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Der agile Mitarbeiter im digitalen

Neu aufbereitete Managementkonzepte verlangen von den Angestellten ein grosses Mass an Flexibilitiit

Der digitale Wandel erfordert
eine hohe Anpassungsfihigkeit,
und dies rasch. Wie gehen
Mitarbeiter mit den
Umwilzungen um?

NICOLE RUTTI

Digitalisierte, agile Unternehmen pflii-
gen ganze Branchen um — mit eindriick-
licher Geschwindigkeit. So besitzt das
weltweit grosste Taxiunternehmen,
Uber, keine eigenen Taxis, der grosste
Anbieter von Unterkiinften, Airbnb, hat
keine eigenen Hotels, das fithrende chi-
nesische Handelsunternehmen Alibaba
verfiigt iiber keine Lager, und das popu-
ldrste Medienunternehmen, Facebook,
generiert keine eigenen Inhalte. Kiinst-
liche neuronale Netzwerke erledigen
manche Aufgaben bereits gleich gut
oder gar besser als Menschen. Speku-
liert wird derweil dariiber, wie hoch der
Anteil der Mitarbeiter ausfallen wird,
die einst durch Computer und Roboter
ersetzt werden.

Auch der Schweizer Arbeitsmarkt ist
im Umbruch. Betrachtet man diejenigen
Branchen, in denen die Hauptprodukte
schon in immaterieller Form bereit-
gestellt werden — oder hergestellt werden
konnten - (Software, Verlagswesen,
Unterhaltung, Telekommunikation,
Finanzwesen), so sind laut Avenir Suisse
bereits mehr als 30% der Beschiftigten
in der Schweiz im digitalen Sektor titig.

Doch erleben wir derzeit tatsichlich
einen einzigartigen disruptiven Wandel?
Nein, lautet das Urteil von Stefan Kiihl,
Professor fiir Organisationssoziologie
an der Universitit Bielefeld. Zumindest
was moderne Organisationsformen be-
treffe, gebe es sich wiederholende Mus-
ter, wie der Wissenschafter jiingst an
einem Anlass der Schweizerischen Ge-
sellschaft fiir Organisation und Manage-
ment (SGO) ausfiihrte. Beim derzeit
diskutierten Abbau von Hierarchien,
bei der Auflésung von Abteilungen und
bei der Zuriicknahme von Formalisie-
rungen handle es sich um reaktivierte
idltere Managementideen. Alle zehn bis
fiinfzehn Jahre wiederhole sich der
Managementdiskurs in leicht abgewan-
delter Form.

«Ich packe das anders an»

Tatséchlich findet sich die Forderung
nach einer Enthierarchisierung der
Organisation bereits in den zwanziger
Jahren des 19.Jahrhunderts bei der
Managementvordenkerin Mary Parker
Follett. In der Zwischenkriegszeit ver-
folgte der Daimler-Konzern erste Expe-
rimente der Selbstorganisation in der
Produktion. Es folgten der Human-
Relations-Ansatz, der Bediirfnisse, die
psychologische Verfassung und die
Identitit der Mitarbeiter stirker in das
Managementkalkiil einbezieht, und in
den 1970er Jahren die Diskussion um
die Humanisierung der Arbeitswelt. In
den 1980er Jahren kam die Lean-
Management-Theorie auf, die das Prin-
zip der schlanken Organisation hoch-
hielt. Nach dem Hype rund um die New
Economy und Startups gelten nun das
agile Unternehmen und das Holacracy-
Modell als die erstrebenswerte Organi-
sationsform. Traditionelle Manage-
menthierarchien werden hierbei durch
sich selbst organisierende Teams ersetzt.
Sogar offentliche Betriebe wie das
EWZ der Stadt Ziirich setzen neu auf
agiles Arbeiten (vgl. Textkasten).

Doch laut Kiihl gibt es keine Gross-
organisation, die dieses Konzept in sei-
ner Reinform lebt, also auf eine agile
Organisation umgestellt hat, auf Hierar-
chien verzichtet und Abteilungen voll-
standig aufgelost hat. Es gebe hochstens
Unternehmen, die eine Variante davon
eingefiihrt hitten — beispielsweise agile
Beraterteams unterhalb der Geschifts-
leitung, Experimentierfelder in unwich-
tigen Stabsstellen oder Parallelstruktu-
ren zur existierenden Unternchmens-
struktur.

