sie
die Qualitit ihrer Zusammenarbeit und die Organisation der Zukunft gestalten kon-
nen, in der sie sich frei fithlen — » >at home«< in their world «5.

5 Resilimee

Seit mehr als drei Jahrzenten dient der Agilititsbegrift als Projektionsfliche fiir einen
bewegten Aufbruch und eine Neuordnung traditioneller Organisationen. In einer Welt
und einer Zeit, die als duflerst bewegt erfahren wird, bedarf es dieser grundlegenden
Fihigkeit zu Mitbewegung und Anpassung. Uber die Bewegungsrichtung gibt die ko-
gnitiv-metaphorische Struktur des Begriffs keine Auskunft. Der Agilitatsbegriff lisst
alle Projektionen zu und kann eine erfolgreiche, leistungsorientierte Organisation ge-
nauso versprechen wie kollaborative und vertrauensvolle Zusammenarbeitsformen von
Peers oder eine sinnerfiillte Arbeitswelt. Doch um Raum fiir die Umsetzung der jeweils
projizierten Sehnsucht zu schaffen, muss der eigene Agilititsbegriff mit seinen Bedeu-
tungsschreibungen und seiner Bedeutungsumgebung bewusst gemacht werden.

Dazu braucht es einen strukturierten Reﬂexionsprozess. In einer organisationalen Neu-
gestaltung ist jeder Einzelne gefordert, ein Verstindnis fiir sich selbst, fiir seinen Sprachge-
brauch und seine Weltkonstruktion zu gewinnen. Diese Reflexion des eigenen Standpunkees
findet immer auch im Zusammenspiel mit einem kollektiven Reflexionsprozess statt. Dabei
gilt es nicht ein kollektives Einverstindnis zu schaffen, sondern die eigene Ambiguititsto-
leranz in Bezug zu den anderen und der gemeinsamen Transformation zu erhohen.

An diesem Ausgangpunke, in dem wir den Blick auf uns richten, ist Stillstand kein
Stillstand der Nicht-Agilitit, 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 kénnen.

Anmerkungen

1 Wahrig Herkunftsworterbuch 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 erzichungswissenschaftlicher Sicht analysiert dieser Beitrag, welche Lernformen und
padagogischen Technologien im Alltag von Scrum-AnwenderInnen auffindbar sind, sodass
von ciner lernenden Organisation gesprochen werden konnte. Nach einer theoretischen
Analyse des Scrum Guide folgen Einblicke in acht ExpertInneninterviews, die mittels ciner
rekonstruktiven Analyse auf vorhandene pidagogische Ansitze, Technologien und Lernin-
dikatoren untersucht werden, bevor abschliefend der Hypothese >wenn cine Organisation

agil arbeitet, lerne sie auch< nachgegangen wird.
Schliisselwirter: 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 contribution will 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  Agilitdt und Erziehungswissenschaften -
Moglichkeiten der Verkniipfung?

Wenn man heutzutage iiber Organisationen liest, dann meist im Zusammenhang mit
dem Phinomen Agilitit — und das schon lange nicht mehr nur in Bezug auf IT-Un-
ternehmen (Komus et al. 2020, 182). Agilitit 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 von Mensch zu Mensch (vgl. Negri 2019, 5). Letzteres betont zum
Beispiel auch das »Agile Manifest« mit seinen dahinter liegenden Prinzipien, das seit
2001 ein zentrales Arbeitsdokument fiir viele Organisationen, mittlerweile auch auf3er-
halb der Softwareentwicklung, ist (Beck etal. 2001). Besonders im Jahr 2020, das durch
die Covid-19-Pandemie geprigt war, ging es im organisationalen Kontext meist darum,
agil, flexibel, hierarchielos oder selbstorganisiert zu werden oder zu sein. Angelehnt
an Piitz und Ricker (2017, 17) ist Agilitit verkiirzt gesprochen »die Transformati-
onsfihigkeit des Unternchmens, also die Moglichkeit oder Fahigkeit, sich schnell und
wirkungsvoll zu verindern«. Erste Definitionen im sozialwissenschaftlichen Kontext
finden sich bereits seit den 1950er Jahren und stiitzen sich auf die Theorie selbstorga-
nisierter Systeme (Férster und Wendler 2012). Wege in die Agilitit gibt es viele und
genauso viele BeraterInnen. Die gingigen Management- und Organisationsentwick-
lungszeitschriften vermitteln den Eindruck, dass mittlerweile fast jedes Unternechmen
agil arbeitet oder es zumindest versucht.

Aus ciner erzichungswissenschaftlichen Sicht stecke hinter einer Verinderung Let-
nen (vgl. Siebert 2010, 190f.). Damit eine Organisation sich verindern, zum Beispiel
agil werden kann, miissen die Individuen in ihr lernen (Kipper 2014). Insofern lohnt
die erzichungswissenschaftliche Betrachtungsweise agiler Phinomene, die versprechen,
dass eine agile Organisation eine lernende Organisation ist (Pfister und Miiller 2019,
49). Dieses Lernen in Organisationen wird realisiert durch pidagogische Technologien
(»Mittel mit der Intention des pidagogischen Handelns «; Kipper 2014, 159), die sich
in den Subkategorien Programme, Arbeits- und Veranstaltungsformen, Methoden und
Medien wiederfinden (vgl. Kipper 2014, 159ff;; Nittel et al. 2020). (Im vorliegenden Ar-
tikel werden die Begriffe » Organisation « und »Unternehmen « synonym verwendet.)

Wenn also die Rede von einer Organisationsveranderung ist, lohnt es sich nachzu-
vollzichen, wie und wo das Lernen hin zu der neuen Verhaltensweise erfolgt und welche
Lernformen und pidagogische Technologien im Alltag der AnwenderInnen zum Tra-
gen kommen. Dieser Frage wird im vorliegenden Artikel nachgegangen. Dabei steht
nicht die Einfithrung von Scrum im Vordergrund, sondern das tigliche Arbeiten da-
mit. Insofern wird hinterfragt, inwieweit der tatsichliche Arbeitsalltag mit Scrum eine
erzichungswissenschaftliche Verbindung aufweist.
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Innerhalb der Ansitze, die ein agiles Arbeiten im organisationalen Kontext fordern,
weist Scrum » die grofite allgemeine Bedeutung auf. 55% der agilen Teilnehmer bewer-
ten den Ansatz als sehr wichtig und 29% als wichtig fiir ihren Bereich, nur ungefihr
14% hingegen als unwichtig oder von geringer Bedeutung« (Komus et al. 2020, 52).
Dies konstatieren Komus et al. in ihrer aktuellen Studie mit einer Stichprobengrofie
von n = 642 und erginzen: 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 populirsten agilen
Phinomene zu einer ersten Analyse in diesem Stil von der Autorin herangezogen. Da-
fiir erfolgt zuerst eine lerntheoretische Betrachtung, die durch eine empirische Analyse
erginzt wird. Acht Expertlnneninterviews dienen als Forschungsmaterial, um sich der
agilen Arbeitsweise Scrum anzunihern und zu rekonstruieren, auf welchen Ebenen das
organisationale Lernen stattgefunden hat, bzw. hitte stattfinden kénnen.

Damit verfolgt die Autorin das Ziel, die Diskussion rund um agile Vorgehenswei-
sen auf der Basis von empirischen Ergebnissen zu fithren, auch wenn klar ist, dass eine
wesentlich groflere Datenmenge nétig wire, um reprasentative Aussagen treffen zu kon-
nen. An dieser Stelle soll so erst einmal ein Einstieg in den Diskurs gelingen.

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

Auffindbar sind Publikationen tiberwiegend aus Psychologie (z. B. Pfister und Miil-
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 Uberblick iiber die Markedurchdringung agiler Herangehensweisen (z.B.
Komus et al. 2020) oder auch Erfolgsfaktoren (z.B. Bohm 2019) und Zufriedenheit
(z.B. Komus 2013), beschiftigen sich dagegen cher 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 Beratungsunternchmen (z.B. Peters et al. 2019, 2020; Piitz
und Ricker 2017; Rumpp et al. 2018). Ebenfalls vorhanden sind Praxisbeispiele und
Fallgeschichten (z.B. Koschek 2014, 2018). Laut Komus et al. werden im Marke 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 iiber 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 zum Beispiel bei Krancher, Luther und Jost (2018) aus I'T-Perspektive lern-
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theoretische Aspekte gestreift werden oder bei Vidgen und Wang (2009) agiles Arbeiten
mittels komplexititstheoretischer Uberlegungen beleuchtet wird. Jedoch stellen all die-
se Schriften das Lernen und seine tatsichlichen Ausprigungen (Formen, Bedingungen,
Technologien) nicht kleinschrittig in den Mittelpunkt und machen so die Lernriu-
me fiir Individuen und Organisation nicht nachvollzichbar. (Die Autorin erhebt an
dieser Stelle keinen Anspruch auf Vollstindigkeit des dargestellten Forschungsstandes.
Vielmehr ist dies eine rudimentire Darstellung des Marktes, da der Fokus auf dem er-
zichungswissenschaftlichen Interesse liegt.)

Die Erzichungswissenschaft, die aus lerntheoretischer Sicht ein grofles Interesse an
dem Diskurs zeigen miisste, ist bis jetzt noch nicht sichtbar involviert. Lernen ist ein pad-
agogischer Schliisselbegriff (zum Diskus siche Dinkelaker 2018, 50ff.), denn Erzichung
und Bildung wiren ohne Lernen nicht méglich (vgl. Koch 1999, 351ff.). Da die Dis-
kussion tiber Lernen mittlerweile unter dem Stichwort Lebenslanges Lernen (vgl. Nittel
1996, 738) auch Lernen in nicht explizit pidagogischen Kontexten umfasst (Kipper
2014), ist es unumginglich, dass sich vor dem Hintergrund von zum Beispiel selbstor-
ganisiertem Lernen, Lernen im Alltag oder autodidaktischem Lernen (vgl. Kade et al.
1999, 31) der erzichungswissenschaftliche Diskurs auf den Grundlagen der Organisati-
onspidagogik (Geifller 2000) auch den neueren Phinomenen rund um Agilitit widmert,
vor allem da anscheinend den MitarbeiterInnen innerhalb der sich stindig verindernden
Organisationen bewusst zu sein scheint, dass sie fortlaufend neue Kompetenzen erwer-
ben miissen, die nicht zwingend immer tiber klassische Weiterbildungen erlernbar sind
(vgl. Peters et al. 2020, 30f.). 2019 war cin weiteres Ergebnis der jahrlichen Studie von
Peters et al., dass Organisationen zwar agil arbeiten, Agilitit jedoch noch »nicht in den
Kopfen ihrer Mitarbeitenden und in ihrer Unternehmenskultur verankert« ist (2019,
4). Beides, Lernen von Individuen und Lernen von Organisationen zur Verankerung
solcher Verinderungen, sind originir erzichungswissenschaftliche Aufgabengebiete.

2 Scrum aus erziehungswissenschaftlicher Sicht -
Eine theoretische Analyse

»Um sich den Gegebenheiten des Lebens und der Umwelt anzupassen, ist die Fihigkeit
zu Lernen eine Grundvoraussetzung. Lernen zu konnen erméglicht einem, sinnvoll und
zielgerichtet in einer sich verindernden Umwelt zu agieren, leiten Pfister und Miiller
ihren Beitrag iiber Lernpsychologie und Agilitit ein (2019, 34). Darin analysieren sie
agile Arbeitsprinzipien und erlutern die enthaltenen Grundziige aus Konditionierung,
Lernen am Modell und Lernen durch Einsicht (ebd. 2019). Dies gilt sowohl auf einer
individuellen als auch auf einer organisationalen Lernebene, so zum Beispiel durch Mo-
delllernen, restimieren Pfister und Miiller, welches dadurch schon belegt sei, dass agiles
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Arbeiten aus der Softwarebranche via best practise sharing auf Unternehmen anderer
Branchen iibertragen wurde (vgl. ebd., 34).

