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Stephanie Porschen-Hueck, Marc Jungtdubl, Margit Weihrich (Hrsg.):
Agilitat? Herausforderungen neuer Konzepte der Selbstorganisation

Agile Entwicklung wird bereits seit langerer Zeit in der Soft-
ware-Entwicklung praktiziert und léste die phasenorientierten
(Wasserfall-)Modelle ab. Auch in anderen Bereichen etabliert
sie sich in der betrieblichen Steuerung. Der Band setzt sich mit
der Frage auseinander, was Agilitdt dabei leisten kann und wie
die betrieblichen Rahmenbedingungen dafiir gestaltet sein ms-
sen. Grundlage des Bandes ist das Forschungsprojekt Prdvention
von Belastungen bei formalisierter Arbeit in Dienstleistung und
technischer Entwicklung (PraFo).

Nach einer Einleitung umfasst der Band vier Kapitel: Das erste
Kapitel behandelt Selbstorganisationskonzepte und ihre Veradn-
derung. Fritz Béhle behandelt das Spannungsfeld zwischen indi-
vidueller Autonomie und tbergreifender Ordnung. Ausgehend
von der Unterscheidung zwischen der Selbststeuerung eigenen
Handelns und der Selbststeuerung von Organisationen behan-
delt er, inwiefern die Erzeugung einer Organisation bewusstes
Ziel des Handelns ist, und fragt nach dem Verhéltnis zwischen
individuellem und autonomem Handeln und der tbergreifenden
sozialen Ordnung und Organisation. Er beginnt mit Vorlaufern
von Theorien der Selbstorganisation, geht danach auf organisa-
tionstheoretische Konzepte ein und schlieft mit offenen Fragen
und Perspektiven.

Judith Neumer zeichnet die Entwicklung von Konzepten der
Selbstorganisation nach. Reorganisationsmafnahmen sollen
Unternehmen in die Lage versetzen, schneller und flexibler auf
Marktanforderungen zu reagieren, und zielen dazu auf die Be-
waltigung von Unsicherheiten im Entwicklungs- und Produkti-
onsprozess. Neumer stellt dafir zunédchst unternehmerische Per-
spektiven auf den addquaten Umgang mit Unsicherheit dar. Die
Anfédnge der Selbstorganisation liegen in der Dezentralisierung,
beginnend mit der Ablosung tayloristischer Arbeitsorganisation
durch ganzheitliche Konzepte und spater Ansatze wie Lean Pro-
duction, Fraktale Fabrik und Business Reengineering. Aktuelle
Trends der Selbstorganisation zielen auf die Grenzen der Plan-
barkeit. Gegenuiber friheren Ansatzen werden sie auf die Ge-
samtorganisation und nicht nur auf die einzelne Téatigkeit be-
zogen. Zusétzlich problematisieren sie stabile Ordnungen und
Vorhersehbarkeit und sehen Unbestimmtheit als unverzichtbare
Ressource flir den Umgang mit Wandel. Die Autorin geht aus-
fuhrlich auf die agile Projektarbeit in der Software-Entwicklung
ein, in der solche Ansdtze heute am stirksten verbreitet sind.
Dabei wurde in zwei Unternehmen eine Untersuchung durch-
geflhrt. In beiden Féllen erfolgte jedoch keine lehrbuchgemaRe
Umsetzung von Agilitat, was auf Schwierigkeiten mit der agilen
Arbeitsweise hindeutet. Agilitat, so stellt die Autorin fest, kann
nicht einfach als weiteres Managementtool auf bestehende Pro-
zesse aufgesetzt werden. Es ist eine grundlegende Auseinan-
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dersetzung mit Flihrung, Zusammenarbeit mit Kunden und wi-
derspriichlichen Anforderungen erforderlich. ,Reflexive agile
Skalierung" ist ein andauernder Prozess der Auseinandersetzung
mit der Gestaltung von Selbstorganisation.
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Im zweiten Kapitel wird der Einfluss agiler Konzepte auf selb-
storganisiertes Arbeiten behandelt. Einfihrenden Charakter hat
der Beitrag von Peter Maurer und Kerstin Treutner, die agile Pro-
zesse und ihren Nutzen behandeln. Sie beschreiben sie ausftihr-
lich anhand des Instrumentariums von Scrum und grenzen Agi-
litat dabei auch von ,, Cowboy-Agilitat" ab — aus ihrer Sicht die
(untaugliche) Anwendung agiler Methoden ohne agile Werte
und Prinzipien. Den Grad der erreichten Agilitat illustrieren sie
anhand des Karlskrona-Tests, der Agilitdt in funf Stufen bewer-
tet. Danach zahlen sie die Nutzenaspekte agiler Prozesse auf
und skizzieren Probleme, die bei der Einfllhrung agiler Prozesse
zu vermeiden sind.

