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Dieser Beitrag ist eine Einladung zum Perspek-
tivenwechsel: Parallel zur Theorie langfristiger tech-
nologischer Wellen, den sogenannten Kondratjew-
Zyklen, schlagen wir eine entsprechende Betrachtung
fiir die Art und Weise des Managements und der
Fiihrung vor. Die sich daraus ergebenden Hinwei-
se auf eine zunehmend an Bedeutung gewinnende
neue bzw andere Art und Weise des Denkens und
Handelns - Stichwort: agile Organisationen — wollen
wir nutzen, um zu sehen, welche Fragen und Mog-
lichkeiten sich hieraus fiir die 0konomische Fiihrung
und deren Verantwortungstriger ergeben. Nicht mit
der Vorstellung von gut/schlecht, sondern mit dem
Anliegen, zu gewachsenen Selbstverstindlichkeiten
eine Alternative anzubieten und diese nicht ideolo-
gisch, sondern praktisch (im Sinne von: ist sinnvoll/
notwendig, um ...) zu begriinden.

1. Die Idee der ,,Wirtschaftszyklen

Die Kondratjew-Zyklen beschreiben den Kern
einer von Nikolai Kondratjew (1892-1938) entwi-
ckelten Theorie zur zyklischen Wirtschaftsentwick-
lung, die Theorie der langen Wellen. Ausgangs-
punkt fiir die langen Wellen sind paradigmatische
Schwerpunktverschiebungen der wachstumsbe-
stimmenden Basistechnologien und der damit ver-
bundenen innovationsinduzierten Investitionen.
Hat sich diese Innovation breit durchgesetzt, ver-
ringern sich die damit verbundenen Wettbewerbs-
chancen, und es kommt zu einem Abschwung.
Parallel wird aber schon an vielen ,,ndchsten” Tech-
nologien gearbeitet, und eine davon kristallisiert
sich als die Leittechnologie einer neuen Ara heraus.

2.Management-Paradigmen — Antworten auf
den Wandel der vorherrschenden Produkti-
onsweise!?
Wenn wir die Geschichte der leitenden Manage-
mentkonzepte des 20. Jahrhunderts Revue passie-
ren lassen, konnen wir drei bestimmende Modelle
unterscheiden - dhnlich wie die Technologiezyk-
len tberlagern sie sich wechselseitig, doch jeweils
riicken neue, dominante Aufgabenstellungen und
entsprechende Losungskonzepte ins Zentrum der
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wissenschaftlichen und praktischen Aufmerksam-
keit.

2.1. 1900 ff: ,,Scientific Management*

Die 1911 veréffentlichte Studie ,,Scientific Manage-
ment“ fasst die Grundlagen der modernen Be-
triebswirtschaftslehre zusammen. Verfasst wurde
sie von Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Er
verstand unter Management die Fiihrung, Leitung
und Verwaltung eines Unternehmens. Die Maxime
des ,Taylorismus“ lautete: ,Wissenschaft, keine
Faustregeln!“ Taylor forderte die wissenschaftliche
Aufdeckung von ,etwas Unsichtbarem® Dies als
Voraussetzung, um ein rationelles und versachlich-
tes Prinzip in den komplexen Arbeits- und Funk-
tionszusammenhang eines Unternehmens einzu-
fithren: ,,Bisher stand die Personlichkeit an erster
Stelle, in Zukunft werden die Organisation und das
System an erste Stelle treten.”

2.2.1950 ff: ,Managerial Revolution*

Dies ist der Titel von James Burnhams Buch aus
dem Jahr 1941, weitere richtungsweisende Schrif-
ten fiir diese Neuausrichtung des Denkens sind
Peter Druckers ,Concept of the Corporation®
(1946) und ,,The Practice of Management“ (1954) -
die Titel dieser Werke zeigen schon die Eckpunkte
eines neuen, nichsten Paradigmas: die Profession
Manager, spezifische ,Werkzeuge“ als wesent-
liche Attribute dieser Profession und das Grof3-
unternehmen/der Konzern als ihr Betatigungsfeld.
Wesentliche Impulse fiir diese neue Ausgestaltung
der Ideen von Fithrung und Steuerung waren
einerseits die mit der neuen Weltordnung nach
dem Zweiten Weltkrieg bestehenden Wachstums-
optionen und die verdnderten Anforderungen der
Produktion anspruchsvoller — materieller und zu-
nehmend immaterieller — Produkte, die Schritt fiir
Schritt auch eine Neugestaltung der ,,Human Rela-
tions“ erforderten.

