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1. Kurzfassung

Derzeit Uben vielfaltige Hemmnisse und Wachstumsbarrieren wieder einen machtigen Verande-
rungsdruck auf die Wirtschaft und die Unternehmen aus. Wirtschaft und Gesellschaft befinden
sich in einer Umbruchphase. Noch kann kaum ein Unternehmen die zukinftigen Marktbedarfe
und die entstehenden Technologien ausreichend genau abschatzen, um einen gezielten Veran-
derungsprozess anzugehen. Trotzdem ist eine Vorbereitung auf die ungewisse Zukunft unauf-
schiebbar. Denn weder Menschen, noch Unternehmen, sind zu abrupten und radikalen Verande-
rungen problemlos in der Lage. Gleichzeitig steigt der Druck standig an, Experten sagen fir die
nahere Zukunft die vierte industrielle Revolution voraus. Die aktuelle Coronavirus-Pandemie wird
diese Entwicklungen beschleunigen. Wohin dieser Umbruch fihrt, kann noch keiner genau abse-
hen.

Im Zuge industrieller Entwicklungen haben Unternehmen in Baden-Wurttemberg schon zahlreiche
kleine und groBe Veranderungen erfolgreich bestanden. Am Beispiel von Kondratjew-Zyklen zeigt
der Band auf, wie Wachstumsbarrieren in der Vergangenheit durch bahnbrechende Erfindungen
Uberwunden wurden. Diese Basisinnovationen bewirkten jeweils Umbriche in Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Die Umbrlche der Vergangenheit machen das enorme Ausmal der anstehenden An-
passungen deutlich. Und sie zeigen, dass sich kein Unternehmen entziehen kann. Chancen ent-
stehen zuhauf! Aber weiter zu machen wie bisher, stellt ein unkalkulierbares und existenzbedro-
hendes Risiko dar.

Auch ohne genau zu wissen, wohin die Reise schlussendlich fihrt, sollten Unternehmen jetzt da-
mit beginnen, die Organisation und die Fihrung agil zu gestalten und die Beschaftigten und Fih-
rungskrafte zu aktivieren. Dann kann das Unternehmen entstehende Chancen schnell und proak-
tiv ergreifen, sobald die neuen Technologien und Marktbedarfe greifbar werden. Die Corona-
Pandemie mit wechselnden Beschrankungen und einem ungeklarten Wiederanlauf fordert den
Umbau zum agilen Unternehmen geradezu heraus. Die aktuelle Krise, die Baden-Wurttemberg
noch Uber Monate pragen wird, rittelt alle Betroffenen auf und erhoht die Veranderungsbereit-
schaft.

Veranderungen sind Tagesgeschaft fir die Unternehmen. Das gilt aber nicht fir die groBen Um-
briche, die zu erwarten sind. Bei den vergleichsweise kleinen Veranderungen der jingeren Ver-
gangenheit hat sich die Vorgehensweise des Change-Management sehr bewahrt. Change- Ma-
nagement versagt aber beim Umbau zum agilen Unternehmen, weil damit eine Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur und des Mindsets nicht gelingt. Auch ist die lineare und zentral
gesteuerte Vorgehensweise nicht geeignet, den Weg in eine ungewisse Zukunft mit unklarem
Zielzustand zu gestalten. Tiefgreifende und umfassende Veranderungsprozesse wie industrielle
Revolutionen nennt man Transformation.

Im Mittelpunkt dieses Bandes steht die systematische Entwicklung einer Vorgehensweise zur
Transformation, um Unternehmen gemeinsam mit den Beschaftigten schrittweise in eine heute



noch ungewisse Zukunft zu entwickeln. Mit der Open Space Technology wird eine Vorgehens-
weise empfohlen, die solche Transformationen ermoglicht. Sie ist ergebnisoffen und setzt auf
Neugier und Experimentierfreude. Sie bindet alle Fihrungskrafte und Beschaftigten ein und ver-
traut auf Freiwilligkeit und Engagement. Kennzeichen sind Respekt vor den Mitarbeitern und de-
zentrales Gestalten bei gleichzeitig stringentem Rahmen.

Das erfordert neue Denkmuster. Oft ware ein direkter Einstieg in einen tiefgreifenden und umfas-
senden Veranderungsprozess mit der Open Space Technology problematisch. Die ungewohnten
Prinzipien und Konzepte — sowohl der Vorgehensweise als auch der agilen Losungen — kénnen
Angste wecken. Es ist erforderlich, den Boden dafir zu bereiten. Um die Fihrungskrafte und die
Beschaftigten fir die Transformation zu gewinnen und vorzubereiten, wird noch vor der Vorbe-
reitungsphase der Open Space Technology ein vorgeschalteter Schritt empfohlen und im Band
beschrieben.

