4 Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Die digitale Transformation markiert einen grundlegenden Umbruch fir die
Organisation von Kopfarbeit. Wie unsere empirischen Ergebnisse zeigen, gehen
die Verdnderungen weit iber die bloffe Frage der Automatisierung und des Ver-
lusts von Arbeitsplatzen hinaus. Sie stellen vielmehr insgesamt die bisherige Or-
ganisation von Arbeit im Biiro und die Gestaltung von Innovationsprozessen in
den Unternehmen bis hin zur Steuerung von Wertschopfung infrage.

Im Zuge dieses Umbruchs sind die Unternehmen gegenwirtig dabei, sich
neu zu erfinden. Sie suchen einen Bauplan fir die digitale Transformation. Als
Leitbild kristallisiert sich hier die »agile Organisation« heraus (vgl. Boes et al.
2016a), die einen Gegenentwurf zum fordistisch-biirokratischen Unternehmen
und eine Antwort auf die zunehmende Komplexitit und Geschwindigkeit in
den Unternehmensprozessen bildet.

Den Hintergrund dieser Entwicklung bildet ein Produktivkraftsprung: So ist
mit dem Aufstieg des Internets ein digitaler Informationsraum entstanden, der die
abstrakte Welt der Daten und Informationen mit der Lebendigkeit einer neuen
gesellschaftlichen Handlungsebene verbindet. Als Fundament fiir die Arbeits- und
Produktionsprozesse im 21. Jahrhundert kommt ihm dieselbe Bedeutung zu wie
den Maschinensystemen im 19. und 20. Jahrhundert (vgl. Boes/Kampf 2012). Insbe-
sondere in den indirekten Bereichen, wo zentrale Arbeitsmittel und -gegenstinde
auf digitalen Informationen und Informationssystemen basieren, wird Arbeit in-
formatorisch durchdrungen und neu strukturiert (vgl. Boes et al. 2016b). Komple-
mentir dazu werden passende Organisationskonzepte in den Biros erforderlich.

Infolgedessen finden sich gegenwirtig in vielen Unternehmen strategische
Suchprozesse, in deren Rahmen insbesondere fiir die Kopfarbeit neue Organi-
sationskonzepte zur Bewiltigung der Herausforderungen der Digitalisierung
erprobt werden. Lean erweist sich dabei in den untersuchten Bereichen der Soft-
ware-Entwicklung, der industriellen Forschung und Entwicklung sowie der
Verwaltung als ein strategischer Trend. In vielen Unternehmen wird derzeit ver-
sucht, die Prinzipien von Lean bzw. der unternehmensspezifischen »Ganzheitli-
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chen Produktionssysteme« (GPS) in die Welt der Biiros zu tibertragen. Sie bilden
ein wichtiges Moment der derzeitigen Umbriche in den indirekten Bereichen.
Auf der einen Seite erweisen sich hier die Methoden des Shopfloor-Managements
als wichtiges Instrument, auf der anderen Seite gewinnen gerade in den Ent-
wicklungsbereichen agile Methoden wie Scrum schnell an Bedeutung. Dies gilt
nicht mehr nur fir die Software-Entwicklung (vgl. auch Boes et al. 2014a), son-
dern zunehmend auch fiir die industrielle Forschung & Entwicklung.

Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass dieser Umbruch in der Kopf
arbeit insgesamt mit weitreichenden Implikationen einhergeht:

+ In Kombination mit der informatorischen Durchdringung etablieren sich mit
Lean und agilen Methoden neue Formen der Industrialisierung von Kopfarbeit,

+ neue Formen der Transparenz halten Einzug in die indirekten Bereiche,

+ der »Expertenmodusc, als spezifische Organisationsform insbesondere hoch-
qualifizierter Kopfarbeit, verliert an Bedeutung,

+ und nicht zuletzt kommt es im Rahmen des Umbruchs zu einer neuen Be-
lastungskonstellation in den Biros.

4.1 Mit Lean und agilen Methoden auf dem Weg zu neuen Formen
der Industrialisierung von Kopfarbeit

Die digitale Transformation hat nicht nur zu einem grundlegenden Umbruch
in der Fertigungsarbeit gefiihrt, sondern zu einer neuen Qualitit von Industria-
lisierung insgesamt. Es deutet sich ein »neuer Typ der Industrialisierung« (Boes
2004) an, dessen Ausgangspunkt nicht linger die klassischen Maschinensysteme
sind. Stattdessen wird die Informationsebene zum strategischen Zentrum einer
Neuformierung der Wertschdpfungskette als ganzer und der digitale Fluss von
Informationen und Daten wird zur dominanten Bezugsebene von Arbeit und
Organisation. Auf dieser Grundlage kénnen nicht nur die industriellen Ferti-
gungsprozesse Uber das »Internet der Dinge« in neuer Qualitit vernetzt werden
(vgl. z.B. Hirsch-Kreinsen/Ittermann/Niehaus 2015). Wie unsere Untersuchun-
gen zeigen, wird auch die Angestelltenarbeit auf Basis ihrer informatorischen
Durchdringung und in Kombination mit komplementiren Organisationsfor-
men auf dem Shopfloor in einer neuen Weise der Industrialisierung zuginglich
gemacht: Wihrend mit dem digitalen Informationsraum ein Raum entsteht, in
dem Kopfarbeit neu gedacht und strukeuriert werden kann, liefern Lean-Kon-
zepte und agile Methoden Ansatzpunkte dafiir, Wertschdpfungsprozesse ent-
lang des »flow of information« neu zu organisieren und zu integrieren.
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Informatorische Durchdringung der Angestelltenarbeit

In unserer Empirie konnen wir unterschiedliche Grade der informatorischen
Durchdringung von Kopfarbeit differenzieren. Die Spannbreite reicht hier von
einer Art »digitalem Fliefband« in den mittelqualifizierten Verwaltungsberei-
chen bis hin zu IT-basierten kollaborativen Entwicklungsplattformen als infor-
matorischer Basis in den héherqualifizierten Entwicklungsabteilungen der Soft-
ware-Programmierer und Ingenieure.

In vielen unserer Fallunternehmen sind die mittelqualifizierten Verwal-
tungsbereiche — von der Personalabteilung iiber die Finanzbereiche bis hin zu
den unterstitzenden Vertriebs-, Service- und Logistik-Abteilungen — konsequent
digitalisiert. Der Informationsraum wird hier vollumfinglich zum »Raum der
Produktion« (Boes 2004). Woran die Menschen konkret arbeiten, sind digitali-
sierte Informationen, die in komplexen Informationssystemen bearbeitet und
prozessiert werden. Ein Sachbearbeiter aus Fallunternehmen A stellt treffend
fest: »Wir arbeiten hier nur noch mit Zahlen.« Digitale Workflows und Prozesse
bestimmen den Arbeitsablauf, geben die einzelnen Arbeitsschritte oftmals mi-
nutios vor und strukturieren die Arbeitsteilung und die Zusammenarbeit mit
Kollegen entlang der Wertschopfungskette. Der digitalisierte Arbeitsgegenstand
»flieft« so von Arbeitsschritt zu Arbeitsschritt wie an einem »digitalen Flief-
band« bis zum Kunden. Der Takt wird von modernen »Ticket-Systemen« vor-
gegeben, die den einzelnen Beschaftigten kontinuierlich mit Auftragen versor-
gen. Die individuellen Handlungsspielraume werden dabei immer kleiner — die
einzelnen Prozessschritte sind in die IT-Systeme regelrecht eingeschrieben und
lassen ein Arbeiten am Prozess vorbei kaum noch zu.

Aber auch in der Software-Entwicklung sowie der industriellen Forschung &
Entwicklung ist die Zusammenarbeit in einem kollektiven Arbeitsprozess ohne
die entsprechende informatorische Durchdringung der Entwicklungstatigkei-
ten der hoherqualifizierten Beschiftigten nicht denkbar. In komplexen IT-ba-
sierten Kollaborationsumgebungen, wie Jira oder RTC, wird die Bearbeitung
von Arbeitspaketen organisiert und »getrackt« (vergleichbar einem Ticket-Sys-
tem). Nicht nur die Arbeitsteilung wird so organisiert, sondern die komplette
Arbeit — vom Bearbeitungsstand bis hin zum programmierten Code — kann so
fir die gesamte Organisation einsehbar gemacht werden. Die einzelnen Soft-
ware-Bestandteile konnen zudem uber das IT-System permanent (automatisiert)
getestet und kontinuierlich zu einem lauffahigen Produkt zusammengefiihrt
werden. Der Informationsraum bildet somit auch hier das Fundament, das den
ganzen Entwicklungsprozess integriert und synchronisiert. So kénnen im di-
gitalen Raum der Produktion ganze Entwicklungsabteilungen zusammenge-
halten werden. Allerdings verlieren die Entwickler dabei auch Handlungs- und
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Gestaltungsspielraume. Gleichzeitig dient der Informationsraum als Grundlage
fir den Wissensaustausch zwischen den Beschiftigten: z. B. mit Wikisystemen,
in denen die Entwickler prozessbegleitend alle fiir den Entwicklungsprozess
relevanten Informationen speichern, gegenseitig kommentieren und erginzen,
entstehen ganz neue Moglichkeiten fir einen fluiden Wissenstransfer.

Zusammengenommen zeigt sich: Fir die Industrialisierung von Kopfarbeit
bildet zunéchst die Produktivkraftstruktur des Informationsraums eine Art
»digitales Riickgrat«. In dem Mafle, wie Arbeitsgegenstand und -mittel digita-
lisierbar sind, eroffnet er eine neue Grundlage fiir Arbeit. Auf dieser kdnnen
geistige Tatigkeiten entlang des »flow of information« arbeitsteilig organisiert
und neue Formen der Kooperation und Kommunikation bis hin zum Austausch
von Wissen in den Arbeitsprozess integriert werden. So wird es méglich, gan-
ze Abteilungen vermittels durchgingiger Informationssysteme systemisch mit-
einander zu vernetzen. Jenseits der »Silos« konnen die einzelnen Glieder der
Wertschopfungskette von der Entwicklung bis zum Vertrieb nahtlos aneinander
angeschlossen werden, und der Informationsfluss bis hin zu externen Kunden
und Lieferanten kann so gewihrleistet werden. Je hoher der Grad der Infor-
matisierung ist, desto stirker kann schlieflich auch die Arbeit der einzelnen
Beschaftigten einer konsequenten, an das Flussprinzip von Lean angelehnten
Prozessorientierung zuginglich gemacht werden. Gleichzeitig wird die Arbeit
im digitalen Raum in bisher ungeahnter Weise transparent — und damit auch
einer immer engermaschigen Kontrolle durch das Management zuganglich.

Ob und in welcher Form sich allerdings die neue Produktivkraftstrukeur
des Informationsraums in entsprechende Industrialisierungskonzepte tibersetzt,
hangt nicht zuletzt von der sozialen Aushandlung in den Unternehmen bzw.
von der konkreten Ausgestaltung neuer Formen der Arbeitsorganisation in den
Biiros ab: Denn die Durchsetzung des neuen Typs der Industrialisierung und
seine Erscheinungsformen im Biiro sind keine rein »technischen« Angelegenhei-
ten. Sie sind vielmehr eine Frage der konkreten sozialen Praxis in den Unterneh-
men (und als solche mithin stark »umkdmpft«). Im Moment lassen sich hierbei
auf Basis unserer Empirie wiederum unterschiedliche Ansitze und Umsetzungs-
formen in den mittel- bis hochqualifizierten Bereichen differenzieren.

Standardisierung und Prozessorientierung im Biiro

In den mittelqualifizierten Verwaltungsabteilungen verbindet sich das oben
beschriebene »digitale Fliefband« mit verschiedenen Methoden aus dem Lean-
Baukasten, die aus den »Ganzheitlichen Produktionssystemen« in die Biiros
tibertragen werden: Wahrend das Shopfloor-Management dazu dient, die Trans-
parenz und den Wissenstransfer in der konkreten Praxis im Arbeitsprozess zu
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verbessern, sorgen Standardisierung und Prozessoptimierung fiir einen tief-
greifenden Umbruch in den administrativen Kernarbeitsprozessen. Vor dem
Hintergrund der oftmals geringeren »Primarmachtpotentiale« und der weniger
ausgepragten individuellen Expertenkultur konnen die Lean-Methoden hier viel
weiterreichend umgesetzt werden als z. B. in der industriellen Forschung & Ent-
wicklung. So wird das Shopfloor-Board konsequent genutzt, um die individuellen
Arbeitsplanungen aufeinander abzustimmen und den entsprechenden Arbeits-
fortschritt kontinuierlich auszuwerten. Unsere Empirie veranschaulicht, wie
hier die individuellen Arbeitsplanungen der Beschaftigten transparent gemacht,
der Zeitaufwand in Stunden geschitzt und der Arbeitsfortschritt anhand von
Kennzahlen an den Boards engmaschig abgebildet werden kann.