2.3. 2000 ff: ,,Agile Organisation“
War die Hardware zu Beginn noch der dominieren-
de Faktor der Informationstechnologie, so waren es
auch die Prinzipien des ,,modernen Managements"
und ihr Archetyp: der Manager (siche IBM bis
Intel); mit der Schwerpunktverlagerung in Rich-
tung Software haben sich die Dinge jedoch (wieder
einmal) grundlegend gewandelt. Exemplarischen
Ausdruck finden diese Verinderungen 2001 in
einem ,,Manifest, dem ,,Manifesto for Agile Soft-
ware Development“ (http://agilemanifesto.org/):
»Through this work we have come to value:
I Individuals and interactions over processes
and tools
I Working software over comprehensive docu-
mentation
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I Customer collaboration over contract negot-
iation

I Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on the
right, we value the items on the left more.“

Das damit postulierte ,,neue Arbeiten“ wurde
sehr rasch zum generellen Paradigma einer zu-
kunftsfahigen Arbeits- und Lebenswelt, und ver-
schiedene ,Nischen- bzw Alternativkonzepte® der
vergangenen Jahrzehnte — lernende Organisation,
Selbstverantwortung, Netzwerkorganisation ... -
sind plotzlich in einem neuen, funktional begriin-
deten Mainstream angekommen. Nicht nur die
Art der Produkte/Produktion/Geschiftsmodelle
hat sich gewandelt, mit der Krise 2008 ist in der
westlichen Welt tiberhaupt nahezu alles ,VUCA®
(fiir: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity)
geworden, und immer mehr grofe und kleine, alte
und neue Organisationen sind auf der Suche nach
addquaten Denk- und Fithrungsmodellen.

Evolutionér haben sich also in unserer aktuel-
len Geschichte verschiedene Fithrungs- und Steue-
rungsmodelle entwickelt - jedes mit einer ganz
spezifischen Leistungsfihigkeit und ganz spezi-
fischen Denk-, Verhaltens- und Steuerungsprin-
zipien, die aus dem organisationalen Geschehen
weit in unsere generellen gesellschaftlichen Werte
und Usancen hineinwirken (und ,,natiirlich® auch
wieder zurtick!). Wenn wir sie ihrer historischen
Kontextualitdt entkleiden und ihre Funktionalitét
in den Blick nehmen, sehen wir vor allem deutlich
unterschiedliche Fahigkeiten zur Verarbeitung
(und Produktion) von Komplexitit - dies veran-
schaulicht Abb 2 in kompakter Weise.

Wenn Sie in dieser Landkarte Thr Unterneh-
men/Teilbereiche Thres Unternehmens nach aktu-
eller oder zukiinftiger Einschitzung hinsichtlich
Volatilitdt und Varietit (Vielfalt, der zu , managen-
den” Produkte, Kundinnen und Kunden ...) positi-
onieren, ergeben sich prototypische Hinweise fiir
die Art und Weise einer stimmigen Fiithrung und
Steuerung. Wenn Sie zB an eine Universitatsklinik
denken, hétten wir links unten die Laborbereiche,
in der Mitte den klassischen Stationsbetrieb und
rechts oben die Forschung - die Notfallaufnahme
wire wohl links oben, und auch sie benétigt spezi-
fische, gut erprobte Organisations- und Fithrungs-
muster. Hieraus lassen sich die folgenden Fragen
fiir die Praxis formulieren:

I Frage 1: Wie homogen sind die Komplexi-
tatsanforderungen in den relevanten Teil-
bereichen Threr Organisation, und welche
Entwicklungen (aus Strategie oder Umfeld)
werden fiir die Zukunft besondere Bedeu-
tung haben?