Unternehmen, die dem Umbruch begegnen, indem sie die Chancen darin aktiv suchen und er-
schlieBen, brauchen keine Angst vor der Zukunft zu haben. Angemessen ist aber Respekt vor der
Komplexitat und der Tragweite der Veranderungen.



2. Einleitung

Die vierte industrielle Revolution zeichnet sich ab. Das meint bahnbrechende Entwicklungen neuer
Technologien, verbunden mit tiefgreifenden Umbrichen in Wirtschaft und Gesellschaft. Zwar ha-
ben die Unternehmen gelernt, mit einer hohen Innovationsgeschwindigkeit umzugehen und sich
an Veranderungen permanent anzupassen. Eine industrielle Revolution macht aber wesentlich
weitergehende Anpassungen erforderlich, als diesen gewohnten Change der letzten Jahrzehnte.
Nach einer industriellen Revolution verdienen viele Unternehmen ihr Geld mit anderen Geschafts-
modellen auf neu entstandenen Markten. Sie mussen mit veranderten gesellschaftlichen Werten
und anderen Ansprichen der Kunden wie auch der Beschaftigten zurechtkommen.

Kapitel 3 dieses Bands beschreibt anhand vergangener Umbrlche, wie die Tragweite der zu er-
wartenden Veranderungen einzuschatzen ist. Vielfaltige Wachstumsbarrieren tiben einen standig
ansteigenden Veranderungsdruck auf Unternehmen aller Branchen aus. Es wird gezeigt, dass
heute noch weitgehend unklar erscheint, welche Markte wann wegbrechen und welche Bedarfe
neu entstehen werden. Um Risiken zu minimieren und Chancen wahrzunehmen, bedarf es einer
Offenheit fur den Wandel und die Bereitschaft, Anpassungen proaktiv anzugehen.

Kapitel 4 erlautert, warum und in welcher Weise Unternehmen bereits heute damit beginnen
sollten, die Organisation und die Fihrung agil zu gestalten und die Beschaftigten und Fihrungs-
krafte zu aktivieren. Es wird verdeutlicht, warum die Vorgehensweise des herkdmmlichen Change-
Management bei einer Transformation versagen muss, obwohl sie sich zur Anpassungen der Un-
ternehmen in der jingeren Vergangenheit sehr bewahrt hat. Die Corona-Krise mit wechselhaften
Beschrankungen und einem ungeklarten Wiederanlauf ist flr einen Einstieg in den Umbau zum
agilen Unternehmen besonders geeignet.

Kapitel 5 beschreibt die Open Space Technology sowie die Voraussetzungen dafur, diese zu im-
plementieren. Die Open Space Technology ist eine lernende Vorgehensweise, die eine Transfor-
mation von Organisationen ermaglicht. Die Methode kann mit unbestimmten Zielsetzungen (mo-
ving targets) umgehen und entwickelt nicht nur Technik, Strukturen und Prozesse, sondern auch
die Unternehmenskultur und die Menschen im Unternehmen weiter.

Kapitel 6 zeigt, wie man die Fuhrungskrafte und die Mitarbeiter auf eine tiefgreifende Transfor-
mation vorbereiten kann. So werden noch vor dem Einstieg in die Open Space Technology Angste
ab- und Zuversicht aufgebaut. So gelingt es, alle Beteiligten abzuholen und zu aktivieren.

Im Kapitel 7 werden Sachverhalte fachlich vertieft, die im Bericht nur skizziert werden, um den
roten Faden zu halten. Damit liefert der Bericht Information. Das Kapitel Vertiefung ermdglicht
eine intensivere Beschaftigung.

Kapitel 8 liefert eine Zusammenfassung dieses Berichts. Daran anschlieBend zeigt Kapitel 9 For-
schungsllicken auf und gibt einen Ausblick auf zuklnftig erforderliche Aktivitaten.



