Hohere Fachschule Holz Biel, 19. Technikertag, 13. Marz 2015: Mitarbeitende im Mittelpunkt
Hans-Peter Korn: Von der ,agilen” zur , ...... “ Organisation

,Agil* - was ist denn das schon wieder?

Gemal Duden-Fremdwdérterbuch bedeutet ,,agil*:

behande, flink, gewandt, regsam, geschaftig
Es stammt ab vom lateinischen ,,agilis“, abgeleitet von ,,agere* = treiben, handeln, tun.
Wer also will als das Gegenteil von all dem gesehen werden? Als nicht handelnd? Als unbeweglich,
langsam, ,,gstabig“?
Langsamkeit und MuRiggang (als sprichwortlicher Anfang aller Laster) sind ja spatestens seit
Martin Luther verpdnt. Er schrieb: ,,Von Arbeit stirbt kein Mensch, aber von Ledig- und
MuRiggehen kommen die Leute um Leib und Leben; denn der Mensch ist zum Arbeiten geboren wie
der Vogel zum Fliegen.*

Naturlich wollen alle ,,agil“ sein! Die Senioren, die Manager, die erfolgsorienierten Mitarbeitenden,
aber auch Teams und Organisationen. o
Nicht von ungefahr ist daher ,,Agility“ die heute am 23% :
meisten verbreitete Hundesportart - siehe etwa b
http://www.agility-ch.ch. Mit Hilfe von Kommandos, >
Gesten, Arm- und Handzeichen werden die Hunde dabei A “
ohne Leine und ohne Berlihrung mdglichst schnell, o % o
fehlerfrei und in korrekter Reihenfolge durch einen - ;
Hindernisparcours gefihrt.

Ist es also DAS, was mit ,,agiler Organisation* gemeint ist?
Ein Unternehmen also, bei dem der Boss seine Mitarbeitenden ohne straffe Leine Gber alle
Hindernisse hinweg in die richtige Richtung fuhrt?
Dem widersprechen all die untibersehbar vielen Publikationen, welche ,,agil** bei Organisationen
verstehen als ein ,,Gemenge* aus Flexibilitat und Adaptivitat (i.S. von Empirical Process Control)
plus ,,Lean Management Principles* verbunden mit einer Sammlung bereits seit Jahrzehnten immer
wieder geforderter ,,post-tayloristischer®, hierarchie- und autoritatsfreier, partizipativer,
selbststeuernd-kollaborativer, kommunikationsbasierter, systemischer Praktiken und
»Glaubenssatze*:

o Der Situation angepasstes VVorgehen statt strikter Prozessbefolgung.
Bereitwilliges Annehmen neuer Kundenwiinsche statt konsequente Einhaltung von Planen.
Autonome sich selbst organisierende Teams ohne Teamleiter
Ein sich von ,,unten nach oben* gestaltendes Unternehmen ohne Manager.
Fuhren ohne Anweisung und Kontrolle.

Ausgangspunkt der aktuellen Verbreitung des Begriffs ,,agil* ist das seit rund 20 Jahren in der
Softwareentwicklung praktizierte ,,agile Vorgehen®, gekennzeichnet insbesondere durch
e ein Vorgehen in kleinen Schritten,
e die sehr haufige Uberpriifung der Teilergebnisse und der Arbeitsweise mit intensivem
Einbezug der Nutzer
e und den Vorrang der persénlichen Kommunikation vor Schriftlichkeit.

Aus einem derartigen Gemenge kann sich dann jeder genau jene Definition von ,,agil“
zusammenstellen, die seinen Interessen am ehesten entspricht.
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Wir haben es beim Begriff ,,agil* also mit einem weiteren der vielen modischen Schlagworte
(neudeutsch = buzzwords) mit einer intuitiven alltagssprachlichen Bedeutung und beliebig
vielen schillernden weiteren Zuschreibungen zu tun.

Andere derartige Modebegriffe sind z.B. ,,lean* oder ,,Big Data“ oder ,,nachhaltig“ oder ,,Bio*.
Oder die hier http://www.1728.0rg/buzzword.htm erhaltlichen Begriffe - einer pro ,,ENTER*.

Wie gehen wir also um mit dem Schlagwort ,,Agile Organisationen“? Etwas spater komme ich
darauf zurick.

,Organisation“ - was ist das eigentlich?

Uberlegen Sie:

Wo ist ein Unternehmen, eine Firma, wenn alle Mitarbeitenden, alle Manager, alle
Eigentiimer schlafen?

Ganz einfach: Sie existiert nicht.

Nur die ,,Abbilder* im Sinn von ,,Landkarten* (Handelsregistereintrag, Organigramme,
Geschaftsunterlagen, Buchungsbelege, Weisungen, Vertrage,...) der Organisation existieren. Genau
so wenig wie der Routenplan auf dem TomTom die echte Landschaft ,,ist* genau so wenig

,»Sind“ all diese Abbilder der Organisation die Organisation als solche.

Die Organisation ist also verganglich, nicht bestandig.
Sie entsteht jeden Morgen neu und lebt erst durch die Kommunikation und Kooperation der
Mitarbeitenden, Manager, externer ,,Stakeholder* und der Eigentiimer.

Und sie entsteht dadurch, dass sich all diese Menschen immer wieder neu dafur entscheiden, als
Organisation zusammenzuarbeiten. Und auch die Art der Zusammenarbeit handeln sie dabei immer
wieder neu aus. Dokumentierte Prozesse konnen Hilfen dazu sein, kdnnen das fortlaufende
Aushandeln jedoch nicht ersetzen: ,,Es ist hier doch genau beschrieben, dass ....* - ,,Schén und gut,
jetzt aber ....** - ,,Hm .... stimmt .... dann machen wir es doch lieber anders ...** - ,,ja ... und
erganzen die Beschreibung entsprechend!*.

Und dieses Aushandeln ist immer geleitet von den ganz personlichen (allenfalls auch idealistischen)
Interessen der kommunizierenden und kooperierenden Personen. Die also stehen im Mittelpunkt,

die also erwecken die Organisation zum Leben indem jede Person fiir sich entscheidet, in dieser Art
zusammenzuarbeiten.

Heinz von Foerster, der dsterreichische Physiker, Professor fiir Biophysik und langjahrige Direktor
des Biological Computer Laboratory in Illinois und weitherum bekannte Mitbegrunder der
kybernetischen Wissenschaft schrieb dazu: [ ']

"lIch kenne kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv kann man nicht die Hand schitteln, man kann
es nicht umarmen und sich nicht mit ihm an einen Tisch setzen und fragen, wie es ihm geht, ob es
Schmerzen hat, warum es lacht oder weint. Wir haben es hier mit einem Begriff zu tun, der den
direkten Bezug von Mensch zu Mensch verhindert."
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Horen wir also auf, vom Unternehmen, von der Organisation als solche, als abstraktes
Gebilde - losgeldst von den Menschen, die sich entschieden haben, als Organisation
zusammenzuarbeiten - zu reden.

Nicht das Unternehmen, nicht die Organisation ist dynamisch oder starr oder flexibel,
innovativ oder traditionell oder agil. Nur die zusammenarbeitenden Menschen kénnen solche
Eigenschaften haben - und jeder dieser Menschen etwas andere.

Dennoch: Wir vertrauen stillschweigend darauf, dass ,,unsere Firma* nach Feierabend auch noch
am nachsten Morgen ,,da* ist - so, wie sie am Vorabend war. Obwohl sie de facto ja erst wieder
jeden Morgen durch unsere Zusammenarbeit neu entsteht.

Dieses Art von Vertrauen ist essentiell. Damit wir Menschen in unserer Welt, die uns immer schon
sehr komplex erschien, Uberleben kénnen, missen wir diese Welt reduzierend betrachten. Geméss
der Systemtheorie des deutschen Soziologen und Gesellschaftstheoretikers Niklas Luhmann ist die
Reduktion von Komplexitat die Hauptaufgabe von sozialen Systemen (also auch von
Organisationen). Ein wesentliches Element der reduzierenden Betrachtung von Komplexitat ist
unser zukunftsgerichtetes Vertrauen [*]

¢ in das Handeln vertrauenswirdiger Personen

¢ indas korrekte Funktionieren von Systemen

¢ in ,symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien*
Luhmann meint mit ,,symbolisch generalisierte Kommunikationsmedien* die in einer Gemeinschaft
von allen Mitgliedern anerkannten und kommunikativ geteilten und relativ stabilen Vorstellungen
wie z.B. Geld, Liebe und Macht. Aber auch die zentralen und von allen anerkannten
Wesensmerkmale von ,,Organisationen (Sinn und Zweck, Auftrags- und Entscheidungswege,
Honorierungsregeln, ...) sind solche die Komplexitét der Organisation reduzierenden ,,symbolisch
generalisierte Kommunikationsmedien®.

Uff ... schwieriger Text...
Hier ein VVersuch, das in einfachere Worte zu fassen:

Ist die von uns als zunehmend Uberfordernd wahrgenommene Komplexitat unserer
Unternehmen, unserer (immer globaleren) Wirtschaft, ja unserer ganzen Welt und
Gesellschaft nichts anderes als die Folge des immer grisseren Verlustes von Vertrauen? Also
Folge davon, dass bisher anerkannte und geteilten Vorstellungen nicht mehr gelten? Und wir
damit die vertrauensvolle Orientierung verlieren?

Geht es dann eigentlich nicht so sehr darum, "besser" mit dieser sich durch Vertrauensverlust
erhéhten Komplexitat als orientierungslos in dieser Welt umherschwimmendes Individuum

,»,agil” leben zu kénnen - sondern eher darum, wie wir wieder mehr Vertrauen zu Personen,
Rollentrédgern, Teams, Normen, Organisationen, Strukturen und Prozessen erlangen?

Brauchen wir also wieder mehr Vertrauen in einigermassen stabile wirtschaftliche
Rahmenbedingungen - mehr ,,Planungssicherheit* also??
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Planungssicherheit oder Uberraschungen? Manager oder
Unternehmer?

Zurick zur ,,Agility” als Hundesport: Mit Hilfe von Kommandos, Gesten, Arm- und Handzeichen
werden die Hunde dabei ohne Leine und ohne Bertihrung mdglichst schnell, fehlerfrei und in
korrekter Reihenfolge durch einen Hindernisparcours geflihrt. Ohne Leine also gemanagt.

Was aber, wenn sich die Hindernisse dauernd
andern? Vollig neuartige Hindernisse plotzlich
hinzukommen? VVon der Hundefihrerin gerade
angepeilte Hindernisse plotzlich verschwinden? Und
all das immer schneller - so schnell, dass die
Hundefiihrerin den Uberblick verliert?

Wer hat dann das grossere Problem? Die
Hundefihrerin oder ihr Hund?

Genau: Der Hund wird sich selbstéandig so darauf
einstellen, wie es ihm am wohlsten ist und seiner
Nase folgend etwas fr ihn interessantes
unternehmen. Geplanter Parcours hin oder her.
Der Hund wird zum Unternehmer. Die Hundemanagerin aber wird zur Zuschauerin - mit einem
kraftigen ,,Fuss“ zur Ordnung rufend und auf Gehorsam hoffend. Sie kdnnte aber auch zu ihrem
Hund gehen und mit ihm gemeinsam diese neuen und recht volatilen Uberraschungen erkunden,
also zur Mitunternehmerin werden.