Gleichzeitig kdnnen die Lean-Methoden dazu genutzt werden, die Kollektivie-
rung des Wissens und die Kooperation der Beschiftigten voranzutreiben. Dazu
dienen die taglichen Meetings am Shopfloor-Board, die einen Raum fir Wissens-
austausch und die gegenseitige fachliche Unterstiitzung zwischen den Beschif-
tigten erzeugen. Aber auch durch Standardisierungsmafinahmen, wie z.B. von
den Beschiftigten selbst entwickelte »Standardarbeitsblatter« oder mittels Beob-
achtung von aufsen erstellte »Tatigkeitsanalysen«, wird versucht, das individuelle
Wissen der Beschaftigten systematisch der Organisation zuginglich zu machen.

Eine besondere Form der Standardisierung und Prozessorientierung in
den Fallunternehmen findet sich im Rahmen der Shared-Service-Konzepte (vgl.
z.B. Bergeron 2003). Hier werden so genannte »transaktionale« Tatigkeiten mit
einem hohen repetitiven und geringen kreativen Anteil reorganisiert. Betrof-
fen sind meist interne Dienstleistungsfunktionen wie Accounting, Controlling,
HR- oder IT-Services, die bislang an verschiedenen Standorten verteilt waren.
Um diese an einem Standort zusammenfithren (und dann meist auch in Nied-
riglohnlander verlagern) zu konnen, werden die entsprechenden Arbeitsabliu-
fe zunichst detailliert dokumentiert und ausgewertet und dann als Prozesse
in vereinheitlichte IT-Systeme wberfithrt, die den Beschiftigten nun in Form
eines rigiden und stark standardisierten Workflow gegentibertreten. Je genauer
dokumentiert die Prozesse sind, desto eher kdnnen sie im digitalen Zeitalter
vollstindig automatisiert werden. Gleichzeitig wird mit der zunehmenden Digi-
talisierung Arbeit in bisher nicht gekanntem Ausmaf§ transparent und messbar.
Alles, was im Informationsraum getan wird, hinterlisst eine Vielzahl von Daten
(z.B. Mauszeigerbewegungen in Call-Centern oder die Bearbeitungszeiten von
»Tickets« im IT-Support). Diese kdnnen nun aufgezeichnet, ausgewertet, vergli-
chen und konsequent fiir eine Optimierung der Prozesse verwendet werden.

Zusammengenommen setzen das Shopfloor-Management und die verschiede-
nen Formen der Standardisierung und Prozessoptimierung bis hin zum Einsatz
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von Shared-Service-Konzepten allesamt unmittelbar an der informatorischen
Durchdringung der Tatigkeiten in den Verwaltungsbereichen an, um diese ver-
mittels neuer Organisationsmethoden zu rationalisieren. Je transparenter die
Arbeit, desto besser konnen die Prozesse auch auf dem Shopfloor entlang des
»flow of information« strukturiert werden. So wird es — ganz im originér Tay-
lor’schen Sinne — moglich, administrative Angestelltentitigkeiten einer genauen
Beobachtung, Messung und datenbasierten Auswertung zu unterzichen, um sie
anschliefend »wissenschaftlich« zu veredeln. Darauf aufbauend kdnnen Prozes-
se optimiert und verschiedene Tétigkeiten in einem standardisierten »one best
way« verallgemeinert werden.

Neues industrialisiertes Entwicklungsmodell

In den hoherqualifizierten Bereichen der Software-Entwicklung und industriel-
len Forschung und Entwicklung wird hingegen oft das Prinzip der »Agilitdt«
zum zentralen Ansatzpunkt einer Industrialisierung kreativer Kopfarbeit. Der
Hintergrund besteht hierbei darin, dass der Wandel der Innovationsprozesse
und die zunehmende Komplexitat der Produktentwicklung im Zuge der Digita-
lisierung die Organisation der Wissensarbeit an die Grenzen des buirokratischen
Modells gefiihrt haben.

Mit den neuen Anforderungen an eine »agile Organisation« (vgl. Boes et al.
2016a) — Verbesserung der Kundenorientierung, Steigerung der Innovationsge-
schwindigkeit und Veranderungsflexibilitit sowie Erhohung der Transparenz
hinsichtlich der Wissensressourcen — veriandert sich auch die Arbeitssituation
der Beschiftigten hier grundlegend. Im Rahmen der Einfiihrung agiler Me-
thoden oder der Ubertragung insbesondere des Shopfloor-Managements aus den
»Ganzheitlichen Produktionssystemen« kommt vor allem den »Stehungen« oder
Daily Scrums an den Scrum- bzw. Shopfloor-Boards eine entscheidende Bedeutung
zu. Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass, dhnlich wie in der Verwaltung,
die Meetings an den Boards auch hier dazu dienen, die Arbeitsplanung und
den Arbeitsstand im Team zu visualisieren. Allerdings sind die Aufgabenbe-
schreibungen und Aufwandsschitzungen, die auf den »Kartchen« abgebildet
sind, oftmals weniger konkret, lassen also mehr Interpretationsspielraum und
beziehen sich auch seltener auf eine detaillierte individuelle Arbeitsplanung als
auf die Abbildung des Arbeitsflusses des Gesamtteams. Dementsprechend liegt
der Fokus bei den entsprechenden Treffen weniger auf der Kalibrierung und
Priorisierung von Aufgaben als vielmehr auf dem fachlichen Austausch und der
gegenseitigen Unterstiitzung,

Wihrend es sich bei den Experimenten mit agilen Methoden (in Fallunter-
nehmen E) oder dem Shopfloor-Management (Fallunternehmen A und B) bisher
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lediglich um erste, zaghafte Versuche der Unternehmen handelt, die »Wissens-
silos« ihrer hochqualifizierten Beschiftigten ein Stiick weit zu 6ffnen, sind an-
dere Vorreiterunternehmen schon einen Schritt weiter. Dort ist auf der Basis der
Kombination von agilen Methoden mit den Prinzipien der Lean Production ein
neues Paradigma fiir die Organisation kreativer Kopfarbeit entstanden (vgl. Boes
et al. 2014a), das sich als industrialisiertes Entwicklungsmodell in der Software-
Entwicklung flichendeckend durchsetzt (vgl. exemplarisch unsere Fallstudien C
und D) und heute auch in der klassischen Ingenieursarbeit immer haufiger zum
Einsatz kommt (Fallstudie F).

Im Gegensatz zum alten »Wasserfallmodell« wird hier nicht mehr in lang-
wierigen Entwicklungszyklen von bis zu 24 Monaten gedacht, sondern in kurz-
zyklischen Takten (Sprints) von zwei bis vier Wochen iterativ Usable Software ent-
wickelt. Insgesamt wird es so moglich, z. B. jedes halbe Jahr ein neues Release an
den Kunden auszuliefern. Im Rahmen des neuen Entwicklungsmodells wird die
zu entwickelnde Software konsequent in einzelne Arbeitspakete und Aufgaben
zerlegt, die im Backlog entweder von Produktmanagement und Fihrungskriften
oder aber von den Entwicklungsteams selbst organisiert werden. Die Entwickler
ziehen sich ihre Aufgaben nach und nach aus dem Backlog, und die Entwick-
lung selbst erfolgt »test-drivens, d. h. die entwickelten Codebestandteile werden
nicht erst nach ihrer Fertigstellung und am Ende des Entwicklungsprozesses
auf ihre Qualitit getestet, sondern permanent. Die Entwickler bearbeiten in der
Entwicklungsumgebung ihre Teilprodukte und kénnen diese mitunter tiglich
in das Gesamtprodukt integrieren und testen lassen. Dadurch kann schon in
einem sehr frihen Entwicklungsstadium das Zusammenspiel der Teilprodukte
getestet werden. Die Integrations- und Testprozesse werden meist automatisiert
tiber Nacht durchgefiihrt, sodass die Entwickler bereits am Morgen die entspre-
chenden Ergebnisse bekommen, deren Bearbeitung dann oberste Prioritit hat.

Unsere empirischen Fallbeispiele zeigen, wie ganze Entwicklungsabteilun-
gen mit mehreren Tausend Entwicklern so nach einem objektiven Prozess in
synchron getakteten Wertschopfungsketten organisiert werden koénnen. Fiir die
Beschiftigten fiihrt die synchrone Taktung der Entwicklungsorganisation oft
dazu, dass zeitliche Puffer in der Arbeit verloren gehen und der Druck in der
Arbeit steigt, weil die Interdependenzen zwischen den einzelnen Entwickler-
teams zunehmen. Ahnlich einer Just-in-time-Produktion kénnen ausbleibende
Lieferungen oder ungeklirte Schnittstellen auch in der Entwicklung viel unmit-
telbarer und schneller zur Eskalation fithren, sodass ein hoher Abstimmungsbe-
darf entsteht. Denn schlieflich kénnen Modifikationen einzelner Teams — z.B.
in Bezug auf die Architektur oder den Code — andere Teams unter groffen Druck
setzen.
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Begleitet wird die Arbeit im neuen Entwicklungsmodell mit mittlerweile
oftmals digitalisierten Scrum-Boards in den Biiros der Entwickler, wo die Aufga-
ben und der Arbeitsfortschritt der einzelnen Entwickler visualisiert werden. Die
teilweise tiglichen Meetings (Daily Scrums) dienen nicht nur der Herstellung
von Transparenz tiber Arbeitsplanung und Bearbeitungsstand, sondern werden
vor allem zur Kollektivierung des Wissens der einzelnen Entwickler genutzt,
indem jeder Einzelne iber seine gegenwirtige Arbeit und auch die dabei an-
fallenden Schwierigkeiten und Probleme berichtet. So kann das Know-how der
Kollegen »angezapft« und ggf. konkrete Unterstlitzung organisiert werden. Vor-
aussetzung dafur ist allerdings auch ein entsprechender »Vorrat« an sich tberlap-
penden Kompetenzprofilen in den Teams. Gleichzeitig dienen diese Meetings
dazu, die Arbeit verbal zu kontextualisieren: Hier werden die Aufgaben, die in
den IT-Systemen hinterlegt sind, mit Inhalt gefiillt und das notwendige Kon-
textwissen ausgetauscht. So ist auf der IT-basierten Entwicklungsplattform z.B.
lediglich erkennbar, dass eine Aufgabe bereits sehr lange bearbeitet wird, aber
nicht, warum oder welche Schwierigkeiten damit verbunden sind. Durch die
Daily Scrums wird eine zusatzliche und komplementire Ebene der Transparenz
geschaffen, die in den IT-Systemen fehlt. Insbesondere fiir Fihrungskrifte (oder
ggf. fir die Selbststeuerung des Teams) kann so ein inhaltlicher Kontext geschaf-
fen werden, der es ermoglicht, steuernd einzugreifen. Die individuelle Entwick-
lerarbeit verliert damit mehr und mehr ihren Charakter einer »Black Box«.

Die Spielarten des skizzierten neuen Entwicklungsmodells reichen in der
Praxis von solchen, die sehr stark auf Selbstorganisation und Empowerment der
Teams setzen, bis hin zu Formen, die genau auf dieses Empowerment verzichten
und in denen die Teams dann nur noch ihre zerstiickelten Arbeitspakete wie
an einem Flieband »abarbeiten«. Welche Variante des neuen industrialisierten
Entwicklungsmodells schlieflich zum Tragen kommt, hingt entscheidend von
der sozialen Praxis in den Unternehmen ab — und davon, welche Bedeutung dem
Thema Empowerment von den verschiedenen Akteuren jeweils beigemesen wird.

Industrialisierung und Digitalisierung

Insgesamt zeigt sich sowohl in den mittel- als auch in den héherqualifizierten
Bereichen, wie die Kombination eines digitalen »Raums der Produktion« mit
Lean und agilen Methoden auf dem Shopfloor die Kopfarbeit neuen Formen
der Industrialisierung zuginglich macht. Den Unternehmen eréffnen sich so
neue Moglichkeiten, selbst hochqualifizierte Wissensarbeit systematisch und ra-
tional zu organisieren, um sie — mittels Transparenz und Kontrolle sowie einer
Kollektivierung von Wissen — plan- und wiederholbar zu machen. Ahnlich wie
bei der Industrialisierung der Handarbeit im 19. Jahrhundert zeigt sich, wie nun
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auch geistige Tatigkeiten unabhangig vom individuellen Geschick des Einzelnen
organisiert werden konnen. Entscheidend ist hier, dass im digitalen »Raum der
Produktion« auf dhnliche Weise ein »objektiver Prozess« organisiert wird, wie es
in der »grofsen Industrie« durch die Maschinensysteme oder im Fordismus mit
dem Fliefband geschehen ist.