3. Ein umfassender Wandel steht an

Experten sagen fur die nahere Zukunft tiefgreifende Umbriche in Wirtschaft und Gesellschaft
voraus'. Je nach Blickwinkel werden die Umbrlche unterschiedlich bezeichnet. Der Begriff Digita-
ler Wandel stellt technologische Innovationen in den Vordergrund, wohingegen Industrie 4.0 die
Potenziale flr Unternehmen herausarbeitet. Die Bezeichnung als vierte industrielle Revolution?
verdeutlicht, dass nicht nur Technik und Wirtschaft betroffen sind, sondern alle Lebensbereiche
vor einer radikalen Umwalzung stehen. Wohl am umfassendsten beschreiben Kondratjew-Zyklen
die derzeitige Situation und die bevorstehenden Umbruche.

Kondratjew-Zyklen® erklaren die Geschichte der Industriegesellschaft als lange Wellen von etwa
60 Jahren. Am Anfang eines Kondratjew-Zykluses treibt eine Wachstumsbarriere die Suche nach
neuen Losungen voran und stdBt dadurch grundlegende technische Neuerungen an, die soge-
nannte Basisinnovation. Die mit einer Basisinnovation verbundenen Potenziale 16sen zunachst in
Nischen starke Wachstumsschibe aus. Mit der Zeit setzt sich die Basisinnovation durch und fihrt
zu einem wirtschaftlichen Aufschwung, bewirkt aber auch tiefgreifende und bleibende Verande-
rungen. Die Markte richten sich neu aus und ein Teil der bisherigen Technologien wird abgelost.
Neue Branchen und Berufsbilder entstehen. Insgesamt resultiert ein Wachstum, aber ein betracht-
licher Teil der bestehenden Marktteilnehmer und Arbeitsplatze wird weggefegt. Die Veranderun-
gen bleiben nicht auf die Wirtschaft und das Arbeiten begrenzt, sondern verandern auch das
Leben und die Gesellschaft. Mit der Zeit erschopft sich die Innovationskraft der Technologie und
es folgt eine Abschwungphase. Eine neue Wachstumsbarriere taucht auf, sie zeigt sich in Form
von wirtschaftlichen Krisen und gesellschaftlicher Unzufriedenheit. Eine neue Basisinnovation ent-
steht und 6ffnet neue Markte. Der nachste Zyklus beginnt und bringt die Wirtschaft in vollig neue
Spharen.*

" Eine plakative Ubersicht Gber den Umgang mit den anstehenden Veranderungen geben die im Projekt
entwickelten Leitsatze (vgl. Korge et al. 2019) und die dazu ver&ffentlichten Blogbeitrage (vgl. Korge 2019).
2 Eine Revolution ist ein radikaler und bleibender Wandel, der Leben, Arbeiten und Wirtschaften radikal
verandert. Die Auswirkungen sind allumfassend, die gesamte Gesellschaft ist betroffen, kein Mensch und
kein Unternehmen kann sich entziehen. Die Veranderungen erfolgen meist abrupt oder in relativ kurzer
Zeit. Eine Revolution kann friedlich vor sich gehen, nicht immer werden Palaste in Brand gesetzt oder Ma-
schinen gestlirmt.

3 Der Begriff bezeichnet die von dem russischen Wirtschaftswissenschaftler Nikolai D. Kondratjew (* 1892,
1 1938) im Jahre 1926 erstmalig beschriebenen, in langen Wellen verlaufenden Schwankungen der Welt-
konjunktur.

4Vgl. Schummpeter 1939; Perez 2010; Netfjodoff 2014; Handerler 2013.
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3.1.Herausforderungen und Wachstumsbarrieren

Die westlichen Industrienationen stehen derzeit am Ubergang vom flinften zum sechsten Kond-
ratjew-Zyklus®. Immer mehr Barrieren stemmen sich dem wirtschaftlichen Erfolg und dem Wachs-
tum entgegen. Zahlreiche Probleme werden in der Offentlichkeit breit diskutiert. Sie werden an
dieser Stelle kurz genannt und in Kapitel 6.2 vertieft.

e Die Menschheit verbraucht die Natur schneller als diese sich regenerieren kann. Klimawandel,
Mullberge, Artensterben oder die Ausbeutung nicht erneuerbarer Ressourcen stellen die
Menschheit vor groBe Herausforderungen. Ohne Nachhaltigkeit und Umweltschutz stoBt
Wachstums an seine Grenzen.

e Die Globalisierung 16st Grenzen wirtschaftlicher Aktivitaten auf. Material-, Informations-
und Finanzfllsse verbinden alle Regionen der Erde miteinander und die Menschen sind welt-
weit mobil. Die internationalen Verflechtungen und die daraus entstehenden gegenseitigen
Abhangigkeiten schaffen eine Komplexitat, die sich Prognosen und langfristigen Planungen
entzieht und dazu beitragt, dass lokale Krisen weltweite Konsequenzen haben.