Damit sind wir schon beim Kern:

Zum Managen ist Planungssicherheit (1 EUR = 1.20 CHF) sehr nutzlich. Um etwas wirklich
Tolles und Neuartiges zu unternehmen sind Uberraschungen jedoch viel nutzlicher.

Haben wir - gerade flr die heutigen Gegebenheiten - in vielen Unternehmen eine viel zu dominante
auf Planungssicherheit bauende Managementsicht?

Sind denn sofortige Lohnreduktionen (oder mehr Arbeitsstunden bei gleichem Lohn) tatsachlich
kreative und neuartige unternehmerische Reaktionen auf Uberraschungen der Art ,,1 EUR = 1.00
bis 1.10 CHF* oder nicht eher Ausdruck eines angstvollen Riickzugs?

Der angstvolle Riickzug ist eine Reaktionsmdglichkeit auf Unsicherheiten. Die andere ist die
kreative Erneuerung. So etwa sagte Swatch-Chef Nick Hayek am 24. Januar 2015 in der >Schweiz
am Sonntag<: "Wir kampfen schon seit Uber zwanzig Jahren mit der Wechselkurssituation. Das hat
uns nie daran gehindert, die Anzahl unserer Fabriken in der Schweiz oder jene unserer
Mitarbeitenden zu erhéhen™ und am 21. Februar 2015: ,,Die Ausgangslage ist im Tourismus (heute)
ungleich besser als damals in der Uhrenindustrie. Diese interessierte sich nur noch fiir das oberste
Segment, entwickelte keine Innovationen, verschlief neue Technologien und erhdhte dauernd die
Preise. Im Tourismus braucht es keine Revolution, sondern eher einen Kulturwandel: Ein Kunde ist
auch ein Kunde, wenn er kein Flnfsternehotel bucht.*

Heute ,,Planungssicherheit* zu erhoffen oder gar zu fordern oder angstvoller Rickzug
bringen uns, denke ich, nicht weiter. Gerade dann nicht, wenn Wandel und Uberraschungen
unsere Welt prégen:
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Im vom Deloitte’s Center for The Edge jahrlich herausgegebenen Shift Index - dort wird seit 1965
bis heute die Performance von 20.000 US-Unternehmen analysiert - ist u.a. das nachzulesen:
e Der Return on Assets (ROA, Gesamtkapitalrendite) sinkt seit Jahrzehnten kontinuierlich und
ist heute nur noch knapp tber null.
e Die topple rate als MaR fur den Verlust der Marktfiihrerschaft grofRer Firmen hat sich mehr
als verdoppelt.
e Zwischen 1995 und 2006 haben die Wechsel der Chief Executive Officers (CEO) um 59%
zugenommen, die durch mangelnde Performance begriindeten sogar um 318%.
e Ein Drittel der 1970 in Fortune gelisteten 500 umsatzstérksten Unternehmen der Welt
existierte 1983 nicht mehr.
e Vonden 1917 von Forbes genannten 100 gréliten Firmen existierte 2001 nur noch eine,
namlich General Electric.

Wir brauchen also mehr mutiges und kreatives Unternehmertum!

Brauchen wir es aber an der schmalen Unternehmensspitze oder an der breiten Basis?

Und: Wer ist die Spitze, wer die Basis? Wer ist ,,unten®, wer ,,0ben*?

Sind in einem Unternehmen die CxO nicht die Spitze sondern eher die tragfahige Basis fur die
vielen unternehmerisch handelnden Mitarbeiter ,,oben und vorne an der Front*?

Ist das unternehmerische Denken und Handeln Gberhaupt vereinbar mit dem Denken in
»unten*und ,,oben“?

Provokante und ,,kontraintuitive* Antworten auf derartige Fragen kennzeichnen das, was heute
unter dem Schlagwort ,,agile Organisation“ diskutiert und auch in verschiedensten Formen
ausprobiert wird.

Bei Unsicherheit und Komplexitat: Wenige Topshots oder
Kooperation vieler handlungskompetenter Mitarbeiter?

Die Komplexitat der in der Regel Uberraschend auftretenden neuen Situationen und die
erforderlichen Reaktionen darauf iberfordern die Fahigkeiten sogar der besten Experten
und Topshots. Diese Einzelpersonen benétigen Jahrzehnte, um zu Fachleuten und
hochrangigen Entscheidungstragern zu werden und in héhere Fihrungspositionen zu
gelangen. Ihrer Erfahrungen sind daher ziemlich alt und von zunehmend fraglicher
Bedeutung. Statt dessen kann Komplexitat mit sich selbst situationsbezogen vernetzenden
handlungskompetenten und mit ihrem konkreten Umfeld vertrauten Personen angemessener
gehandhabt werden.
Diese Gedanken stammen nicht von einem idealistischen Systemphilosophen sondern aus einer
Publikation des US-Departements of Defense bezogen auf die aktuellen militarischen
Herausforderungen [°]. Hlustriert wird das dort mit diesem Beispiel:
Napoleons Unteroffizier war Tag und Nacht im Hauptquartier des Kaisers dienstbereit.
Seine Aufgabe war es, sich Napoleons Befehle im Entwurf anzuhoren, bevor sie zu den
Generalen geschickt wurden. Wenn die Befehle so klar aufgesetzt waren, dass selbst der
Unteroffizier sie nicht missverstehen konnte, galten sie als bereit zur Verteilung.
Der Gegensatz dazu ist der heutige Strategische Unteroffizier. Er muss in der Lage sein,
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eine ganze Reihe von Auftragen durchzufiihren und Entscheidungen zu treffen, die Folgen
weit Uber seine Verantwortlichkeiten vor Ort hinaus haben kdnnen. Zum Beispiel kann er
die Verantwortung fiir eine Strassensperre spéat in der Nacht wahrend eines
Friedenseinsatzes haben. Er muss dann vielleicht entscheiden, wie mit einem sich rasch
nahernden Zivilfahrzeug zu verfahren ist das vermutlich nicht anhalten will. Wenn die
Insassen harmlose Zivilisten sind, kann ein Beschuss des Fahrzeugs zu Opfern (und sehr
negativer Berichterstattung in den Medien) und zu einem ernsten Vertrauensverlust bei der
ortlichen Bevolkerung fiihren. Doch wenn es sich bei den Fahrzeuginsassen um Terroristen
handelt, kann ein Nichtaufhalten zu einem Angriff auf den eigenen Truppenteil oder dem
Verlust der Kontrolle tber die Strasse fiihren. Der Unteroffizier muss seine Entscheidung
auf der Grundlage der Beurteilung seines ihm bekannten aktuellen Lagebildes, der
Einsatzregeln und der - rasch einholbaren - Einschatzung seiner Kameraden vor Ort treffen.

Und wie funktioniert es in lhrem Unternehmen?

Nach dem Muster ,,Napoleon und sein Unteroffizier* oder auf Basis der sich situativ ergebenden
Kooperation vieler handlungskompetenter Mitarbeiter?
Oder gibt es in Ihrem Unternehmen gar nicht so viel Unsicherheit, Unplanbarkeit und Komplexitat?

Und: Sind die Steuerungs- und Riickmeldemechanismen Kklar festgelegt? Und funktionieren sie
tatséchlich??

Je dynamischer sich die Umgebungskomplexitat (Markte, Technologies Mitbewerber, ...) veréndert,
umso grosser wird der Aufwand zur fortlaufenden Anpassung dieser Steuerungs- und
Ruckmeldemechanismen und der damit verbundenen (hierarchischen) Strukturen.

Eine effizientere Alternative sind dann dynamische Netzwerke. Sie erfordern aber eine permanente
Investition in die Sicherstellung der nétigen Interoperabilitat zwischen allen Knoten (Personen,
Teams), damit jederzeit und spontan jeder der Netzwerkknoten mit irgendeinem anderen Knoten
auf Augenhdhe in Beziehung treten kann. Wenn einiger
Knoten jedoch mehr geférdert werden als andere, etwa
infolge ungleicher Verfugbarkeit von Information, dann
verliert das Netzwerk seine Adaptionsféhigkeit und
wird starr.

Diese Ungleichbehandlung fiihrt zu bevorzugten
Netzwerkknoten und damit zu intensiv genutzten
Pfaden zwischen diesen bevorzugten Knoten und zur
Vernachlassigung und schlussendlich Verkiimmerung
anderer Knoten und Pfade, wie das nebenstehende Bild
(Netzwerk mit »Quasihierarchien« am Beispiel von
Strallennetzen) zeigt.

Es ist wie beim FuRRball: Jeder Spieler auf einer Verteidigerposition muss auch als Stirmer gut
funktionieren kdnnen — und umgekehrt. Das bedingt — nebst Talent — auch einen hohen permanenter
Trainingsaufwand.
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Wann tGberhaupt ist etwas ,komplex“? Und wie gehen wir
damit um?

Streng genommen ,,ist* etwas gar nie komplex. Denn ,,komplex* ist die Umschreibung fiir unseren
Eindruck davon, inwieweit wir Zusammenhénge und Regeln bei einem ,,Etwas* beobachten kénnen.
Und zwar so, dass wird damit auch das zukinftige Verhalten von diesem , Etwas* einigermassen
voraussagen konnen.

Etwas ,,ist* also nicht komplex - sondern wir schétzen es - auf Basis unserer vorhandenen
Kenntnisse - als komplex ein.

Andere Personen konnen dieses Etwas auf Basis ihrer Kenntnisse als viel weniger komplex sehen.
Und dank neuer Erkenntnisse und Methoden kann etwas heute sehr komplex Erscheinendes in
Zukunft sich als viel weniger komplex darstellen. So etwa vertrauen wir heute der
Wettervorhersage flr die ndchsten zwei Tage weitaus mehr als noch vor 10 Jahren - das kurzfristige
Wettergeschehen ist fur uns viel weniger komplex geworden. Im Gegensatz etwa zum
Wertpapierhandel.

Also: Das Flugzeug als technisches Gerat betrachten die meisten von uns (nicht alle!) als nicht allzu
komplex. Sonst wirden ja die meisten von uns damit - wenn Gberhaupt - nur sehr ungern fliegen.
Ein Flug damit in die Ostukrakine allerdings wird fur die Mehrheit von uns derzeit vermutlich als
hoch komplex und damit mit hohem Risiko behaftet gesehen werden.

Das Konstruieren und Fertigen von Normfenstern erscheint hingegen als recht anspruchsvoll, nicht
aber als komplex. Denn es ist ja sehr gut voraussehbar, wie ein solches Normfenster nach der
Fertigung aussehen und funktionieren wird.

Die Erneuerung von Fenstern in einem denkmalgeschiitzten Barockbauernhaus hingegen werden
auch Experten angesichts der nicht voraussehbaren Ideen der Eigentiimer und Anspriiche der
Denkmalschutzer und des im Detail unbekannten Zustands der Bausubstanz als ziemlich komplex
einschadtzen. Die Auftraggeber hingegen sehen das eventuell als gar nicht so komplex - und
erwarten eine gute Vorausplanbarkeit (,,Planungssicherheit*) mit guter Kosten- und Termintreue.

Konflikte entztinden sich gerne daran, dass die einen etwas als sehr komplex und die anderen
als eher einfach betrachten - und daher sehr unterschiedliche VVorstellungen davon haben, wie
man mit diesem ,,Etwas* umzugehen hat.