Die konkreten Strategien zur Industrialisierung der Kopfarbeit unterschei-
den sich dabei je nach den Bereichen, was nicht zuletzt auch mit unterschied-
lichen Primdrmachtpotenzialen zusammenhingt. Wihrend sich in der Ver-
waltung stirker das Bild eines »digitalen Fliefbands« gepaart mit einer neuen
Transparenz in den Biiros abzeichnet, dominieren in den hoherqualifizierten
Bereichen der Software-Entwicklung sowie der industriellen Forschung & Ent-
wicklung kollektive Formen der Arbeitsorganisation auf der Basis von Lean und
agilen Methoden, die darauf zielen, die individuellen »Expertensilos« aufzubre-
chen. Gemeinsam ist beiden Strategien, dass sie auf der neuen Dominanz der
Informationsebene im Zuge des neuen Typs der Industrialisierung basieren, die
einerseits die Digitalisierung und Standardisierung der transaktionalen Tatigkei-
ten (bis hin zu ihrer Automatisierung) ermoglicht und andererseits in Form des
Informationsflusses im digitalen »Raum der Produktion« das Rickgrat der neuen
Organisationskonzepte in den kreativen Bereichen der Wissensarbeit darstellt.

In der Praxis ist also die Bedeutung der Digitalisierung bzw. Informatisie-
rung als Grundlage fiir neue Formen der Arbeitsorganisation zur Industriali-
sierung von Kopfarbeit sehr gut erkennbar. Umso mehr erstaunt es, dass dieser
Zusammenhang den Akteuren selbst oftmals nicht bewusst ist. So stellt die Di-
gitalisierung in den konzeptionellen Uberlegungen vieler betrieblicher Lean-
Ansitze eine Blindstelle dar und spielt nach der Einschitzung der befragten
Experten »keine wesentliche Rolle«. Das ist deswegen so erstaunlich, weil Lean
in der Fertigung schon immer ganz wesentlich auf einem (erst analogen, spater
digitalen) Informationssystem basierte: dem Kanban-Informationssystem (vgl.
Ohno 1993). Es bildet die Grundlage fiir die Einfiihrung des Flussprinzips von
Lean, das z.B. gewihrleistet, dass an jeder Station im Prozess der Fertigung und
Montage zum richtigen Zeitpunkt auch die richtigen Teile vorliegen.

Die Einfithrung des Flussprinzips auf der Grundlage von Informationssys-
temen bildete so schon hier den entscheidenden Hebel, um die manuelle Fer-
tigungsarbeit in der Praxis nach einem objektiven Prozess zu organisieren (vgl.
z.B. auch unseren Fall A). Dies bestitigt sich nun auch in der zunehmenden
Prozessorientierung durch das »digitale FlieBband« in den mittelqualifizierten
Feldern der indirekten Bereiche. Hier sind es die fortschreitende Informatisie-
rung der Arbeit und ihre konsequente Uberfithrung in durchgingige IT-Pro-
zesse, die einen Informationsfluss ermoglichen, der diese Bereiche dem Fluss-
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prinzip und entsprechenden Lean-Methoden offnet. Ahnlich verhilt es sich mit
den IT-Systemen, mittels derer — wie in den Fallunternehmen C, D und F - nicht
nur die Arbeit ganzer Entwicklungsabteilungen durchgingig iiber den »flow of
information« organisiert, sondern auch der Arbeitsgegenstand in einen perma-
nenten Fluss integriert und (automatisiert) getestet wird. Wo diese IT-basierten
Informationssysteme nicht bestehen, wie z.B. in Fallunternehmen B, entstehen
Briiche im Arbeitsprozess, die dann sehr aufwindig personell tiberbrickt wer-
den mdssen.

4.2 Neue Transparenz und Offentlichkeit in der Arbeit

In den Ausfithrungen zu den neuen Formen der Industrialisierung von Kopf
arbeit ist bereits angeklungen, dass der Umbruch von Arbeit in den indirekten
Bereichen ganz wesentlich mit einer neuen Transparenz einhergeht: Die Arbeit
in den Biros findet immer weniger im »stillen Kimmerlein« statt und wird zu-
nehmend sichtbar und »6ffentlich«. Die neuen Formen von Transparenz und
Offentlichkeit (vgl. Bultemeier/Boes 2013) basieren nicht allein auf der informa-
torischen Durchdringung der Biiros und den entsprechenden IT-Systemen, wie
z.B. Jira oder RTC. Wie unsere empirischen Untersuchungen zeigen, hat gerade
auch die Einfithrung von Lean und agilen Methoden dazu beigetragen, dass
neben digitalen auch neue diskursive Formen von Transparenz in den Teams
entstehen — und zwar sowohl in den hdherqualifizierten Bereichen der indus-
triellen Forschung & Entwicklung und der Software-Entwicklung als auch in
der Verwaltung. Dazu dienen insbesondere die »Stehungen«, Daily Scrums oder
»Stand-ups«, die eine neue Kultur der Kommunikation und des Austauschs
befdrdern, aber auch die Visualisierung und systematische Offenlegung von
Arbeitsstinden, Aufwendungen und Zustindigkeiten sowie der zunehmende
Einsatz von Kennzahlensystemen als Steuerungsinstrument fiir die Unterneh-
mensfihrung.

Neue Meeting-Routinen

Als wesentlich fiir einen einschneidenden Umbruch im Biiro erweisen sich in
unserer Empirie zunachst jene Formen der Offentlichkeit und Transparenz, die
mit den neuen Meeting-Routinen von Scrum oder des Shopfloor-Managements
einhergehen. Hier legen die Beschiftigten in regelmafigen, oft tiglichen Ab-
stinden ihren Arbeitsfortschritt sowie die individuellen Planungen offen. Ent-
scheidend ist hier der teamoffentliche Diskurs, in dem die einzelnen Arbeitsauf-
gaben u.a. auch mit Blick auf ihre Bearbeitungsdauer ausgewertet werden. So
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kann sichtbar gemacht werden, woran jeder Mitarbeiter jeden Tag arbeitet, welche
Probleme er aktuell mit seiner Aufgabe hat und wieviel Zeit er darauf verwendet.

Viele Angestelltentitigkeiten, die friher von auffen kaum einsehbar und
steuerbar waren, werden so nun transparent. Frither, in der klassischen Projekt-
arbeit, bekamen z.B. Software-Entwickler ihre Aufgaben individuell vom Pro-
jektleiter zugewiesen, und fir die Kollegen war es nicht transparent, wer was
macht und wieviel Zeit jeweils fir welche Aufgaben aufgewendet wird. Durch
den regelmafigen Austausch am Board hat sich dies nun gedndert.

Das Team als Ressource und als Kontrollinstanz

Diese »absolute Transparenz« (so ein Entwickler in Fallunternehmen C) im Zuge
der Meeting-Routinen geht mit entscheidenden Verinderungen in der Arbeits-
weise der Teams und ihrer Sozialintegration einher. Dies hat in der Praxis zwei
Seiten: Zum einen wird die Teamebene gestarkt, indem die regelmafigen Mee-
tings einen Raum fir den Austausch von Erfahrungen und Wissen, aber auch
fir die gegenseitige Untersttitzung konstituieren. Dies birgt nicht zuletzt neue
Chancen fiir die Selbstorganisation und -steuerung im Team, z. B. wenn die tig-
lichen Treffen genutzt werden, um individuelle Belastungsspitzen abzufedern.
Das Team kann so als wichtige Ressource fiir jeden Einzelnen erkannt und
genutzt werden — sei es im Rahmen einer Kultur der engen inhaltlichen Ko-
operation oder im Zuge wechselseitiger Unterstitzung und eines solidarischen
Umgangs mit Arbeitsdruck und steigenden Arbeitsanforderungen. Mit der Zu-
nahme der Interaktion und Zusammenarbeit sowie der Zentrierung auf das
Team steigen allerdings auch die Anforderungen an das Konfliktmanagement.
Wenn das Team als ganzes bestimmt, wie etwas gemacht wird und wie nicht,
dann »prallen halt auch sehr harte Meinungen aufeinander«, berichtet etwa ein
Befragter aus Fallunternehmen C.

Konfliktpotenzial resultiert dabei nicht zuletzt auch daraus, dass mit der
neuen Transparenz im Team auch der individuelle Leistungsbeitrag des Einzel-
nen stirker sichtbar wird — sowohl fiir das Management als auch fiir die Kol-
legen im Team. Damit treten auch Leistungsunterschiede offener zutage, die
eine Herausforderung fiir die Teamintegration darstellen. Dies verbindet sich
mit der anderen Seite der wachsenden Transparenz: Die neue Offentlichkeit im
Team kann namlich auch als Kontrollinstrument interpretiert und von den Be-
schiftigten als Bedrohung und Belastung empfunden werden. Das gilt sowohl
fir eine gewisse »peer group pressure« im Team (vgl. auch Vormbusch 1999)
als auch fiir eine »Uberwachung« durch das Management. In unserer Empirie
ist z.B. oft von Rechtfertigungsdruck oder einem »Offenbarungseid« die Rede.
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Neue Moglichkeiten der Kontrolle und Steuerung fiir das Management
Fir das Management bestehen im Rahmen von Scrum oder des Shopfloor-Ma-
nagements ganz unmittelbar neue Kontrollmdglichkeiten schon allein dadurch,
dass auf den Boards Aufgabenpakete in ihrem Arbeitsfortschritt visualisiert und
mit Verantwortlichkeiten hinterlegt sind. So werden Aufgaben und Arbeitsab-
laufe nach aufen permanent sichtbar und auch fiir das Management einsehbar.
Von den Beschaftigten wird dies oft als »komische Kontrolle« und »eine Art
Uberwachunge erlebt. Insbesondere in den hochqualifizierten Bereichen erzeu-
gen diese neuen Kontrollpotenziale Misstrauen und Kritik. Der Eindruck, vom
Management kontrolliert zu werden, verschirft sich natarlich, wenn Fithrungs-
krifte auch noch regelmiRig selbst an den Stehungen teilnehmen, was im Rah-
men des Shopfloor-Managements durchaus tblich ist.

Insbesondere in der Software-Entwicklung und industriellen Forschung &
Entwicklung, die fir das Management lange Zeit eine »Black Box« dargestellt
haben, werden im Rahmen von Lear und agilen Methoden nun Inhalte, Ablaufe
und Arbeitsfortschritte erheblich transparenter. Grundlage hierfiir ist, dass gro-
Bere Entwicklungsaufgaben in kleinere Arbeitspakete zerlegt und Arbeitsstand,
Aufwinde sowie Zustindigkeiten visualisiert werden, sodass schlieflich auch
die individuelle Auslastung der einzelnen Mitarbeiter kontinuierlich sichtbar
wird. Auch die Burndown-Charts, auf denen regelmifig der Arbeitsfortschritt
dokumentiert wird, werden von den Beschiftigten als ein Kontrollinstrument
erfahren und oft als »Gingelung« empfunden.

Fir das Management stellen diese Formen der informatorischen Durch-
dringung der Arbeitsprozesse eine zentrale Grundlage fiir die Steuerung und
Kontrolle der Arbeitsabliufe und eine Offnung der Angestelltenbereiche in
Richtung einer »systemischen Integration« dar. Erst durch die entsprechende
Transparenz erhilt das Management die Moglichkeit, den Arbeitsstand perma-
nent zu evaluieren und ins Verhaltnis zur Gesamtorganisation zu setzen. Dazu
dienen nicht zuletzt auch eigene Meeting-Routinen auf der Fihrungsebene,
z.B. im Rahmen von Scrum of Scrums, oder das Kaskadieren von Stand-ups der
Entwicklerteams auf die Projektleiter- und Produktmanagement-Ebene, um
den informatorisch abgebildeten Arbeitsstand kommunikativ zu kontextuali-
sieren. Erst so konnen auch komplexe Projekte in der Software-Entwicklung
oder industriellen Forschung & Entwicklung gesteuert werden, indem in be-
gleitenden diskursiven Prozessen Probleme rechtzeitig eskaliert sowie Themen
und Kapazititen entsprechend umpriorisiert werden kénnen — und zwar im
Rahmen abgestimmter Entscheidungsprozesse und mit Ricksicht auf die Ge-
samtorganisation.
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Bedeutungszunahme von Kennzahlen

Gerade in den Angestelltenbereichen klassischer Industrieunternehmen, die ver-
suchen, ihre Erfahrungen mit Lean bzw. »Ganzheitlichen Produktionssystemenc
unmittelbar von den direkten auf die indirekten Bereiche zu iibertragen, haben
auch Kennzahlensysteme auf der Grundlage informatorischer Durchdringung
an Bedeutung gewonnen. Das gilt — im Rahmen des Shopfloor-Managements -
sowohl fiir die Verwaltungs- als auch fiir die Entwicklungsbereiche. Sie werden
hier, wie z.B. in unseren Fallunternehmen A und B, zum Bestandteil einer tig-
lichen Routine im Biiro und dienen meist in erster Linie dazu, die »Produktivi-
tat« in den indirekten Bereichen transparent zu machen. Dies veranschaulichen
die Beispiele aus unserer Empirie: Oft werden z.B. die Anzahl der Stunden
gemessen, die wirklich einen Kundennutzen erzeugen, oder der tigliche Um-
satz, die Anzahl der abgearbeiteten Auftrige und die telefonische Erreichbar-
keit im Vertrieb. In Entwicklungsabteilungen ist es beispielsweise der Anteil
der Arbeitszeit, der auf genuine Entwicklungsprojekte verwendet wurde, der
in Kennzahlen festgehalten wird. Andere Kennzahlen, wie etwa die Summe
»in time« erledigter Meilensteine, machen die aktuelle Leistungsfihigkeit und
Planungstreue der Teams sichtbar, oder sie dienen dazu, die generelle Arbeits-
last zu messen, etwa durch die Anzahl der zu bearbeitenden Auftrige oder un-
geplanten Aufgaben.