e Aus dem Wohlstand und der Freiztgigkeit in vielen Gesellschaften resultiert eine Individua-
lisierung der Lebensstile. Gemeinsam mit einem Hyperwettbewerb auf den Markten sorgt
das fur ein Anwachsen der Produktvarianten. Die Produktlebenszyklen werden kirzer und
die Innovationsspriinge groBer. Mangelnde Wandlungs- und Innovationsfahigkeit erweisen
sich zunehmend als Wachstumsbarriere.

e Digitalisierung und Vernetzung helfen dabei, die zunehmende Komplexitat und Individu-
alitat zu bewaltigen. Andererseits erhoht der intensive Technikeinsatz die Komplexitat in der
globalen Wirtschaft betrachtlich. Es braucht ein ausreichendes Verstandnis fur die Wirkungs-
weise des digitalen Netzwerks aus Algorithmen und KI-Komponenten, um erfolgreich zu sein.

e Der demografische Wandel erhoht den Druck auf eine gesunde und alter(n)sgerechte Ar-
beitsgestaltung und erfordert lebenslanges Lernen. Im Kampf um Fach- und Arbeitskrafte gilt
es, brachliegende Beschaftigungsreserven zu aktivieren und attraktive Arbeitsbedingungen
zu gestalten.

e Gesundheit wird zum Synonym fir Lebensqualitat und ein gutes Leben. Erndhrung, Bewe-
gung, Entspannung und soziale Beziehungen, aber auch ein gesundes Umfeld rlcken in das
Bewusstsein der Menschen. Aus einem zunehmenden Bedarf an Gesundheitsdienstleistun-
gen entstehen Chancen. Allerdings wird das Thema Gesundheit in Zusammenhang mit der
Arbeit auch intensiv und kritisch diskutiert. Mangelnde Motivation und Gesundheit behindern
Innovation, Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit vieler Unternehmen.

e Die Kritik am Wohlstandsgefalle und am Turbokapitalismus nimmt zu. Nullzinsen schadigen
Sparer und bringen die Altersvorsorge in Gefahr. Das hohe MaB an sozialem Frieden, das
Deutschland seit den Nachkriegsjahren auszeichnete, ist nicht mehr selbstverstandlich. Flicht-
lingsstrome und Terror lassen sich durch Grenzen kaum noch aufhalten.

> Aufgrund unterschiedlicher Zahlweise entspricht der sechste Kondratjew-Zyklus der vierten industriellen
Revolution.



e Der einzige Rohstoff, den das Land Baden-Wlrttemberg zu bieten hat, sind qualifizierte Men-
schen. Die Potenziale der gleichberechtigten Bildung fiir alle sind insbesondere bei bildungs-
fernen Schichten und Migranten, aber auch bei alteren Arbeitnehmern, noch nicht umfas-
send erschlossen.

e Jede der bisher beschriebenen potenziellen Wachstumsbarrieren ist schon fir sich betrachtet
komplex®. Die Gesamtkomplexitat im Zusammenwirken der Wachstumsbarrieren wird zu
einer weiteren potenziellen Wachstumsbarriere. Denn standig treten unvorhergesehene Er-
eignisse ein und Signale sind mehrdeutig. Die Unternehmen wissen nicht, worauf sie sich
vorbereiten konnen.

e Heute praktizieren Unternehmen meist eine hierarchische Organisation und Fihrung und zie-
len auf eine umfassende, zentrale Beherrschung aller Ablaufe. Digitalisierungs- und Vernet-
zungstechnologien werden als Werkzeug zur Rationalisierung bestehender Produkte und Sys-
teme eingesetzt. Veraltete Denkmodelle und nicht Uberprifte Selbstverstandlichkeiten
stellen eine potenzielle Wachstumsbarriere fir grundlegend andere Loésungen dar.