I Frage 2: Woran orientiert sich die Berichts-,
Planungs-, Steuerungssystem, und wie ad-
dquat beriicksichtigen sie inhaltliche, zeitli-
che und strukturelle Unterschiede?

3.Die Arbeits- und Fiihrungsprinzipien agiler
Organisationen

Die Aufmerksamkeit der Managementtheorien hat
sich in den letzten zehn Jahren deutlich verscho-
ben - standen lange Zeit Wachstum und Produkti-
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vitat im Zentrum der Aufmerksambkeit, so hat sich
dieser Schwerpunkt in Richtung Flexibilitidt und
Innovation verlagert. Hier ein kleiner Ausschnitt
von entsprechenden ,Bestsellern: Superflexibili-
ty for Knowledge Enterprises, What Matters Now,
Leadership in a Wiki World, Flat Army, The Con-
nected Company. Schritt fir Schritt kristallisieren
sich aus Visionen, Wiinschen und Appellen einige
grundlegende Prinzipien heraus, die nicht nur als
Leitideen, sondern als konkrete Handlungs- und
Entscheidungswerkzeuge einen wirklichen Unter-
schied machen:

»A company can’t will itself to be agile. Agility
is an emergent property that appears when an orga-
nization hast the right mindset, the right skills, and
the ability to multiply those skills through collabora-
tion. To count agility as a core competence, you have
to embed it into the culture. You have to encourage
an enterprise-wide appetite for radical ideas. You
have to keep the company in a constant state of in-
ventiveness. It's one thing to inject a company with
inventiveness. Its another thing to build a company
on inventiveness.“ (Marty Neumeier, The Designful
Company)

Aus der Vielfalt der Quellen! - hier der Versuch
einer pointierten Zusammenfassung dessen, wor-
um es geht:

I, Purposedriven‘:Jede Organisationhatihren
Sinn, den Grund, aus dem sie urspriing-
lich begonnen wurde, die Mission, fiir die
sie heute steht und weswegen sie geschitzt
wird - von den Mitarbeitern, den Kunden
und ihren wichtigen Partnern. Dies bewusst
zu machen, in den Vordergrund zu riicken
und vor allem die Alltagsentscheidungen je-
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Standen lange Zeit
Wachstum und Produk-
tivitdt im Zentrum der
Aufmerksamkeit, so
hat sich dieser Schwer-
punkt in Richtung
Flexibilitdt und Inno-
vation verlagert.

Abb 2: Verarbeitung von
Komplexitat
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Zum ,,Unternehmens-
Pflichtprogramm*“ ent-
wickeln sich dezentrale,
arbeitsnahe Sekundar-
systeme, die sowohl in
der Form als auch im
Inhalt versuchen, das
abzubilden, was wirk-
lich - jetzt und konkret
- wichtig ist.

Entscheiden so spdt wie
moglich; Ressourcen
dort, wo sie aktuell

am sinnvollsten sind;
Innovation vor Verbes-
serung — dies erfordert
o6konomische Informa-
tionen quasi in Echtzeit,
flexibles Ressourcen-
Management auch
hinsichtlich des 6ko-
nomischen Kapitals
und strategisches
Controlling auf opera-
tiver Ebene.

178

Agile Organisationen und Financial Leadership

weils hieraus zu begriinden bringt zweierlei:
Einerseits gibt es eine gemeinsame, funda-
mentale Ausrichtung fiir alle Akteure und
Aktivititen, und andererseits macht es be-
weglich fiir all die Chancen und Risiken, die
die Umwelt Tag fiir Tag bereithalt. ,,Purpose
is at the essence of why firms exist; it is very
idealistic, but at the same time very practical.
(Takeuchi, Harvard 2014)