Eslohnt sich, das Thema genauer zu betrachten. Die Grundidee der Handlungspra-
xis ist, dass eine Organisation, die agil arbeitet, gleichzeitig auch lernt. Agilitit ist auf
der organisationalen Ebene die Anpassungsfihigkeit an sich wandelnde Umweltbedin-
gungen (vgl. ebd., 39). Agiles Arbeiten ist dabei als die Verankerung auf individueller
Ebene zu sehen. Nach Pfister und Miiller sind agile Vorgehensweisen so aufgebaut, dass
sie grundlegende psychologische Lernprozesse beriicksichtigen und dadurch individu-
clle und kollektive Verhaltensverinderungen erméglichen (vgl. ebd., 49£.).

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 hochstmoglichem Wert auszuliefern« und dabei
»fortlaufend das Produke, das Team und die Arbeitsumgebung [zu] verbessern« (2017,
3). Insofern konnte man also vermuten, dass die Grundidee von einer lerntheoretischen
Idee und Lernphasen (Giesecke 2015) nicht weit entfernt sei, da fiir konstante Verbes-
serungen Lernen in unterschiedlichen Ausprigungen und Phasen notwendig sein sollte.
Auch beim Lernen ist die Ungewissheit iiber Prozess und Ausgang prisent, dhnlich zu
Scrum.

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

2.1 Allgemeine lerntheoretische Verkniipfungsmdoglichkeiten

Wie bereits vorab erldutert, ist Lernen als erziechungswissenschaftlicher Kernbegriff die
Grundlage fir Verinderung. Die Arbeitsweise Scrum erméglicht Organisationen, agil
zu arbeiten. Im Vorgehen nach Scrum kénnen lerntheoretische Konzepte, padagogische
Kernaktivititen 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 Erlau-
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 Zwischentiberpriifungen be-
ztiglich der Zielerreichung,.

Sprint Planning: Scrum sicht 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 kénnte zu selbstgesteuertem und kooperativem Lernen
fihren, denn beim selbstgesteuerten Lernen bestimmt der »Lerner [...] das Lernziel,
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 erldutern kann, »wie es als selbstorganisiertes
Team an der Erreichung des Sprint-Ziels und der Erstellung des gewtinschten Pro-
duktinkrements arbeiten mochte « (Schwaber und Sutherland 2017, 11). Fachliche
Expertise kann von auflerhalb 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 Teilnehmerlnnenorientierung (vgl. Siebert 2012,
117ff) bzw. das Beriicksichtigen individueller Kompetenzen (Traub und Konrad
2016, 53ft.). Letzteres hat das Ziel, als Gruppe ein Resultat gemeinsam, jedoch mit
Aufgabenteilung, zu erarbeiten und sich hierfiir zu unterstiitzen sowie voneinander
und im sozialen Austausch zu lernen. Beides ist allerdings cher im Bereich des in-
formellen Lernens im Arbeitsalltag (vgl. Dohmen 2001, 47ff.) anzuordnen.
Sprint-Ziel: Das Sprint-Ziel ist ein Zwischenziel auf dem Weg zum Gesamtprodukt,
vergleichbar mit der Orientierung an einem Lernziel.

Daily Scrum: Das Entwicklungsteam trifft sich tiglich, um in einer 15-minitigen
Besprechung zu erértern, wie der vergangene Tag hinsichtlich der Zielerreichung
gelaufen ist und wie die nichsten 24 Stunden gestaltet werden sollen. Der Scrum
Master organisiert den Rahmen fiir die Zusammenkunft und die Einhaltung der
Scrum-Regeln. Die Art und Weise der Besprechung hingt vom Team ab. Das Set-
ting erinnert ebenfalls an selbstorganisiertes kooperatives Lernen bei dem ein/e
Mentorln als BegleiterIn und OrganisatorIn fungiert (zur pidagogischen Kernakei-
vitit des Begleitens und Organisierens siche 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-
ziige zum Erfahrungslernen vermutet werden kénnen (vgl. Dinkelaker 2018, 57ff.).
Sprint Review: Dieses Ereignis dient der Uberpriifung der Zielerreichung. Das Er-
gebnis des Sprints wird begutachtet, der Weg dahin erértert und nichste Schritte
sortiert sowie geplant, damit die Zielerreichung realisierbar bleibt. Damit ist das
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Sprint Review vergleichbar mit einem selbstgesteuerten Selbstbewertungsprozess
(vgl. Hérmann 1996, 1491f.) und am Erfahrungslernen Deweys orientiert (vgl. Din-
kelaker 2018, S7ff. oder Gohlich 2014a, 191fF.).

> Sprint Retrospektive: Die Elemente der Sprint Retrospektive (vgl. Schwaber und
Sutherland 2017, 14) beinhalten fiir das gesamte Scrum-Team inklusive des Scrum
Master sowohl reflexive als auch vorausschauende Diskussionselemente, um eine
Optimierung des nichsten Sprints zu erméglichen. Der Scrum Master fungiert hier
auch wieder in einer rahmengebenden Rolle. »Auch wenn jederzeit Verbesserungen
eingefiihrt werden konnen, bietet die Sprint Retrospektive eine formelle Gelegen-
heit, sich auf die Uberpriifung und Anpassung zu fokussieren« (ebd.). Dariiber
hinaus ist dieses Ereignis explizit zum Lernen, mit dem Ziel einer Verbesserung,
vorgegeben. Durch seinen reflexiven Charakter besteht méglicherweise die Mog-
lichkeit zum selbstorganisierten Erfahrungslernen oder Um- und Dazulernen (vgl.
Schwarzer und Buchwald 2014, 213ft.) 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 Agilitit als Haltung ausgeprigt
werden kann.

Die Rollen des Scrum Master:

> Er hat eine cher unterstiitzende Rolle fir den Product Owner und das ganze
Scrum-Team.

> Er hilft beim Verstindnis der Arbeitsweise Scrum und der Umsetzung in der
Teamzusammenarbeit, zum Beispiel in der Selbstorganisation (vgl. Schwaber und
Sutherland 2017, 8). Diese Rolle ist ihnlich der Rolle des/der Mentors/Mentorin,
Begleiters/Begleiterin oder Organisators/Organisatorin fiir das Team.

Durch alle Scrum-Ereignisse hinweg sind seine padagogischen Kernaktivititen die des
Begleitens, Beratens und Organisierens (zu padagogischen Kernaktivititen siche Nittel
et al. 2020). Dabei formulieren die Erfinder auch direke, dass diese Arbeit Lernen und
Lernf6rderung enthilt:

»Die Aufgabe des Scrum Masters ist es, mit dem Scrum-Team und der Organisation an der
Verbesserung der Transparenz der Artefakte zu arbeiten. Diese Arbeit bedeutet zumeist
Lernen, Uberzeugen und Verindern. Transparenz fillt einem nicht in den Scho8, sie ist
ein Weg, den es zu beschreiten gilt« (Schwaber und Sutherland 2017, 17).

Demzufolge kann sogar konstatiert werden, dass hier eine Aufforderung zu einem ex-

pliziten piadagogischen Handeln gegeben ist (zu pidagogischem Handeln vgl. Giesecke
2015, 20£F).
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Auch wenn das cigentliche Ziel bei dieser Form der agilen Arbeitsweise kein ur-
spriinglich padagogisches ist, so weist die theoretische Vorgehensweise doch eine Nahe
zu der Idealstrukeur padagogischen Handelns auf:

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

Gegebenenfalls kommt es noch mal zu einer Segmentierung des Zieles in Unterziele.
Zu Beginn des Prozesses stchen Erwartung, Motivation, Lernfihigkeit und Ressourcen
der beteiligten Individuen im Vordergrund. Bei Scrum wiren 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 Abldufe cine Nihe zum Lernen, zu Lern-
formen und ihren Bedingungen hergestellt werden. Insofern konnte aufgrund der dadurch
gegebenen Bedingungen angenommen werden, dass die Mitglieder eines Scrum-Teams
in ihrem Arbeitsalltag viele Moglichkeiten zum Lernen bekommen, vor allem deshalb,
weil ihr Handeln durch pidagogisches Handeln des Scrum Masters begleitet wird. Durch
seine Titigkeiten des Begleitens, Beratens und Organisierens erdffnet er Lernriume.

2.2 Verkniipfungsmoglichkeiten zu padagogischen Technologien

Explizit padagogisch intendierte Technologien sind im Scrum-Regelwerk genauso wenig
zu finden wie explizit intendierte Lernformen. Jedoch kénnen auch hier auf den zweiten
Blick Beziige zu impliziten Lernrdumen hergestellt werden. Scrum wird in seiner ur-
sichlichen Bezugswissenschaft und -literatur als » Rahmenwerk « beschrieben (Schwaber
und Sutherland 2017, 3). Pidagogisch gesechen konnte man es auf der makrodidak-
tischen Ebene als Programm einstufen: »ein organisatorisch, technisch und raumlich
aufwendiges Lernarrangement, in dem die Kombination mehrerer Veranstaltungsformen,
Methoden und Medien zu einem bestimmten Zweck stattfinden kann« (Kipper 2014,
161). Veranstaltungsformen bendtigen »einen professionellen Verfahrensverwalter fiir
die stattfindenden Vermittlungs- und Aneignungsprozesse« (ebd., 161) und sind damit
nach Frey »Rahmung fir Lehr- und Lernprozesse«, die »Spielriume fir didaktisches
Handeln « eréffnen und gleichzeitig »die Fiille an pidagogischen Handlungsoptionen «
begrenzen (Frey 2012, 356). Hierunter fallen zum Beispiel das Sprint Review oder die
Sprint Retrospektive. Innerhalb dieser Veranstaltungsformen kénnten verschiedene Me-
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thoden eingesetzt werden. Methoden sind im pidagogischen Sinne »Vorgehensweisen
zur Erreichung von Erzichungs- und Bildungszielen « (Reinhold et al. 1999, 374). Sie sind
nicht gegenstandsbezogen, meist regelgeleitet und beschreiben den Weg zu einem Lern-
ziel. Im Rahmen des Methodencinsatzes besteht wiederum die Moglichkeit, verschiedene
Medien einzusetzen. Medien als zweckgebundene und gegenstandsbezogene Mittel ste-
hen in Relation zu den pidagogischen Zielen der jeweiligen Methode (vgl. Friedrichs
2012, 347f.). Im Rahmen der Scrum-Ereignisse konnten sowohl Methoden als auch Me-
dien mit implizitem pidagogischen Bezug genutzt werden. Diese sind jedoch nicht im
Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2017) vorgegeben. Eine Betrachtung der pid-
agogischen Technologien zeigt auf, dass auch hieriiber Lernraume angeboten werden.

2.3 Verkniipfungsmoglichkeiten zum organisationalen Lernen

Wenn nun die Scrum-Teammitglieder den sich ihnen bietenden Lernraum nutzen und
darin jeder fiir sich und auch alle zusammen lernen wiirden, dann miisste theoretisch
organisationales Lernen entstehen, insofern die daraus resultierenden Verinderungen
Konstanz aufweisen und sich auf organisationale Prozesse und Strukturen auswirken,
auch wenn das kollektive sowie organisationale Lernen nicht vordergriindig avisiert
wurde (zu organisationalem Lernen sieche Geifller 2000; Gohlich 2014b; Kipper 2014).

Es konnte zum Beispiel vermutet werden, dass durch den gesamten Scrum-Prozess
hindurch Organisationswissen als Resultat individueller und kollektiver Lernprozesse
entstiinde und die Basis fiir Organisationslernen bilde (Geifiler 1995).