3.2.Von der Vergangenheit fur die Zukunft lernen

Um diese Wachstumsbarrieren zu beseitigen, sind grundlegend neue Konzepte fur die Gestaltung
und den Betrieb von Unternehmen erforderlich. Es wird deutlich, dass ein Beharren auf das Be-
stehende und ein business as usual nicht angemessen sind. Ein Blick auf die bisherigen finf Kon-
dratjew-Zyklen zeigt die Tragweite der anstehenden Veranderungen. Im Folgenden werden die
bisherigen Kondratjew-Zyklen skizziert, sie werden in Kapitel 7.2. vertieft’.

e Die Wachstumsbarriere zu Beginn des ersten Kondratjew-Zyklus war die begrenzte Kraft
und Ausdauer manueller Arbeit. Diesen Engpass entscharfte die Basisinnovation der
Dampfmaschine mit Kohle als neuem Energietrager. Die Mechanisierung setzte viele Ar-
beitskrafte auf dem Lande frei, die dann Arbeit in den neu entstehenden Fabriken fanden.
Daraus resultierten immense gesellschaftliche Veranderungen wie die Verstadterung so-
wie eine Verelendung der Fabrikarbeiter. Am Ende des ersten Kondratjew-Zyklus waren
die Markte im Umkreis der Fabriken gesattigt. Die Barriere fir weiteres Wachstum bestand
in den begrenzten Moglichkeiten von Warentransport in weiter entfernte Gebiete, der mit
Pferdekarren und Treidelkahnen teuer und kaum zu bewaltigen war.

e Die Basisinnovationen im zweiten Kondratjew-Zyklus waren Dampfschiff und Dampfeisen-
bahn, die den effizienten Transport groBer Mengen an Gutern ermdglichten. Ferne Regi-
onen wurden nun als Beschaffungs-und Absatzmarkte erschlossen und ermoglichten es,
die Produktionskapazitaten auszuweiten. Druckerzeugnisse verbesserten den Informati-
onsfluss. Auf gesellschaftlicher Ebene ging mit diesen Entwicklungen ein Bildungsschub

6 Beispiele sind Klimaberechnungen oder Konjunkturprognosen. Die zugrundeliegenden Modelle sind stark
vereinfacht und es sind bei Weitem nicht alle Parameter bekannt.
7Vgl. Schummpeter 1939; Perez 2010; Handerler 2013; Netfjodoff 2014.
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einher; die Einfihrung der Volksschule alphabetisierte die Gesamtbevdlkerung und Ar-
beitsunfalle wurden unter anderem durch die Entwicklung von entsprechenden Regelwer-
ken minimiert. Zur Wachstumsbarriere wurde nun die Skalierung von Produktionskapazi-
taten, sie scheiterte am starren Layout durch Riemen angetriebener Maschinen.

Die Basisinnovation des dritten Kondratjew-Zyklus war die Elektrizitat. Auf Grundlage de-
zentraler, elektrischer Antriebe konnte nun eine Massenfertigung etabliert werden.
Schwerindustrie, chemische Industrie und Stahlindustrie wurden aufgebaut. Telegrafen
und Telefon ermdglichten einen beschleunigten Informationsaustausch. Arbeiter und An-
gestellte wurden als Konsumenten zum Kauf von massenhaft hergestellten Produkten ani-
miert. Zur grundlegenden Absicherung der Arbeitsfahigkeit von Arbeitnehmern entstan-
den Unfall-, Renten- und Krankenkassen. Als Wachstumsbarriere erwies sich zunehmend
der effiziente Transport von Personen und Gutern in alle Teile eines Landes.

Die Basisinnovationen des vierten Kondratjew-Zyklus waren Individualverkehrsmittel wie
Auto und Flugzeug. Der landliche Raum wurde flachendeckend durch StraBen erschlossen
und der Siedlungsbau orientierte sich am Auto als Transportmittel. Die Basisenergietrager
Ol und Erdgas losten die Kohle nach und nach ab. Kunststoffe traten als neue Werkstoff-
kategorie auf. Elektrizitat veranderte auch die Lebensbedingungen der Menschen grund-
legend: Elektrisches Licht machte die Nacht zum Tag. Fernsehen und Radio Gbernahmen
die Versorgung der Bevolkerung mit Informationen und Unterhaltung. Der Sozialstaat
wurde ausgebaut. Aufgrund von Individualisierung und Produktvielfalt traten nun aber
zunehmend Engpasse in der Verarbeitung von Informationen auf.

Die Basisinnovationen des flinften Kondratjew-Zyklus waren Computer und Internet. Sie
haben Information und Kommunikation grundlegend verandert. Heute bilden IT-Systeme
weltweite Produktions-, Logistik- und Dienstleistungsnetzwerke. Industrietaugliche Com-
puter und Roboter treiben die Automatisierung voran. Diese neuen Formen der Informa-
tionsverarbeitung ermdglichten effizientere Organisations- und Fihrungskonzepte in den
Betrieben. Digitale Systeme haben inzwischen alle Bereiche von Arbeiten und Leben er-
fasst und die Art und Weise, wie wir denken und handeln, tiefgreifend verandert. Smart-
phones bringen kommunikative Freiheit aber auch den Zwang, immer erreichbar zu sein.
Das weltweite Wissen kann in Echtzeit gegoogelt werden. News verbreiten sich blitz-
schnell Uber soziale Medien. Shoppen und Banking kann man von zuhause aus erledigen.