Verantwortlich fiir die sich wieder-
holenden Fiihrungs- und Organisations-

Ein Startup in Nairobi bietet online seine logistischen Dienste an.

trends seien nicht zuletzt Manager, die
sich gezwungen sihen, durch begriff-
liche Innovationen zu zeigen, dass sie
die Dinge anders anpackten als ihre
Vorginger, so Kiihl. Berater ihrerseits
befanden sich in Konkurrenz um die
Meinungsfiihrerschaft iiber Organisa-
tionskonzepte und erfinden deswegen
immer wieder neue Modewdorter fiir das
Management.

Doch die Probleme, die durch diese
Organisationsformen produziert werden,
sind im Urteil des Wissenschafters immer
die gleichen: Sie schaffen zusitzliche
Komplexitit und Verpolitisierung. Hier-
archische Unternehmen seien relativ
konfliktarm. Jede Diskussion konne mit
dem Hinweis «Ich bin der Chef>» beendet
werden. Im Gegenzug schaffe der Abbau
von Fiihrungsstrukturen Machtkiampfe
und eine «Kommunikationsexplosion».
Die Auflésung von Silos sei in der Regel
mit Identitétsproblemen verkniipft, fiihrt
Kiihl aus. Die Zustindigkeiten wiirden

schwinden bringt oder Roboter die Pfle-
gebranche auf den Kopf stellen werden.

Dass der heutige Wandel aber gleich-
wohl aussergewohnlich schnell erfolgt,
ist unbestritten. Wie Mike Baur, CEO
der Swiss Startup Group, ausfiihrt, be-
nétigte die Autobranche einst 62 Jahre,
um die Zahl von 50 Mio. Automobilisten
zu erreichen. Bei den Computern dau-
erte es 14 Jahre und beim Internet 7
Jahre, bis dieselbe Anzahl an Nutzern er-
reicht wurde, beim chinesischen Chat-
Dienst WeChat war es ein Jahr und beim
Videospiel «Pokémon» noch 19 Tage. Im
digitalen Zeitalter kénnen Unterneh-
men dank Netzwerkeffekten, direkter
Kommunikation und der einfachen Ver-
breitung digitaler Produkte Millionen
von Kunden anziehen.

Gestresste Mitarbeiter?

Und wie geht der Mensch mit den Um-
al am Arbeitsmarkt um? Glaubt

diffundiert. Sein Fazit lautet, man solle
nicht allzu schnell glauben, dass man
eine aussergewohnliche Phase des Wan-
dels durchlebe.

Tatsichlich ist zu bezweifeln, dass
eine Firma wie Amazon den Handel «ra-
dikal abschafft», wie seit 20 Jahren immer
wieder behauptet wird. Ebenso ist nicht
davon auszugehen, dass Internetkurse
die traditionelle Bildung ablsen wer-
den, Airbnb die Hotelbranche zum Ver-

man Umfragen von Gesundheitsforde-
rung Schweiz oder der Gewerkschaft
Travail Suisse und der Berner Fachhoch-
schule, so ist das Stressniveau fiir die
Arbeitnehmer jedenfalls nicht vernach-
lassigbar. Rund 30% aller Erwerbstiti-
gen in der Schweiz empfinden den
Arbeitsstress als «starke» oder «eher
starke» Belastung. Es wire allerdings
falsch, dies allein den sich laufend
dndernden Organisationsformen, der
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Digitalisierung, den Restrukturierungen
oder der zusehends geforderten Flexibi-
lisierung anzulasten.

Fiir Michael Weiss, Inhaber der Firma
Analystra, ist die Hauptursache eher
eine andere. Der Stresspegel der Mit-
arbeiter hinge primér davon ab, wie
Unternehmen mit Verdnderungen um-
gingen, wie sie diese kommunizierten
und anpackten, erklart der Experte.
Weiss, der Firmen in Verinderungspro-
zessen berit sowie Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte coacht, beobachtet, dass die
Angestellten bei der sich hdufenden
Kadenz an Reorganisationen oftmals
nicht mitkdmen.