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

Argyrisund Schon (1996) wiirden vielleicht auf die Suche danach gehen, ob die Scrum-
Ereignisse single-loop-learning-, double-loop-learning- oder deutero-learning-Prozesse her-
vorrufen wiirden (vereinfacht gesprochen Reflexionsschleifen zwischen Handlung und
Resultat, oder zwischen Resultat und Handlung und Zielen; oder zwischen Resultat und
Handlung und Zielen sowie ciner zusitzlichen Reflexion und Analyse des Lernprozesses)
und entsprechend Riickkopplungen auf Handlungs-, Ziel- oder Reflexionsebene ergaben.
Letztere kdnnten zum Beispiel aus und in Sprint Retrospektiven entstchen.

2.4 Fazit der theoretischen Analyse

Zusammenfassend ldsst sich nach der theoretischen Betrachtung des Scrum-Regelwer-
kes festhalten, dass innerhalb der vorgegebenen Struktur verschiedenste Lernformen
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und piadagogische Kernaktivititen enthalten sind, jedoch implizit und nur selten expli-
zit. Demzufolge sind individuelle Lernraume vorhanden, die wiederum zu kollektivem
Lernen und schliefflich einer lernenden Organisation wihrend und nach der An-
wendung von Scrum fithren konnten. Scrum als Programm beinhaltet verschiedene
Veranstaltungsformen, innerhalb derer implizit pidagogisch intendierte Methoden und
Medien zur Anwendung kommen kénnen und deren Verwendung somit auch zu indi-
viduellem und kollektivem Lernen beitragen kénnte.

Insofern ist abschliefend 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,
miisste durch eine langfristige empirische Uberpriifung erst bestitigt werden.

Nachfolgend dargestellt ist ein erster qualitativer Versuch tiber die Handlungspraxis
nachzuvollzichen, inwieweit die vielfaltigen Lernraume zum Lernen beitragen. Ziel ist es
nicht, und das kann auch auf Basis von acht Expertlnneninterviews nicht reprisentativ
gewihrleistet werden, eine der oben genannten Theorien im Material nachzuweisen. Ziel
ist es vielmehr, das Datenmaterial auf Anhaltspunkte fiir organisationale Lernprozesse zu
untersuchen und somit eine erste explorative Untersuchung des Phinomens 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 kénnen, wurden acht narrative Expertlnneninterviews (Meuser und
Nagel 1994) gefiihrt. Die Interviews mit ExpertInnen aus unterschiedlichen Organisa-
tionen bieten einen variantenreichen Blick auf das Phinomen Scrum.

Der Autorin ist bewusst, dass organisationales Lernen eigentlich nur durch Me-
thodentriangulation und das Handeln der einzelnen Organisationsmitglieder nur iiber
Beobachtungen analysiert werden kann. Die dem Artikel zugrunde liegende Forschung
16st diese Herausforderung, indem die Beschreibungen der Handlungspraxis in den Ex-
pertlnneninterviews stellvertretend gedeutet werden.

Ein offener Leitfaden mit finf thematischen Fragenblocken sorgte bei den In-
terviews fiir Vergleichbarkeit und gewihrleistete gleichzeitig einen hohen narrativen
Anteil seitens der Interviewten (Meuser und Nagel 1994). Durch die gestellten Fragen
wurden die GesprichspartnerInnen 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 wire. Des Weiteren enthielt ein Fragenblock unter
anderem die Aufforderung, iiber Verinderungen in Abliufen und das Teamerleben
zu reflektieren. Besonders die Belegbeispiele, das detaillierte Schildern des eigenen
Erlebens/Handelns und die Reflexion iiber Verinderungen lassen so retrospektiv die
Analyse der Handlungspraxis und damit des Lernens auf individueller und organisatio-
naler Ebene méglich werden, ohne direkt auf eine Lernform zu fokussieren und Platz
fiir personliche Relevanzsetzungen zu geben.

Da die Corona-Krise bei den meisten GesprichspartnerInnen kein persénliches Ge-
sprich erlaubte und die Expertlnnen in ganz Deutschland verstreut waren, erfolgte
die Interviewdurchfithrung telefonisch oder via eines Webkonferenz-Tools. Die Inter-
viewten stimmten im Vorfeld des Interviews einer Aufzeichnung und Auswertung des
Gespriaches schriftlich zu. Kriterien fur die Auswahl der Interviewpartnerlnnen waren
> Erfahrungen in der Arbeit nach/Anwendung von Scrum oder/und eine Weiterbil-

dungzu 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 padagogischer Ansitze, Technologien, Aktivititen
und Lernindikatoren auf individueller und organisationaler Ebene zulassen.

Dariiber hinaus wurde auf einen Mix aus minnlichen und weiblichen Interviewpart-
nerlnnen mit einer Altersverteilung zwischen Mitte 30 und Mitte/Ende 50 geachtet,
die verschiedenen Branchen sowie unterschiedlichen hierarchischen Ebenen zugehorig
sind, bzw. die Sichtweise angestellt versus freiberuflich oder auch Scrum-Weiterbildung
versus keine Weiterbildung, damit méglichst viele Perspektiven auf den Forschungsge-
genstand méglich sind.

Das Sampling ist wie folgt strukturiert (aus Anonymititsgriinden sind nur einige Aus-

wahlfaktoren angefiihrt, die zum Zeitpunke des Interviews aktuell waren):

> Interview A: mannlich, IT-Projektmanager, freiberuflich, Managementperspektive;

> Interview B: weiblich, IT-Projektmanagerin, angestellt, Groffunternechmen Tele-
kommunikationsbranche, Projekeperspektive;

> Interview C: miannlich, IT-Leiter, Grofunternchmen Automobilbranche, ange-
stellt, Managementperspektive;

> Interview D: minnlich, Projektmanager, angestellt, Groffunternchmen Finanzbran-
che, Projekeperspektive;

> Interview E: ménnlich, IT-Leiter, mittelstindisches Unternehmen, angestellt, Bio-
technologiebranche, Managementperspektive;
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> Interview F: minnlich, interner Berater, angestellt, Kleinunternchmen Dienstleis-
tungsbranche, Projektperspektive;

> Interview G: weiblich, Fithrungskraft Finanzbereich, angestellt, mittelstindisches
Unternehmen Dienstleistungsbranche, Managementperspektive; und

> Interview H: weiblich, Projektmanagerin, angestellt, Behorde, Projekeperspektive.

Die Interviews dauerten zwischen 26 und 61 Minuten.

Die Analyse der Interviews ist orientiert an der strukturierenden qualitativen In-
haltsanalyse (Mayring 2015, 65ff.) und erfolgte nach der Logik ciner induktiven Kate-
gorienbildung (ebd., 85ff.), auf dic cine Interpretation anhand des Kategoriensystems
angelehnt an die Forschungsfrage folgte.

3.2 Ausgewahlte empirische Ergebnisse

Die Analyse des Datenmaterials erfolgte anhand der vorangehend theoretisch erarbei-
teten Basis und enthilt die Kategorien individuelle und organisationale Lernformen
und ihre jeweiligen Bedingungen sowie padagogische Technologien. Aufgrund der vor-
angehenden theoretischen Ausfithrungen 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
padagogischen Technologien und zum organisationalen Lernen tibergeleitet wird.

3.2.1 Ausgewadhlte empirische Einblicke zum individuellen Lernen

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

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

»Ich wiirde sagen ja, also das Mindset, glaube ich, verandert sich auf jeden Fall bei Leuten
der die Blickwinkeln, die Perspektiven erweitern sich vermutlich und dadurch erweitert,
also das erweitert sich dann nicht nur fir die eigene Arbeit, sondern auch fiir den Blick im

Unternechmen « (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-
strukeur mit Abteilungsleitern und vielleicht noch Teamleiter dazwischen und so die dann
halt ihre Aufgaben bekommen, diese abarbeiten miissen, ist das ein langer Lernprozess,
aber grundsitzlich profitieren die erst mal davon, weil die sich auch selber entwickeln kon-

nen und weil die ihr Wissen da einbringen« (JfP_Interview_A, Absatz 37).

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

»Insgesamt hat man deshalb nicht so richtig gespiirt, weil es nur punkeuell eingefiihre
wurde. Also in den zwei Jahren, in denen die oder fast zwei Jahren, in denen ich da war,
wurde es nach Scrum punkeuell eingefithrt und vor allem, es gab unterschiedliche andere
selbstorganisierte Projekte und tiberall da, wo das passiert ist, hat man gemerke, dass die
Menschen wieder viel mehr viel stirker Menschen werden. Und, das auch einer, der vorher
sehr patriarchisch gefiihrt hat, sich doch sehr vor allem fiir seine Verhiltnisse emotional
gedffnet hat und auch vorne sich hingestellt hat und Fehler eingestanden hat, also durch-

aus beispielhaft vorangegangen ist« (JfP_Interview_F, Absatz 28).

Hinweise fiir kooperatives Lernen kénnen neben solchen fiir Um- und Dazulernen oder
auch Erfahrungslernen ebenfalls entdecke werden. Allerdings ist festzuhalten, dass in
den Interviews genauso viele Belegbeispiele fiir individuelles Nicht-Lernen zu finden
sind. In Interview G wird dies explizit erwihnt: »Ich tue mir schwer zu sagen, dass
jemand, wenn er Teil so eines Teams ist, sich danach auch verindert in seiner Arbeits-
weise, ich glaube es niche, nein« (JfP_Interview_G, Absatz 125).

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

Bei den Rahmenbedingungen spielt die Organisation eine grofie Rolle, da sie den
Kontext fiir Lernraume erméglichen muss:

»Die einen wollen das, die sind total sind total ja fokussiert darauf, wirklich ihre ihren
Part in dem Team einzunchmen. Und die anderen kénnen nicht, weil sie ja durch duf8ere
Beeinflussungen irgendwie abgehalten werden. Also die kénnen nicht, weil sie vielleicht
aus der Organisation heraus nicht das volle die volle Awareness geschaffen bekommen.
Sie sind Scrum Master, ja, aber dann kannst du ja noch drei andere Projekte nebenher ma-
chen« (JfP_Interview_B, Absatz 26).
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Zu den in den Interviews auffindbaren Rahmenbedingungen zihlen neben dem organi-
sationalen Kontext auch TeilnehmerInnenorientierung (in dem Fall Teammitglieder),
Kompetenzorientierung und Zielfokussierung.

3.2.2 Ausgewahlte empirische Einblicke zu padagogischen 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
fiihrende Begriindung war tatsichlich 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 Halfte der Anwendungsfille zu kombinierten Programmen, wihrend
die andere Hilfte regelgeleitet vorgeht und dies auch als Mehrwert sicht. Die einen
fihlen sich begrenzt und konstatieren, das sei »so engmaschig alles getaktet. Du hast
iiberhaupt keine Freiheitsgrade mehr« (JfP_Interview_D2, Absatz 3). Die anderen be-
vorzugen einen Mix und sehen die Vorgaben nicht dogmatisch: »Also ich find, also diese
ganzen Sachen, ich finde es toll, weil man sich aus allem bedienen kann und sicht ich
habe so cin grofes Setting von Méglichkeiten. Es gibt viele Techniken, und so« (JfP_In-
terview_H, Absatz 52), wihrend die anderen eher die Meinung vertreten, dass » [d]urch
diesen regelmifiigen Austausch und durch diese feste Definition, dass man als Team zu-
sammen ist, entwickelt sich in der Regel sehr schnell eine Dynamik« (JfP_Interview_G,
Absatz 89), und dass ein strikees regelgeleitetes Vorgehen erst zum Erfolg fithre.