Wie in Kapitel 3.1 skizziert, werden nun aber vielfaltige Wachstumsbarrieren sichtbar, so dass von

einem Ubergang zu einem sechsten Kondratjew-Zyklus auszugehen ist.

3.3.Die Zukunft ist noch unklar

Ein auslaufender Kondratjew-Zyklus wird von Krisen und erheblichen gesellschaftlichen Verwer-

fungen begleitet. Prominente Beispiele fur Krisen im derzeitigen Auslauf des fiinften Kondratjew-

Zyklus sind der Terroranschlag auf das World Trade Center am 11. September 2001, die globale
Finanzkrise, die Fltchtlingskrise und die Corona-Pandemie. Erst wenn sich die Unternehmen kon-
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sequent auf den neuen Zyklus und seine Basisinnovation ausrichten, wird die Abwartsspirale ge-
bremst und ein neuer Aufschwung entsteht. Die Basisinnovation wird das Innovationsgeschehen
Uber mehrere Jahrzehnte hinweg maBgeblich bestimmen. Daraus wird eine neue Leitindustrie
hervorgehen und diese wird die Rolle einer Lokomotive fiir die gesamte Wirtschaft bernehmen.
Neue Branchen und neue Arbeitsplatze werden entstehen.®

Die Innovationen, die den sechsten Kondratjew-Zyklus vorantreiben, entwickeln sich bereits in
Nischen. Es ist aber noch unklar, welche der Innovationen sich auf breiter Linie durchsetzen wer-
den und gemeinsam die Basisinnovation bilden. Genannt werden mehrere Kandidaten fur die
Basisinnovation des sechsten Kondratjew-Zyklus:

e eine ganz neue Art der Digitalisierung

e Schutz fur die Umwelt einschlieBlich erneuerbaren Energien

e die Bio- und die Nanotechnologie

e Gesundheit als Zustand vollkommenen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefin-
dens

Die Zukunft ist nicht vorhersagbar. Es ist ungewiss, worauf sich die Unternehmen vorbereiten
sollen. Der Umbruch ist bereits in vollem Gange, auch wenn er noch kaum greifbar ist. Jedes
Unternehmen steht vor der Aufgabe, die dadurch entstehenden Chancen zu erkennen. Fur
schnelle und innovative Unternehmen entstehen Chancen zuhauf, denn der anlaufende Kondrat-
jew-Zyklus wird die Wertschopfungsketten und die Gesellschaft weitreichend reorganisieren. Viel-
faltige Bedarfe flr neue Leistungen werden entstehen, von welchen einige das Volumen heutiger
Leitindustrien erreichen werden. Es gibt Perspektiven nicht nur far Start-ups, sondern auch fir
GroBBkonzerne, falls deren Geschaftsmodelle im Zuge dieser Entwicklungen wegbrechen.

Der Aufschwung geht zulasten traditioneller Produkte, die ganz oder teilweise verdrangt werden.
Ein Teil der bisherigen Branchen und Markte wird wegbrechen und Insolvenzen werden zuneh-
men. Teilweise geschehen die Umbrliche abrupt und radikal.® Gleichzeitig missen Unternehmen
die Risiken gering halten. Zum unkalkulierbaren Risiko wird es mit Sicherheit gehoren, weiter zu
machen, wie bisher. Denn innovativer Fortschritt ist auch immer ein Prozess kreativer Zerstérung.

8 Vgl. Netfjodoff 2014.
9Vgl. Schummpeter 1939.
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4. Vorbereitung auf eine ungewisse Zukunft

FUr die Unternehmen in Baden-Wdrttemberg stellt sich die derzeitige Situation wie folgt dar. Es
ist absehbar, dass es zu tiefgreifenden Umbrichen, begleitet von weiteren Krisen, kommt. Die
aktuelle Coronavirus-Pandemie wird diese Entwicklungen beschleunigen, denn nicht alles wird
wieder zur friheren Normalitat zurlickkehren. Die Zukunft ist, mehr noch als die Gegenwart, von
Komplexitat gepragt, da Vielfalt und Vernetzung, Ungewissheit und Veranderung weiter zuneh-
men. Kaum ein Unternehmen kann heute schon einschatzen, wie sich die Markte entwickeln,
welche Geschaftsmodelle zuktnftig Erfolg haben kénnen und welche Technologien wirtschaftlich
und stabil zur Verfligung stehen. Die konkreten Ziele der Unternehmensentwicklung sind somit
noch nicht bekannt, sie werden sich erst im Verlauf des Veranderungsprozesses herauskristallisie-
ren.