Diskussionen finden auf hohem
theoretischem Niveau statt. Begriffe wie
«agile Organisation» seien schwammig.
Jeder verstehe darunter etwas anderes,
fiithrt Weiss aus. Diese Problematik
werde von der Unternehmensleitung
nicht immer erkannt. Der Erfolg einer
Reorganisation hinge jedoch stark da-
von ab, inwiefern es dem Management
gelinge, die Mitarbeiter von der Notwen-
digkeit von Verinderungen zu iiberzeu-
gen und sie bei der Integration solcher
Projekte an Bord zu holen. Doch der
kommunikative Austausch und das Coa-
ching blieben oftmals auf der Strecke, er-
ldutert der Prozess-Spezialist.

Dies hinge damit zusammen, dass auf
der Fiihrungsebene zusehends Angst
verbreitet sei. Bei der Einfithrung von

Das EWZ bricht althergebrachte Hierarchien auf

nri. - Zu den Unternehmen, die auf
eine agile Organisation setzen, zéhlt das
Elektrizititswerk der Stadt Ziirich
(EWZ). Begriindet wird die Umgestal-
tung der Organisation mit der Liberali-
sierung der Strommirkte, gesellschaft-
lichem Wandel und neuen Technologien,
die das EWZ unter permanenten Neue-
rungsdruck setzten. Der Stromproduzent
und -versorger ist gefordert, seinen Kun-
den innovative Energie- und Kommuni-
kationslosungen anzubieten und den
Entwicklungszyklus marktreifer Pro-
dukte zu verkiirzen.

«Beim agilen Modell arbeiten die
Mitarbeiter in Projektteams zusammen,
wobei althergebrachte Hierarchien auf-
gebrochen werden», erklirt Corinne Pel-
lerin, Leiterin des Geschiiftsbereichs
Markt und Kunden. Die ihr unterstellten
120 Angestellten sind aufgefordert, Vor-
schldge fiir neue Produkte und Dienst-
leistungen oder zur Optimierung inter-
ner Abldufe einzureichen. In einer Art
Ideenwettbewerb muss der entspre-
chende Mitarbeiter das Leitungsteam

von seinem zweiseitigen Vorschlag iiber-
zeugen. Gibt dieses griines Licht, stehen
insgesamt drei Monate fiir die Umset-
zung des Vorhabens zur Verfiigung. Es
wird eine Gruppe zusammengestellt, wo-
bei der Mitarbeiter als Initiativleader die
Leitung iibernimmt und fachliche Krite-
rien iiber die Teamzusammensetzung
entscheiden.

Eines der erfolgreichen Produkte des
EWZ, das von einem Mitarbeiter initi-
iert wurde, ist laut Angaben des Unter-
nehmens das Angebot der Eigenver-
brauchsgemeinschaft. Damit lasse sich
der auf dem Dach eines Mehrfamilien-
hauses produzierte Solarstrom direkt
und giinstig an die Mieter oder Woh-
nungseigentiimer verkaufen. Die Ent-
wicklung dieses Angebots sei komplex
gewesen und habe die enge Zusammen-
arbeit fast aller Geschiftsbereiche erfor-
dert, fithrt Pellerin aus.

Nicht alle Projekte wiirden derzeit in
agilen Teams ausgefiihrt. Aber das Ge-
dankengut der Agilitit und die Change-
Kultur hitten sich innerhalb ihres Ge-

schiftsbereichs ausgebreitet. «Wir ma-
chen heute nicht mehr eine starre Jahres-
planung, sondern analysieren alle drei
Monate, wo wir stehen», sagt die Mana-
gerin. Laut Pellerin erhilt das Fiihrungs-
team mindestens 50 Vorschlige pro
Quartal. Derzeit seien 26 bis 28 Projekte
am Laufen.

Der These, dass agile Organisationen
anarchische Ziige hitten und sich im
Unternehmen eine Art Freestyle aus-
breite, widerspricht die Managerin. Im
Gegenteil: In agilen Organisationen
brauche es vielmehr klare Rahmen-
bedingungen, wie eine vierteljihrliche
Uberpriifung, die zeitliche Begrenzung
der Projekte, konkrete Zielvorgaben
und Verbindlichkeit. Man miisse die
Mitarbeiter bei diesem Prozess beglei-
ten. Der Vorgesetzte mutiert dabei zum
Coach.

Auch die Komplexitit sei durch die
vor einem Jahr eingefiihrte neue Orga-
nisationsform nicht gestiegen. Die Zahl
der Projekte hat sich laut Pellerin sogar
verringert. Dank der agilen Organisa-

trudel

Lean Management und flachen Hierar-
chien stellten sich Kaderkrifte jeweils
die Frage: «Und was passiert mit mir?»
Gleichzeitig befiirchteten sie, dass sie in
neuen Organisationsformen wie autono-
men Teamstrukturen die Kontrolle iiber
ihre Mitarbeiter verloren.