Im Cynefin-Rahmenwerk [*] formuliert Dave Snowden diese fiinf Sichtweisen (Doméanen) dazu:

o Als,simpel“ betrachten wir etwas, bei dem die Beziehung zwischen Ursache und Wirkung
fur alle offensichtlich ist. Die Herangehensweise ist hier Wahrnehmen - Einstufen -
Reagieren und wir kénnen bewdhrte Praktiken (best practice) anwenden. Beispiel:
Federmotor eines Spielzeugautos.

e Als, kompliziert* betrachten wir etwas, bei dem die Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung eine Analyse oder eine andere Form der Priifung erfordert und/oder die
Anwendung von Fachwissen. Hier geht man mittels Wahrnehmen - Analysieren -
Reagieren heran, und man kann gute Praktiken (good practice) anwenden. Beispiel: Ein
PC-Betriebssystem wie etwa Windows 8 und jede Art von ,,Maschinen®.

e Als ,komplex* betrachten wir etwas, bei dem die Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung nur im Nachhinein wahrgenommen werden kann, aber nicht im VVoraus. Hier ist
der Ansatz Gezieltes Probieren - Wahrnehmen - Reagieren, und wir kdnnen emergente
Praktiken (emergent practice) feststellen. Beispiel: Lebende Organismen, soziale Systeme,
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Mérkte, langerfristige Klimaentwicklung.

e Als ,,chaotisch betrachten wir etwas, bei dem wir trotz tiefer Analyse auch im Nachhinein
keinerlei Beziehung zwischen Ursache und Wirkung erkennen. Hier ist der Ansatz Tun -
Beobachten - Reagieren, und wir kdnnen innovative Praktiken entdecken. Beispiel:
Plotzlich auftretender Tumult in einer Menschenmenge. Jede Art einer auch ungezielten
markanten Aktion kann hier das Chaos kurz unterbrechen und Chancen etwa fiir ,,Gezieltes
Probieren - Wahrnehmen - Reagieren* bieten.

¢ Die flnfte Domane ist ,,Disorder*, der Zustand der vélligen Entscheidungsnot, welche der
vorherigen vier Arten von Kausalitdt wir feststellen. In diesem Zustand gehen die Leute in
ihre eigene Komfortzone zuriick, wenn sie eine Entscheidung fallen.

Diese unterschiedlichen Sichtweisen sind keine ,,graue Theorie* sondern pragen
grundlegende Konflikte und verursachen massive Fehlinvestitionen:

Wenn Sie einen Auftrag zum Erneuern aller Fenster in einem denkmalgeschiitzten
Barockbauernhaus erhalten dann werden Sie vermutlich dazu neigen, die vorhandenen alten Fenster,
und die Bausubstanz zu analysieren, Sie werden die VVorstellungen der Hausbesitzer und der
Bewohner und die Auflagen der Denkmalschitzer moglichst genau ergriinden und Sie werden dann
auf dieser Basis und ihrer bewahrten Erfahrungen und guten Praktiken ein seritéses Konzept fur die
Fenstererneuerung samt Kostenrechnung und Terminplanung erstellen und - bei der
Auftragserteilung - all das plangeméss machen .... und dann friiher als erwartet mit diversen ganz
unerwarteten Uberraschungen konfrontiert sein - auf die sie nur sehr schlecht auf Basis ihres
seriosen Konzeptes samt Kostenrechnung und ,,genagelter* Terminplanung reagieren kénnen. Es
gibt dann jede Menge an Zusatzaufwand flr Konzeptédnderungen, Plananpassungen und
Kostenuberschreitungsbegriindungen.

Was ist geschehen? Ganz einfach:

Obwohl Sie das Erneuern aller Fenster in einem denkmalgeschutzten Barockbauernhaus angesichts
der nicht voraussehbaren Ideen der Eigentimer und Anspriiche der Denkmalschutzer und des im
Detail unbekannten Zustands der Bausubstanz als ziemlich komplex eingeschatzt haben sind Sie
nicht schrittweise (Gezieltes Probieren - Wahrnehmen - Reagieren) vorgegangen sondern wie im
Fall von ,,Kompliziertheit®, also mit ,Wahrnehmen - Analysieren - Reagieren®. Und das noch dazu
s0, dass ALLES bereits zu Beginn ermittelt und analysiert wurde und erst dann das Reagieren (=
Realisieren nach Plan) folgte.

Eine als komplex eingeschéatzte Situation wurde wie eine kompliziert erscheinende behandelt.
Das kann nicht gut gehen. (Dennoch beziehen sich die meisten Projekt-Vorgehensweisen auf als
kompliziert eingeschatzte Situationen, nicht auf komplexe.)

Was wére die Alternative fur dieses Beispiel?

Im Sinn von ,,Gezieltes Probieren - Wahrnehmen - Reagieren® kdnnte nach einer kurzen
Gesamtbetrachtung der Situation ein erster eher kleiner Renovationsschritt konzipiert und realisiert
werden. Etwa anhand eines Fensters, das ,.typisch fur die moéglicherweise auftretenden Probleme
sein kdnnte. Mit den damit gemachten Erfahrungen kdnnten dann als néchster Schritt alle Fenster
eines Stockwerks einer Hausseite erneuert werden. Und mit den damit gemachten Erfahrungen,
veranderten Ideen der Eigenttiimer und Neuauflagen der Denkmalschitzer weitere Fenster.
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Dieses Vorgehen entspricht schon viel eher dem schrittweisen ,,Gezieltes Probieren -
Wahrnehmen - Reagieren®. Je unsicherer und risikoreicher etwas erscheint umso kleiner
sollten die Schritte sein, um mdglichst rasch die Wirkungen beobachten und darauf reagieren
zu konnen.

Natdrlich kénnen Sie mit dieser VVorgehensweise nicht bereits zu Beginn verbindliche
Gesamtkosten und Termine offerieren. Solche Offerten bei derartigen VVorhaben sind aber ohnehin
hochst zweifelhaft. Besser fahrt man hier zu Beginn mit einem eher groben Kosten- und
Terminrahmen, der schrittweise verfeinert wird.

Ein solches schrittweises und daher fortlaufend Anpassungen ermdglichendes VVorgehen
(,,inkrementell-adaptiven VVorgehen®) beruht auf Etappen, die tatsachlich nutzbare Ergebnisse und
nicht nur Teilkonzepte liefern, etwa bei einem Fussballstadion in diesen Etappen:
o0 Spielfeld mit Containern als Umkleidekabinen
O Zuschauertribine ohne Dach
O Tribtnentberdachung und Umkleiderdume mit Duschen
o0 Flutlichtanlage
0 Kiosk und Bar
Im Gegensatz dazu steht das auf einem Gesamtkonzept beruhende plangetriebene Vorgehen in
diesen Schritten:
0 Konzeption der gesamten Sportanlage
Detaildesign der gesamten Sportanlage
Bau der gesamten Sportanlage
Abnahme der gesamten Sportanlage
Einweisung der Betreiber der gesamten Sportanlage
o0 Freigabe der gesamten Sportanlage zur Nutzung
Dieses zweite VVorgehen ist in komplexen Situationen extrem riskant.

O0O0O0Oo

Das erstgenannte inkrementell-adaptiven VVorgehen ist die Kernidee des ,,agilen Vorgehens* der
Softwareentwicklung!

,Agile* Softwareentwicklung als Ursprung von , agil“ als
Buzzword

Das Ubliche Vorgehen bei der Entwicklung von ,,Produkten” ist geprégt etwa von solchen Schritten:
e Situations- und Anforderungsanalyse

o Pflichtenheft, Soll-Zustand

e Gesamtkonzept flur die Umsetzung
o Detailkonzepte fur einzelne Aspekte
e Realisierung

e Einflhrung

e Nutzung

Bereits 1970 wies Winston W. Royce in dem bei IEEE publizierten Artikel ,,Management of
Large Software Systems* darauf hin, dass ein derartiges ,,wasserfallartiges” auf einem
Gesamtkonzept beruhendes plangetriebene VVorgehen ungeeignet sei. Er empfahl stattdessen ein
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stark iteratives Vorgehen mit sehr vielen Riickkopplungsschleifen unter Einbezug auch des
Benutzers [°]. In den darauf folgenden 30 Jahren entwickelten sich etliche inkrementell-adaptive
Vorgehensweisen bei der Softwareentwicklung, etwa das ,,Rapid Application Development” (Dan
Gielan und James Martin), das ,,Spiralmodell* (Barry W. Boehm) und 1993 auch das heute
weitherum bekannte ,,Scrum* (Jeff Sutherland, John Scumniotales und Jeff McKenna), inspiriert
vom 1986 im Harvard Business Review publizierten und auch heute noch sehr lesenswerten Artikel
,»1he New New Product Development Game* der Autoren Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka.
(Mehr dazu finden Sie in [°])

Alle diese - damals ,,leichtgewichtig* genannten - Vorgehensweisen beruhen auf einem
inkrementell-adaptiven VVorgehen in kleinen Schritten und einem kontinuierlichem Lernen anhand
der realisierten aufeinander aufbauenden Losungsteile. Fir Tom Gilb, der bereits in den 1970er-
Jahren fiir ein evolutiondres IT-Projektmanagement eintrat, sind alle anderen (heute

»agil* genannten) Taktiken wie etwa die Arbeit als sich selbst organisierendes Team ohne formellen
Teamleiter optionale Details.

Genau dieses inkrementell-adaptive VVorgehen in kleinen Schritten stand damals - wie auch heute
noch - in Widerspruch zu den ,,linearen®, gerne als ,,Wasserfall* bezeichneten, VVorgehensschritten
der ,,0blichen* Produktentwicklung und des Projektmanagements (mit Ausnahme etwa von
PRINCE2).

Das Ubliche Vorgehen namlich beruht ja auf einer Abfolge von Phasen wie: Anforderungsaufnahme
- Anforderungs- und Rahmenanalyse - Grobkonzeption - Detailkonzepte - Realisierungsplan -
Realisierung - Ubergabe und Nutzung.

2001 trafen sich 17 Vertreter solcher ,leichtgewichtigen* Methoden und Vorgehensweisen mit dem
Ziel, das sie Verbindende kompakt zu formulieren und daftr an Stelle von ,leichtgewichtig* einen
auch fur Topmanager attraktiven Titel zu finden. Das Ergebnis war das auch heute noch als

~die“ Referenz viel zitierte ,,Agile Manifest der Softwareentwicklung“: ["]

Wir erschliel3en bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen
dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

¢ Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

e Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

o Reagieren auf Veranderung 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 hoher ein.

Ergénzt wurden diese vier ,,Werte* durch zwolf ,,Prinzipien” der Softwareentwicklung.

Weder fir diese Werte noch fur diese Prinzipien gibt es jedoch auf unabhéngige Untersuchungen
beruhende Belege fiir deren Wirksamkeit. Es ist eben ein ,,Manifest” aus Sicht dieser damals 17
Personen im damaligen Kontext und keine tberprifte Methodologie. Alistair Cockburn, einer
dieser 17 Personen, erklarte in einer Diskussion am 16. September 2013, dass es ein
Schnappschuss dieser 17 Leute aus der damals aktuellen Softwareentwicklungsszene heraus sei.
Heute wirden diese oder andere Exponenten es anders formulieren. Dennoch ist dieses ,,Agile
Manifest” fir Viele eine Art unumstossliches Credo, was in der ,,agilen Szene“ fir gelegentlich
recht dogmatische Diskussionen sorgt.