Die meisterwihnten Veranstaltungsformen waren das Daily und die Sprints. An-
dere Scrum-Ereignisse kamen in den Interviews kaum zur Sprache und padagogische
Methoden wurden nicht erwihnt, Medien hingegen schon, wenn auch nur reduziert.
So wurde doch iiber Burndowncharts, Kanbanboards oder Scrumboards berichtet. Die
Rolle des Scrum Master wurde in Zusammenhang mit den Aktivititen ebenfalls ausge-
fithre, wie hier in Interview B:

»Wichtig aber auch kann es sein, dass man wirklich einen guten, starken, erfahrenen
Scrum Master auf ein junges Team loslasst oder auf also sagen wir mal ein unerfahrenes
Team, vom Alter abgeschen, also cin junges unerfahrenes Team in der Thematik, dann
braucht man einen starken Scrum Master, der auch viel noch Rollenverstindnisse, Vorge-

hensweisen immer mal wieder auch erliutern kann« (JfP_Interview_B, Absatz 57).

Hier zeigt sich direkt die Verkniipfung der Technologien zu den padagogischen Kern-
aktivititen oder auch der Blick auf das Scrum-Team, das in der Lernerrolle geschen
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wird. Der Scrum Master fungiert als Mentorln, als BegleiterIn oder unterrichtet, wie
im oben genannten Beispiel oder auch nachfolgend in Interview H sichtbar wird:

»Also ich vergleiche das gerne mit so einer Ameisenfarm. Dass ich denen die Handwerkszeu-
ge gegeben und ein bisschen Input, also wie den wie den Zug auf den Gleis [...] oder auf die
Schiene zu bringen und dann merke ich oh die fahren schon alleine los, prima. Und dann gu-
cke ich. Und dann ist es vielleicht mal, sodass sich ein bisschen die Weiche 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 nétig ist, wie in Interview F
festzustellen ist:

»[...] vielfach die Leute, nicht die richtige Begleitung dafiir holen. Also so ein Scrum Mas-
ter, der so ein bisschen Ahnung wirklich von einem Konzept hat, sondern einfach jemand.
Ja, wir machen das jetzt mal danach, und Miiller-Schulze kriegt dann noch den Auftrag,
sich das noch mal durchzulesen und eine PowerPoint dazu zu erstellen, ist auch ein Punke,

warum das nicht funktioniert« (JfP_Interview_F, Absatz 42).

Die Betrachtung der pidagogischen Technologien zeigt, dass eine sehr bewusste Ver-
wendung, oftmals sogar nach den pidagogischen Prinzipien der TeilnehmerInnen-
sowie der Ziel- und Kontextorientierung, stattfindet und hierdurch eigentlich Lernriu-
me moglichen sein sollten. Auch die Rollenbeschreibungen beinhalten padagogische
Kernaktivititen, die in diesen Kontexten implizit padagogisch genutzt werden und den-
noch zu sichtlichen Verinderungen und individuellem Lernen fihren:

»Was ich beobachte, ist, die blithen 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 wirke das am Ende. Und vor allen Dingen, es ist also Irritation ist fur mich als
Mensch, der sich ja auch mit Psychologie viel beschiftigt hat, immer eine feine Sache, weil
daraus entspringen ganz interessante vielfiltige Moglichkeiten. Das ist denen niche so klar,
also fiir 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 Ausgewahlte empirische Einblicke zu organisationalem Lernen
Vorweg festzuhalten ist, dass cher weniger empirische Belege fiir organisationales Ler-
nen auffindbar sind. Wenn man mit der Brille von Argyris und Schén (1996) auf das

Datenmaterial blickt, dann finden sich lediglich vereinzelt Hinweise auf single-loop-
learning, also fir Lernen auf der organisationalen Handlungsebene, wie es zum Beispiel
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in Interview G deutlich wird: »dass diese Priorititen 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 Realititsdeutungen und -bewertungen, angelehnt an March und Olsen

(vgl. GeifSler 1995, 411f.), 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 méchte man mit diesen Projekten ja auch
irgendwas erreichen. Man hat Punkt A und dann irgendwann will man bei Punkt B sein.
Und wenn man merke, dass das funktioniert und greift, dann denke ich mal kommt auch
der Lerneffeke, dass man merke, das ist eine gute Art und Weise da vorzugehen« (JfP_In-
terview_G, Absatz 141).

Eskannalso ein Lernprozess angestofien werden, dessen Nachhaltigkeit jedoch stark von
der organisationalen Bewertung abhingt: »Aber ich glaube, dass durchaus es sein kann,
dass Fithrungskrifte, die gute Erfahrung sehr gute Erfahrungen damit machen, mit an-
deren andere Fithrungskrifte vielleicht anstecken« (JfP_Interview_F, Absatz 52).

Allerdings muss konstatiert werden, dass das Datenmaterial wesentlich 6fter Belege
fiir organisationales Nicht-Lernen aufweist und die InterviewpartnerInnen dies auch
deutlich artikulieren: »Es hat sich an der Organisation nichts gedndert und und und
dementsprechend auch an dem, an dem an dem Know-how nichts geindert« (JfP_In-
terview_D2, Absatz 15).

Diese Tatsache ist auf die organisationalen Bedingungen wie Fithrung, 6konomi-
sche Grundorientierung und erlernte Verhaltensweisen zuriickzufithren. Die ersten
zwei Bedingungen werden in Interview H angesprochen:

»Da sind die Geldgeber sehr wichtig und denen ist es egal, nach welcher Methode ein
Unternchmen arbeitet. Denen war egal, ob die Mitarbeiter motiviert sind oder nicht. Und
letztlich hat da eigentlich nur der der Output gezihlt. Und wie viele wie viele Mitarbeiter
kosten, wie viel Geld? Und was bringen die rein. Also den war die Methodik ganz egal. Da
konnte man leider auch nicht dafiir sorgen, dass eine Organisation lernt. Das hat immer an

ciner bestimmten Managementebene stopp gemacht« (JfP_Interview_H, Absatz 39-40)
3.2.4 Fazit der empirischen Analyse

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

Das Programm Scrum erdffnet Lernriume, die in den Erfahrungsberichten der
Expertlnnen iiberwiegend auf einer individuellen Ebene zu sehen sind und vermu-
ten lassen, dass die Lernmdglichkeiten noch um einiges vielzihliger sind. Demzufolge
kénnte man erwarten, dass der Ubertrag vom individuellen ins organisationale Lernen
stattfindet. Dies kann jedoch nicht bestitigt werden. So deutet sich zwar vereinzelt
organisationales Lernen an, jedoch sind die Hinweise fiir ein organisationales Nicht-
Lernen wesentlich deutlicher. Dies kann zuriickgefiihrt werden auf die organisationa-
len Rahmenbedingungen, die zwar individuelle Entwicklung zulassen, jedoch keinen
nachhaltigen Ubertrag in kollektive Strukturen erméglichen und/oder zulassen, unab-
hingig davon, ob Scrum in Reinform oder einer Hybridform angewendet wird. Es ist
also zu resiimieren, dass individuelles Lernen keine Garantie dafiir ist, dass sich auch die
Organisation dadurch weiterentwickelt.

Insofern ist es nicht verwunderlich, dass die ExpertInnen an vielen Stellen auch sehr
deutlich iiber 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 dem Team. Womit
kann ich die leiten und lenken? Und was fillt denen cher schwer? Manchmal gibt es ja
auch Teams, die wollen sich nicht verindern. Die haben eine strikte Vorgehensweise. Da
kommt man agil schr schnell an seine Grenzen, weil die damit nicht umgehen kénnen«
(JfP_Interview_H, Absatz 14).

Resiimierend kdnnte es auch so auf den Punkt gebracht werden: Sowohl die Individuen
als auch die Organisation bekommen durch den Einsatz von Scrum Lernméglichkei-
ten geboten, miissen diese jedoch nicht wahrnehmen und nehmen diese auch noch
nicht immer an. Insofern kann Piitz und Ricker zugestimmt werden, dass Agilitit
»durch eine Unternehmenskultur stimuliert [wird], die hierarchische Barrieren ab-
baut, Kontrolle durch Vertrauen ersetzt und autonomes sowie unternehmerisches
Denken und Handeln fordert« (2017, 4), diese idealen Kontextbedingungen jedoch
der Unternchmensrealitit der Expertlnnen cher 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 die Werkzeuge
zwar in das Projektmanagement integriert hast, aber das eckt und beifit sich«;
JfP_Interview DI, Absatz 25-27);

> trotz des Wunsches nach agilem Arbeiten die Rahmenbedingungen nicht verindert
wurden (»Aber die die Management-Voraussetzungen, die organisatorischen Vor-
aussetzungen haben sich nicht geandert. 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 fiir zwei Scrum-Teams, dann kriegen die die, haben
die auch gedacht. Ich hab’ das ein Jahr probiert oder linger und bin nicht zum Er-
folg gekommen und dann am Ende des Tages auch nichg, 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-
beiten nehmen und dies nicht einfach per Programmatik eingefithrt auch in einen Erfolg
miindet. Ergo, eine agile Organisation ist nicht immer gleichzeitig auch eine lernen-
de Organisation, zumindest nicht aus einer erzichungswissenschaftlichen 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 verkniipft zu sein scheint.

4 Resiimee

Agilitit ist mittlerweile allgegenwirtig in der Unternechmenspraxis, in Management-
diskursen und sozialen Netzwerken. Oft wird es als Allheilmittel fiir eingefahrene
Teamkonstellationen oder aus dem Ruder laufende Projekte angepriesen. Fithrungs-
krifte 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 pidagogischen Tech-
nologien hierfiir im Alltag der AnwenderInnen zum Tragen kommen, wenn innerhalb
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einer Organisation agil nach Scrum gearbeitet wird. Fiir das alltagliche Arbeiten sollte
hinterfragt werden, inwieweit die Scrum zugrunde liegenden Arbeitsweisen eine erzie-
hungswissenschaftliche Nihe aufweisen. So sollte ein erster explorativer Blick gewagt
werden.

Hierfiir erfolgte zuerst eine theoretische Analyse des Scrum-Rahmenwerkes, auf
dessen Basis acht Expertlnneninterviews gefithrt und analysiert wurden. Es ist somit
abschliefend moglich, die Frage zu beantworten, welche Lernprozesse aus erzichungs-
wissenschaftlicher Sicht stattgefunden haben und welche Formen organisationalen
Lernens und damit organisationaler Weiterentwicklung vonstattengingen. Insofern
konnen sowohl Grenzen, Herausforderungen als auch Moglichkeiten agilen Projekt-
managements retrospektiv erzichungswissenschaftlich bewertet sowie eine Aussage
dariiber getroffen werden, inwieweit Scrum nachhaltiges organisationales Lernen
ermdéglicht.

Da das Programm verschiedene Lernformen, padagogische Aktivitaten und Tech-
nologien zu enthalten scheint und somit Lernrdume bietet, konnte die Hypothese
zugrunde gelegt werden, dass organisationales Lernen, wie zum Beispiel die Veranke-
rung von Agilitit, unter anderem durch kollektives oder kooperatives Lernen moglich
ware.

Es kann jedoch abschliefend festgehalten werden, dass die zahlreichen Lernraume,
die Scrum sowohl auf individueller und damit auch organisationaler Ebene eréffnet,
von den Akteuren noch nicht ausgenutzt werden. Das heifit, dass die reine theoreti-
sche Anwesenheit von Lernriumen keine Garantie dafiir ist, dass Lernen stattfindet.
Deshalb ist zu empfehlen, niche 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
losgelost von organisationaler Weiterentwicklung vonstattengehen. Im vorliegenden
Datenmaterial konnten zum Beispiel lediglich single-loop-Lernschleifen nachgewiesen
werden. Die theoretisch moglichen 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-
stinden das vorhandene Potenzial nicht genutzt wird. Grund hierfiir konnte sein, dass
die Umsetzung des Programmes technokratisch und nicht kontextsensibel erfolgt. Auch
die strikte Anwendung eines Programmes muss nicht dazu fithren, dass Lernen statt-
findet. Piitz und Ricker haben hierzu analysiert, in welchen Ausprigungen Mitarbeiter
zu Verinderungen bereit sind (2017, 5). Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren von Scrum
(Bohm 2019) kann es hilfreich sein, sich weiterfithrend mit gelingendem Lernen in
agilem Arbeiten auseinanderzusetzen, um hiertiber die organisationale Entwicklung zu
becinflussen und an Erfolgs- und Lernfaktoren zu koppeln. Auch die Verkniipfung von
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Zufriedenheit (Komus 2013) und Lernen in nachfolgenden Studien kann aufschluss-
reich fiir eine nachhaltige Umsetzung von Agilitit sein.