J6rg Bahlow hinterfragt die Selbstorganisation in agilen Teams.
Er stellt den Hype der agilen Heilsversprechen einer Realitdt ge-
genuber, in der neben Erfolgen auch erniichternde Erfahrun-
gen stehen. Erwartungen an agiles Arbeiten sind typischerweise
hohe Transparenz, klare Priorititen und konsequente Fokus-
sierung. Doch gerade Transparenz erfordert auch Vertrauen,
wenn jedem im Team bekannt ist, woran die anderen gerade
arbeiten. Ein Team muss nicht nur die notwendigen Informa-
tionen haben, sondern auch die Kompetenz, darauf zu reagie-
ren und das Projekt zu steuern. Dies stellt auch Anforderungen
an die Fihrungskrafte. Haufig enden agile Projekte in Enttdu-
schungen, wenn die Scrum-Prinzipien nicht oder nur halbher-
zig umgesetzt werden, man beispielsweise auf den Scrum-Mas-
ter verzichtet, keine Schatzungen vorab durchfiihrt oder Sprints
verldngert, wenn das Ziel noch nicht erreicht ist. Agile Arbeit, so
der Autor, erfordert einen klaren Rahmen und definierte Rollen,
Selbststeuerung im Team, die dafiir notwendigen Kapazitdten
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und Kompetenzen und die Fokussierung auf Teilaufgaben und
Uberpriifbare Teilergebnisse.

Anna Hoffmann fragt, ob Agilitat wirklich neu ist oder nur be-
kannte Konzepte reformuliert werden. Sie fragt zundchst, was
Agilitdt an Neuem bringt und zeichnet dies anhand der Ziele agi-
len Arbeitens, der Schwerpunkte und Kompetenzanforderungen
und der Methoden nach. Sie sieht einen klaren Nutzen, wenn
agile Konzepte in der Software-Entwicklung eingesetzt werden.
Schwierigkeiten kénnen aber an der Schnittstelle zu anderen Ar-
beitsbereichen auftreten, die die agile Arbeitsweise nicht Uber-
nehmen wollen oder kdnnen. Als erstes Fazit stellt sie fest, dass
fur erfolgreiches agiles Arbeiten alte und neue Konzepte zusam-
mengedacht werden missen. Unter diesem Gesichtspunkt geht
sie dann auf neue und alte Methoden zur Selbstorganisation ein.
Produktive Selbstorganisation entsteht aus ihrer Sicht aus einer
Kombination von Agilitdt, Teamkompetenz, Flhrungskompe-
tenz und Kundeninteraktionskompetenz. Die Neuerungen durch
Agilitdt, so fasst die Autorin abschlieRend zusammen, sind der
Wandel von Fuhrung, Qualitdit und Produktreife als Elemente
des Herstellungsprozesses und das Ersetzen von Kontrolle und
Steuerung durch agile Werte.