-10 -



Hohere Fachschule Holz Biel, 19. Technikertag, 13. Marz 2015: Mitarbeitende im Mittelpunkt
Hans-Peter Korn: Von der ,agilen” zur , ...... “ Organisation

Andererseits hat sich das inkrementell-adaptive VVorgehen in kleinen Schritten vorangetrieben durch
ein sehr eng kooperierendes kleines Team gut qualifizierter und intrinsisch motivierter Personen mit
hoher Selbststeuerungskompetenz tberall dort bewéhrt, wo Software unter sehr komplexen
Rahmenbedingungen zu entwickeln ist und das tatsachlich auch in kleinen Realisierungsschritten
maglich ist. Der Erfolg ist dabei umso grosser je kleiner der Umfang der Entwicklungsarbeit ist -
allerdings (gemdass CHAOS Manifesto 2013) unabhéangig davon, welche VVorgehensmethode
verwendet wurde. [*]

Sehr oft wird dieses inkrementell-adaptive VVorgehen der Softwareentwicklung heute
,»SCrum® genannt - auch wenn es in den meisten Féallen den Regeln von Scrum nur zum
kleinen Teil folgt. Das ist auch kein Problem, da es ja nicht um das strikte Einhalten dieser Regeln
geht sondern um ein zum jeweiligen Kontext passendes VVorgehen.

Der - zumindest von den Beteiligten subjektiv ,,gefiihlte”, wenn auch nicht zweifelsfrei
nachgewiesene - Erfolg dieses inkrementell-adaptiven ,,agil* genannten VVorgehens in bestimmten
Kontexten der Softwareentwicklung hat zu einer erheblichen Bedeutungsverbreiterung von

»agil* gefihrt und zum Versuch, auch Bereiche ausserhalb der Softwarentwicklung zu ,,agilisieren®.

Ich sehe heute diese vier verschiedenen Auspragungen von ,,agil* als Begriff:

1. Flexibilitat und Adaptivitat mittels ,,Empirical Process Control“ (Gezieltes Probieren -
Wahrnehmen - Reagieren) stellt die kurzen Iterationen verbunden mit einem fortlaufenden
Anpassen und Lernen ins Zentrum und reicht in der Softwareentwicklung zuriick in die
1970er-Jahre und erhielt 2001 die Bezeichnung ,,agile Softwareentwicklung®.

2. Flexibilitat und Adaptivitat (Empirical Process Control) plus ,,Lean Management
Principles* erganzt diese Sichtweise um die vom ,,Toyota Way* begriindeten Prinzipien des
Lean Management.

3. Eine weitere Auspragung umfasst zusétzlich noch etliche Praktiken und
»Glaubenssatze* der Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte geprégt von post-
tayloristischen, hierarchie- und autoritétsfreien, partizipativen, selbststeuernd-kollaborativen
und systemischen Konzepten.

4. Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit lebender Systeme
bilden eine weitere Gruppe jener Auspragungen von ,.agil“ die unabhéngig vom ,,Empirical
Process Control*“ sozialen Systemen i.a. dienen konnen. Formuliert wurde dieses
Verstandnis von ,,AGIL* 1951 von Talcott Parsons, einem zusammen mit Niklas Luhmann
wichtigen Vertreter der soziologischen Systemtheorie.

Thema meines Vortrags sind die ,,Agilen Organisationen®, also die unter Punkt 3 genannten
Auspragungen.

Kdnnen sich aber diese Auspragungen ,,Agiler Organisationen* tatsachlich auf die ,,Agile
Softwareentwicklung®“ und damit auf das ,,Agile Manifest* berufen?

Ken Schwaber, der ab 1995 (sein VVortrag an der Konferenz OOPSLA95) zusammen mit Jeff
Sutherland das ,,Scrum® weiterentwickelte, schrieb in seinem Blog am 30. Juli 2014:
"Agile = Any software activity that conforms or attempts to conform to the values and
principles of the Agile Manifesto for Software Development.”

"Agil" hat also fir ihn nur etwas mit der Entwicklung und dem Betrieb von SOFTWARE zu
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tun - und nichts mit physischen Produkten oder der Gestaltung eines Unternehmens als
Ganzes.

Und:

"Agil" nur im Kontext der Entwicklung und dem Betrieb von Software ist gekennzeichnet durch das
Agile Manifest. Das ist eine pragmatische und klare Sichtweise - und ist niitzlich, um sehr viele
recht "philosophische” Diskussionen zu vermeiden, welche sich aus der nahezu unbegrenzten
Ausweitung von "agil™ auf alle méglichen anderen Bereiche, insbesondere von Organisationen als
Ganzes, ergeben.

Macht es dann Uberhaupt Sinn, von , agilen“ Organisationen zu
reden?

Angesichts der Unscharfe des Begriffes ,,agil“ macht das kaum Sinn.

Insbesondere macht es keinen Sinn von Unternehmen und Organisationen zu fordern, dass sie
in allen Situationen inkrementell-adaptiv in kurzen Iterationen nutzbare Ergebnisse
produzieren.

Dieses Vorgehen ist ja angemessen bei als komplex betrachteten VVorhaben, nicht aber bei
komplizierten oder simplen. Dort wird ein Arbeiten entlang optimierter und stabiler Prozesse (good
practice / best practice) angemessener sein.

Leider wird heute allzu wenig bertcksichtigt, dass es nicht ,,die eine* optimale
Vorgehensweise gibt sondern nur jeweils pro spezifischer Situation mehr oder weniger
angemessene.

Je nach Situation (Produktart, Mitarbeitende, Markt, Branche, ...) werden die Fragezeichen eine
andere Position haben, damit es zur Situation passt:

alles entdeckend alles definiert und
und lernend und “*‘ bekannt und wie

Uberraschend o Ublich
sehr viel Befolgen strikter
Selbstverant- * FProzesse und
wortung und — Verantwortlich-
Selbstorganisation keiten
multifunktionale o
. auf Spezialisten
teilautonome aufgeteilte Arbeit
Teams | 9
wenig .
Schnittstellen —*— Wosrd-inlinn
completed ’ beschriebene
ncompletec - Schnittstellen
teamwork
Kreativitat und - a = Effizienz und
Effektivitat kontrollierte
- Qualitat
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Ich beobachte auch, dass in der
Organisationsentwicklung schon lange
bekannte und diskutierte Ideen heute unter dem
Agile Organisationen Begriff ,,Agile Organisationen* erscheinen, wie
etwa die hier links gezeigte Darstellung [°].
Das immer wiederholte Diskutieren unter
neuen ,,Labels* (wie z.B. auch ,,Management
3.0“) bringt uns aber kaum weiter.

Denn nur in recht wenigen Féllen wurden
einige dieser schon lange bekannten Ideen
erfolgreich umgesetzt. Vielfach zitierte
Beispiele sind u. a. SEMCO und die Morning
Star Company (wie spater in diesem Vortrag

gezeigt wird). Weitere Falle, die man heute als
Systemisches Denken agil bezeichnen konnte, finden sich etwa bei
Sonja Radatz [' °] und im Kreis der ,,Beyond

Budgeting“ bzw. den ,,Beta Codex“ verfolgenden Unternehmen.

c
2
Ly
w S
S
S
=
3
x

Lernen durch
Experimente
Handwerkliches
Katalytische
Langfristiges
ergebnisorientiertes
Controlling

Der Versuch, diese heute unter ,,agil* subsumierten Prinzipien im Rahmen der mehrheitlich
etablierten Flihrungsstrukturen und der heute tiblichen VVorgehensweisen im Gesamtunternehmen
einzufihren braucht ein im Unternehmenskontext grundsétzlich verandertes Denken und Handeln.
Dieses veranderte Denken und Handeln setzt voraus, dass beginnend bei der Unternehmensspitze
e das ,alles im Griff haben* ersetzt ist durch ein ,,vertrauensvolles Loslassen®. Also:
»Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser*
e die Uberzeugung vorherrscht, dass ein Unternehmen erst durch die fortlaufende
Konversation aller das Unternehmen umfassenden Mitarbeitenden und Stakeholder
entsteht, nicht durch von oben verkindete Visionen oder verordnete Strukturen.

Diese Voraussetzungen zu erflllen ist jedoch sehr anspruchsvoll.

Je mehr diese Voraussetzungen gegeben sind umso eher wird es gelingen, dass Menschen im
Unternehmen jene Fahigkeiten praktizieren, wie sie in Alberts, D. S.; Hayes, R. E.; Honekamp,
Wilfried (Ubersetzer): Power to the Edge. Re Di Roma Verlag, 2009 als Kennzeichen von
»Agilitat” beschrieben sind:
¢ Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und bedingungsubergreifend effektiv zu
bleiben;
o Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Ungliicksféllen, Schaden oder einer destabilisierenden
Stérung der Umgebung zu erholen oder sich darauf einzustellen;
e Reaktionsfahigkeit: die Fahigkeit, auf eine Verdnderung der Umgebung rechtzeitig zu
reagieren;
o Flexibilitat: die F&higkeit, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und nahtlos von
einer zur anderen Uberzugehen;
¢ Innovationsféhigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die Fahigkeit, alte Dinge auf
eine neue Art und Weise zu tun;
e Anpassungsfahigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu andern und die Féhigkeit, die
Organisation zu &ndern.
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Es geht hier, wie zu Beginn bereits geschrieben, um die Fahigkeiten nicht der Organisation ,,an
sich* sondern um die Fahigkeiten der Menschen, welche sich zur Zusammenarbeit
entschieden haben um etwas nur gemeinsam Erreichbares zu verwirklichen und davon auch einen
personlichen Nutzen haben.

Diese sechs Fahigkeiten erlauben nicht nur ein inkrementell-adaptives VVorgehen in kleinen
Schritten sondern etwa auch ein konsequent einem vordefinierten Prozess folgendes VVorgehen mit
sehr hoher Kosten- und Termintreue dort, wo das méglich und sinnvoll ist.

Wichtig ist rechtzeitig zu erkennen, wann ein VVorgehen zu dndern ist - und das auch rasch zu
andern. Die F&higkeiten also, auf eine VVeranderung der Umgebung rechtzeitig zu reagieren,
Arbeitsprozesse zu &ndern und mehrere Losungsmaglichkeiten einzusetzen und nahtlos von einer
zur anderen uberzugehen.

Wenn der Begriff ,,Agile Organisation* allzu vieldeutig ist - wie soll dann eine Organisation
genannt werden, deren sie gestaltende Menschen diese sechs Fahigkeiten besitzen und nutzen?
Ich schlage ,,...... -Organisation* vor.

Sie kénnen dann selber das ,,...... “ ersetzten durch ein flr Sie passendes Wort.

Damit ist der Rahmen aufgespannt um einzelne - insbesondere fir KMU - relevante Aspekte zu
behandeln.

Ausgewahlte Aspekte der ,,...... “-Organisation

Wovon lebt unsere Firma eigentlich?