I, Dynamic stability“: Ein stetiger Fluss an
Experimenten, verteilte Freiheit und Ver-
antwortlichkeit, multiple Zusammenarbeit
und Prinzipien sind wichtiger als Regeln und
Ergebnisse, wichtiger als Ziele; ,sense and
respond “anstatt ,,predict and control“sind die
wesentlichen Leitbegriffe einer so gedachten
und gelebten Fithrungs- und Arbeitswelt. Sie
fordern und fordern ein betriebliches Eco-
System, das Leistungen in den Mittelpunkt
stellt und die Aufmerksambkeit jenen gibt, die
diese Leistungen Tag fiir Tag neu zustande
bringen. Und sie bieten eine Arbeitswelt fiir
jene, die einen Aspekt ihres Lebens genau
diesem Zweck und diesen Leistungen wid-
men wollen - ihre ,Community* ist die not-
wendige Auflenwelt der (organisatorischen)
Innenwelt.

I ,Commitment to be great“: Der spurbare
Wille und die getroffenen Entscheidungen
richten sich darauf, das jeweils Bestmog-
liche zu erreichen und, wenn das erreicht
ist, den nachsten Schritt zum noch (etwas)
Besseren zu gehen. Alle wichtigen Prozesse
sind genau darauf ausgerichtet — Personen
werden danach eingestellt (und man trennt
sich auch wieder!), Arbeitsmeetings folgen
diesem Grundsatz, Wissen und Lernen wer-
den daran bewertet, Fithrung dient diesem
Zweck, und Feedback ist genau an dieser
Fragestellung orientiert. ,Will it make the
boat go faster?“ (der Titel des Buchs tiber eine
Rudermannschaft am Weg zu ,,ihrem” Olym-
piasieg) konnte gut als Leitfrage tiber all die-
sen Aspekten stehen.

4.Agile Organisationen und ,ihre“ Herausfor-
derungen an die 6konomische Fiihrung

Was hier als ,agile Organisation® beschrieben ist,
scheint irgendwie ein anderes Wesen, eine andere
Spezies von Organisation zu sein. Wahrend wir
bisher auf Bilder wie ,gut geolte Maschine - ein
Rad greift ins andere” bzw ,.ein grofler Apparat —
konsequent auf klare Ziele ausgerichtet® zuriick-
greifen konnten, haben wir es hier mit einem im
Grunde fluiden Geschehen zu tun. ,,Netzwerk“
und ,,Schwarm® tauchen als Metaphern auf, doch
speziell fiir die Generation 40+ sind sie nur sehr
begrenzt mit konkreten Erfahrungen und positi-
ven Emotionen aufgeladen. Sie geben uns jedoch
erste Orientierungen, wohin die Reise geht, und
in zunehmend mehr Unternehmen werden sie
beim Planen neuer Arbeitsumgebungen (,smart
working®) oder neuer Arbeitskontrakte (,Vertrau-
ensarbeit) zugrunde gelegt. Aber noch immer
pragen die gewohnten hierarchischen (top-down)

und kausalen (Wenn-dann) und zyklischen (Jahre,
Monat ...) Prinzipien das Denken und Fiihren. Dies
ist nicht nur intern tief ,eingebranntes® Wissen,
sondern auch durch vielfiltige makro-6kono-
mische Usancen quasi gesellschaftliche Norma-
litat. In vielen Fillen fiihrt das zu Parallel-Syste-
men: Zum ,,Unternehmens-Pflichtprogramm® ent-
wickeln sich dezentrale, arbeitsnahe Sekundarsys-
teme, die sowohl in der Form als auch im Inhalt
versuchen, das abzubilden, was wirklich - jetzt und
konkret — wichtig ist. Dies ist ein an sich natiirlicher
Prozess in der Evolution von Wissen und Struktu-
ren (Variation - Selektion — Retention). Riskant
wird es dort, wo die Koppelung nicht mehr gelingt
bzw wo starre Systeme Neues nicht mehr entstehen
oder erproben lassen. Aus den drei Grundcharak-
teristika agiler Organisationen ergeben sich we-
sentliche Fragen an die 6konomische Fithrung von
Organisationen:

I Frage 3: Wie gelingt es, den Purpose der Or-
ganisation und die hierzu relevanten Wert-
schopfungsbeitrige in den Mittelpunkt der
Beobachtung zu riicken?