Eine weitere Sicht auf Agilitat zeigt Kapitel drei auf: Matthias
Wérlen fragt nach der Relevanz von Agilitét fir reflexive Pro-
jektorganisation und gute Projektarbeit — entstehen Verbes-
serungen in den Rahmenbedingungen der Wissensarbeit tat-
sachlich durch agile Methoden oder ist es eher die Art, wie
Instrumente angewendet und angepasst werden? Der Autor
sieht Reflexivitat als Bedingung guter Wissensarbeit. Er ent-
wickelt den Begriff der Reflexivitdt und bezieht ihn auf ver-
schiedene Projektformatierungen. Insbesondere stellt er die
Unterschiede zwischen agiler Projektarbeit und dem lange ver-
wendeten Wasserfall-Modell dar. Wesentliche Neuerungen
agilen Arbeitens sind aus seiner Sicht die kurzzyklisch rollie-
rende Planung und Zerlegung in Sprints, die vielen Anlass-un-
abhéngigen Regel-Kommunikationen und die Retrospektive.
Danach geht er auf konkrete Projektsituationen nach dem
Wasserfall- und dem agilen Modell ein und interpretiert an-
schlieBend die Ergebnisse. Die Frage, ob agile Methoden be-
sondere Potenziale zur Forderung der Qualitdt von Wissensar-
beit bieten, bejaht er im Prinzip — aber mit Einschrankungen: Es
lasse sich pauschal schwer einschétzen, es misse auf den Ge-
genstand der Arbeit Bezug genommen werden, Arbeit dirfe
nicht durch die Form ihrer Organisation determiniert und die
Frage musse vor dem Hintergrund der Kompetenzen und An-
forderungen der arbeitenden Personen beurteilt werden.

Guido Becke behandelt das Spannungsfeld zwischen Ratio-
nalisierung und gesundheitssensibler Arbeitsgestaltung. Er be-
nennt die wirtschaftlichen Vorteile, die von agilen Konzepten
erwartet werden: Erhdhung der Innovations- und Anpassungs-
fahigkeit, Produktivitatssteigerungen und Kostensenkungen,
verstarkte Kundenbindung, verkirzte Entwicklungs- und Aus-
lieferungszeiten, Attraktivitat als Arbeitgeber und Loyalitat der
Arbeitnehmer:innen. Er behandelt die Rationalisierung innova-
tionsorientierter Wissensarbeit durch agile Arbeitsformen und
geht auf die gesundheitlichen Ambivalenzen ein. Diese erfor-
dern eine gesundheitssensible Gestaltung, die durch organi-
sationale Achtsamkeit umgesetzt werden soll, d.h. eine hohe
Qualitat des Aufmerksamkeits- und Risikomanagements und or-
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ganisationalen Lernens, erganzt durch das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement (BGM) .

Stefan Sauer untersucht die Paradoxien von Selbstorganisation
und Anerkennung. Dafur unterscheidet er zwischen Selbstorga-
nisation in der téglichen individuellen Arbeit und Selbstorganisa-
tion als Managementkonzept. Er behandelt die Auswirkung der
Selbstorganisation auf Anerkennung und vertieft dies empirisch
anhand von Scrum. AbschlieRend stellt er jedoch fest, dass auch
Agilitat keine Losung fur den Umgang mit Unsicherheit und or-
ganisationalen Paradoxien bietet — letztlich komme es auf die
wertschdtzende Ausgestaltung der Prozesse an.

Den Abschluss des Kapitels bildet die Untersuchung von Stepha-
nie Porschen-Hueck zu agilen Frameworks und neuen Belastun-
gen in der VUKA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdt und
Ambiguitét). Sie fithrt daftir zundchst in Frameworks als Rahmen
fir den besonderen Arbeitstyp Innovationsarbeit ein. Als verbrei-
tetes Framework fir agiles Projektmanagement stellt sie Scrum
dar. Agilitdt hat sowohl Potenzial zur Entlastung und Unterstit-
zung von Innovationsarbeit, sie kann aber auch zu Belastungen
fihren, abhangig von der Sozialdynamik im Team. Abhéangig
von der Implementierungslogik — Lehrbuch, Kontrolllogik, Ar-
beitsprozesslogik — kann es zu einer Flexibilisierung, aber auch
zu einer Formalisierung der Arbeit fithren. Die Arbeitsprozesslo-
gik birgt aus Sicht der Autorin das groBte Entlastungspotenzial.