Immer wieder hore ich solche Fragen:
,,.Wie kann unser Unternehmen agil werden?*
,»Wie fuhren wir LEAN ein?“
,»Wie konnen wir Management 3.0 praktizieren?*
,.Wie stellen wir unsere Projekte auf Scrum um?*

Da frage ich zuriick, ob denn der Sinn des Unternehmens darin besteht, ,,xyz*“ zu machen. Und
inwieweit denn abgesichert ist, dass mit der Anwendung von ,,xyz* die das Unternehmen
gestaltenden Menschen Vorteile haben - und welche Vorteile das sind. Als Antworten erhalte ich
dann in der Regel Aussagen zu - oft sehr allgemein formulierten - Verbesserungen, deren
Zusammenhang mit ,,xyz* kaum erkennbar ist. Oder ich erhalte Aussagen zu etlichen
Verbesserungen (z.B. weniger Fehler, tiefere Kosten), die ,,xyz* lauthals verspricht, den gesicherten
Erfolgsnachweis aber nicht erbringen kann.

Nur Beratungsunternehmen leben von der Nutzung und Vermarktung von ,,xyz*, nicht aber die
anderen Unternehmen.

Besser sind Fragen, wohin die Reise mit dem Unternehmen gehen soll.
Und bei den Antworten sind alle ,,xyz*“-Begriffe zu vermeiden. Probieren Sie das:
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Angenommen, Sie setzen sich mit Ihren Kolleginnen und Kollegen in eine Zeitmaschine . . . und
,.beamen* sich funf Jahre in die Zukunft . . . in eine Zukunft, in der Ihr Unternehmen noch
besser als heute funktioniert . . . und Sie alle steigen aus der Zeitmaschine aus:
e Woran werden Sie bereits in den ersten Stunden und Tagen anhand STRATEGISCH
relevanter KONKRETER Beobachtungen dieses ,,besser ““erkennen?

e Was werden lhnen die Kunden erzahlen, was sich in den letzten finf Jahren fir sie
markant verbessert hat — und was sie sogar begeistert?
e Was werden Ihnen alle anderen Mitarbeitenden erzahlen, was sich in den letzten finf
Jahren fiir sie markant verbessert hat — und was sie stark motiviert?
Notieren Sie all das, was Sie in dieser fiktiven Zukunft beobachten und von Ihren Kunden und
Mitarbeitenden zu héren bekommen. Nehmen Sie diese Notizen mit in die Zeitmaschine . . . und
beamen Sie sich wieder zurlick ins Jetzt. Leiten Sie dann aus lhren Notizen all das ab, was
konkret beobachtbare Merkmale lhrer ,,besten Hoffnungen* fir eine in funf Jahren noch
bessere Situation sind.

Diese nicht als vage Vision oder allgemeines Leitbild, sondern als konkrete Ziele formulierten
»besten Hoffungen® sind nun die Messlatte fir mégliche und stets an das Unternehmen
anzupassende VVorgehensweisen und Methodiken, also die jeweils dazu nitzlichen ,,xyz““ und Teile
daraus.

Wem kann ich mein Unternehmen tbergeben? Nachfolgeplanung mal
anders gedacht

Jahrzehnte haben Sie in Ihre Firma Geld und noch mehr Arbeit investiert. Vor allem Arbeit. Dank
ihrem Geschick hat Ihr investiertes Geld eine verniinftige Rendite gebracht. Und Sie konnten sich
selbst auch einen angemessenen Lohn zahlen.

Und jetzt geht es in Richtung Pensionierung. Wer wird Ihr Nachfolger? Wem konnen Sie die Firma
zu einem angemessenen Preis Ubergeben? So, dass sie auch noch in zehn Jahren stolz auf Ihre
Firma blicken kdnnen?

Aber halt:

Sie haben ja Ihre Mitarbeitenden vergessen: Sie vor allem sorgten fiir den Erfolg der Firma.
Es wére ja verwegen zu meinen, dass bei einer Firma mit z.B. 50 Mitarbeitenden der Erfolg in
aller erster Linie dem ,,Patron* zu verdanken ist.

Und jetzt sind wir wieder bei der schon vorher aufgeworfenen Frage:

Wer ist die Spitze, wer die Basis? Wer ist ,,unten®, wer ,,0ben*?

Ist in einem Unternehmen der geschéaftsfiihrende Inhaber / der CxO nicht die Spitze sondern
viel eher die tragfahige Basis fur die vielen unternehmerisch handelnden Mitarbeiter ,,oben
und vorne an der Front“?

Sind es nicht doch vor allem die Fachleute an den CNC-Automaten mit ihrem Qualitatsbewusstsein,
die Verkaufer mit ihren guten Kundenbeziehungen, die Monteure mit ihrer Einsatzbereitschaft und
Flexibilitat, all die unverzichtbaren guten Geister in der Administration die mehr als einmal
Abwicklungsknoten unbtrokratisch l6sten die die Firma so erfolgreich machten? Diese Menschen
sind seit vielen Jahren mit der Firma und dem Umfeld vertraut.

Diese Menschen haben in all den Jahren mit ihrer Arbeit den fiir den Erfolg der Firma nétigen
Mehrwert geschaffen und damit auch ihren Lohn erwirtschaftet. Aber auch die Kapitalrendite.
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Da ist doch naheliegend zu tberlegen, die Firma nicht an einen Investor oder Nachfolger zu
verkaufen sondern all diese Mitarbeitenden zu Eigentiimern zu machen!

Damit verwandelt sich die vom ,,Patron auf Zusehen hin gewahrte* mehr oder weniger grosse
Partizipation der Mitarbeitenden in eine echte und strukturell gesicherte demokratische
Mitbestimmung und Mitverantwortung aller Mitarbeitenden.

So wie ein demokratischer Staat den

P{ Yerwaltungsrat ‘ Birgern gehdrt und nicht einem Konig
S \ und auch nicht den von den Birgern
\ . : o
/ demokratisch gewdhlten Parlamentariern gehort ein
entstehende | demokratisches Unternehmen seinen
/ Mitarbeitenden. Etwa so, dass es keine

\ Organisation anderen stimmberechtigten Aktionére

v

/

b

/ e : . .
wahlen als die Mitarbeiter gibt. Dann ist der
via Aktiondrsdemokratie von den
Mitarbeitende

\. Mitarbeitenden bestellte Verwaltungsrat

\ = Eisenti'lmer ) das oberste Fuhrungsorgan der

N (Aktionére) 7 Gesellschaft im Auftrag der Aktionare
w (= Mitarbeitenden) und ihnen
gegenuber auch personlich haftbar.

Dann greift auch diese Kritik an den irgend welchen profitorientierten Investoren als

»Konigen“ gehdrenden Firmen als ,,Kénigreiche* nicht mehr: [ ']
In unserem ,,postfordistischen* kapitalistischen Wirtschaftssystem werde erwartet, dass die
Angestellten flexibel, innovativ, intrinsisch motiviert, dynamisch, modern — eben agil — seien
und dass sie sich mit dem Unternehmen identifizierten und Freude an der Arbeit hatten. Die
Strategien der Partizipation zielten dabei auf eine ideologische Integration der Angestellten
in das Unternehmen ab. Das jedoch sei eine neue Form der ausbeuterischen
Profimaximierung mittels der permanenten Selbstdisziplinierung durch die Angestellten
selbst, um die Produktivitat zu erhthen und die Kosten zu reduzieren.

Diese Selbstausbeutung mittels Selbstdisziplinierung durch die nicht am Profi direkt beteiligten
Angestellten ist in einem wirklich demokratischen Unternehmen, welchen den Mitarbeitenden
selber gehort, aufgehoben.

Natdrlich stellt sich jetzt die Frage, ob denn tatsachlich alle Mitarbeitenden diese Beteiligung und
Mitverantwortung winschen. Diese Frage stellt sich auch bei der Demokratie als Staatsform - und
sie zeigt sich dort an oft geringen Abstimmungsbeteiligungen. Dennoch waére die Forderung nach
Ersatz der Demokratie durch eine - absolutistische - Monarchie ziemlich unangebracht.

Und besteht da nicht das Risiko, dass dann die Mehrheit der Mitarbeiter (= Aktionare) die Firma als
,»Melkkuh* missbrauchen um mit moglichst wenig Einsatz moglichst viel zu profitieren?

Auch diese Frage stellt sich dhnlich bei der - insbesondere direkten - Demokratie als Staatsform.
Interessant ist hier, dass gerade in der Schweiz mit ihrer Form der direkten Demokratie die
Stimmburger keinerlei Interesse haben, den Staat abzuzocken indem sie etwa die Steuerpflicht
abschaffen.
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Produktion und anderes planen - trotz Komplexitat und somit
Unplanbarkeit?

Im Abschnitt ,,Wann Uberhaupt ist etwas ,.komplex“? Und wie gehen wir damit um?* habe ich am
Beispiel der Fenstererneuerung bei einem denkmalgeschitzten Barockbauernhaus die Problematik
der begrenzten Planbarkeit illustriert.

Schwierig dabei ist weniger der Umgang damit - also etwa das nur schrittweise Vorgehen
innerhalb eines zu Beginn nur groben Termin- und Kostenrahmens - sondern die Bereitschaft
diese begrenzte Planbarkeit oder Unplanbarkeit einzusehen. Erst wenn diese Einsicht
vorhanden ist, wird man auch bereit sei, dieses schrittweise Vorgehen und den nur groben
Rahmen zu akzeptieren.

Was aber tun, wenn vom Kunden feste Fertigstellungstermine und Fixkosten verlangt werden?

Dann muss bei eingeschrankter Planbarkeit der Umfang der Lieferung flexibel gehalten werden.
Beim Beispiel mit der Fenstererneuerung kann das bedeuten, dass auf jeden Fall alle Fenster hin zur
Strasse erneuert werden mussen, die anderen Fenster aber nur soweit es in den festen Termin- und
Kostenrahmen passt. Und fiir den Fall dass alles schneller und billiger als erwartet lauft, werden
entsprechende Preisreduktionen vereinbart. Keinesfalls aber darf die Qualitét der Lieferung
reduziert werden, um doch noch mdglichst viele Fenster innerhalb des Terminrahmens zu liefern.

Ergebnisse Qualitat
fix fix

Qualitat
angepasst

Ergebnisse
angepasst

Termine Kosten Termine fix Kosten fix
fix geplant fix geplant
{und oft Giberschritten) {und oft Uberschritten)
nhicht so wie bisher sondern so

Das setzt voraus, dass Sie ein gutes gegenseitiges Vertrauensverhaltnis zum Kunden haben. Bei
einer Misstrauenskultur funktioniert all das nicht.