Tom Peters hat hier schon vor Langem darauf hin-
gewiesen, dass wir sehr oft die Dinge messen, die
gut erfassbar sind, jedoch wichtige, oft qualitative
Dinge dabei leicht aus dem Auge verlieren. Wenn
wir betrachten, welche Akribie und welcher Auf-
wand oft auf Planung und Erfassung vieler Details
des Geschehens gelegt wird und wie wenig Wissen
gleichzeitig tiber andere Dinge (externe Vergleiche,
reale Leistung von Einzelnen und von ,Teams®
Nutzen von Verdnderungen ...) zur Verfiigung
steht, verweist das auf eine beherrschende Logik,
die in einer Welt hoher Standardisierung mit ihren
»economies of scale” grofie Bedeutung hat fiir agiles
Arbeiten und Entscheiden, jedoch meist eher als
hinderlich erlebt wird.

I Frage 4: Wenn agiles Handeln und Ent-
scheiden generell unterstiitzt werden soll:
Wie muss sich das in den Systemen nieder-
schlagen, und wie bleiben wir trotzdem bere-
chenbar hinsichtlich Erfolg und Risiko?

Entscheiden so spit wie moglich; Ressourcen dort,
wo sie aktuell am sinnvollsten sind; Innovation vor
Verbesserung - dies erfordert konomische Infor-
mationen quasi in Echtzeit, flexibles Ressourcen-
Management auch hinsichtlich des 6konomischen
Kapitals und strategisches Controlling auf operati-
ver Ebene. Relative Budgets bzw Bandbreitenbud-
gets, an der jeweiligen Tatigkeit orientierte (meist
deutlich verkiirzte!) Planungszyklen und Entwick-
lungsszenarien (statt Soll-Ist-Vergleichen) zeigen
inhaltliche Wege auf. Strukturell muss sich wohl
auch das Finanzwesen stirker in Richtung Services,
Center of Expertise und strategischer Funktionen
differenzieren - vor allem aber viel ndher in das
operative Entscheidungsgeschehen hineinriicken
und zu einem wirklichen Business-Partner werden.

I Frage 5: Verteilte Verantwortung und un-
ternehmerische Beitrdge von allen: Welche
Anforderungen an die Transparenz und Aus-
sagekraft stellen sich hieraus an das Informa-
tionssystem?
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Ein Besuch in einem der mittlerweile vielen Pro-
duktionsbetriebe, die auf KVP (kontinuierlicher
Verbesserungs-Prozess) oder verwandte Systeme
setzen, gibt einen guten Einblick, in welche Rich-
tung die Reise gehen konnte: Erstens sind praktisch
alle relevanten Daten fiir alle dort Beschiftigten
zeitnah sichtbar - in vielen grofleren Unternehmen
stehen sie auch als Vergleichsdaten den Beschiftig-
ten der anderen Standorte zur Verfiigung. Zwei-
tens sind sie so dargestellt, dass die Beschaftigten
moglichst einfach und direkt ihre Schliisse ziehen
kénnen und mit entsprechenden Ideen und Verin-

Stil und Kleidung als Erfolgsfaktor

derungen reagieren. Und drittens leistet dies einen
ganz wesentlichen Beitrag zu dem, was wir oft sehr
abstrakt Vertrauens- und Verantwortungskultur
nennen - einfach und direkt sieht jeder selbst jeden
Tag, worum es hier geht, wo man gerade steht und
was daher zu tun ist.

Abschlieffen mochte ich mit einem Wort von
Abraham Lincoln: ,,The best way to predict the future
is to create it.“

Anmerkung

' Grundlage hierfiir Mitterer et al, Creating Next Organiza-

tions, Beratergruppe Neuwaldegg (2015).

Blick iiber den Gartenzaun
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