Es kann also abschlieffend festgehalten werden, dass der schnelle Wandel, in dem
Organisationen sich heute zumeist befinden, Agilitit erfordert, diese jedoch auf Mit-
arbeiterebene nicht nachhaltig anzukommen scheint und wahrscheinlich tber agile
Arbeitsformen auch nicht zwingend herstellbar ist. Insofern ist die Unterscheidung
zwischen Agilitat und agilem Arbeiten wahrscheinlich grofier, als angenommen. Orga-
nisationslernen muss aus keinem der beiden erfolgen. Fraglich bleibt, ob ein Wandel
ohne nachhaltiges individuelles und organisationales Lernen langfristig ausreicht, um
im Markt zu {iberleben.
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Zusammenfassung

Start-ups gelten als idealtypisch agil und dienen als Vorbild fiir Umstrukturierungen in Un-
ternchmen. Die Grounded-Theory-Studie rekonstruiert, wie in agil organisierten Start-ups
mit Belastung und Beanspruchung umgegangen wird. Eine optimierte Stressgestaltung pragt
die Arbeit, die durch eine groffe Bandbreite von Aufgaben, enge Zeitzyklen und ein ausge-
prigtes Engagement bestimmt ist. Das Ausbalancieren der Belastungen und Ancignen des
Stresses ermoglichen hohe Leistungen, bergen aber das Risiko verschiedener negativer Belas-
tungserfahrungen. Es bestcht die Gefahr, sich in einem Tunnel zu verlieren, aufgrund von
Widerspriichen zwischen der erfahrenen Realitit der Arbeitsbedingungen und dem Ideal
der Agilitit eine Dissonanz zu erleben oder nicht in dem agilen Umfeld bestehen zu kénnen.
Das Streben nach Balance, das sich in den Wiinschen der Mitarbeitenden ebenso zeigt wie in
den konzeptionellen Grundsitzen der agilen Arbeitsweise, erscheint somit fragil. Durch ver-
schiedene Erzahlungen werden die Belastungserfahrungen in die optimierte Stressgestaltung

cingeordnet.

Schliisselworter: Agilitit, 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 working method, 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  Theoretischer Kontext:Belastungenin agiler Arbeitsorganisation
1.1 Das Versprechen der Agilitat

Agilitit fasst nach einer frithen Definition die Fihigkeit eines Unternehmens, sich
kontinuierlich an eine komplexe und unsichere Umwelt anzupassen (Goldman 1996).
Als weitere Merkmale gelten die Ausrichtung an Effizienz und Flexibilitit, eine enge
iterative Kund_innenorientierung sowie selbstorganisiertes Arbeiten in Teams. Dar-
iiber hinaus verspricht die Organisationsweise, wic im »Agilen Manifest« (Beck et al.
2001) geschildert, cine neue Gestaltung der Belastungen fiir Mitarbeitende: »nach-
haltige Entwicklung« und ein » gleichmifiges Tempo« (ebd.). Laut der Studie einer
Unternechmensberatung sechen 75% der Unternehmen in der agilen Umwandlung eine
Hauptprioritit (Aghina et al. 2018). Aus einer IT-Graswurzelbewegung ist ein Trend
geworden, der sich in eine »Traditionslinie von Enthierarchisierungsprogrammen «
(Briickner und Ameln 2016) einreiht.

Die Debatte iiber stressbezogene Verinderungen 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
Unternechmen wollen von der agilen Arbeitsweise vieler Start-ups profitieren. Dieser
Perspektivenwechsel regt wiederum zur Weiterentwicklung der agilen Prinzipien an

(Denning2015). » Start-ups « sind unter zchn Jahre alte Unternehmen mit 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 Griinder (selten die Griinderin) als »Entreprencur« (Wach
etal. 2020).

Mit Blick auf die agile Softwareentwicklung war zunichst die Hoffnung einer Re-
duktion von Stress verbunden. Die Verinderungen sind jedoch ambivalent, und die
Ursachen werden als vielschichtig betrachtet (Meier et al. 2018). Ein hoher Stresslevel
trotz Agilitit konnte mit dem Arbeiten in einem Krisenmodus zusammenhingen, der
durch Charakeeristika 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-
laufigen, konzeptionellen Charakter. Wihrend die ganzheitlichen und vielfiltigen
Arbeitsaufgaben, sowie die kollektive Selbstregulation, von Becke (2020) als gesund-
heitsfordernd eingeschitzt werden, stellt er diesen Aspekten einige mégliche Risiken
gegentiber, vor allem verursacht durch die » Sprintzyklen «. Die Transparenz fiihre zu-
dem zu einem oft belastenden Rechtfertigungsdruck.

Pfeiffer, Sauer und Ritter (2019) arbeiten heraus, dass eine spezifische » geschiitzte
Agilitit« tatsichlich zu weniger Beanspruchung fithren kann. Spannungen entstehen
durch ein Nebeneinander von agilen und nicht-agilen Organisationsweisen, beispiels-
weise wihrend des Transformationsprozesses. Diese Schwierigkeiten der Umwandlung
auf dem Weg zum »empowerten Kollektivteam « haben Boes und Kampf (2019) schr
eingingig rekonstruiert.

1.3 Agiles Mindset und Stress

Viel Beachtung findet in der Diskussion um Agilitit die Frage nach einem »agilen
Mindset«. Bezogen auf Start-ups wird schon linger das Konzept einer » Start-up-
Mentalitit« verwendet. Laut Becke (2020, 133) besteht das » agile Mindset« der Mit-
arbeitenden aus normativen Erwartungshaltungen, die » sich auf ihre Arbeitshaltungen
und Verhaltensdispositionen richten und die teambasierte Selbstorganisation unterstiit-
zen sollen «. Es habe eine Integration der Mitarbeitenden und eine hohe Identifikation
mit den Agilititskonzepten 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
(Mordiund Schoop 2020). Kurzum: ein Wandel vom Idealtyp des Arbeitnehmers! zam
Typus der Arbeitskraftunternehmer_in (Pongratz und Vof 2003).

Welche Auswirkungen das in Verbindung mit der Agilitit geforderte »Mindset«
auf die Beanspruchung der Angestellten hat, ist noch nicht geklirt. Becke nennt Unter-
stiitzung und Zusammenhalt in den agilen Teams als gesundheitsforderliche Faktoren.
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Als moglichen Risikofaktor fithrt er anschliefend an eine Studie von Hoda, Noble und
Marshall (2013) Gruppendynamiken gegen weniger leistungsstarke oder weniger » agi-
le « Mitarbeitende an.

Folgen belastender Stresserfahrungen werden haufig mit dem »Burn-out«-Kon-
zept beschrieben. Nach Maslach und Leiter (2018, 51) tragen das geforderte hohe
Engagement, die benotigte Kreativitit und die gestiegenen Kommunikationsanfor-
derungen ebenso zu dem Erschopfungszustand bei wie der zunechmende Druck bei
abnehmenden Ressourcen. Burn-out nehme als Folge von Stress zu und duflere sich
durch emotionale Erschépfung, Zynismus und erlebte Leistungsminderung. Nach Ku-
ry (2012, 288-90) driicken Mitarbeitende zwar mit dem Reden iiber Stress und Burn-
out Unzufriedenheit und Uberforderung aus, bleiben dabei jedoch in einem Diskurs
der Leistung und Selbstoptimierung verankert.

Dem weiten Stresskonzept von Lazarus und Folkman (1984) folgend ist Stress eine
»Bezichung zwischen Person und Umwelt, die von der Person als ihre eigenen Res-
sourcen auslastend oder tiberschreitend und als ihr Wohlbefinden gefihrdend bewertet
wird«. In dieser Studie wird sich Stress vor zwei Grundsitzen angenihert. Zum einen
werden Belastungserfahrungen als subjektives Erleben und Handeln in Reaktion auf
bestchende Belastungen dargestellt. Diese Erfahrungen werden durch die lebenswelt-
lich orientierten Kategorien der Studie rekonstruiert. Zum anderen wird die kulturelle
Prigung von Stress beriicksichtigt. Hier wird das Konzept der »Belastungskonstella-
tionen« (Kidmpf2015) aufgegriffen.

Von Interesse fiir die Studie waren Start-ups, die auf agile Grundsitze Bezug nehmen
und agile Abliufe implementiert haben. Zeigt sich dort eine Belastungskonstellation,
die spezifisch fiir agiles Arbeiten ist? Verindert sich der Umgang mit 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-
bensweltlichen Erfahrungen begriindete Theorie tiber ein Phinomen herauszuarbeiten.
In einem zirkuliren, spiralformigen Prozess wird zwischen Erheben und Kodieren,
zwischen den Daten und ihrer Konzeptionalisierung gewechselt, um eine Passung her-
zustellen (Breuer et al. 2017).

Die zentrale Grundlage der Studie sind sieben Interviews mit Personen aus dem agi-
len Start-up-Umfeld. Dariiber hinaus habe ich? sechs Veranstaltungen aus dem agilen
Milieu teilnechmend beobachtet und regelmifig an zwei wochentlich stattfindenden
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Zirkeln teilgenommen, die zum Ziel hatten, die Agilitdt des eigenen Arbeitens zu erho-
hen. Von den Gesprachspartner_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 iiber den Vertrieb zum HR-Bereich. Alle haben Erfahrun-
gen als Mitarbeitende, zwei sind aktuell in Leitungspositionen. Durch ihren Karriereweg
hat die meisten Interviewpartner_innen der Kontrast zwischen der Arbeit in agilen
und nicht-agilen Umwelten geprigt. Zwei sind Berufseinsteiger_innen in ihrer ersten
lingeren Anstellung, eine Person ist um die 60 Jahre alt, die meisten in mittlerem Alter;
das Verhiltnis der Geschlechter ist ausgeglichen.

Die Kontakte wurden iiber personliche Bekanntschaft, Anfragen an Start-ups, tiber
Vereine und Verbinde, auf Veranstaltungen, iiber Mitarbeitendenvertretungen und -netz-
werke sowie durch die Vermittlung von vorherigen Gesprachspartner_innen gewonnen.
In der Grounded-Theory-Methodologic wird anhand des Theoretical Samplings nach
und nach ein tieferes Verstindnis des Gegenstandes gewonnen. Dies bedeutet, dass sich
aus jedem Interview neue Fragen ergeben, fiir deren Beantwortung bestimmte Personen
als besonders geeignet erscheinen. Diese Auswahl habe ich durch gezieltes Anschrei-
ben von fiir die Fragestellung besonders vielversprechenden Start-ups und Institutionen,
dem Variieren der Anfragen und durch Selektieren der Riickmeldungen getroffen.

Es wurden problemzentrierte Interviews (Witzel und Reiter 2012) gefiihret, deren
Fokus auf narrativen Elemente durch erzihlungsgenerierende Einleitungs- und Zwi-
schenfragen zum aktuellen Arbeitsalltag und insbesondere zu belastenden Situationen
umgesetzt wurde. Der Leitfaden umfasste auflerdem Fragen zum Stressverstindnis und
dem Start-up- und Agilititskonzept. Die Interviews fithrte ich, ausgenommen eines
Prasenzgespriches, tiber Ende-zu-Ende-verschlisselte Videotelefonie. Unmittelbar im
Anschluss an die Interviews habe ich ein Postskript angefertigt, um erste Eindriicke
festzuhalten, anschliefend wurden die Gespriche transkribiert. An das eigentliche In-
terview schloss sich zwei Wochen spiter bei finf der Gespriche ein Follow-up-Termin
an. Im Vorhinein wurde eine erste offene Kodierung vorgenommen und auf dieser Ba-
sis eine Grafik erstellt, die fiir beide Gesprichspartner_innen sichtbar die Grundlage
fir den zweiten Termin bildete. So greifen von Beginn an der Erhebungs- und der
Auswertungsprozess ineinander. Das zweite Gesprich wurde genutzt, um das Interview
zu reflektieren, die Ergebnisse gemeinsam zu prazisieren und ergiinzende Konzepte zu
gewinnen.