»~Komplexitat reduzieren mittels Vertrauen® - Sie erinnern sich an das oben im Abschnitt
»organisation” - was ist das eigentlich?* Geschiebene?
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Im Abschnitt ,,Bei Unsicherheit und Komplexitat: Wenige Topshots oder Kooperation vieler
handlungskompetenter Mitarbeiter?* schrieb ich:

»Die Komplexitét der in der Regel tiberraschend auftretenden neuen Situationen und die
erforderlichen Reaktionen darauf Gberfordern die Fahigkeiten sogar der besten Experten und
Topshots. Statt dessen kann Komplexitat mit sich selbst situationsbezogen vernetzenden
handlungskompetenten und mit ihrem konkreten Umfeld vertrauten Personen angemessener
gehandhabt werden.“

Und stellte dann die Frage: ,,Wie funktioniert es in Ihrem Unternehmen? Nach dem Muster
»,Napoleon und sein Unteroffizier* oder auf Basis der sich situativ ergebenden Kooperation vieler
handlungskompetenter Mitarbeiter?*

Das Potential sich selbst organisierender (teil-)autonomer Gruppen und Teams ist schon viele
Jahrzehnte bekannt und genutzt:
1920er: ,,Gruppenfabrikation“ auf Vorschlag des Psychologen Willy Hellpach bei Daimler-
Benz
1947: Kanban: von Taiichi Ohno, bekannt auch unter "Toyota Production System" TPS und
"The Toyota Way*“
1950er - 1960er: Arbeitsformen mit autonomen Gruppen werden erprobt in norwegischen
und schwedischen Unternehmen
1980er - 1990er: teilautonome Gruppen in den Montagewerken von Volvo und Saab
1986: Im Artikel "The New New Product Development Game" beschreiben Hirotaka
Takeuchi und Ikujiro Nonaka im Harvard Business Review 86116:137-146 ein schnelles
und flexibles Produktentwicklungs-Vorgehen mit einem kleinen und eng
zusammenarbeitenden interdisziplindren Team, analog zur "Scrum-Formation™ des Rugby.

Dass diese sich situativ ergebenden Kooperation vieler handlungskompetenter Mitarbeiter im
Rahmen sich weitgehend selbst organisierender Gruppen und Teams besser funktioniert als die
,»,von oben* (= einem Vorgesetzten) erlassene Zuteilung der Arbeiten an einzelne Mitarbeitende
(samt Kontrolle der Erledigung) setzt voraus

e dass die einzelnen Arbeiten tatséchlich im Team frei zuteilbar und nicht ohnehin bereits
durch enge Prozessvorgaben verplant sind.

e dass alle Teammitglieder eine Gbereinstimmende Sicht zum 6konomischen Sinn und Zweck
ihrer Zusammenarbeit haben und nicht nur aus der Freude zur Zusammenarbeit an sich als
Team arbeiten.

e dass der zu diesem Sinn und Zweck passende Rahmen (was ist insgesamt wie bis wann in
welcher Art zu leisten) vom ,,Abnehmer* der gesamten Teamleistung mit den Team
vereinbart ist.

o dass die Motivation der Einzelnen im Team nicht darin besteht, sich fir den htheren Zweck
des Teams "aufopfern” zu wollen, sondern weil sie durch ihr Mitwirken im Team einen
personlichen Nutzen haben, welchen sie ohne dieses Mitwirken nicht hatten.

e dass die am besten passenden Formen und Methoden der Arbeit im Team selber und nicht
von einer aussenstehenden Instanz festgelegt werden.

Und - wichtig:

e Wenn Selbstkoordination und kreative Problemlésung zum offiziellen Aufgabenkanon
eines Teams gehoren, dann muss das Team auch Uber jene Zeit und andere
Ressourcen verfugen konnen, um diese Aufgaben angemessen zu erftllen. Sonst fuhrt
das zur ,,Selbstausbeutung* durch ,,Selbstdisziplinierung®.
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Damit Teamarbeit selbstorganisiert funktioniert braucht es viel Konversation und
Transparenz des aktuellen Arbeitsstandes. Bewahrte Mittel dazu sind u.a:

e Strategische Selbstliberprufung (z.B. monatlich oder pro Quartal) im Team: Sie dient
der Reflexion der Arbeit des Teams, dem gemeinsamen Lernen und der fortlaufenden
Verbesserung der eigenen Arbeitsweise; bekannt als ,,Retrospektive*.

e Woadchentliche taktische Koordination: Sie dient der Synchronisation der Arbeiten der
Teammitglieder und dem Erkennen und Beheben
von Hindernissen. Sie folgt einer zu Beginn des _

Meetings vereinbarten straffen Agenda innerhalb Backion || Progress|| Review | Test | 220 [Fhasid
eines eher engen zeitlichen Rahmens. Es missen E ot - e
dabei alle Punkte der Agenda erledigt werden. e .
e Tagliches ,,Standup®: Es dauert nur max. 15 a
2 "%

Example of a Scrum Task Board

g
8

Minuten (und deshalb im Stehen) immer zur selben
Uhrzeit dient der tagesaktuellen
»Mikrokoordination* mit allen Teammitgliedern im
Halbkreis stehend vor einer den aktuellen
Arbeitsstand zeigenden Planungstafel.

e Physische (und nicht - nur - elektronische)
Planungstafel wie etwa bei Kanban oder Scrum
ublich, wie z.B. hier rechts. ['*]

=

I

Tk

it

Beim Vorgehen in kleinen Realisierungsschritten (die jeweils eine Woche bis allenfalls zwei
Monate dauern) hat sich diese Struktur pro Schritt bewahrt:
e Planung der im nachsten Schritt zu erledigenden Arbeiten mit Einbezug des/der
Ergebnisnutzer gemeinsam mit allen Teammitgliedern; Dauer etwa % bis 1 Tag
o Selbstorganisierte Erledigung der Arbeiten im Team
e Am Ende des Schrittes Vorstellen der Ergebnisse fur den/die Ergebnisnutzer und andere
Betroffene (z.B. andere Teams) durch alle Teammitglieder; Identifizierung der tatséchlich
erbrachten und nutzbaren Ergebnisse und der noch notigen Anderungen oder
Verbesserungen; Anpassen / Verfeinern des das ganze Vorhaben umfassenden Termin- und
Kostenrahmens; Dauer etwa Y2 bis 1 Tag
o Danach: Reflexion der Arbeit des Teams zwecks gemeinsamen Lernen und der
fortlaufenden Verbesserung der eigenen Arbeitsweise; Dauer etwa %2 Tag
... und dann wieder ,,Planung der im nachsten Schritt zu erledigenden Arbeiten*

Die folgenden zwei Seiten zeigen die einzelnen Schritte diese inkrementell-adaptiven Vorgehens.
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inecremental .
& adaptive 1

a rough vision of
a product or
service

incremental
& adaptive 2

ineremental .
& adaptive 3

) ]
inspect effect

incremental
& adaptive 4

inspect vision

inecremental N
& adaptive 5

inspect vision

. n
inspect effect

reflect & learn
improve the way of work

incremental
& adaptive 6

adapt vision

_

-20-




Hohere Fachschule Holz Biel, 19. Technikertag, 13. Marz 2015: Mitarbeitende im Mittelpunkt

Hans-Peter Korn: Von der ,agilen” zur , ...... “ Organisation
incremental incremental
& adaptive 7 \ & adaptive 8 \
a rough
ADAPTED vision
B = K
AN S
N
plan and implement a next small part of the
vision
incremental incremental
& adaptive 9 \ & adaptive 10 \

inspect vision

fect

@ , inspect vision

insp ect

reflect & learn
improve the way of work

incremental
& adaptive 11 \

adapt vision

incremental
& adaptive 12

a rough
ADAPTED vision
of a product or

service

... continue until it is good enough ...
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Wenn mehrer Teams in dieser Art an einem umfassenden VVorhaben arbeiten sind noch weitere
teamubergreifende - ebenfalls weitgehend selbstgesteuerte - Formen fur die Konversation und
Koordination erforderlich, wie sie z.B. im ,,Scaled Agile Framework* [ °] beschrieben sind.

Wenn ein Team - z.B. im Bereich der Wartung - fortlaufend und nicht in ein- bis mehrwdchigen
Schritten immer wieder neu eintreffenden Aufgaben zu erledigen hat, dann bietet sich eine an
Kanban angelehnte sich selbst steuernde (und nicht im Sinn eines zentralen PPS von aussen
gesteuerte) Arbeitsmethode an. [' ]

In der Produktion mdglich sind sich selbst via eine Art von ,,Markt* mit Auftragen versorgende
flexibel einsetzbare autonome Produktionszellen. [' °]

Nicht anordnen ...
Auftrag

o

autonome Produktionszelle

s
. sondern abstimmen!
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Brauchen wir noch Fihrungskrafte?

Bei allen Diskussionen rund um ,,Fuhrung* (oder ,,Leadership*) in Unternehmen vermisse ich
diesen ganz zentralen Aspekt:

In wessen Auftrag / in wessen Interesse geschieht die Fiihrung?

Fdhrung in ,,plutokratischen* und ,,monarchischen* Unternehmen

Bei der grolien Mehrheit der heutigen Unternehmen sind die Eigentiimer meist (oft institutionelle)
Investoren aulRerhalb der Mitarbeiterschaft, vergleichbar mit einer Plutokratie oder es gibt -
insbesondere bei den KMU - nur einen Eigentiimer (oder Eigentiimerfamilie), vergleichbar einer
Monarchie. Deshalb hat das Management - ausgehend vom Verwaltungsrat - die primére
Verantwortlichkeit gegenuber diesen Eigentiimern und nicht gegentiber den Mitarbeitenden. Und
das flhrt zu einem von oben (den Eigentimern und den von ihnen bestellten Verwaltungsréten)
nach unten (den das Eigentum vermehrenden Angestellten) gerichtete Flihrungsprinzip. Daher gibt
es in der grofRen Mehrheit der heutigen Unternehmen stets eine von oben bestellte und tber
hierarchische Stufen verfeinerte und primar gegeniiber den Investoren oder den Eigentiimern
verantwortliche Filhrung. Diese priméar gegeniber »Oben« verantwortliche Fiihrung wird fur die
Wahrung der Interessen der Investoren daher auch umso besser entschadigt (zunehmend mittels
individueller Boni), je néher sie der Unternehmensspitze und damit den Investoren ist — ganz im
Gegensatz zu der dazu vergleichsweise marginalen Erhéhung der Entschadigungen der den
eigentlichen Mehrwert schaffenden »einfachen Angestellten« (siehe etwa die derzeit laufende
Ausstellung ,,Geld“ im Stapferhaus in Lenzburg [' °] oder die Publikation ,,Boni und wachsende
Lohnschere®, Dossier Nr. 97, Schweizerischer Gewerkschaftsbund, Oktober 2013)

Unter diesen - heute die Wirtschaft dominierenden - Voraussetzungen sind Fihrungskréfte primar
dafur verantwortlich, die von oben nach unten ,,verordneten“ und den Interessen der Eigentiimer

(= in der Regel Erhalt und Vergrosserung des Profits) dienenden Ziele in ihrem
Verantwortungsbereich zu erreichen. Wenn sie diese Ziele in einer fur die ihnen

Lunterstellten® Mitarbeitenden ertrédglichen oder sogar motivierenden Art erreichen kénnen, dann ist
das durchaus willkommen, nicht aber von primérer Bedeutung - insbesondere dann nicht, wenn der
Profit gefahrdet ist. Unter diesen - heute dominierenden - wirtschaftlichen Spielregeln sind ,,von
oben* eingesetzte Flihrungskrafte unverzichtbar, damit die Profitinteressen der Investoren /
Eigentliimer verfolgt werden.