4.1.Erfolgsrezept Agilitat

Die einzig mogliche Vorbereitung auf diese Entwicklungen besteht folglich darin, Unternehmen
in ihrer Struktur neu aufzustellen. Es geht hierbei vor allem um die Fahigkeit, schnell und kreativ
auf sich zeigende Veranderungen zu reagieren. Sowohl die Organisationsformen als auch die Be-
schaftigten mussen eine neue Beweglichkeit erlernen, um wettbewerbsfahig zu bleiben und agil
auf neue Geschaftsmoglichkeiten reagieren zu kénnen.

Weder Menschen noch Unternehmen sind zu abrupten und radikalen Veranderungen problemlos
in der Lage. Der Uberlebensnotwendige Anpassungsprozess kann aber entzerrt werden, indem
man frihzeitig damit beginnt. Ein Unternehmen kann bereits heute Agilitat entwickeln, also seine
Anpassungsfahigkeit und Innovationsgeschwindigkeit erhohen und den Umgang mit Ungewiss-
heit erlernen. Sobald dann die die neuen Technologien verfligbar und die veranderten Marktbe-
darfe greifbar sind, kann das Unternehmen seine Agilitat zur Entwicklung wettbewerbsfahiger
Produkte und effizienter Prozesse nutzen.

Die Konzepte der Agilitat sind beschrieben im Band 16 des Projekts'®. Agilitat zeigt sich:

e im Umgang mit unvorhersehbaren Ereignissen statt mit vorhersehbaren Veranderungen,

e in der Fahigkeit zu permanenten Anpassung an dauerhaft veranderte Randbedingungen
mit dem Ziel, einen neuen Zustand zu erreichen, statt den urspringlichen Zustand wie-
derherzustellen,

e im offensiven Umgang mit dem Wandel, statt eines reaktiven Verhaltens

e und in der sehr schnellen Umsetzung von MaBBnahmen.

19V/gl. Korge 2020.
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Ein agiles Unternehmen hat Antennen nach auBen und spurt Veranderungen aktiv auf. Die Inno-
vationskraft ist hoch, das Unternehmen kann entstehende Chancen schnell ergreifen. Im Mittel-
punkt stehen motivierte Menschen, die agil sein wollen, kénnen und durfen. Agilitat erfordert
neue Organisations- und Fihrungskonzepte, die standig weiterentwickelt werden mussen. Damit
diese Kulturentwicklung gelingen kann, mussen Fihrungskrafte und Beschaftigte zunachst auf
Agilitat vorbereitet werden.

4.2.Ein Weg aus der Corona-Krise

Die Corona-Pandemie mit wechselnden Beschrankungen und einem ungeklarten Wiederanlauf
fordert den Umbau zum agilen Unternehmen geradezu heraus.

Die aktuelle Krise wird Baden-Wurttemberg noch Uber Monate pragen. Arbeit unter Gesundheits-
maBnahmen (Arbeiten mit Abstand, in abgegrenzten Gruppen und teilweise aus dem Home-
Office) braucht neue Ablaufe und Werkzeuge. Die Ungewissheit fir die Unternehmen bleibt hoch,
bei der Arbeit werden immer wieder unvorhergesehene Ereignisse auftreten, die schnelle ad hoc
MaBnahmen erfordern. Eventuell erkranken Beschaftigte in Gruppen oder die Anwesenden sind
fur die bereitstehenden Auftrage nicht ausreichend qualifiziert. Trotzdem mussen die Kunden be-
dient werden. Ob man es will oder nicht, das Unternehmen wird zum Living Lab, das permanent
Uberraschungen mit kreativen Losungen bewaltigen muss. Das Auftreten von neuartigen und
ungeplanten Situationen ist eine hohe Belastung fir die Unternehmen, aber es birgt auch die
Chance, gezielte Experimente fir eine agile Zukunft durchzufihren.