Interessant ist, dass die Aktualisierung der Kennzahlen oft der Ausgangs-
punkt in den Stehungen am Shopfloor-Board ist. Sie werden hier von den Teams
meist taglich tiberprift und besprochen. Durch diskursive Prozesse gelingt es,
die Kennzahlen zu einem zentralen und lebendigen Moment in der Arbeits-
praxis der Teams zu machen. Als zentraler Gegenstand des Austauschs am
Shopfloor-Board werden die Kennzahlen in der sozialen Welt der Teams bedeu-
tungsvoll und zu einer relevanten Bezugsgrofe: Der Diskurs motiviert die Team-
mitglieder, auf ein gemeinsames Ziel hinzuwirken, und beférdert — im Rahmen
einer gewissen Wettbewerbsorientierung — eine Art »Wir-Gefiihl«. So kann tiber
die Ebene der »Offentlichkeit« die soziale Anerkennung der Kennzahlen als ge-
meinsam getragene Steuerungsgrofe gestirkt werden.

Dies gelingt vor allem dort, wo die Teams ihre Kennzahlen selber entwi-
ckeln und somit subjektive Relevanzen setzen kénnen. Vom Management vor-
gegebene Kennzahlen, deren Sinn von den Beschiftigten nicht unmittelbar ge-
teilt wird, rufen hingegen oft Skepsis und Kritik hervor. Sie gelten haufig als
»zu oberflichlich« und erscheinen lediglich als Versuch des Managements, »nur
irgendwie Transparenz« zu schaffen. Dagegen reflektiert eine Befragte aus Fall-
unternechmen A: »Der eigentliche Wert der Kennzahlen ist ihre Entstehung, weil
man dann in der Diskussion tber die richtigen Themen ist.«
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In diesem Sinne kénnen Kennzahlen — durch ihre stindige Diskussion und
ggf. Anpassung — zu einer orientierenden und steuernden Instanz auch im Pro-
zess der Selbstorganisation der Teams werden. Gleichzeitig vermitteln sie — im
Sinne der systemischen Integration des gesamten Unternehmens — zwischen der
Selbstorganisation in den Teams und der Ebene des (hierarchischen) Manage-
ments. Dies kann z.B. wie in unserem Fallunternehmen A dadurch geschehen,
dass die Stehungen am Shopfloor-Board systematisch kaskadiert werden — und
zwar taglich. Jeden Tag treffen sich nach den Stehungen im Team hier die Team-
leiter zu ihrer eigenen Stehung, danach die Abteilungsleiter usw., bis hin zur
Werksleitung. In diesem Fall kénnen die aktualisierten Kennzahlen jeden Tag
auf allen Fihrungsebenen transparent gemacht und Probleme frith erkannt und
eskaliert werden. Fir das Management entsteht hier die Moglichkeit, tiglich
den Arbeitsfortschritt zu kontrollieren und steuernd einzugreifen.

Systemische Integration der Angestelltenbereiche

Zusammenfassend stellen die neuen Formen der Arbeitsorganisation im Rah-
men von Lean und agilen Methoden einen wichtigen Ansatzpunkt fiir die Off-
nung der Angestelltenbereiche in Richtung einer systemischen Integration dar,
wie sie im Leitbild der »agilen Organisation« angelegt ist (vgl. Boes et al. 2016a):
Wie unsere empirischen Ergebnisse zeigen, stirkt die neue Qualitit der Trans-
parenz und Offentlichkeit innerhalb der Teams einerseits den kommunikativen
Austausch und die Selbststeuerung. Andererseits geht damit aber auch eine
Transparenz nach auf§en bzw. oben einher, die dem Management einen besseren
Einblick in die Angestelltentatigkeiten (teilweise bis hin zur Ebene des individu-
ellen Arbeitsplatzes) gewihrt und somit eine entscheidende Voraussetzung fiir
ihre bessere Kontrolle und Steuerung im Sinne der Gesamtorganisation dar-
stellt. Auf dieser Grundlage konnen schlieflich die Koordinationsmechanismen
des »Steuerns nach Zahlen« und der »Offentlichkeit« (Bultemeier/Boes 2013) ef-
fektiv miteinander verbunden werden: Wahrend unterschiedliche Formen der
informatorischen Durchdringung des Arbeitsprozesses — von den Informatio-
nen auf den Shopfloor-Boards und in den durchgingigen IT-Systemen bis hin
zu Burndown-Charts und Kennzahlen — die entscheidenden Zahlen, Daten und
Fakten liefern, werden diese in einer Kaskade von Meetings und in kommunika-
tiven Austausch- und Verhandlungsprozessen gemaf ihrer wirklichen Komple-
xitat kontextualisiert und interpretiert (vgl. Boes/Kampf/Lithr 2016d).

Fir die Beschiftigten hat die neue Transparenz und Offentlichkeit in der
Arbeit allerdings noch eine andere Seite. Sie bildet zwar die entscheidende Vo-
raussetzung dafiir, das Team als zentrale Ressource des Einzelnen erfahrbar zu
machen sowie im Rahmen von Prozessen der Selbstorganisation und kollekti-
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ven Lernschleifen das Empowerment zu starken. Gleichzeitig entstehen dadurch
aber auch neue Moglichkeiten und Potenziale zur Kontrolle — Kontrolle sowohl
durch das Management als auch durch das Team selbst im Rahmen der Aus-
ibung von »peer group pressure«. Das liegt nicht zuletzt daran, dass durch den
Einzug von Transparenz und Offentlichkeit der »Expertenmodus« (Boes et al.
2014a; Boes/Kampf/Lihr 2016¢) in Frage gestellt wird, der fiir die bisherige
Arbeitsorganisation gerade der hochqualifizierten Angestellten bislang konsti-
tutiv war.

4.3 Abschied vom Expertenmodus — Zwischen Austauschbarkeit
und einer neuen Qualitat der Nutzung geistiger Produktivkraft

Im Gegensatz zu ihren Kollegen in den einfach- bis mittelqualifizierten Berei-
chen ist die Konfrontation mit den neuen Formen der Industrialisierung von
Kopfarbeit — mit Standardisierung, Prozessorientierung und Transparenz — fiir
die hochqualifizierten Angestellten eine vergleichsweise neue Erfahrung. Die
spezifische Organisationsform ihrer Arbeit, die wir als »Expertenmodus« (Boes
et al. 2014; Boes/Kampf/Lihr 2016d) bezeichnen, unterscheidet sich aufgrund
der gegebenen Autonomiespielriume und Freiheitsgrade grundsatzlich von der-
jenigen der »normalen« Angestellten.

Unsere empirischen Fallbeispiele zeigen, dass dieser Expertenmodus im Zuge
des Umbruchs in der Kopfarbeit gegenwirtig in eine Krise gerit, der verschie-
dene Ursachen zugrunde liegen. Zum einen spielt hier schlicht das Wachstum
der indirekten Bereiche in den klassischen Industrieunternehmen eine Rolle.
Auch vor dem Hintergrund ausgeschopfter Rationalisierungspotenziale in den
direkten Produktionsbereichen geraten diese Bereiche daher zunehmend in den
Fokus von Reorganisationsmaffnahmen (vgl. exemplarisch unsere Fallstudien A
und B). Zum anderen haben Globalisierung und Digitalisierung die Marktbe-
dingungen stark verindert und eine »Zeitenwende« fiir hochqualifizierte Be-
schiftigte eingeleitet (Boes/Kampf 2010; vgl. auch Boes/Trinks 2006). Zuneh-
mender Kostendruck, wachsende Komplexitit und die hohe Geschwindigkeit,
mit der sich Technologien und Innovationsprozesse verindern, haben sowohl in
der Software-Industrie (vgl. Fallstudien C und D) als auch in den Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen grofSer Industrieunternehmen (Fallstudien E und F)
dazu gefithrt, den Expertenmodus grundlegend in Frage zu stellen.

Dabei deutet sich an, dass sich die neuen Formen der Industrialisierung
von Kopfarbeit im Rahmen der Einfithrung von Lean und agilen Methoden
als Wegbereiter fiir einen Abschied vom traditionellen Expertenmodus erweisen
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konnten. Unsere Fallstudien zeigen, dass sich im Zuge der Digitalisierung in den
Unternehmen jenseits des funktionalen »Spezialisten« und unternehmerisch
orientierten »Generalisten« (vgl. Faust/Jauch/Notz 2000; Walgenbach/Kieser
1995) ein neues Verstindnis von Expertentum herauskristallisiert: Adressiert
wird nun der Kollektivexperte. Transparenz und Offentlichkeit auf der einen
sowie Standardisierung und Prozessorientierung auf der anderen Seite zielen
darauf, den einzelnen Experten aus seinem »Silo« herauszuldsen, ihn stirker als
zuvor in kollaborative und vernetzte Arbeitsprozesse einzubinden sowie sein
spezifisches Expertenwissen systematisch fir die Gesamtorganisation nutzbar
zu machen. Damit wird selbst den Hochqualifizierten nunmehr die Souveri-
nitat tber die individuelle Arbeits- und Zeitplanung mitsamt der Hoheit Giber
ihren personlichen Arbeitsrhythmus ein Stiick weit streitig gemacht.

Verlust von Freiriumen und Kontrolle

Wie grundlegend und einschneidend dieser Umbruch fiir die hochqualifizierten
Experten ist, wird in unseren Fallstudien an ihren Vorbehalten gegen Lean und
die agilen Methoden deutlich. Diese dufSern sich bereits bei der Konfrontation
mit eher niedrigschwelligen Lean-Methoden im Rahmen der Biroorganisation,
wie z.B. dem Aufriumen des individuellen Arbeitsplatzes nach der 55-Methode.
Akademiker, die es bereits aus dem Studium gewohnt sind, in einem hohen Maf§
eigenstandig zu arbeiten, erleben solche Mafinahmen mitunter als eine Form
von »Bevormundung« und »Gleichschaltung«. Sie werden als Widerspruch zur
ehemals vorherrschenden Expertenkultur verstanden, in der der Einzelne noch
das Vertrauen des Managements genoss und entsprechend hohe Freiheitsgrade
und Autonomiespielraume hatte.

Wihrend es in diesem Fall noch eine relativ einfache Standardisierungsmaf-
nahme ist, die bereits als Bedrohung von Autonomie und Verletzung legitimer
Freiheitsgrade wahrgenommen wird, wird der Widerspruch zum traditionellen
Expertenmodus insbesondere in weiten Teilen der Software-Entwicklung noch
viel eindeutiger erfahrbar. Im Zuge der Einfiihrung eines neuen industrialisier-
ten Entwicklungsmodells verandern sich hier auch die Kernarbeitsprozesse der
Entwickler. Wenn mit agilen Methoden in Verbindung mit Lean ganze Entwick-
lungsabteilungen in einem einheitlichen Takt »zum Schwingen gebracht« wer-
den, dann bleibt das nicht ohne Konsequenzen fiir die Arbeit der einzelnen Ent-
wickler. Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass durch die Einbindung ihrer
Tatigkeiten in einen objektiven — standardisierten und arbeitsteiligen — Prozess
und in kollaborative Arbeitszusammenhinge ein Teil ihrer bisherigen Freiriu-
me verloren geht. Weil alle zu erledigenden Aufgaben im digitalen Backlog ab-
gebildet sein miissen, konnen die Entwickler nicht mehr selbst bzw. zumindest
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nicht mehr allein entscheiden, was sie konkret entwickeln. »Wo bleibt da meine
Kreativitat?«, fragen sich unsere Gesprachspartner daher oft in den Interviews.