AnschlieBend untersucht sie die Arbeitsanforderungen aus-
fihrlich anhand eines vierstufigen Ebenenmodells: Selbstorga-
nisation und professionelle Informalitat (Ebene 1), Agiles Pro-
jektmanagement (Ebene 2), Projektorganisation (Ebene 3) und
Unternehmensorganisation und -kultur (Ebene 4). Belastungen
ergeben sich innerhalb und zwischen den einzelnen Ebenen. Der
darauffolgende Abschnitt behandelt die Pravention von Belas-
tungen in der Innovationsarbeit auf der individuellen und der
Team-Ebene, im Projektmanagement und an der Schnittstelle
zur Gesamtorganisation. Vor allem Mitarbeiter:iinnen geraten
durch alte und neue Herausforderungen unter Druck: Selbstopti-
mierungsdruck, Dynamiken in der Teamarbeit und widerspriich-
liche Anforderungen durch die Agilitditskonzepte. Agile Frame-
works sind in der Selbstorganisation eine erfolgversprechende
Variante, wenn beachtet wird, dass sie sich, wie der behandelte
Scrum-Ansatz, auf die Arbeitsprozessebene beziehen und da-
mit eine begrenzte Reichweite der Selbstorganisation aufweisen.

Im letzten Kapitel wird Agilitdit am Beispiel der Gesundheits-
6konomie behandelt. Margit Weihrich und Marc Jungtdubl be-
trachten die (Selbst-)Organisation von situativem Handeln in
der stationdren Krankenpflege. Arbeitsprozesse sind in der Re-
gel durch formalisierte Regeln festgelegt, gleichzeitig wird von
Beschéftigten auch Selbstorganisation erwartet, indem sie situ-
ationsbezogen selbstbestimmt handeln. Dies kann zu Konflik-
ten fiihren. In dem Beitrag wird untersucht, wie sich die in der
stationdren Krankenpflege notwendige Selbstorganisation von
Arbeitsprozessen am besten ausgestalten ldsst. Dazu wird die
Interaktionsarbeit in der stationdren Krankenpflege dargestellt:
ihre Merkmale, der spezielle Aspekt des Formalisierungsdrucks.
Die Formalisierung der Arbeit wird durch Hierarchien, Okonomi-
sierung und Digitalisierung der Arbeit beeinflusst. Danach wer-
den die Rahmenbedingungen der stationdren Krankenpflege
zwischen Burokratie und Selbstorganisation behandelt: Fremd-
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bestimmung durch Organisationsstrukturen und durch analoge
und digitale Formalisierung. Selbst- und Fremdorganisation in
der Pflege wird unter den Aspekten der Selbstorganisation im
Stationsalltag, der Bewdltigung von Konflikten zwischen forma-
len Anforderungen und selbstorganisiertem Arbeiten, informel-
ler Kommunikation, Selbstékonomisierung und Selbstrationa-
lisierung betrachtet. Im Projekt PrdFo soll den Belastungen im
Rahmen der Formalisierung von selbstbestimmtem Arbeiten fiir
Beschaftigte praventiv begegnet werden.

Der abschlieRende Beitrag von Marc Jungtdubl, Stephanie Por-
schen-Hueck und Margit Weihrich behandelt die Gestaltung der
Selbstorganisation in der formalisierten Arbeitswelt. Sie setzen
die Bereiche des Projekts PraFo zueinander in Beziehung und
Ubersetzen das Agile Manifest auf die Arbeit im Gesundheits-
wesen. Sie zeigen vier Spannungsfelder auf, die die Rahmenbe-
dingungen fur die Gestaltung bilden: Formale Prozesse vs. ma-
terielle Erfordernisse, Okonomisierung vs. Professionalisierung,
Werkzeugorientierung vs. Prozessorientierung und Hierarchie
vs. Selbstorganisation. Zur Bearbeitung dieser Spannungsfelder
geben die Autor:innen Gestaltungsempfehlungen auf drei Ebe-
nen: Interaktions- und Innovationsarbeit, selbstbestimmtes Ar-
beiten und humane selbstbestimmte Arbeit — jeweils unter den
Bedingungen der Formalisierung. Sie stellen fest, dass sich das
urspringlich fir die Software-Entwicklung konzipierte Agile
Manifest auf die Krankenpflege tibertragen lasst, weisen aber
auch auf die Schwierigkeit hin, das Aquivalent fir funktionsfa-
hige Software zu definieren, auf die agile Software-Entwicklung
abzielt. Die Autor:innen haben daftr Care gewdahlt, die umfas-
sende Fursorge, die auf die Bedtrfnisse anderer gerichtet ist.