Durch das offene, axiale und selektive Kodieren bildet sich eine zunehmend pri-
gnanter konzeptionalisierte Theorie heraus, die in den Daten begriindet ist (Strauss
und Corbin 1999). Als Ausgangspunkt fiir das axiale Kodieren dienten das Memosys-
tem zur Sammlung von Ideen und erste analoge sowie digitale Skizzen. Zum Beispiel
wurde im zweiten Interview schr plastisch und wiederholt von dem Verhiltnis von zwei
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getrennten Welten, der »Bubble« und dem »Boden der Tatsachen« erzihlt. 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
aussagekriftig auf den Punke zu bringen. Im Follow-up-Gesprich konnte ich das Ver-
halenis der Begriffe weiter klaren: Ich erfuhr beispielsweise, dass der » Mehrwert fiir die
Organisation« nicht wie von mir gedacht Teil des »Bodens der Tatsachen«, sondern
cher der » Start-up-Blase« zugehorig ist. Wihrend in diesem Interview vor allem das
»Vermitteln « der Spannung zwischen den beiden Welten mit ihren Erfordernissen die
Herausforderung darstellte, ging es im vierten Interview im Gegensatz 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 Ausprigungen, 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 fir diese Studie schlieflich als die tragfi-
higste und interessanteste zentrale Kategorie herauskristallisiert. Die wie beschrieben
herausgearbeiteten Kategorien werden im Folgenden kursiv dargestellt. Neben der Dar-
stellung des Modells werden sie in Kapitel 3.4 in drei Fallbeispielen vorgestellt.

3 Darstellung des Modells:
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 lasst sich als eine
optimierte Stressgestaltung beschreiben. Zunichst umreiflen wir die Umgangsweise, an-
schlieend erértern wir, wie sie sich in alltiglichen Ablaufen manifestiert und welche
belastenden Situationen sich hieraus entwickeln konnen.

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 Bemithen gekennzeichnet ist. Der aktive Um-
gang fugt sich passend ein in die »Can-do-Mentalitit«, die unterstreiche, dass die
Aufgaben betont in eigener Verantwortung angenommen werden. In Optimierungs-
erzahlungen werden die Belastungserfahrungen in diese Form der Stressgestaltung
eingeordnet (siche 3.4). Diese ist Bestandteil eines Strebens nach optimierten, auf
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bestimmte Werte hin ausgerichteten Arbeitsprozessen. Dem Ideal zufolge ist es eine er-
folgreiche » Gratwanderung«. Selbst ein hohes AusmafS an Stress wird als » natiirlich«
und selbstverstindlich 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 Verstindnislosigkeit oder sogar
Entsetzen begleitet die Erzihlungen tiber diese Haltung.

Eine Voraussetzung der optimierten Stressgestaltung, wie sie sich in den Start-ups
zeigt, ist, dass sich die Beschiftigten den Arbeitsprojekten persinlich verschreiben. Die
Anforderungen der Stakeholder werden als eigene Optimierungsaufgabe iibernommen.
Der Stressumgang ist zunichst geprigt durch die Hohe der Anforderungen, die agile
Organisation des Arbeitsprozesses und die abhingige Situation der Start-ups. Inner-
halb des Start-ups bestimmen die Selbstorganisation der eigenen Arbeitsabliufe und
die Erwartungshaltungen der Geschiftsfithrung den Rahmen. Jenseits dieser Aspekte
des »Bodens der Tatsachen«, denen sich verschrieben wird, geschicht die Selbstver-
pflichtung in der » Start-up-Blase«: die Begeisterung weckende, von dem Erleben von
Selbstwirksamkeit getragene soziale Welt der Start-ups.

Die optimierte Stre.vsgesmltung zeigt sich in zwei Dimensionen. Zum einen wer-
den sich als Folge des personlichen Verschreibens Stresserfahrungen angeeignet. Die
Motivatoren der Handlungsfihigkeit, des Zusammengehérigkeitsgefithls und der Nach-
haltigkeit verindern 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 erste Dimension der Stressgestaltung ist in verschiedenen Arten des Aneignens zu er-
kennen. Die Arbeitsbelastungen werden als Teil der identititsstiftenden Arbeitsweise zu
einem bedeutsamen Bestandteil des Lebens. Im Kern zeigt sich diese Aneignung in der
Interpretation der Umstinde und Ereignisse: Vor allem Chancen und Méglichkeiten
stehen im Vordergrund. Dies kann sowohl eine stabile Einstellung wie auch das Ergebnis
eines Lernprozesses sein. Zum einen werden dadurch die Belastungen als weniger aver-
siv erlebt, zum anderen wird Stresserleben eher akzeptiert. So prigt nicht der »Boden
der Tatsachen« mit der Abhingigkeit von den Stakeholdern und den Gefihrdungen
der anspruchsvollen und unbestindigen Arbeitswelt das Selbstverstindnis 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.

Handlungsfibigkeit

Sich in hohem Maf3e als handlungsfahig zu erleben, ist ein zentrales Motiv in den Start-
up-Unternehmen. Die Mitarbeitenden schitzen Spielraum fiir ihre Kreativitat hoch
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ein, und ihnen ist es wichtig, in selbstgesteuerten Prozessen beeindruckende Leistungen
erbringen und Neues erschaffen zu konnen. Entsprechende Arbeit wird als eine per-
sonliche Selbstverwirklichung empfunden; das Gefiihl eigener Wirkmichtigkeit und
Selbstbestimmung ist eine wichtige Motivation, Belastungen anzunchmen. Wenn dieser
Handlungsspielraum ausgefiillt werden kann, wird Beanspruchungals ein euphorischer
Stress erfahren.

Zugehorigkeitsgefiibl

Das Zugehorigkeitsgefiihl ist fir die Aneignung des Stresses sehr bedeutsam. Die An-
gestellten sind eingebettet in die soziale Gemeinschaft des Teams, die sich zwar in ihrer
Intensitit je nach Art des Start-ups unterscheidet, jedoch einen charakeeristischen und
engen emotionalen Bezugspunke darstellt. Das Gefiihl, gemeinsam Bedeutendes leisten
zu konnen, schafft Verbindung, und auch zentrale Facetten des Lebens wie gemeinsame
Mahlzeiten oder Freizeitaktivititen werden zum Teil in die Arbeit integriert. Der entste-
hende enge Zusammenhalt zeigt sich auch in geteilten Einschitzungen gegeniiber nicht
agil arbeitenden Unternehmen, die als der Zeit hinterherhingend empfunden werden.

Nachhaltigkeir

Das Streben nach Nachhaltigkeit verindert ebenfalls den Umgang mit Stress in den
Start-ups. Die Perspektive driicke die Sinnstiftung in der agilen Arbeit aus. Inhaltlich
ausgefiillt wird sie mit konomischen bis gesellschaftlichen Idealen und schopft so das
Spektrum des weiten Begriffes aus. Gemeinsam ist ihnen ein entschiedenes Ausrichten
der Arbeit auf zukiinftige Zwecke, das im agilen Umfeld eingefordert wird. Die Uber-
zeugung, dass die eigenen Titigkeiten dazu beitragen, nachhaltige Werte zu schaffen
und die Welt zu verandern, wandelt die Bewertung des Belastungserlebens und kann zu
einem enthusiastischen Annehmen von schwierigen Situationen fithren. Die Perspekti-
ve tber die Gegenwart hinaus ist dabei zentral: Es wirke erfillend, Opfer zu bringen,
um fiir die Zukunft etwas zu erméglichen.

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 miissen oft besonders viele Anforderungen
miteinander vereinbart, Priorititen abgewogen und unter einem hohen Zeitdruck Lo-
sungen gefunden werden. Das Ziel ist, die Zeit so zu gestalten, dass die Arbeit mit
ihren vielfiltigen Anspriichen hocheffektiv ist, aber auch andere Lebensbereiche aus-
reichend Berticksichtigung finden. Dartiber hinaus soll eine Fokussierung dazu fiihren,
nur das zu tun, was tatsichlich zum Erfolg beitrigt. Die Idealvorstellung liegt in dem
Erreichen einer Balance. Dieser schwer zu erreichende Zustand einer stimmigen Bewil-
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tigung der widerstrebenden Aufgaben und Ziele hat cine hohe emotionale Bedeutung
fur die Beschaftigten.

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
komplexe Aufgaben in einer schwindelerregenden Bandbreite und sind als hochkompe-
tente Arbeitssubjekte dauerhaft eingebunden in beschleunigte Lernprozesse. Spezifisch
fir die agile Arbeitsweise kommt zu den technisch-fachlichen Titigkeiten 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.
Priorisierung mit Fokus auf die Zielvorstellungen ist hierbei von grofier Bedeutung. An
die Arbeitssituation angepasste Techniken werden zur Unterstiitzung genutzt, beispiels-
weise digitale »Tools« aus dem agilen Methodenrepertoire. Es wird versucht, neben
der Bewiltigung méglichst vieler »Tasks « genug Raum fiir anspruchsvolle und auf die
Zukunft gerichtete Arbeiten zu schaffen.

Umfang der Selbstverpflichtungen

Der Umfang der Selbstverpflichtungen gegeniiber Arbeitsprojekeen ist ein weiterer Kon-
text der Arbeit, der optimiertes Stressgestalten erfordert. Zum einen, wenn die Verpflich-
tungen gegeniiber verschiedenen Kund_innen und Mitarbeitenden in Konkurrenz geraten,
zum anderen, wenn diese » Commitments« mit auflerberuflichen Verpflichtungen kolli-
dieren, wird dies relevant. Die vielen unterschiedlichen Anspriiche stellen dadurch, dass die
agile Welt mit dem Privaten vereinbart werden muss, eine grofie Herausforderung dar. In
diesen Situationen kann Abgrenzungsstress entstehen. Insbesondere in Homeoffice-Situa-
tionen, wie vermehrt wihrend der COVID-19-Pandemie, verdichtet sich diese Spannung,
und die Distanz zwischen Biiro und Zuhause kann sich auf eine Tiirschwelle verringern.

Tempo der Iterationen

Der zeitliche Kontext ist durch das iterative Arbeiten geprigt. Charakeeristisch ist ein
Stakeholderstress: In engmaschigen Rhythmen miissen Ergebnisse fur Investor_innen
und Kund_innen oder im Team prisentiert werden. Auch wenn der »Workload« dem
Idealkonzept der Agilitit folgend frei wihlbar ist, besteht ein hoher Erwartungsdruck.
Dieser kommt durch die fixen externen »Deadlines« und Anspriiche der Geschifts-
fuhrung, aber auch durch eine Verpflichtung den Teammitgliedern gegentiber zustande.
Der Bezugspunke des » Performens« ist das anstehende Meeting, in dem das Gegeniiber
von der eigenen Leistung iiberzeugt werden muss. Die Iterationen strukturieren die
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Arbeitserfahrung in viele Teilprojekte, dadurch entstehen durch die zahlreichen Neuan-
finge zunichst neue begeisternde Erlebens- und Lernhorizonte, wihrend die Vielzahl
an Fristen auch die Gefahr einer Verengung mit sich bringt.