Wie bedeutend der Umbruch im Rahmen des neuen Entwicklungsmodells
und wie einschneidend der Verlust der einstigen Freirdume fir die Entwickler
ist, wird insbesondere dann deutlich, wenn man die neue Situation mit dem
Arbeitserleben im traditionellen Expertenmodus vergleicht. Die traditionelle
Entwicklertatigkeit wird von den Befragten oft noch mit der eines »freischaf-
fenden Kiinstlers« verglichen, dessen Arbeitssituation durch Kreativitit, einen
ganzheitlichen Charakter der Tatigkeit und durch Eigenverantwortung gepragt
war — z. B. hatten die einzelnen Entwickler oft einen viel engeren und direkteren
Kontakt zu den Kunden sowie grofferen unmittelbaren Einfluss auf die Produkt-
entwicklung. Die neue Erfahrung, Aufgaben nur noch »abarbeiten« zu diirfen,
wird infolgedessen mit der Arbeit an einem FliefSband verglichen: »Man kommt
sich so ein bisschen vor wie jemand, der am Fliefband steht und nur kleine Teile
entwickelt.«

Analoges gilt in Bezug auf die Hoheit Giber den personlichen Arbeitsrhyth-
mus, der den Expertenmodus auszeichnet. Unsere Ergebnisse zeigen, dass die
synchrone, kurzzyklische Taktung im neuen Entwicklungsmodell und das Prin-
zip der kontinuierlich zu liefernden Usable Software den personlichen Arbeits-
rhythmus der Beschiftigten verindern. Insbesondere die vielen zeitlichen Puf-
fer, die den alten Modus auszeichneten, gehen verloren, nicht zuletzt weil in den
Entwicklungsorganisationen durch das Lean-Konzept mit der Synchronisation
der Entwicklungsarbeit und dem abteilungsiibergreifenden, einheitlichen Takt
die Interdependenzen zwischen den einzelnen Teams zugenommen haben.
Dadurch verlieren die Entwickler einen Teil ihrer souverinen Kontrolle tiber
ihre eigene Zeit- und Arbeitsplanung und die Moglichkeit, ihrem personlichen
Rhythmus folgend in individuellem Tempo zu entwickeln. Damit wird die
Arbeit subjektiv oft als »stressiger« empfunden, »weil ich eben nicht mehr mein
eigener Herr bin, so ein Software-Entwickler.

Offnung und Verteidigung des Expertenmodus

Wihrend die Veranderung der Kernarbeitsprozesse im Zuge des neuen industria-
lisierten Entwicklungsmodells vor allem die Software-Entwickler betrifft (aber —
wie unsere Fallstudie F zeigt — allmahlich auch in der klassischen, Hardware-
orientierten Ingenieursarbeit Verbreitung findet), spielt die Herauslosung des
Einzelnen aus seinem individuellen »Expertensilo« in nahezu allen Bereichen der
hochqualifizierten Angestelltentitigkeit eine zentrale Rolle. Und sie fithrt nicht
zuletzt zu entsprechenden Widerstanden seitens der Betroffenen, wie unsere em-
pirischen Fallbeispiele eindringlich zeigen. Schon niedrigschwellige Methoden
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des kommunikativen Austauschs im Rahmen von »Stehungen«oder Daily Scrums
werden von den Beschiftigten oft als »Uberwachung« und »Kontrolle« erlebt,
die sich mit einem gewissen »Rechtfertigungsdruck« im Team, aber auch gegen-
Gber dem Management verbinden. Eine Fithrungskraft in Fallunternehmen A
beschreibt dies als eine gewollte Einschrinkung der »Privatsphire« Durch die
neue Transparenz und Kollektivitat im Team soll die Qualitit der Arbeitsplanung
verbessert werden. Fiir »gestandene Entwicklers, die fiir sich aufgrund ihrer jah-
relangen Erfahrung in Anspruch nehmen, zu wissen, was sie zu tun haben, er-
scheinen der verpflichtende, regelmaRige »Rapport« und die Notigung zur Offen-
legung ihrer Vorgehensweise bei der Arbeit als eine Art »Gangelunge.

Die sich in solchen Wahrnehmungen manifestierende Infragestellung der
Anerkennung als Experte und der Eindruck von Vertrauensverlust und Bevor-
mundung, der damit verbunden ist, fithren in den von uns untersuchten Fillen
bei vielen Entwicklern zu einem Gefiihl personlicher Verletztheit, das zur Grund-
lage individuell widerstandiger Handlungen gegen die neuen Methoden werden
kann. Ein Entwickler aus Fallunternehmen C berichtet etwa, er sei inzwischen
zu einer Art »Boykott« gegen die Offenlegung seines Arbeitsstandes iibergegan-
gen, indem er regelmafig angibt, »nichts Neues zu berichten« zu haben.

Solche Formen des individuellen Widerstands gegen die Offnung des »Ex-
pertensilos« finden sich in den hochqualifizierten Bereichen viel haufiger als
z.B. in den Verwaltungsbereichen, wo die individuelle Expertenkultur weniger
ausgepragt ist und auch geringere Primarmachtpotenziale bestehen. Der Wider-
stand der Experten dufSert sich in unseren Fallstudien oft in vielen kleinen, eher
subversiven Aktionen, die darauf zielen, die neuen Methoden mittels Uberspit-
zung ad absurdum zu fiihren. Er dufert sich aber auch in Formen individuel-
ler Blockadehaltung, z.B. darin, dass die tiglichen Besprechungen am Board
entweder »geschwinzt« oder nur dem Schein nach umgesetzt werden, sodass
diese Meetings im Vergleich zu den Verwaltungsbereichen weniger kontinu-
ierlich und nur selten tiglich durchgefithrt werden. Oder er dufert sich darin,
dass etwa das Burndown-Chart im IT-System, das den Arbeitsfortschritt doku-
mentiert, nicht kontinuierlich gepflegt wird, sodass nicht transparent wird, wie
schnell oder wie langsam die Beschaftigten bei der Abarbeitung vorankommen.
In der Praxis entstehen dann regelrecht Formen eines »potemkinschen Scrum«
bzw. »potemkinschen Lean« — besonders anschaulich etwa in unseren Fallstu-
dien C, D und F —, in denen zwar die Institutionen scheinbar »nach Lehrbuch«
umgesetzt werden, aber mangels aktiver Beteiligung der Beschaftigten nie wirk-
lich »mit Leben gefiillt« werden.

Die Widerstinde gegen die neuen Formen der Arbeitsorganisation im Rah-
men von Lean und agilen Methoden sind Ausdruck des Versuchs, am individu-
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ellen Expertenmodus festzuhalten und ihn zu verteidigen. Sie richten sich gegen
die Verletzung von Anerkennungsordnungen und Vertrauensbeziehungen, die
fur die privilegierte betriebliche Stellung der Experten — mit grofSer Autonomie,
speziellen Freiheitsgraden in der Arbeit und hoher Wertschiatzung — bislang cha-
rakteristisch waren. Der in unserer Empirie zum Ausdruck kommende Bruch
mit diesen »impliziten Vertrigen« (Kotthoff 1997; Rousseau 1995; Raeder/Grote
2001) wird von den Betroffenen als eben jene »Zeitenwende« und als Ubergang in
eine neue Arbeitswelt erlebt, in der — wie es ein Befragter aus Fallunternehmen A
ausdriickt — selbst Hochqualifizierte »mehr oder weniger austauschbar« werden.

Kollaboration und Kollektivierung des Expertenwissens

Die Erh6hung der Austauschbarkeit ist eine zentrale Folge fiir die Beschaftigten,
die aus der Offnung der »Expertensilos« resultieren kann. Die Digitalisierung
stellt die Unternehmen vor die Herausforderung, »agiler« zu werden und Inno-
vations- und Entwicklungsprozesse flexibler und schneller zu gestalten. Viele
Unternehmen reagieren darauf, indem sie die Potenziale einer neuen Qualitét
geistiger Produktivkraft adressieren. Sie versuchen die Abhéingigkeit von indi-
viduell gebundenem Expertenwissen zu reduzieren und es zu »kollektivierenc
bzw. in transparentes und jederzeit zugingliches Organisationswissen zu tber-
fuhren. Das Aufbrechen der individuellen »Wissenssilos« erfolgt dabei — wie
unsere empirischen Ergebnisse veranschaulichen — vor allem durch die Einbin-
dung der einstigen »Individual-Experten« in transparente, kollektive und kol-
laborative Arbeitsformen. In unseren Fallstudien spielen dabei sowohl digitale
Entwicklungs- und Kollaborationsumgebungen eine Rolle als auch den Arbeits-
prozess begleitende Plattformen zum Wissensaustausch, wie etwa interne »Wi-
kis«, auf denen Entwickler alle relevanten Informationen speichern, wechsel-
seitig kommentieren und erginzen. Von nicht zu unterschitzender Bedeutung
ist aber vor allem der unmittelbare kommunikative Wissensaustausch, der bei
den regelmifigen Daily Scrums und »Stand-ups« stattfindet. Das Gleiche gilt
fir neue Formen der Zusammenarbeit, wie z. B. das Pair Programming, bei dem
zwei Entwickler gemeinsam programmieren statt jeder nur fiir sich im »stil-
len Kémmerlein«. Die Relevanz neuer Kollaborationsformen und verschiedener
Institutionen zur Kollektivierung personal gebundenen Expertenwissens wird
insbesondere am Beispiel der jingeren Beschiftigten deutlich. Sie profitieren
naturgemaf in besonderem MafSe davon, wenn die »Wissenssilos« ihrer erfahre-
nen Kollegen geoffnet werden: Sowohl durch die Einblicke in deren Arbeit als
auch durch die Rickmeldung und das Feedback zu ihrer eigenen Arbeit konnen
sie die Expertise ihrer Kollegen fir sich nutzen. Dariiber hinaus lernen sie von
den Erfahrungen der Alteren, wenn es darum geht, sich in neue Themenfelder
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einzuarbeiten, oder wenn sie neue Aufgaben planen und strukturieren sowie
Aufwinde realistisch schitzen mussen.

Was aus der Perspektive der Jiingeren als Erleichterung in und Unterstiit-
zung bei der Arbeit sowie als Mdglichkeit fiir kollektives Lernen im Team er-
scheint, kann jedoch von ilteren Beschiftigten als regelrechter Angriff auf ihr
ausgepragtes Spezialistentum und somit auf ihr Selbstverstandnis gewertet wer-
den. Unsere Empirie zeigt, dass sie die Aufforderung, tiber lange Jahre aufgebau-
te Fachkenntnisse nun systematisch zu teilen, nicht selten als Entwertung und
Mangel an Wertschitzung begreifen. Dariber hinaus kann die so betriebene
Kollektivierung individuellen Wissens auch Angste und Unsicherheitsgefiihle
wecken. Das gilt naturgemaf§ insbesondere fiir Unternehmen und Bereiche, die
von Kostensenkung und Personalabbau geprigt sind. In unseren Fallstudien
wird deutlich, worauf es bei der Herauslosung des Einzelnen aus seinem indi-
viduellen »Expertensilo« ankommt: Ohne Vertrauen und Sicherheit kdnnen die
Potenziale einer neuen Qualitit der Nutzung geistiger Produktivkraft, wie sie
etwa aus neuen Formen der Zusammenarbeit und einer kollektiven Wissensba-
sis in der Organisation resultieren, nicht vollstindig genutzt werden. Im Gegen-
teil werden so Vorbehalte, Angste und daraus resultierende Widerstinde seitens
der Beschaftigten tiberhaupt erst erzeugt.

Ein anderer Ausloser fiir die genannten Blockadehaltungen der Beschiftigten
ist oft, dass sie die Zunahme von Transparenz und den regelmafigen fachlichen
Austausch am Board nicht als Erleichterung in der Arbeit und Unterstiitzung
entschliisseln kdnnen, weil die Kompetenzprofile in den Teams zu unterschied-
lich sind und sich zu wenig tiberlappen. Dies schrinkt die Moglichkeiten zum
effektiven Wissensaustausch, aber auch zur Kooperation und zur gegenseitigen
Entlastung und Unterstiitzung ein, wie es z. B. die Beschaftigten in unseren Fall-
studien E und F thematisieren. Die Entwickler missen hier ihre Arbeitsplanung
gemeinsam im Team kalibrieren und sich einem Rechtfertigungsdruck ausset-
zen. Im Gegenzug werden ihnen aber die potenziellen Vorteile des regelmafi-
gen kollektiven Austauschs und der gemeinsamen Planung kaum erfahrbar.