Als Fazit weisen die Herausgeber:innen auf die Beeintrachti-
gung selbstbestimmten Arbeitens durch Formalisierung von Ar-
beitsprozessen hin, bei der Handlungsspielrdume verringert oder
ganz zum Verschwinden gebracht werden — dies wurde im Pro-
jekt PréaFo bestatigt. Die Leitlinien des Agilen Manifests, das vor
allem in der Software-Entwicklung umgesetzt wird, wurden auf
die Krankenpflege tibertragen, um die Selbstorganisation bei In-
teraktionsarbeit auch institutionell zu unterstitzen. Pflegearbeit
im Krankenhaus ist stark durch Interaktion und Selbstorganisa-

tion geprégt, was aber gleichzeitig durch das Management we-
nig unterstltzt wird, wenn 6konomische Rahmenbedingungen
und formale Pflichten wie beispielsweise Dokumentationspflich-
ten zu beachten sind.

Bei der Einflhrung agiler Prozesse in Unternehmen stot man
schnell auf Widerstande, wenn man tber eng begrenzte Bereiche
hinausgeht und Schnittstellen zu formal organisierten Arbeits-
bereichen notwendig werden. Dies ist bereits in der Software-
Entwicklung so — die (gescheiterten) Versuche sind ungezéhlt,
in einer bisher streng nach Wasserfall organisierten Software-
Entwicklung Scrum einzufiihren, ohne dessen Werte wirklich zu
leben. Es reicht offensichtlich nicht aus, einzelne Arbeitspakete
Sprint zu nennen und den Arbeitsfortschritt des Teams in einem
allmorgendlichen Stand-up-Meeting durch das Management zu
Uberwachen. Noch weniger reicht es aus, Scrum in der Erwar-
tung einzufiihren, dadurch Aufwand fir die sonstigen umfas-
senden Dokumentationspflichten einzusparen. Der Band gibt
zunéchst einen guten Uberblick tiber die Rahmenbedingungen
agilen Arbeitens und kann streckenweise auch als Einflihrung
in das Themengebiet gelesen werden. Durch die Ubertragung
agilen Arbeitens auf die Krankenpflege geht er tber die reine
Betrachtung der Software-Entwicklung hinaus. Es werden die
Spannungsfelder benannt, die bei der Einflihrung agiler Prozesse
berticksichtigt werden missen und Handlungsempfehlungen fiir
die Umsetzung gegeben.

Isoliert betrachtet mag die Erkenntnis erwartbar sein, dass for-
male Vorgaben selbstorganisiertes Arbeiten behindern. Doch der
Band entwickelt dies umfassend anhand einer Fille von Aspek-
ten und Bedingungen und stellt dadurch die Thematik in ihrer
ganzen Breite dar. Dazu zéhlt auch die Ubertragung der Kon-
zepte auf die Krankenpflege, die sich auf den ersten Blick er-
heblich von der Software-Entwicklung unterscheidet, um daraus
neue Erkenntnisse fir selbstorganisiertes agiles Arbeiten zu ge-
winnen. Wer sich grundsatzlich mit Agilitdt auseinandersetzen
und dabei tiber den Tellerrand der Software-Entwicklung hin-
ausschauen will, dem sei der Band zur Lektiire empfohlen.
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