3.2 Die Umstande des »Umschwenkens« -
Entstehungsbedingungen negativer Belastungserfahrungen

Die optimierte Stressgestaltung hat sich in den verschiedenen Kontexten der Arbeit als
eine schwierige Gratwanderung gezeigt. Wenn das Aneignen und Ausbalancieren nicht
gelingt, besteht die Gefahr eines Umschwenkens in negativ erlebte Belastungserfahrun-
gen. An verschiedenen Punkten kann es zu Ungleichgewichten kommen, und mit der
zunechmenden Optimierung der Stressgestaltung wird es anspruchsvoller, das zusitzlich
aufgenommene Arbeitspensum zu bewiltigen.

3.2.1 Umgangsweisen des »Kontrollierens«

Wenn die optimierte Stressgestaltung Gefahr liuft, nicht zu geniigen, und die Situation
»zu eskalieren « droht, ist Kontrollieren ein wichtiges Vorgehen der Mitarbeitenden. Der
Anspruch ist, selbstbestimmt zu handeln und den eigenen Stressumgang zu gestalten.
Dies geschieht durch Reflektieren, wenn in den Arbeitsabliufen und den Projekepha-
sen »Retrospektiven « eingebaut werden, um die eigenen Arbeitsprozesse zu evaluieren,
aber auch bei Entscheidungen in der Projektplanung und der Karriereentwicklung. We-
niger Kontrolle wird ausgetibt, 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: Dem Reflektieren der Arbeitsweise und dem Achtgeben auf eigene Be-
dirfnisse wird kein Raum gegeben in der Absicht, die Arbeit zu beschleunigen.

Die Beschiftigten beeinflussen nicht nur den eigenen Stress, sondern auch den der
anderen Teammitglieder. Angestellte und Geschiftsfithrung kénnen die Belastungen
erhéhen, 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 moglich Belastung herauszunehmen.

3.2.2 »Die Typ-Frage« - Einfluss von Personlichkeitsfaktoren

Fiir die Mitarbeitenden stellt sich die Tjp-Frage als ein zentraler Faktor bei der Entste-
hung negativer Stresserfahrungen dar. Wie sie sich stellt und welche Auswirkungen sie fir
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die Mitarbeitenden hat, folgt aus den in der Organisation vermittelten Erwartungshal-
tungen. Die Resfe der Person im Sinne einer Anpassung an das Start-up-Umfeld hat eine
hohe Bedeutung, denn der erforderliche Grad an Reflexion, Selbstorganisation und Dis-
ziplin stellt umfangreiche Anspriiche an die Personlichkeit. Die agilen Organisationen
setzen auch einen bestimmten Wertetyp voraus. Nicht alle Mitarbeitenden eignen sich
den Stress im Sinne der optimierten Gestaltung an. Ebenfalls nicht zu vernachlissigen ist
die Bedeutung der fachlichen Fihigkeiten. Das Eliteverstindnis vieler Start-ups fithrt da-
zu, dass bei den Beschiftigten 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-
ternchmen 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
konnen unterschiedliche Regeln gelten, die sich in ihrer Explizitit und ihrer Authenti-
zitit unterscheiden.

Fiir die Schaffung der agilen Unternechmenskultur spielt die Griindungsperson eine
wichtige Rolle, und auch die Gestaltung des Projektmanagements ist durch die Ge-
schiftsfithrung vorgegeben. Die hohe Bedeutung der Leitungsebene fiir die Stressent-
stehung steht in einem Kontrast zur Betonung des Teams und der flachen Hierarchien.
Dass die Geschiftsfihrung die Rolle eines Teammitglieds mit Zusatzaufgaben oder
einer autoritiren Fithrungsperson iibernimmt, kann eine Folge dieses schwierigen Span-
nungsfeldes sein. In wenig institutionalisierten Start-ups schen sich die Beschiftigten
oft mit wenig geklarten Hierarchien und Rollen konfrontiert. Bei stark strukturierten
Start-ups dagegen konnen die Mitarbeitenden cher eine Unterstiitzung bei der Ge-
staltung des Umgangs mit Belastungen erhalten. Hier werden Werte und Leistungen
zudem expliziter kontrolliert, wihrend sonst die Erwartungshaltung das einzige Regu-
lativ bleiben kann. Wesentlich fiir die Stresserfahrung erscheint aufierdem, inwieweit
fir die Beschiftigten die von der Organisation beanspruchten Werte als instrumentali-
sierend erlebt werden und damit unauthentisch wirken.

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

Das Umschwenken der Stresserfahrung stellt fiir die Betroffenen ein unvorhergesche-
nes Ereignis dar. Es bringt die optimierten Abliufe durcheinander und widerspricht
den Erwartungen an die eigene Arbeit. Die Kontrolle ist aufier Kraft gesetzt; ein Burn-
out kann in schweren Fillen die Folge sein.
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Die Herausbildung der verschiedenen Verlaufe ist durch den jeweiligen Kontext der
Organisation geprigt: 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. Des Weiteren ist die Institutionalisierung ein wichtiger Faktor, der
es vereinfacht, in der Organisation »zu bestechen«. Alle Interviewpartner_innen ha-
ben von einer der ersten beiden negativen Belastungserfahrungen erzihlt, in vier Fillen
waren beide Erfahrungen prisent. Unterschiedlich war jedoch die Intensitit, 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 Gefihrdungssituation
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 zusitzlich herausfordernd.

3.3.1 Tunnel

Wenn die Begeisterung an der eigenen Leistungsfahigkeit und Geschwindigkeit rausch-
haft wird, konnen die eigenen Bediirfnisse aus dem Blick geraten. Dies geschicht insbe-
sondere, wenn der Arbeitsmodus tiber lange Zeit anhilt, ohne dass die hohe Intensitit
der Arbeit reflektiert wird. Auch die Orientierung auf Deadlines kann zu einer solchen
Gefihrdung fithren, falls sich Endphasen verlingern oder Fristen zu ambitioniert sind.
Die Welt besteht zunehmend aus der agilen Arbeitswelt, andere Aspekte des Lebens
verlieren an Bedeutung. Wenn die personliche Verpflichtung und mangelnde Reflexion
verhindern, dass ein Weg aus der Situation gefunden wird, entsteht ein Tunnel: Die Ar-
beit wird auslaugend und bleibt Tag und Nacht prisent. Dennoch kann die Entwicklung
lange unerkannt bleiben, da die Beanspruchung langsam ansteigt und den eigenen »Re-
flexen « und Bediirfnissen nicht geniigend Aufmerksamkeit gewidmet wird.

3.3.2 Dissonanz

Zu einer entgegengesetzten Stresserfahrung kommt es, wenn eine Diskrepanz zwischen
den eigenen Anspriichen an die optimierte Stressgestaltung und dem tatsichlichen
Handeln der Geschaftsfithrung wahrgenommen wird. Die von der Organisation be-
anspruchten Werte stellen sich hier als vorgeschoben heraus, wobei eine Dissonanz
entsteht, die zusitzlichen Stress verursacht. Das Spektrum der Reaktionen reicht von
einer niichternen Distanzierung bis hin zu Enttauschung und Waut.
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3.3.3 Nicht-Bestehen

Die Start-ups sind ein schr anspruchsvolles Umfeld, in dem es schwierig ist, Fuf§ 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 dem Umfeld »zu tiberleben «. Existen-
zielle Metaphern, die um Leben, Tod und Zerstrung kreisen, untermalen diese Haltung
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 Bemithungen besonders grof}, den hohen Erwartungs-
haltungen zu entsprechen, was mit Stress und Uberforderung einhergehen kann.

3.4 Optimierungsnarrationen:
Erzahlungen liber 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 Erzdhlungen 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 personliches Gesprichsthema, insbe-
sondere wenn es ineffizient ist und keine aktive Selbstbestimmung ausdriicke. Es ist
nicht Teil der verbreiteten agilen Diskurse und widerspricht dem eigenen agilen Selbst-
verstindnis. Ein Interviewpartner driickt in diesem Zusammenhang die Begriindung
fiir seine Bedenken gegeniiber dem Stressbegriff aus: »[Eine] stressige Situation fiir
mich ist auch [ein] bisschen cine schwierige Situation, wo man nicht obze Hilfe da
rauskommen kann.« Trotz dieser Assoziationen von Stress mit Passivitit und Fremd-
bestimmung zeigt sich darin, wie offen die Interviewten iiber die Themen reden, was fiir
einen hohen Stellenwert Reflexivitit im agilen Milieu einnimmt. Die Stresserfahrun-
gen werden als »Learnings« betrachtet. Bei den Interviewten mit der ausgeprigtesten
Aneignung des Stresses steht sogar ein »Nicht-missen-Wollen« im Fokus der Berichte.
Die folgenden drei Erzihlungen zeigen sich jeweils in einem Grofiteil der Interviews,
ich stelle drei beispiclhafte Fille vor und schildere zentrale Stellen.

3.4.1 Erzahlung von einem Lehrstiick

Niklas? erzihlt von seiner Belastungserfahrungals ein » Lehrstiick«. Sieist fur ihn ein
Anlass, seine Stressgestaltung weiter zu optimieren. Er arbeitet in einem Start-up in
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verschiedenen Entwicklerrollen und berit in seiner Tatigkeit auch andere Unternch-
men. Aus Uberzeugung ist er von einem mittelstindischen Konzern zu dem neuen
Unternchmen gewechselt. Die Belastungserzihlung beginnt mit dem Verschreiben:
»Da haben wir natiirlich auch Vertrige zu erfiillen gehabt, ne. Aber letztendlich ha-
be ich das so angeschen, als ob ich da selbst ein Versprechen einfach ahm erfiillen
muss. <

Hier driicke sich die auf8erordentliche Bedeutung aus, die die Arbeitsprojekte fiir
ihn besitzen, und wie eng die Bindung an diese ist. Dadurch, dass die Verpflichtun-
gen nahezu absolute Prioritit haben, wird es erschwert, Ambivalenzen in der Arbeit
auszudriicken. Die weitreichende Areignung des Stresses zeigt sich darin, dass sie als
cindeutige und bewusste Entscheidung erscheint: »Da hab’ ich schon wirklich viele,
viele Stunden machen miissen. Ahm, das — was heifft machen miissen [verirgert]. 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 tiberschnitten. Sehr anschaulich wird bei ihm das
Ausbalancieren. »[Dlieses Selbstgestalten, selbst sich ein Ziel zu setzen, [...] das muss
man einigermaflen gut ausbalancieren, das ist nicht immer ganz einfach.« Dadurch
schafft er es, ein duf8erst hohes Arbeitspensum zu bewiltigen, ohne dass schwerwie-
gende Stressfolgen tiberhandnehmen. Die zentrale Herausforderung bildet fur Niklas
in dieser Phase das Vereinbaren, sowohl zwischen den beruflichen Verpflichtungen als
auch mit seiner Familie und Bediirfnissen 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 Bediirfnisse werden schliefilich »im Overwrite-Modus {iberstiirmt«. Niklas
arbeitet die Pausen durch und macht die Arbeit von mindestens zwei Mitarbeitenden.
Aufgrund der Situation mit den zahlreichen Verpflichtungen gerit er in die Haltung
eines Aushaltens. Dass er die Zeit ohne negative gesundheitliche Folgen tibersteht, liegt
zum einen an seiner hohen Leistungsfihigkeit, zum anderen an der langjihrigen Er-
fahrung im agilen Kontext. Dennoch ist er sich der Gefahren bewusst, die mit der
optimierten Stressgestaltung einhergehen. Auch dass es fiir diese Arbeit einen bestimm-
ten Wertetyp braucht und dass weniger Leistungsstarke die Situation im Start-up nicht
bewiltigen kénnten: »Dann kann das sehr schnell umschwenken. In so eine sehr unge-
sunde und vielleicht auch 747k machende Art von Stress. «