Mit Blick auf die Nutzung einer neuen Qualitit geistiger Produktivkraft zur
Erhdhung der Geschwindigkeit und Flexibilitat in den Innovations- und Ent-
wicklungsprozessen gilt zusammengenommen: Der Sinn von Transparenz und
die Vorteile einer kollaborativen Arbeitsweise und kollektiven Wissensbasis
missen fir die Beschiftigten erfahrbar werden. Nur so konnen sie dazu bewegt
werden, ihre Ungewissheitszonen freiwillig preiszugeben und auf strategische
Primdrmachtpotenziale zu verzichten. Ohne entsprechende Kompensationen,
wie Vertrauen, Sicherheit oder Unterstitzung im Team, kann den hochquali-
fizierten Experten nicht einsichtig werden, warum sie ihre »Expertensilos« auf-
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geben sollten. Das Festhalten am individuellen Expertenmodus erscheint dann,
wie unsere Fallstudien zeigen, als eine legitime Strategie fiir den Selbstschutz
und fiir die Verteidigung bisheriger Privilegien.

Zwei Varianten der Aufhebung des Expertenmodus

Anhand der vielfaltigen Strategien, mit denen die Unternehmen versuchen, die
einzelnen Experten aus ihren »Silos« herauszulosen, wird deutlich, dass die di-
gitale Transformation sehr wohl auch in den kreativen Arbeitsfeldern angekom-
men ist. Im Gegensatz zu dem, was in der 6ffentlichen Debatte suggeriert wird,
zeigen unsere empirischen Ergebnisse, dass die ehemals »geschiitzten Inseln« der
Experten unter Druck geraten sind. Im Sog einer von disruptiven Umbriichen
erschiitterten Okonomie ermoglichen es neue Formen der Industrialisierung,
den burokratischen Expertenmodus zu unterminieren. In unseren Fallstudien
dominiert dabei eine von den Beschiftigten als negativ erlebte Variante der Auf
hebung des Expertenmodus, in der hochqualifizierte Kopfarbeit »wie an einem
Fliefband« organisiert ist und neuen Formen der Kontrolle unterliegt. Fir die
befragten Beschaftigten verbindet sich diese Variante mit Gefiihlen von Aus-
tauschbarkeit, Unsicherheit und Bevormundung sowie mit Anerkennungsver-
lusten, Rechtfertigungsdruck und mit neuen Belastungen, die in der Arbeit zu
widerstindigen Haltungen und Handlungen fithren kénnen.

Anhand unserer Empirie kénnen wir aber auch zeigen, wie eine positive
Authebung des Expertenmodus aussieht, bei der es — wie in den Fallstudien C,
E und F - gelingt, die Experten »mitzunehmen«. Entscheidend ist hier, dass den
Beschiftigten mit dem Konzept des Empowerments ein kompensatorisches An-
gebot gemacht wird, das thnen Vertrauen und Sicherheit gibt und die Vorteile
z.B. von Transparenz im Rahmen neuer kollaborativer Arbeitsformen und einer
kollektiven Wissensbasis personlich erfahrbar macht. Unter diesen Umstin-
den — wenn die Aufhebung des Expertenmodus auch als eine Verbesserung der
Arbeitsprozesse im Sinne der Beschiftigten erfahrbar wird —, so zeigen unsere
Ergebnisse, sind die Experten durchaus bereit, individuelle Ungewissheitszonen
und Primarmachtpotenziale zugunsten einer neuen Qualitit der Nutzung geis-
tiger Produktivkraft in einem Kollektivteam aufzugeben.

In dieser Variante des Abschieds vom Expertenmodus entpuppt sich die Ver-
wirklichung von Empowerment als der innere Kern einer neuen Arbeitskultur,
die mit der Authebung des individuellen Experten in einem »echten« Kollektiv-
team eine positive Alternative zum bisher vorherrschenden buirokratischen Ex-
pertenmodus offeriert. Vom Entwicklerteam wird nicht mehr lediglich erwartet,
sich an Prozessvorgaben zu halten, sondern sich aktiv einzubringen und selbst-
standig eigene Entscheidungen zu treffen. Dies betrifft die Arbeitsplanung, aber
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auch die kontinuierliche Verbesserung der bestehenden Prozesse. Der Unter-
schied dieser neuen Qualitit der Selbstorganisation des Teams gegentiber jenen
Formen, die als Bevormundung und »FlieBband«-Arbeit erscheinen, besteht vor
allem in einer entsprechenden Vertrauenskultur. »Wir sind weg von einer Check-
listenmentalitdt«, beschreibt dies z.B. ein Beschiftigter aus Falluntnehmen F,
»also einem Prozess, der mich an die Hand nimmt wie eine Kindergartnerin.«
Im Gegensatz dazu erhalte das Team hier eine »aktive Rolle«. Empowerment be-
deutet dann sowohl Entscheidungsfreiheit als auch Verantwortung. Hier ist das
Team eine autonome Einheit, die iiber hohe Gestaltungsspielraume verfiigt und
ihre Arbeitsmenge selbst steuern kann — teilweise bis hin zu den Inhalten der
Arbeit. Auf dieser Grundlage — im Rahmen eines empowerten Kollektivteams —
hat dann auch der Entwickler wieder das Gefiihl, »er kann selbst entscheiden«
und seine Arbeit »selbst zu Ende bringen, ohne dass er stindig kontrolliert wird«.
Nicht zuletzt gelingt es so auch, die Belastungssituation des Einzelnen im neuen
industrialisierten Entwicklungsmodell zu steuern und zu entschirfen (vgl. dazu
auch den folgenden Abschnitt).

So sehr sich die beiden Varianten des Abschieds vom Expertenmodus auch
unterscheiden, gemeinsam ist ihnen, dass sie das bisherige individualistische Ex-
pertentum zu Uberwinden versuchen, die hochqualifizierten Experten aus ihren
»Silos« herausholen und in kollaborative Arbeitsformen einbinden, die entweder
von einem »Fliefband« oder von einem empowerten Team dominiert werden.
In beiden Fillen gehen die Ungewissheitszonen und die individuelle Hoheit und
Souveranitit in der Arbeitsplanung verloren. Und: Beide Varianten sind mit einem
neuen Selbstverstindnis der Experten verkniipft — allerdings mit vollig entgegen-
gesetzten Implikationen. Wihrend beispielsweise in Fallunternehmen E - vor
dem Hintergrund der Authebung der Trennung von Planung und Ausfithrung in
einem empowerten Team — von einem »mundigen Ingenieur« und »eigenverant-
wortlichen Mitarbeitern« die Rede ist, formuliert ein Entwickler in Fallunterneh-
men D das Gegenstiick in einer Arbeitswelt ohne Empowerment sehr prignant,
indem er den heutigen Entwickler mit einem Arbeiter vergleicht: »Der ist ein ech-
ter Arbeiter geworden. [...] also normaler Angestellter, der seine Arbeit macht.«

Auch wenn das Bild des hochqualifizierten Entwicklers als »echter Arbeiter
am FlieBband« in unserer Empirie dominiert, zeigen die ebenfalls in den Fall-
unternchmen identifizierbaren »miindigen Mitarbeiter in empowerten Teamsc,
dass der Abschied vom traditionellen Expertenmodus nicht zwangsliufig zu
Vertrauens- und Anerkennungsverlusten und entsprechenden Widerstinden sei-
tens der Beschaftigten fithren muss. Sie geben zumindest eine Ahnung davon,
wie die Potenziale einer neuen Qualitdt geistiger Produktivkraft im Sinne der
Beschaftigten gestaltet und damit nachhaltig realisiert werden konnen.
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4.4 Neue Belastungsszenarien im Biiro:
Wie nachhaltig sind Lean und die agilen Methoden?

Ein wichtiger Befund unserer empirischen Studien ist, dass sich der Umbruch
in der Kopfarbeit auf der Grundlage neuer Organisationskonzepte mit teilweise
sehr weitreichenden Belastungen fir die Beschaftigten verbindet. Ahnlich wie
es aus wissenschaftlichen Untersuchungen zu den »Ganzheitlichen Produktions-
systemen« in den direkten Produktionsbereichen bereits seit langem bekannt ist
(vgl. z.B. Gerst 2010, 2011), zeigt sich nun auch in den indirekten Bereichen, dass
Nachhaltigkeit bei der Einfihrung neuer Lean-Konzepte kein Selbstlaufer ist.

Bemerkenswerterweise lassen sich neue Belastungspotenziale insbesondere
auch bei den Software-Entwicklern und Ingenieuren feststellen, die auf der Ba-
sis agiler Methoden der Projektorganisation arbeiten. Wahrend in der Literatur
oft ein Potenzial agiler Methoden fiir eine Reduzierung von Arbeitsbelastun-
gen hervorgehoben wird (vgl. z.B. Pfeiffer/Sauer/Ritter 2014) — z.B. weil mit
der Einfihrung kurzzyklischer Release-Zyklen die typischen Belastungsspitzen
am Ende von langwierigen »Wasserfallprojekten« entfallen -, zeigen unsere
empirischen Erhebungen, wie mit der Einfiihrung des neuen industrialisierten
Entwicklungsmodells die Belastungen fiir die Beschiftigten erheblich gestiegen
sind und gesundheitsforderliche Potenziale nicht genutzt werden konnen. Ins-
besondere mit Blick auf die strenge Taktung der Arbeit ist in unseren Interviews
immer wieder von »Dauerstress« und von einem Gefiihl »permanenten Zeit-
drucks« die Rede.

Vor diesem Hintergrund besteht in der Praxis dringender Handlungs- und
Gestaltungsbedarf. Wie oben wiederholt angesprochen, stehen insbesondere
die Software-Entwicklung und die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
klassischer Industrieunternehmen an einem Scheideweg, was den Einsatz neuer
Organisationskonzepte angeht: Auf der einen Seite deutet sich eine Entwick-
lungsdynamik an, die in Richtung einer »Kopfarbeit am Fliefband« tendiert,
damit die Sinnperspektive in der Arbeit der hochqualifizierten Beschiftigten
bedroht' und mit entsprechenden Belastungen einhergeht. Dem steht die Per-
spektive einer neuen Qualitit der Nutzung geistiger Produktivkraft mit einer
Entwicklungsdynamik in Richtung Empowerment und Nachhaltigkeit gegen-
tber. Um besser zu verstehen, woher diese entgegengesetzten Entwicklungs-
perspektiven mit ihren entsprechenden Belastungsszenarien rithren, lohnt es

1 | Zur Bedeutung einer manifesten Sinnperspektive fiir eine nachhaltige Arbeitskon-
stellation vgl. die Diskussion tiber salutogene Potenziale in Anlehnung an den »Koha-
renzsinn« (Antonovsky 1979), z. B. Kimpf et al. (2011); Kimpf (2015).
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sich, einen differenzierten Blick auf unterschiedliche Entwicklungsstadien und
-pfade von Teams im Spannungsfeld zwischen einer biirokratischen und einer
»agilen« Kultur zu werfen. Zur besseren Veranschaulichung der Entwicklungs-
pfade haben wir ein Modell entwickelt, das wir im Folgenden kurz erldutern
mochten (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Entwicklungspfade agiler Teams

Zwischen »potemkinschem« Lean und empowertem Team

» Kollektivteam: Strategiefahigkeit, ( )
Vertrauen, geteiltes Wissen

» Empowerment: Team handelt in »erster
Personc, Befahigung und Commitment

(Was? Wie? Wie viel?) 3
» lernendes Team t. . -
» Slack kultivieren, organisierte
Entschleunigung, sustainable pace
. » neuer Raum fiir Innovation
agile Kultur und Kreativitét
» Sinn
. ; — B » zentrale Methoden umgesetzt: d 2
biirokratische t Board, regelmaRige Teammeetings, ... 4
» wichtigste agile Rollen sind besetzt:
Kultur PO, SM, Team (
( t 2 » Waste eliminiert,
2 aber kein Slack kultiviert
» systematische und
permanente Uberforderung
» Sinnverlust
. » Methoden werden nach auRen umgesetzt, » Arbeit wie am »FlieRband«
» Trennung von Planung und Ausfiihrung aber nicht gelebt
» starre Standards und Prozesse » heimlicher Konsens: Ablehnung von Agil
» Wissen im Silo » »absichtsvolle Tauschunge

» birokratischer Expertenmodus
Quelle: ISF Miinchen, eigene Grafik

Vom biirokratischen zum formalen Lean-Team

Die Ausgangslage unterschiedlicher Entwicklungspfade, wie wir sie in unserer
Empirie rekonstruieren konnen, bildet zunichst das klassische »Additiv-Team«
als blofe Zusammenfassung individueller Experten zu einer formalen Organi-
sationseinheit. Es steht sinnbildlich fir die birokratische Teamkultur in einem
traditionellen fordistischen Unternehmen. Kennzeichnend sind hier die strikte
Trennung von Planung und Ausfihrung, starre Standards und Prozesse sowie
eine Arbeitsweise auf Grundlage des individualistischen Expertenmodus mit
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jeweils spezialisierten, voneinander abgeschotteten »Wissenssilos« und einer bi-
rokratischen Projektorganisation nach dem »Wasserfallmodell«. Mit der Einfiih-
rung des neuen industrialisierten Entwicklungsmodells in Verbindung von Lean
und agilen Methoden verandert sich hier die Organisation und Arbeitsweise des
Teams zunichst lediglich formal. Das heiflt, die neuen Methoden (wie Backlog,
Sprints und Daily Scrums) und auch die neuen Rollen (Scrum Master und Product
Owner) werden zwar eingefiihrt und angewendet. Aber der Zeitraum ist oftmals
noch zu kurz, als dass sich schon eine merkliche Anderung der wirklich geleb-
ten Arbeitskultur abzeichnen konnte.