Das Problem sei, dass viele Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte mit dem Tages-
geschift ausgelastet seien. «Sind sie
dann zusitzlich gefordert, sich bei der
Implementierung von neuen Organisa-
tionsformen und Digitalisierungsprozes-
sen aktiv einzubringen, leidet die Umset-
zungy, sagt Weiss.

Altere reagieren gelassener

Oft wird angenommen, dass vor allem
iltere Mitarbeiter mit Verdnderungspro-
zessen Miihe haben und bei der Digi-
talisierung auf der Strecke bleiben. Der
Coach, der fiir Firmen auch viele dltere
Personen bei der beruflichen Neuorien-
tierung begleitet, widerspricht: Zwar
miissten dltere Arbeitskrifte im Ver-
gleich mit den Digital Natives bei der
Anwendung moderner Kommunika-
tionsmittel grossere Defizite iiberwin-
den, erklidrt Weiss. Komplexere Arbeits-
mittel, neue Kommunikationstechniken,
moderne Organisationsstrukturen oder
schnell wechselnde Aufgabenbereiche
verlangten jedoch allen Mitarbeitern viel
ab. In der Regel reagiere die Genera-
tion 50 plus darauf sogar cher gelasse-
ner, im Sinne von: «Jetzt gibt es halt
eine weitere Restrukturierung.» Altere
Arbeitskrifte hitten mehr Kraft, mit
Druck umzugehen, und kénnten ihn
durch ihre Erfahrungen abfedern, er-
zahlt Weiss gestiitzt auf seine Coaching-
Erfahrungen.

Die Erhebung von Travail Suisse
scheint diesen Befund zu bestitigen. Al-
tere Arbeitnehmer (40- bis 65-Jihrige)
berichten eher iiber vorteilhaftere
Arbeitsbedingungen sowie positive
Arbeitseinstellungen und sind laut eige-
nen Angaben weniger emotional er-
schopft. Dagegen fiihlen sich die 25- bis
39-Jahrigen durch hohe berufliche und
private Belastungen besonders heraus-
gefordert.

Dass kontinuierliche Weiterbildung
im Berufsalltag des digitalen Zeitalters
als unerlasslich gilt, ist mittlerweile eine
Binsenwahrheit. Das Konzept des
«lebenslangen Lernens» ist in der Perso-
nalfithrung zum neuen Dogma erhoben
worden. Doch gerade die éltere Genera-
tion wird hierbei im Urteil von Weiss
noch zu oft alleingelassen. Dabei appel-
liert er aber auch an die Mitarbeiter, von
sich aus aktiv zu werden: «Nicht warten,
bis Defizite auffallen, sondern sich recht-
zeitig um die notwendige Ausbildung be-
miihen», lautet sein Ratschlag. Gleich-
zeitig ermuntert er auch éltere Erwerbs-
titige, neue Wege zu gehen, wenn die
Arbeitssituation nicht mehr stimme.

tion habe man jedoch mehr Projekte
schneller zu Ende gefiihrt. Zentral sei
hierbei eine konsequente Priorisierung
und Verzichtsplanung. «Man muss klar
definieren, was machen wir und was ma-
chen wir nicht», erklart die Managerin.
Die personelle Besetzung nehme man
ernst und stelle dafiir Ressourcen frei.
Ein zentraler Vorteil der agilen Organi-
sation sei, dass Mitarbeiter dadurch an
Visibilitidt gewonnen hitten, sich weiter-
entwickeln kénnten und vermehrt auf-
einander zugingen.

Gleichzeitig raumt Pellerin ein, dass
es sich um einen laufenden Prozess han-
delt, der Zeit benétigt und ein kontinu-
ierliches Schrauben am Modell erfordert.
Eine agile Organisation kénne man nicht
befehlen, ist Pellerin iiberzeugt. Es brau-
che Uberzeugungskraft und viel Kom-
munikation. Die Fiihrungskrifte miiss
ten sich daran gewoéhnen, dass sich ihre
Rolle allgemein verdndere. Die Themen
seien heute so komplex, dass man sie oft-
mals nicht mehr innerhalb von hierarchi-
schen Strukturen 16sen konne.