3.4.2 Erzahlung von einem Gewinn an Glaubwirdigkeit

Fiir Jochen bedeutet seine Belastungserfahrung vor allem einen Gewinn an Glaubwiir-
digkeit, an »Street Credibility« innerhalb der agilen Sphire. 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 wihrend des Studiums in einem Start-up. Hier hat er seine
Begeisterung fur die agilen Einstellungen entdeckt und seitdem verschiedenste berufli-
che Rollen in der agilen Welt ausgefiillt. Wie Niklas arbeitet er im IT-Bereich, hat sich
jedoch vom Schwerpunke her frith auch Managementaufgaben zugewandt. Zu Beginn
des Interviews schildert er eindriicklich 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. Ahm du hast halt Leute, die halt irgendwie eine Idee haben und voll Feuer und

Flamme dafiir sind. Und davon lisst du dich halt superschnell anstecken. «

Hierin liegt eine grofle Motivation, fiir die Organisation einen hohen Arbeitsaufwand
zu leisten. Jochen ist ein begeisterter Fursprecher der optimierten Stressgestaltung:

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

committed-haben-Stress bekommen. «

Neben seinen vielen Aufgaben als »Midchen fiir alles« in dem Start-up betont er be-
sonders die Herausforderungen des Performens: »Dann hast du natiirlich irgendwie ne
Verpflichtung gegentiber den Investoren. Musst immer irgendwie happy und Ansprech-
partner fur Kunden sein.«

Seine herausforderndste Belastungserfahrung hat er bei der Neugriindung eines
Start-ups erlebt, das pleiteging. Hier zeigte sich fiir ihn die fehlende Kontrolle durch
das Wegoptimieren der eigenen Bediirfniswahrnehmung. Ohne es zunichst zu merken,
geriet er mehr und mehr in einen ungesunden Zustand, der seiner Einschitzung nach
auch im Krankenhaus hitte enden kénnen. Die Gedanken blieben die ganze Zeit beim
Start-up und er hatte kaum Kontakte auflerhalb der »Blase«. So geriet er in einen Zun-
nel-Zustand: »Du bist halt 24/7 gefiihlt in so einem Tunnel, wo du halt denkst ja okay
du musst irgendwie funktionieren, du musst performen. «

3.4.3 Erzahlung von der Bestatigung von Idealen
Simone arbeitet als Personalentwicklerin in einem Finanztechnologie-Start-up, das

digitale Versicherungslosungen entwickelt. Firr sie sind Werte in der Arbeit von ent-
scheidender Bedeutung und machen sie nachhaltig, wie zum Beispiel Herzlichkeit,
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Einsatz und Chancenorientierung. Sie pragen auch die Erzihlung von ihren Belastungs-
erfahrungen. Die ausgeprigte Institutionalisierung in ihrem Start-up zeigt sich darin,
dass durch engmaschige Feedbackprozesse die Wertehaltung der Mitarbeitenden un-
tereinander kontrolliert wird, aber auch, dass es Unterstiitzung fiir belastete Angestellte
durch das Unternehmen gibt.

Gleich beim Berufseinstieg war ihr Stresserleben am hochsten. Die schwierigste Si-
tuation war ein Dissonanzerlebnis. Obwohl sie das Mandat fiir die Entscheidung hatte,
versuchte ein Griinder sie als Einsteigerin nachdriicklich dazu zu tiberreden, einen Be-
werber gegen ihre Einschitzung einzustellen. Sie blieb dennoch bei ihrer Uberzeugung,
obwohl es eine belastende Erfahrung war.

Eine Uberforderung von der Vielzahl an selbst organisiert zu bewiltigenden 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 verstirkt aneignete. »Glas halb leer, Glas halb voll«: So zeigte
es sich als eine Einstellungsfrage, das Gefiihl zu haben, im »luftleeren Raum zu schwe-
ben« oder es als Selbstverwirklichung im Sinne der eigenen Werte zu betrachten.

4 Diskussion: Ankniipfung an die bisherige Forschung

Das in der Studie deutlich gewordene »agile Mindset« der Beschiftigten findet sich
in seinen Grundziigen in der »These des Arbeitskraftunternchmers« (Pongratz und
Vof8 2003) ausgedriickt. Als Unternchmende in eigener Sache kontrollieren sie ihre
Arbeitstatigkeit, vermarkten ihre Fihigkeiten, und der Alltag wird bewusst durchor-
ganisiert. Motive und Gefihrdungen der Start-up-Mitarbeitenden als Arbeitskraftun-
ternchmer_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
zulisst (Voswinkel 2017).

Dem Modell der optimierten Stressgestaltung liegt dieses » agile Mindset« zugrun-
de, es ist ein stressbezogenes Handlungskonzept von Beschiftigten in agil organisierten
Start-ups. Die Belastungskonstellation kniipft an die im Rahmen des Burn-out-Kon-
zepts fir die gegenwirtige Arbeitswelt konstatierten Verinderungen an, wie hohe An-
forderungen an Kommunikation und Kreativitit. Die Belastungen, die Becke (2020)
in agilen Betrieben ausmacht, finden sich ebenfalls in agil organisierten Start-up-Un-
ternechmen wieder. Dennoch sind einige spezifische Entwicklungen deutlich geworden,
die im Folgenden diskutiert werden. Als Erginzung zu Becke ist zunichst der Aspeke
einer » rauschhaften « Begeisterung zu nennen, wihrend der die eigenen Reflexe »weg-
optimiert« werden.

Journal furr Psychologie, 29(1) 185



Hendrik Kiister & Marius Raab

4.1 Agilitat und Selbstbestimmung

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

Die auf Selbstbestimmung ausgerichtete Stressgestaltung legt zunichst nahe, diese
Gratwanderung als eine Lebenskunst zu verstehen (Sichler 2018). Die Mitarbeitenden
suchen sich ihren Weg durch die riskante Arbeitswelt, und die Reflexion nimmt in dem
Konzept der Agilitit eine bedeutsame Rolle ein. Auf der anderen Seite bewegt sich die
Ancignung des Stresses in der »Start-up-Blase« und ist, orientiert und angepasst an
eine moglichst effiziente Umsetzung hchster Anforderungen, abhingig vom »Boden
der Tatsachen«, ob vonseiten der Investor_innen, Kund_innen oder der Geschifts-
fiuhrung. Als Dissonanz zeigte es sich, wenn fiir die Beschiftigten hier Widerspriiche
erkennbar werden und sich daraus cine belastende Situation entwickelt. Negative Be-
lastungserfahrungen kénnen jedoch auch entstehen, ohne dass fiir die Angestellten
Briiche sichtbar werden.

4.2 Die Engfiihrung des »Tunnels«

Es wurde deutlich, dass die groflen Narrationen der Agilitit, wie sie sich in den Strate-
gien der Unternchmensberatungen, dem »Employer Branding« der Start-ups und der
agilen Arbeitsorganisation in den Teams zeigen, durch die Mitarbeitenden aufgegriffen
werden. Den Versprechen von Selbstbestimmung und Effizienz wird sich, in unter-
schiedlich starkem Ausmaf3, verschrieben. Die Stirke der Erzihlung 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 Ausgangspunke der
Agilititsbewegung ist ein »Manifest«. Dass es um ein Ausbalancieren im Rahmen ei-
ner schwierigen Gratwanderung geht, wertet die erbrachte Leistung zusitzlich auf.

Die hohe Identifizierung mit der Arbeit und die damit verbundene Aneignung des
Stresses bietet das Potenzial fiir mégliche Engfithrungen. Was nicht mit Optimierung
im Zusammenhang steht, erhilt nur noch wenig Raum. Die Optimierungserzihlun-
gen konnen den Bruch iiberdecken zwischen der Selbstbestimmung tiber die Prozesse
und dem hohen Selbstwirksamkeitserleben auf der einen Seite und der engen Abhin-
gigkeit sowie den personlichen Einschrinkungen auf der anderen. Hier ist der Punke
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 Widerspriiche in den Hintergrund geraten kon-
nen, wenn sich Mitarbeitende intensiv mit der agilen Erzihlung identifizieren, kdnnen
Dysbalancen entstehen, obwohl das Versprechen der Agilitit ein Bemithen 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 moglicher Verlauf der optimierten Stressgestaltung, dass Mitarbei-
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 Kimpf (2019, 202). Die Autoren sehen hier das Problem,
dass Effizienzgewinne einseitig zur Erhchung des Arbeitsumfangs genutzt werden. In
der vorliegenden Studie hat sich aus individueller Perspektive gezeigt, wie die Folgen
dieses Prozesses zunichst lange unbemerke bleiben kénnen und der »Tunnel« sowohl
aus verlingerten Sprintphasen als auch aus einer rauschhaften Arbeitshaltung heraus
entstehen kann.

Zweitens zeigt sich eine andere Form der Einengung in der Gefihrdung, in dem
agilen Start-up-Umfeld nicht zu bestehen. Das Elitenverstindnis und die Effizienzorien-
tierung kann schwerwiegende Stresserfahrungen zur Folge haben, die aus dem Versuch,
dennoch erfolgreich zu sein, oder der Angst, aus dem Unternehmen herauszufallen, re-
sultieren. Hoda, Noble und Marshall (2013) machen anschaulich, wie cine Entlassung
aus dem Unternehmen in diesen Fillen 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 und Wertorientierung verbunden bleiben. Fiir eine zynische und distan-
zierte Haltung gegeniiber 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 Identitit. Auf der anderen Seite ist es mit einem »Mindset«, das nicht
das erwartete Engagement beinhaltet, nur schwer méglich, in den Unternehmen und
Teams zu bestchen. Das Reden iiber Stress und Burn-out erleichtert es nach Kury,
Unbehagen und Befindlichkeiten auszudriicken. Hier sicht er die Funktion einer Auf-
lehnung, bevor die Anpassung erfolgt. Diese »doppelte Funktion« (Kury 2012, 288)
ist in der Studie nicht erkennbar, fiir unangepasste Umgangsweisen mit Belastung er-
scheint wenig Raum. Der Aspekt der Anpassung wird demgegeniiber sehr anschaulich,
beispiclsweise in den Optimierungserzihlungen. 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-
kraftunternechmer_innen« gleicht, jedoch erginzt um besondere agile Belastungen.
Die optimierte Stressgestaltung geht, auch wenn sich Stress angeeignet und Belastung
anspruchsvoll ausbalanciert wird, mit spezifischen Gefihrdungen einher. Agile Opti-
mierungserzihlungen konnen gesundheitsgefihrdende Dysbalancen tiberdecken. Hier
ist die Herausforderung in den Teams, in den Organisationen und in der Gesellschaft,
vor der Identifikation und dem Optimierungsstreben die Arbeitsbedingungen im Blick
zu behalten und Erzihlungen, die dazu anregen, sie zu ibergehen, entgegenzuwirken.
Insbesondere die Herausbildung homogen agiler Arbeits- und Lebenswelten scheint
hier eine Gefihrdung darstellen zu konnen.

In den Fillen 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 prizisieren, wire eine wichtige wei-
terfithrende Fragestellung. Mit Start-up-Unternechmen stand eine im Diskurs zum Teil
als Vorbild angefiihrte, aber auch extreme Form der agilen Organisation im Fokus.
Wichtig erscheint es zu untersuchen, wie sich die optimierte Stressgestaltung mit ihren
Gefihrdungen in den verschiedenen agilen Organisationsformen ausdriickt und welche
Bedeutung sie bei den realen und erhofften Effizienzsteigerungen der Unternchmen
einnimmt. So ist es notig, den Mehrdeutigkeiten und Einengungen, die mit dem Agili-
titsversprechen verbunden sind, weiter nachzugehen.

Anmerkungen

1 Inmaénnlicher Form.

2 Die Erhebung wurde von Hendrik Kister durchgefiihrt, 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
fiir den Start-up-Kontext charakteristisch ist, werden Vornamen genannt.
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Die Analyse politischer Emotionen und
emotionaler Politik ist seit den Schriften
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den erfithlten Erlebensweisen selbst ein
Stiick zu erliegen.
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