Insbesondere in Fallunternehmen F konnten wir dieses Entwicklungsstadium
eines »formalen Lean-Teams« ausfithrlich studieren. Die entsprechenden Teams
zeichnen sich dadurch aus, dass sie im Hintergrund immer noch in der sequen-
ziellen Logik biirokratischer Meilensteinplanung denken und die Arbeitspla-
nung daran orientieren. Auch schneiden sie die einzelnen Arbeitspakete hau-
fig noch so, dass sie nur von bestimmten Teammitgliedern bearbeitet werden
konnen, die sich in speziellen Themenfeldern tber Jahre hinweg Expertise auf-
gebaut haben. Die individuellen »Expertensilos« werden also noch aufrecht-
erhalten.

Solche »Kinderkrankheiten« sind nicht ungewohnlich und sogar nahelie-
gend, bedenkt man die oft langjahrige Historie, wihrend derer die birokrati-
schen Prozessmodelle und der Expertenmodus die Arbeitskultur der Teams und
Fihrungskrifte geprigt haben. Sie sind gewissermafSen das »Gepicks, das die
Akteure schultern und auf ihrem Weg in eine neue, agile Arbeitskultur erst ab-
streifen missen. Entscheidend ist jetzt, ob die einzelnen Entwickler dazu tiber-
gehen, die neuen Methoden — durch individuell widerstindige Handlungen und
Blockaden — zu unterlaufen, und am traditionellen Expertenmodus festhalten
oder ob sie als Team anfangen, die neuen Methoden »mit Leben zu fiillen« und
sich auf die neue agile Kultur einzulassen.

Auf Grundlage unserer Empirie konnen wir einige Erfolgsfaktoren identifi-
zieren, die letzteres zumindest wahrscheinlicher machen. Hier geht es zum einen
um die Beteiligung der Mitarbeiter im Rahmen des Einfithrungsprozesses von
Lean bzw. der agilen Methoden (sehr anschaulich ist, neben Fallstudie F, auch
Fallstudie E). Entscheidend ist die Frage, ob ihnen die notwendigen Freiriume
zugestanden werden, die neuen Methoden auszuprobieren und dann auch ge-
maf ihren Vorstellungen anzupassen, oder nicht. Zum anderen erweisen sich
die Faktoren Vertrauen und Sicherheit als zentral. Wenn die Teams auf Selbst-
organisation bauen kénnen und wenn dementsprechend die Fithrungskrafte
darauf verzichten, permanent von auflen hineinzuregieren, trigt dies zu einer
aktiven Lernhaltung und entsprechenden Entwicklungsschleifen des Teams bei.
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Gleichzeitig zeigt sich — besonders anschaulich z.B. in Fallstudie D —, dass eine
unsichere Zukunftsperspektive (etwa im Rahmen von Personalabbaumafinah-
men oder Verlagerungen ins Ausland) es den Beschiftigten deutlich schwerer
macht, sich vorbehaltlos und mit voller Uberzeugung auf die neuen Arbeits-
methoden einzulassen.

Das »empowerte Kollektivteamc in einer agilen Arbeitskultur

Unsere Forschungsergebnisse zeigen, dass eine solche Orientierung entschei-
dend dazu beitragen kann, das neue Entwicklungsmodell nach einer gewissen
Zeit »ins Fliegen« zu bringen und dass die Teams den Ubergang zu einer neu-
en, agilen Arbeitskultur vollziehen. Diesen Entwicklungspfad bezeichnen wir
als den eines »empowerten Kollektivteams«. Wir konnten ihn vor allem in den
Fallunternehmen C und F untersuchen. Solche Teams, denen die Uberwindung
der »Kinderkrankheiten« gelungen ist, sind oft Gber Jahre hinweg zusammen-
gewachsen und verfiigen tber eine entsprechende Stabilitdt und Konstanz in
der Zusammensetzung. Die Experten arbeiten hier nicht mehr individuell in
ihrem »Silo«, sondern permanent zusammen, sodass sich die Wissensdomanen
der Teammitglieder zunehmend tberlappen. Das heift, der Sinn von Kollabora-
tion, Transparenz und einer kollektiven Wissensbasis wird hier erfahrbar, weil
die agile Kultur auch wirklich konsequent »gelebt« wird. Dabei hat insbesondere
der kommunikative Austausch, z.B. im Rahmen der Daily Scrums, eine grofSe
Bedeutung. Er trigt entscheidend dazu bei, wie es ein Befragter aus Fallunter-
nehmen F beschreibt, dass die Teammitglieder sich nicht mehr isoliert vonei-
nander »irgendetwas vornehmen und so still vor sich hin hacken«.

In unserer Empirie fillt dabei auf, dass das zentrale Charakteristikum dieser
Vorreiter-Teams ihr Empowerment als eine wirklich autonom agierende Orga-
nisationseinheit ist. Das heifSt, sie verfiigen in der taglichen Arbeit — als Team —
tber hohe Gestaltungsspielriume, kdnnen ihre Arbeitslast (den »Workload«)
selbst definieren, Gbernehmen die Verantwortung und verfigen auch tber die
entsprechenden Bedingungen, dieser gerecht werden zu kénnen. Das geht — zu-
mindest in Einzelfallen — so weit, dass die Teams sogar einen erheblichen Ein-
fluss auf den Inhalt ihrer Arbeit nehmen konnen. Infolgedessen erleben sich die
Teams nicht mehr als nur von auflen getrieben oder wie von einem Fliefband
getaktet. Stattdessen wird die Erreichung der von ihnen »committeten« Ziele
subjektiv als sinnvoll erachtet und von den Entwicklern eigenverantwortlich
vorangetrieben.

Zentrale Voraussetzung fir das Empowerment ist, dass die neuen Methoden
und Institutionen als ein Hebel genutzt werden, eine neue soziale Praxis im
Team zu etablieren. Durch die Lebendigkeit einer entsprechenden Kollabora-
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tionskultur — angefangen von der gemeinsamen Planung und Zerlegung der
Arbeit bis hin zur Transparenz im Team - gelingt es den Teams schlieflich, als
Kollektiv eine neue Qualitit von Strategie- und Handlungsfahigkeit zu erlan-
gen — und zwar jenseits des individualistischen Expertenmodus. Dies fangt be-
reits bei der Arbeitsplanung an. Hier erweist sich insbesondere die gemeinsame
Aufwandsschitzung fiir den Arbeitsplan (Backlog) als ein wichtiger Hebel. Zen-
tral ist, dass nicht einfach nur ein Mittelwert und damit ein »Kompromiss« zwi-
schen den individuell abweichenden Schitzungen gebildet wird, sondern dass
Differenzen vor dem Hintergrund unterschiedlicher Erfahrungen und Sichtwei-
sen ausdiskutiert werden und in einen Konsens miinden. Mit der gemeinsamen
Aufwandsschitzung entsteht so ein neues Instrument fiir das Team, um in den
Projekten ein nachhaltiges Arbeitstempo zu realisieren.

Komplementire Bedingung fiir ein Gelingen ist das entsprechende Vertrau-
en der Fihrungskrifte, ausgedriickt vor allem dadurch, dass insbesondere die
Product Owner die Selbstorganisation des Teams, dessen Planung und Schéitzung
ernst nehmen und respektieren. In der Praxis heiflt das z.B., dass der Backlog
prinzipiell unangetastet bleibt, um Stérungen von auflen und Eingriffe in den
Arbeitsplan des Teams zu vermeiden. In unserer Empirie zeigt sich, dass dies ein
Prifstein dafir ist, wie ernst das Empowerment der Teams wirklich genommen
wird. Sollte es doch zu einer neuen Situation kommen, die eine Anderung des ur-
springlichen Backlogs erforderlich macht — z. B. weil eine neue Kundenanforde-
rung auftrict oder sich die Entwickler verschitzt haben —, dann ist entscheidend,
dass das Team und der Product Owner gemeinsam nach einer Losung suchen.
Empowerment ist hier also kein einmaliger Akt, sondern das bestimmende Mo-
ment in der Beziechung zwischen dem Team und den Fihrungskriften bzw. den
Product Ownern, das produktive Aushandlungsprozesse erst ermoglicht.

Das empowerte Team kann so zu einem »lernenden Team« werden, das
permanent lernt, seine Aufwandsschatzungen zu verbessern, mit Stérungen
von aufSen ddaquat umzugehen und die Kollaboration im Team inklusive der
Kollektivierung des Wissens aktiv voranzutreiben. Insbesondere die Institu-
tion der Retrospektive im Rahmen der agilen Methoden kann dazu im Sinne
einer kontinuierlichen Verbesserung genutzt werden. So kann das Team als
Ressource zur gegenseitigen Unterstiitzung erfahrbar werden. Somit er6ffnen
sich neue Potenziale, die nicht nur Belastungen reduzieren, sondern auch salu-
togene Ressourcen mit Blick auf die Sinnstrukturen in der Arbeit erschliefen
kénnen.

Mit Blick auf die Nachhaltigkeit des empowerten Kollektivteams sind ins-
besondere die Eindriicke aus Fallunternehmen C interessant. Sie unterstreichen
die Gefahr einer »eindimensionalen« Produktivititssteigerung, die mittelfristig
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zu einer Zunahme von Belastungen auch fiir empowerte Beschaftigte fithren
kann. Die Ergebnisse unserer Untersuchung zeigen hier, dass eine ausgepragte
Sinnorientierung und intrinsische Motivation zu einer kontinuierlichen Stei-
gerung der Leistungsverausgabung fithren kann — bis hin zu Situationen, in
denen sich die Teams »selbst die Luft abdrehen« und »nicht mehr zum Luftholen
kommenc, wie es in unseren Interviews anklingt. Um dies zu verhindern, ist es
wichtig, dass empowerten Teams bewusst zugestanden wird, die Produktivitét
des neuen Entwicklungsmodells nicht blof§ mit Blick auf die weitere Eliminie-
rung von waste und die Erh6hung der Qualitat und Geschwindigkeit zu nutzen.
Um das Empowerment im Sinne einer wirklichen Nachhaltigkeit in der Arbeit
nutzen zu kénnen, wird es darauf ankommen, die im Team gewonnene kollek-
tive Handlungs- und Strategiefihigkeit auf das Ziel eines »sustainable pace« zu
orientieren. Durch eine organisierte Entschleunigung kdnnen so nicht nur die
Teamressourcen geschont, sondern auch Spielrdume fiir eine Kultivierung von
»Slack« (vgl. Staehle 1991) sowie fiir Innovation und Kreativitit geschaffen wer-
den, die schlieflich zur Realisierung von neuen Sinnpotenzialen in der Arbeit
beitragen.

»Potemkinsche Lean-Teams«

Teams, die es nicht schaffen, das neue Entwicklungsmodell nach einer gewis-
sen Zeit »ins Fliegen zu bringens, stagnieren auf der ersten Entwicklungsstufe
einer blof§ formalen Umsetzung der agilen Methoden. Die »Kinderkrankheitenc
verfestigen sich dann, d.h. der Sinn der neuen Methoden wird systematisch
unterminiert und der traditionelle Expertenmodus mit seiner burokratischen
Arbeitskultur verteidigt. Die neue, agile Arbeitskultur wird nicht nur nicht »mit
Leben gefillts, sondern sowohl von den Entwicklern im Team als auch von den
Fihrungskriften quasi in einem stillschweigenden Konsens abgelehnt. Diesen
Entwicklungspfad bezeichnen wir als den eines »Potemkinschen Lean-Teams«.
Wir konnten ihn ebenfalls in den Fallunternehmen C und F sowie aufferdem
im Fallunternehmen D eingehend untersuchen.

Die agilen Methoden werden hier nur rudimentar bzw. pro forma umgesetzt
oder — wie in Fallunternehmen D — gleich in ein Kanban-Modell tberfiihrt. In
der Praxis dufert sich dies darin, dass vor allem die Arbeitsplanungen unterhalb
der Oberfliche des formalen Scrum-Frameworks wieder »klassisch« gemacht
werden: Die Aufgaben werden dann etwa vom Product Owner einzelnen Team-
Mitgliedern unmittelbar zugewiesen. Dementsprechend wird auch die Auf-
wandsschatzung nicht im Sinne eines kollektiven Lern- und Entscheidungspro-
zesses gelebt und teilweise sogar komplett aufgegeben. Auch die Zerlegung der
Aufgaben wird nicht mehr gemeinsam vom Team, sondern vom Product Owner
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erledigt oder ebenfalls aufgegeben. Die neuen Methoden mit ihren Rollen und
Institutionen konnen so nicht wirkmachtig werden.