Das klingt fur Sie vermutlich ziemlich irritierend - und moglicherweise wie eine extrem linke
Kampfansage an unsere Wirtschaftsordnung. Wenn Sie sich aber vergegenwartigen, dass etwa bei
einem iPhone nahezu 50% des Verkaufspreises einzig und allein dem Profit dient - also nicht der
Finanzierung der Amortisation der Entwicklung, der Produktion (etwa in China bei recht prekaren
Bedingungen) oder des Marketings, dann werden Sie das vielleicht nicht als extrem uberzeichnet
sehen ...
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Fldhrung in ,,demokratischen* Unternehmen
Veréndern wir nun - als Gedankenexperiment - diese VVoraussetzungen in dieser Art:

Wenn die Eigentiimer des Unternehmens die Mitarbeitenden sind (wie vorhin im Abschnitt ,,Wem
kann ich mein Unternehmen Gbergeben? Nachfolgeplanung mal anders gedacht* bereits
beschrieben), dann ist das Management - ausgehend vom Verwaltungsrat, der von den
Mitarbeitenden in der Aktionarsversammlung bestellt wird - primér verantwortlich gegenuber
diesen Mitarbeitenden. Damit ergibt sich ein FUhrungsprinzip, das von den Interessen der
Mitarbeitenden geleitet ist. Und es wird dann eine letzten Endes von den Mitarbeitenden -
analog zu den Mechanismen der Demokratie als Staatsform - direkt oder indirekt bestellte
und gegenuber den Mitarbeitenden verantwortliche und eine ihren Interessen dienende
Fuhrung geben. Diese primar gegeniiber den Mitarbeitenden (= den Eigentiimern) verantwortliche
und daher den Mitarbeitenden dienende Fiihrung wird flr die Wahrung der Interessen der
Mitarbeitenden in einem von den Mitarbeitenden (als Eigentiimer und am Profit ihres
Unternehmensanteils Interessierte) in dem von den Mitarbeitenden flir angemessen betrachteten
Mass entschadigt.

Kommunismus pur?? Nein: So funktioniert - sehr erfolgreich - Demokratie!!

In einem solchen demokratischen Unternehmen brauchen wir Flihrungskrafte, um die Interessen der
Mitarbeitenden (durchaus auch deren Profitinteressen!) zu wahren.

Brauchen wir aber tatséachlich dann immer noch Fihrungskréfte? Kénnen sich die
Mitarbeitenden denn nicht selbst - etwa als Teams - selber organisieren und untereinander
koordinieren?

Sich in einer Gemeinschaft zu organisieren und koordinieren beruht auf sozialen Beziehungen. Die
»Dunbar-Zahl“ (vom Anthropologen Robin Dunbar entwickelt) ist die theoretische kognitive
Grenze der Anzahl an Menschen, mit denen eine Einzelperson soziale Beziehungen unterhalten
kann. Im Allgemeinen sind es 150 Menschen.

Die optimale Teamgrosse wird i.a. bei 5 bis 9 Personen gesehen, die Fihrungsspanne bei 8 bis 10
Personen (was inzwischen als unerwiesen gilt).

Um in einer Gemeinschaft von vielen hundert, mehreren Tausend oder gar Millionen von Menschen
die unterschiedlichen Interessen auszugleichen und sie zu koordinieren wird es nétig sein, dass
~Sprecher* oder ,,Reprasentanten die Interessen ihrer jeweiligen Gruppe vertreten. Denn es ist ja -
selbst mit den heutigen Mitteln der ,,Sozialen Medien* wie etwa facebook - unrealistisch, einen
solchen Diskurs gleichzeitig mit Hunderten oder Millionen Menschen zu fihren.

Diese Frage wurde bereits vor rund 150 Jahren etwa im Rahmen des ,,kollektivistischen
Anarchismus* (etwa des 1876 in Bern verstorbenen Michail Alexandrowitsch Bakunin) und im
Zusammenhang mit der ,,Ratedemokratie ausfuhrlich diskutiert. Kurz zusammengefasst:

Wenn die Mitglieder der Interessensgruppen immer einbezogen bleiben mussen, haben deren
~oprecher oder ,,Reprasentanten” in den gruppenibergeordneten Gremien keine abschliessende
Entscheidungskompetenz. Sie missen immer ihre Gruppe fragen. Das flihrt zu sehr langwierigen
Entscheidungs- und Koordinationsprozessen bis hin zu Aktionsunfahigkeit.

Wenn sie aber - vor allem endgultige und nicht beeinspruchbare - Entscheidungskompetenz haben,
dann geht es zwar schneller, aber die von ihnen reprasentierten Gruppenmitglieder werden vom
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Entscheidungsprozess weitgehend ausgeschlossen. Das ist der Nachteil der rein repréasentativen
Demokratie.

Also: Basisdemokratischer Einschluss verlangsamt oder verhindert Entscheidungen,
entscheidungsbefugte Reprasentanten ermdéglichen schnelle Entscheidungen, fihren aber zum
Ausschluss der Basis.

Die schweizerische Form der Kombination von repréasentativer und direkter Demokratie ist ein
pragmatischer Kompromiss, der bisher recht gut funktioniert.

Ubertragen auf demokratische Unternehmen bedeutet das:

Wir bendtigen Reprasentanten der verschiedenen Interessensgruppen der Eigentiimer

(= der Mitarbeitenden). Das sind die Fihrungskrafte, sie werden von den Interessensgruppen
gewahlt ( = beauftragt) und haben Entscheidungskompetenz.

Gleichzeitig gibt es bestimmte Mdoglichkeiten zu Beeinspruchung dieser Entscheide (i.S. von
Referenden) und zum Einbringen neuer Ideen (i.S. von Initiativen) durch die Mitarbeitenden
als Eigenttimer.

Welches Modell der Fiihrung passt zu ,,plutokratischen* und
,,monarchischen* Unternehmen, welches zu ,,demokratischen* Unternehmen?

Die bei ,,plutokratischen* und ,,monarchischen* Unternehmen stets von ,,0ben‘ nach

»unten“ gerichteten Filhrung fordert eher autoritére und direktive Fihrungsmodelle.

Im Gegensatz dazu passen bei ,,demokratischen” Unternehmen jene Fiihrungsmodelle besser, die
auf die Partizipation der Mitarbeitenden und auf deren Entwicklungs- und Entfaltungsméglichkeiten
und auf deren Mundigkeit und Selbstéandigkeit ausgerichtet sind.

Heute werden jedoch - auch in ,,plutokratischen* und ,,monarchischen* Unternehmen -
autoritare und direktive Fihrungsmodelle als unzeitgemass gesehen und jene
Fuhrungsmodelle bevorzugt, welche zu ,,demokratischen* Unternehmen passen.

Das aber fuhrt zu einem fundamentalen Dilemma sowohl bei den Fihrungskréaften als auch
den Mitarbeitenden:

Es fiihrt zu einer Situation, in welcher die Fihrungskréfte, obwohl sie von oben eingesetzt und primar
gegentber den Investoren oder den Eigentlimern verantwortlich sind (was in flir das Unternehmen kritischem

Phasen deutlich wird), dennoch partizipativ, die Mitarbeitenden férdernd und auf deren Miindigkeit
und Selbstandigkeit achtend fuhren méchten, obwohl sie ,,von oben* beauftragte Massnahmen
durchzusetzen haben, welche dem widersprechen.

Und es flihrt zu einer Situation, in der die Mitarbeitenden gefordert werden, flexibel, innovativ,
intrinsisch motiviert, dynamisch zu handeln und sich mit dem Unternehmen zu identifizierten und
Freude an der Arbeit zu haben - schlussendlich aber merken, dass nicht sie sondern die Eigentiimer
und die von ihnen eingesetzten Topmamager am meisten profitieren.

Dieses Dilemma kann gut am Beispiel des Konzepts der transformationalen Flihrung gezeigt
werden:
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Die transformationale Fiihrung ist durch vier Kompetenzen gekennzeichnet: [' ]
o0 Vorbild sein und Vertrauen schaffen (Identification)
o0 durch Herausforderungen motivieren, die auf Werten basieren (Inspiration)
o zur selbststandigen, kreativen Problemlésung anregen (Stimulation)
o individuelle Férderung und Coaching (Consideration)
Diese vier Aspekte wurden von der Technischen Hochschule Mittelhessen um drei weitere ergénzt:
o effektive Kommunikation (Fairness)
o0 unternehmerische Haltung (Innovation)
0 Umsetzungsstéarke (Ergebnisorientierung)

In einem ,,demokratischen* Unternehmen tragen die Fuhrungskréfte mit dieser Art von
Flhrungsarbeit dazu bei, dass das Unternehmen Erfolg hat, was dem Interesse der Mitarbeitenden
als Eigentumer entspricht.

In einem ,plutokratischen* und ,,monarchischen* Unternehmen fuhrt diese Art der Fiihrung dazu,
dass Mitarbeitende ebenfalls gerne und engagiert arbeiten, vom damit erwirtschafteten
Unternehmenserfolg profitieren in erster Linie jedoch nicht sie selber sondern die Eigenttimer.
Dann aber schwindet bei den Mitarbeitenden die Akzeptanz fur diese Fiihrungskréfte und bei
angespannten Arbeitsmarktverhéltnissen verbreitet sich die ,,innerliche Kiindigung“, also ,,Dienst
nach Vorschrift” ... und die besten und von anderen Firmen begehrten Leute werden die Firma
verlassen, sobald sich eine Chance ergibt.

Wie strikt darf und muss Fuhrung sein?

Das Management auf der obersten Ebene neigt oft zu einer eher lockeren Fuhrung (allzu
allgemeine und unklare Formulierungen, plétzliche und kaum verstandliche Anderungen), auf der
Ebene einzelner Projekte und Teams jedoch zu einer recht straffen - bis hin zum
»Mikromanagement®.

Im Interesse einer erfolgreichen Fuhrung sollte jedoch das Gegenteil davon, die ,,Light-Tight
Governance* (,,locker-strikte Unternehmensfihrung®) praktiziert werden: Ein striktes
Management auf oberster Stufe (insbesondere im unternehmensweiten Management des
Produkt- und Projektportfolios) stellt die Konsistenz aller Vorhaben sicher, wahrend alle
untergeordneten Steuerungsaufgaben locker erfolgen, um ein hohes Maf3 an selbstéandiger
Flexibilitat auf Teamebene zu ermdglichen.
In Anlehnung an Brian Wernham [' *] kénnen
vier Felder bezogen auf die Steuerung des
Produkt- und Projektportfolios einerseits und
der Arbeit der Teams andererseits
unterschieden werden.

Ziellose

BUROKRATIE CHAOS

Die Light-Tight Governance (teilautonome
Teams) entspricht der ,,Kontextsteuerung*®,
dem von Helmut Willke formulierten Prinzip
der Steuerung eines komplexen (sozialen)
Systems: Dieses kann nicht direkt beeinflusst
werden. Es kdnnen aber die
Rahmenbedingungen so gestaltet / verandert
werden, dass sich dieses (zu steuernde) soziale
SySteme (Z-B- eine Gruppe, ein Team) an Tight Governance of Teams | D D Light

Governance of Portfoli(# D D Light

Teilautonome
STARR Teams

/\ Tight

1

N
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diese veranderten Rahmenbedingungen (etwa veranderte Qualitatskriterien fur die zu erbringenden
Ergebnisse) anpasst — in der Hoffnung (nicht in der Gewissheit), dass diese Anpassungen dem
Interesse des steuernden Systems (= die den Rahmen setzende Fiihrung) dient. [ °]

Unternehmen ohne Fihrungskréafte

Als sehr seltenen Ausnahme gibt es sie doch, die Unternehmen ohne Fihrungskréfte, so etwa die
Kalifornische ,,Morning Star* (http://www.morningstarco.com):

1970 begann Chris Rufer, Besitzer eines einzigen LKW damit, als ,,Morning Star Tomaten an
diverse Tomateverarbeiter zu liefern, 1982 griindete er seine eigene Tomatenmark-Fima. Heute
leistet sie etwa 25% der gesamten Kalifornischen Tomatanverarbeitung und hat in den USA bei
Tomatenmark einen Marktanteil von 40%. 400 Mitarbeiter sorgen ftr 700 Millionen Dollar Umsatz.