So werden auch die »Stand-ups« bzw. Daily Scrums in diesen Teams nicht
mehr taglich, sondern nur noch ein- bis zweimal in der Woche durchgefiihrt
und/oder von den Team-Mitgliedern regelmifig »geschwinzt« bzw. unterlau-
fen, indem entweder nichts berichtet wird oder nur so abstrakt, dass der Inhalt
der Arbeit fiir andere kaum nachvollziehbar ist. Auch die Arbeitspraxis selbst
ist weiter durch ein hohes Maf§ an Spezialistentum gepragt, nicht zuletzt weil
bereits vor dem Planning-Meeting schon vorgezeichnet ist, wer welche Aufgabe
tbernimmt. Damit ist hier insbesondere der mit Lean und Scrum verbundene
Paradigmenwechsel vom individuellen Expertenmodus mit seinem »Einzel-
kampfertum« hin zum »Kollektivteam«, das durch sein Empowerment zur zen-
tralen Instanz kollektiver Handlungsfahigkeit wird, blockiert, da eingespielte
Routinen der Arbeitsteilung, aber auch Zeitdruck einer gelebten Kollaborations-
kultur und einer intensiven Wissensteilung im Team entgegenstehen.

Als Ursachen fiir die Entwicklung zu einem »potemkinschen Lean-Team«
lassen sich anhand unserer Fallstudien unterschiedliche Faktoren benennen.
So fehlt vor allem in Bereichen, die wie in Fallunternehmen D durch Kosten-
senkungs- und Personalabbaumafnahmen gepragt sind, oftmals das Vertrauen,
sich auf die neuen Methoden und vor allem die Transparenz vorbehaltlos ein-
zulassen. Die Beschiftigten fiirchten dann neue Moglichkeiten der Kontrolle
und auch die wachsende Austauschbarkeit des einzelnen Entwicklers, sodass
sowohl personale Vertrauensbeziehungen im Team und zu den Vorgesetzten als
auch ein »Systemvertrauen« in das Unternehmen einer Grundlage entbehren.
Insbesondere in den Fallunternehmen C und F lassen sich zwei weitere Fak-
toren sehr eindringlich studieren. So fehlt es den Teams hier oft an Stabilitat
in ihrer Zusammensetzung. Weil sie immer wieder — teilweise sogar wahrend
eines Sprints — auseinandergerissen werden, koénnen sie keine gemeinsame Kol-
laborationskultur herausbilden und folglich auch keine kollektive Wissensbasis
jenseits der individuellen »Expertensilos« aufbauen. Insbesondere Formen der
Transparenz, aber auch der kollektiven Planung kénnen so in ithrem Sinn nicht
erfahrbar werden und das Team kann nicht als Ressource zur Entlastung und
Unterstiitzung des Einzelnen entschlisselt werden.

Die wichtigste Ursache fiir Formen eines »potemkinschen Lean« liegt jedoch
in einem »gebremsten« bzw. unterminierten Empowerment der Teams. Insbe-
sondere in Bereichen beispielsweise des Fallunternehmens C, wo 60 Prozent der
Arbeitsplanung vom Management zentral vorgegeben sind (die zudem die Ent-
wickler real bereits voll auslasten), haben die Teams verstandlicherweise nicht
das Gefiihl, ihre Arbeitslast wirklich selbst steuern zu kdnnen. Infolgedessen
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verliert ein aktiver, eigenverantwortlicher Prozess des Commitments an Bedeu-
tung, weil der gemeinsamen Aufwandsschitzung im Team der Boden entzogen
wird. Das gilt gleichfalls, wenn etwa Fihrungskrifte das Empowerment der
Teams unterminieren, indem sie wihrend eines Sprints von auflen in die ab-
gestimmte Arbeitsplanung intervenieren, sodass die gemeinsame Planung und
das Schitzen der Arbeitsaufwinde im Team durch ungeplante Aufgaben »on
top« konterkariert werden, oder z.B. indem sie Teammitglieder spontan abzie-
hen. Die kollektive Arbeitsplanung im Team und die gemeinsame Aufwands-
schatzung werden ohne Respektierung durch das Management zu inhaltsleeren
Ritualen, die nicht als Ausgangspunkt fir kollektive Lernprozesse im Team ge-
nutzt werden kénnen und dementsprechend bald unter dem Druck des Arbeits-
alltags aufgegeben werden.

»Verbrannte« Teams

Solche Formen eines »potemkinschen Lean« auf der Basis agiler Methoden
ohne echtes Empowerment erhohen die Gefahr einer Entwicklungsdynamik
in Richtung »verbrannter Teams«. Denn durch die Einbindung in das neue Ent-
wicklungsmodell sind die Teams im Zuge von Lean einer starken Taktung mit
einem kurzzyklischen Lieferdruck ausgesetzt. In Verbindung mit der systemi-
schen Integration des Entwicklungsprozesses gehen so — ganz im Sinne der Lean
Production - zeitliche und organisatorische Puffer verloren. Ohne ein wirkliches
Empowerment verfiigen die Teams aber nicht tiber kompensatorische Entla-
stungs- und Schutzmechanismen, die ihnen die Moglichkeit geben konnten, ihre
Arbeitslast selbst zu steuern. Die Folge ist dann hiufig eine massive Zunahme
der Belastungen in der Arbeit, die sich in dem Empfinden einer Arbeit »wie am
FlieBband, einer systematischen und permanenten Uberforderung und Sinn-
verlust dufert.

In unserer Empirie konnten wir viele dieser »verbrannten Teams« finden. Sie
zeichnen sich durch einen permanenten »Ausnahmezustand« aus, in dem die
Teams nur noch in einer Art »Firefight-Modus« agieren und die Arbeitslast aus
verschiedenen Griinden nicht mehr bewaltigt werden kann. Gesundheitliche
Beeintrachtigungen, eine entsprechend schlechte Stimmung und Unzufrieden-
heit bei den Beschiftigten sind die Folge. Vor dem Hintergrund fehlenden bzw.
unzureichenden Empowerments stehen die Beschiftigten dem Takt quasi wehr-
los gegeniiber. Infolgedessen kénnen die salutogenen Potenziale kaum mehr
ihre Wirkung entfalten — z.B. hinsichtlich eines kollegialen Umgangs mit Be-
lastungsspitzen. Die Teams erleben sich als von aufsen getrieben bzw. fremdbe-
stimmt. In Fallunternehmen C etwa haben die Befragten das Gefiihl, dass »von
oben« Aufgaben und Funktionalititen »eingekippt« werden, die dann unter ho-
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hem Zeitdruck und immer wieder an der Grenze der Belastbarkeit »abgearbei-
tet« werden miissen. Hier wird in den Interviews dann hiufig auch wieder auf
die FlieBband-Metapher zuriickgegriffen, womit ein Gefithl mangelnder Wert-
schitzung und Anerkennung zum Ausdruck gebracht wird, aber eben auch die
Erfahrung von fehlender Handlungsfahigkeit und zunehmendem Stress ange-
sichts der engen Taktung in der Arbeit.

In Fallunternehmen F lésst sich eine Belastungszunahme beispielsweise bei
jenen Teams studieren, die einer hohen Maintenance-Last ausgesetzt sind, so-
dass permanent ein Teil des Teams kurzfristig dazu abgestellt wird, Fehler bzw.
ungeplante Kundenanforderungen zu bearbeiten, wahrend der Rest des Teams
dann mit reduziertem Personal die eigentliche Release-Planung bewaltigen
muss. Wenn sich abzeichnet, dass die Ziele des eigentlichen Release gefihrdet
sind, werden einzelne Experten vom Management aus anderen Teams abgezo-
gen, die dann oftmals als Einzelkimpfer agieren und wiederum Liicken in ihre
urspriinglichen Teams reiflen. Teils weil die Arbeitsplanung der Teams oftmals
keine »Puffer« fiir solche ungeplanten Aufgaben lasst, teils weil die Fithrungs-
krifte die Stabilitit der Teams und ihre Hoheit tiber die Arbeitsplanung unter-
minieren, indem sie von auffen hineinregieren, entsteht so ein Teufelskreis: Es
muss unter einem hohen Druck gearbeitet werden; unter diesen Bedingungen
kommt es allerdings — z. B. infolge unzureichender Tests — zu neuen Fehlern und
Folgeproblemen, die dann im nichsten Planungszeitraum wieder zutage treten
und die Arbeitsplanung erneut konterkarieren.

Das fithrt zu einem hohen Frustrationsgrad der Beschiftigten, nicht zuletzt
weil sie den eigenen Anspriichen an die Qualitit ihrer Arbeit nicht mehr gerecht
werden koénnen. Im Zuge dessen und des hohen Drucks in der Arbeit kommt
es so zu einer Belastungssituation, die bis hin zu gesundheitlichen Beeintrich-
tigungen reicht. So ist bei den entsprechenden Teams hiufig die Rede davon,
»immer nur am Hetzen« zu sein. Die ungeplante Mehrarbeit und der Termin-
druck fihren dazu, »nicht mehr schlafen« zu konnen. Und insbesondere mit
Blick darauf, wie der hohe Druck die Qualitit der abgelieferten Arbeit unter-
miniert, kommt es zu Sinnverlusten: »Also, man hat keine Chance, irgendwie
es gut zu machen.«

Von Empowerment zu Nachhaltigkeit

Zusammenfassend lasst sich die Frage nach der Nachhaltigkeit von Lean und
agilen Methoden in der Software-Entwicklung und Ingenieursarbeit wie folgt
beantworten: Der Entwicklungspfad vom »potemkinschen Lean« zum »ver-
brannten Team« veranschaulicht das Belastungspotenzial, welches mit dem
neuen industrialisierten Entwicklungsmodell einhergeht. Mit Blick auf die Fol-
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gen fir die Beschiftigten erweist sich hier insbesondere das Empowerment als
die entscheidende Herausforderung fiir eine nachhaltige Gestaltung von Lean.
Ohne echtes Empowerment der Teams sind die Beschaftigten dem Belastungs-
potenzial des neuen Entwicklungsmodells — insbesondere im Zuge der Taktung
und des kurzzyklischen Lieferzwangs — wehrlos ausgeliefert, weil ihnen keiner-
lei salutogene Ressourcen und Kompensationsstrategien im Team zur Verfi-
gung stehen.

Demgegeniiber zeigt der Entwicklungspfad des »empowerten Kollektiv-
teams, dass die Verwirklichung von Empowerment vor allem die Fahigkeit der
Teams betrifft, ihre Arbeitsmenge eigenverantwortlich zu steuern. Mit der ge-
meinsamen Planung und selbststindigen Schitzung des Arbeitsaufwands ent-
stehen grundsitzlich neue Instrumente, um ein nachhaltiges Arbeitstempo zu
ermdglichen. Die Kollaboration im Team und die Entwicklung einer kollek-
tiven Handlungs- und Strategiefahigkeit stellen eine entscheidende Ressource
dar, salutogene Potenziale wie die Sinnperspektive oder die Handhabbarkeit in
der Arbeit zu stirken und Belastungen zu reduzieren.

Der Schritt zu einem empowerten Kollektivteam und die Entwicklung in
Richtung wirklicher Nachhaltigkeit sind ein kontinuierlicher Prozess. Ohne ein
Selbstverstindnis des Teams als »permanent lernende Organisation« und ohne
das Streben nach kontinuierlicher Verbesserung droht die Gefahr, wieder in alte
Muster zuriickzufallen und zu stagnieren — bis hin zu einer Abwartsentwick-
lung, die schlieflich unter die Schwelle der biirokratischen Kultur zuriickfalle
und ebenfalls in ein »verbranntes Team« miinden kann. Notwendig ist es da-
her, die Lernprozesse im Team nicht lediglich eindimensional auf die Erhdhung
der Geschwindigkeit und Verbesserung der Qualitdt zu richten, sondern vor
allem darauf, die Potenziale der Produktivitatssteigerung fiir eine nachhaltige
Geschwindigkeit und die Stirkung salutogener Potenziale, wie z.B. Spaf und
Sinnorientierung in der Arbeit, zu nutzen. Ohne eine Orientierung auf einen
schonenden Umgang mit den Ressourcen im Team und die Verbesserung der
Arbeitsprozesse auch im Sinne der Beschiftigten werden die Potenziale der neu-
en Qualitat geistiger Produktivkraft nie voll ausgeschopft werden konnen.
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