Die Mitarbeitenden bei Morning Star managen sich selbst: [*"]

» Jeder Angestellte handelt mit seinen Kollegen einmal pro Jahr einen Vertrag aus. Darin steht
ganz genau, was er oder sie in den kommenden 12 Monaten tun wird, mit allen Kennzahlen.
Dieses Netz von Vertrdgen Uberzieht die Firma und ersetzt die Kontrolle von oben, siehe
http://morningstarco.com/index.cgi?Page=About%20Us/Colleague%20Principles

» Geld ausgegeben wird auch eigenverantwortlich: Braucht etwa der Wartungstechniker in der
Fabrik ein Schweissgerat fir 6000 Franken, kann er es bestellen, wenn er alle davon
Betroffenen fur diese Investition gewinnen konnte.

» Ende Jahr werden die Gehalter bestimmt — von einem Komitee, das die Mitarbeiter selbst
wahlen.

Allerdings sind die Eigentiimer auch dieses Unternehmens nicht die Mitarbeitenden. Diese Art der
fuhrungskraftelosen Arbeit ist die Absicht des Griinders und Besitzers Chris Rufer. Es héngt also
vom Willen dieser Person als ,,guter und weiser Koénig* ab, inwieweit das weiterhin so praktiziert
werden kann. Bei einem Wechsel der Eigentimerschaft kann diese Art der selbstorganisierten
Arbeit in Frage gestellt sein. Bei einem wirklich demokratischen Unternehmen ist dieses Risiko
sicher kleiner.

Ein anderes Beispiel flr einen solchen guten und weisen Konig ist Ricardo Semler und seine Firma
SEMCO. 1983 ubernahm Ricardo Semler die Firma von seinem Vater und feuerte als Erstes 60%
des Managements und begann dann schrittweise das Unternehmen zu reorganisieren.

Statt der vorherigen 12 Hierarchieebenen schuf er hierarchiefreie konzentrische Kreise. An die
Stelle der hierarchischen Steuerung und Kontrolle tritt die Selbstorganisation der Gruppen.
Kennzeichen des ,,Semco Systems* sind Partizipation statt Hierarchien, Vertrauen statt
Kontrolle, Mitbestimmung statt autoritarer Fihrung und Entbirokratisierung. Die Rolle als
Fuhrungskraft Gbernimmt eine Person aufgrund der Achtung der Geflhrten und es existiert
kein Organigramm des Unternehmens. Heute ist Semco im Maschinenbau aktiv (Pumpen,
Backmaschinen, GroRRklimaanlagen), aber auch mit Facilitymanagement, Umweltberatung,
Outsourcing von Personalabteilungen und Inventur-Controlling fir groBe Warenh&user tétig.
Semlers ,,radikal-demokratische” Management-Methoden und seine Biicher dazu sorgten in den
1990er-Jahren fiir weltweites Interesse. [* ']
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Kann Innovation "gemanagt" werden?

Der grosse Erfinder Thomas A. Edison sagte einmal, dass Innovation zu 5 Prozent Intuition, zu 95
Prozent aber Transpiration (also anstrengende Arbeit) sei. Andere Quellen tberliefern 1 Prozent
und 99 Prozent.

Sicher ist, dass der Umstand, dass einem die geniale Idee, welche unter der Dusche oder beim
Joggen plétzlich einfallt, nicht ,,gemanagt* werden kann. Es kdnnen aber VVoraussetzungen
geschaffen werden, um Intuitionen zu fordern. Das sind vor allem Mdglichkeiten zum
Abkoppeln aus dem Alltagstrott, also Musse.

Saunalandschaften und Fitness-Studios im Unternehmen? Warum nicht!

Vor allem aber braucht es genugend ZEIT, die OHNE ERFOLGSDRUCK nach eigener Lust und
Laune genutzt werden kann. Bei Google zum Beispiel diirfen die Mitarbeiter 20 Prozent ihrer
Arbeitszeit fir eigene TUfteleien verwenden, sie miissen ihre Vorhaben aber beim Vorgesetzten
vorher anmelden... was die spontane Intuition jedoch eher behindert als fordert.

Die geniale Idee ist das eine (1 bis 5 % des Aufwands) - deren Ausarbeitung und ékonomisch
erfolgreiche Umsetzung aber das andere (99 bis 95% ... oder noch viel mehr). Nur letzteres
eignet sich zum ,,Managen®. Damit kann aber eine spannende Innovation auch allzu frih
beerdigt werden.

Um das zu verhindern sollte man nicht dem ,,klassischen®, also strikten, zielgetrieben und
planbasierten Vorgehen folgen sondern eher dem, was etwa ,,Effectuation* und ,,Lean
Startup* vorschlagen.

Effectuation: Als Entrepreneur denken, nicht wie ein Manager

Erfolgreiche Innovationen entstehen und realisieren sich nicht in erster Linie mit einem Denken
dieser Art (der ,,Causation®):

1. Wie sieht der Markt aus, was wiinschen die Kunden, was machen / planen die Mitbewerber?

2. Wo gibt es eine Nische?

3. Wie muss das aussehen, was in diese Liicke passt (= die Zielsetzung der

Produktentwicklung)?

4. Was alles ist notig, um dieses Ziel zu erreichen?

5. Wie konnen diese Mittel beschafft werden?

6. Welche Phasen der Produktentwicklung und -einfiihrung (,,Gates*) wird es geben?

Erfolgreiche Innovationen entstehen tiberwiegend auf Basis eines genau dazu umgekehrten
Vorgehens (der ,,Effectuation®):
1. Wenn ich all das betrachte, was mir an Mitteln zu Verfligung steht: Was alles kann ich
damit an neuen Dingen in die Welt setzen?
2. Was davon probiere ich mal als Erstes - unter Nutzung eines Teils meiner Mittel?
3. Ok - ich probiere das mal mit einem ,.ersten Wurf* und sehe, wie das klappt.
4. Aufbauend darauf entwickle ich meine Vision weiter und komme so - schrittweise - zu einer
immer konkreteren Zielsetzung.

Letzteres ist das Denken als Entrepreneur, ersteres das als ,,klassischer* Manager.

Ersteres kann im Rahmen Ublicher ,,Projekte* abgewickelt werden, letzteres widerspricht den
etablierten Prinzipien des Projektmanagements. (Deshalb gibt es in letzter Zeit immer mehr
Stimmen, welche die Sinnhaftigkeit der Arbeit in Projekten bezweifeln. [*°])
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Der Effectuation-Ansatz wurde von Professor Saras Sarasvathy (University of Virginia) begriindet
und ist ein aktuelles Ergebnis der globalen Entrepreneurship-Forschung. Er wurde seither mehrfach
empirisch belegt und weiterentwickelt. [ °]

Die Prinzipien der ,,Effectuation” sind einfach zu beschreiben - deren Umsetzung erfordert aber ein
deutlich verandertes Denken:

e Spatz in der Hand: Beginne mit dem, was du bereits an Mitteln und Mdéglichkeiten
hast. Warte nicht auf die perfekte Gelegenheit. Starte JETZT mit dem, womit du starten
kannst.

e Verkraftbarer Verlust: Ziehe jene Mdglichkeiten in Betracht, die im Fall des Scheiterns zu
einem verkraftbaren Verlust fuhren und nicht jene, die im Erfolgsfall am attraktivsten sind.

e Brauselimonade: Heisse Uberraschungen willkommen, die sich aus unsicheren Situationen
ergeben und bleibe flexibel statt sich an strikten Zielen zu orientieren.

e Verruckt erscheinende Patchworks: Gehe Partnerschaften ein mit Leuten und Firmen /
Organisationen die bereit sind sich ehrlich zu verpflichten, gemeinsam mit dir dieses
zuklnftige Produkt zu entwickeln. Kiimmere dich nicht allzu sehr um die Analyse von
Mitbewerbern und um strategische Planung.

Aus all dem ergibt sich ein inkrementell-adaptives Vorgehen in eher kleinen Schritten um
maglichst rasch mit einem ersten Schritt zu beginnen und sich stets rasch anzupassen.

So, wie es das Kennzeichen auch von ,,Lean Startup* ist:

Lean Startup: Von der ersten ,testweisen* Produktversion zum ausgereiften Produkt

»Lean Startup“ wurde 2011 von Eric Ries als Methode zur Unternehmens- und Produktentwicklung
auf Basis seiner Erfahrungen bei verschiedenen Startups in den USA, insbesondere im hightech-
und IT-Bereich, vorgeschlagen[’ *]. Es handelt sich dabei um eine Kombination dieser - vorhin in
diesem Vortrag bereits vorgestellten - Elemente:

e Experimentelles VVorgehen in die vermutete Richtung zum unternehmerischen Erfolg auf
Basis von ,,Gezieltes Probieren - Wahrnehmen - Reagieren®.

¢ Realisierung aufeinander aufbauender Produktversionen in eher kurzen Zeitabstdnden
als Anlasse zum ,,uberpriifenden Lernen®, indem anhand der vor der Realisierung einer
Version festgelegten Metriken bei deren Auslieferung und Nutzung tberprift wird,
inwieweit die mit diesen Metriken quantifizierbaren Ziele erreicht wurden.

e Die erste Produktversion ist ein ,,Minimum viable product* zur grundlegenden
Uberpriifung, inwieweit eine Produktvision tatsachlich vom Markt angenommen wird, ohne
dabei allzu viel Entwicklungsarbeit investieren zu missen.

e Wenn die Akzeptanz vorhanden ist, wird das ausgereifte Produkt im Rahmen mehrerer
immer besserer Versionen mittels ,,iberprifenden Lernen* schrittweise realisiert.

Auch das widerspricht den etablierten Prinzipien des Projektmanagements: Zu Beginn gibt es eine
nur sehr grobe Produktvision, die sich erst im Lauf des experiemtierenden Herantastens auf Basis
konkreter Praxiserfahrung im Markt schrittweise konkretisiert.

Es kann also zu Beginn der Entwicklung kein verbindlicher Kosten- und Terminplan und
auch keine ,,Spezifikation* des angestrebten Produkts erstellt werden.
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Damit ist fiir eine solche Art der innovativen Produktentwicklung auch kein

»,Businessplan® machbar - und somit auch keine Finanzierung durch ein Bank.

Erforderlich sind statt dessen - wie im Abschnitt ,,Effectuation: Als Entrepreneur denken, nicht wie
ein Manager“ beschrieben - verriickt erscheinende Patchworks als Partnerschaften mit Leuten und
Firmen / Organisationen die bereit sind sich ehrlich zu verpflichten, gemeinsam dieses zukiinftige
und heute noch nicht genau bekannte Produkt zu entwickeln.
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