Der Wiederanlauf wird so anspruchsvoll werden wie das Herunterfahren. Die Volatilitat und die
Unsicherheiten werden zunachst weiterbestehen und Gesundheitsaspekte schranken den Lo-
sungsraum auch weiterhin ein. Gleichzeitig gilt es, eine neue Normalitat zu gestalten. Denn nach
dem Wiederanlauf wird vieles nicht mehr so sein wie vor der Pandemie. Leistungen werden an
veranderte Bedarfe angepasst, Prozesse werden neu justiert und Lieferketten werden neu aufge-
baut. Zeitweises Homeoffice scheint sich zu bewahren, stellt aber neue Anforderungen an Fuh-
rung, IT-Ausstattung und Sicherheit. Es braucht die Kreativitat und die geistige Kapazitat aller
Beschaftigten, diese neue Normalitat schnell und innovativ zu realisieren.

4.3.Transformation statt Change-Management

Die Herausforderungen sind klar, aber ungewohnt. Es gilt, sich auf noch unbekannte Ziele (moving
targets) auszurichten und dabei Organisation und Fihrung agil zu machen. Dies gelingt nur, wenn
die Beschaftigten und die Fihrungskrafte auf diesen Weg mitgenommen und dabei bezuglich
ihrer Kompetenzen, Erfahrungen und Haltungen weiterentwickelt werden.

Mit den traditionellen Vorgehensweisen des Change-Management lasst sich dieser Veranderungs-
prozess nicht bewaltigen. Derart tiefgreifende und umfassende Veranderungsprozesse nennt man
Transformation. Eine Transformation unterscheidet sich in mehreren Punkten vom Ublichen
Change-Management.
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Bisher war es Ublich, kleine wie groBe Veranderungen zentral durch das strategische Management
vorzudenken und Uber eine hierarchische Organisation Top-down einzuflihren. Beim Change-
Management werden die Einzelschritte strategisch sinnvoll geplant. Dazu ermittelt das Manage-
ment einen Ausgangszustand und legt den angestrebten Zielzustand fest. Die daraus entwickelten
MaBnahmen werden dann delegiert, zentral gesteuert und eng kontrolliert. Change-Manage-
ment setzt somit voraus, dass der Zielzustand bekannt ist und dass MaBnahmen rational geplant
werden konnen."

In eine ungewisse Zukunft tiefgreifender Veranderungen kann man aber nur auf Sicht fahren. Bei
einer Transformation ist es erforderlich, den Veranderungsprozess als Abfolge von kleinen, schnel-
len Schritten anzugehen. Folglich kann die Veranderung nicht geplant und angeordnet werden,
vielmehr sind lernende Vorgehensweisen gefordert. Weil der Ausgangszustand in jedem Bereich
anders und der Zielzustand tber langere Zeit noch unbekannt ist, wird jeder Schritt reflektiert, um
aus den Folgen individuell und gemeinschaftlich zu lernen. Dies erfolgt nicht eng zentral gesteuert,
sondern partizipativ und in Eigenverantwortung der Betroffenen.

""Vgl. Kotter 2012.
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5. Partizipative Transformation am Beispiel der
Open Space Technologie

Die Krise hat die Menschen aufgerittelt. Sie erkennen, dass dringend gehandelt werden muss,
und wer ein Problem hat, sucht eine Losung. Experimente mit Neuem und Ungewohntem helfen,
die Veranderungsbereitschaft und das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten zu starken (siehe dazu
auch Kapitel 6). Welche Moglichkeiten gibt es nun, diesen neuen Erfordernissen gerecht zu wer-
den? Wie kann eine Transformation moglich sein, wenn hierarchische, zentralistische Methoden
aufgrund der Unplanbarkeit der Veranderungen zum Scheitern verurteilt sind?

Seit Mitte des 19. Jahrhunderts werden vor allem in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften
Vorgehensweisen, Bedingungen und Regelwerke des technologischen, sozialen und gesellschaft-
lichen Fortschritts analysiert und darauf aufbauend Vorgehensweisen, Modelle und Methoden zur
erfolgreichen Durchflhrung von Transformations- und Wandlungsprozessen entwickelt und er-
probt. Die Transformation von Unternehmen ist ein Hauptinteressensgebiet der sozial- und wirt-
schaftswissenschaftlichen Transformationsforschung'?.

In den vergangenen Jahrzehnten wurden neben den Vorgehensweisen, Modellen und Methoden
des hierarchisch, zentralistischen Change Managements'® auch alternative Vorgehensweisen, Mo-
delle und Methoden entwickelt, die die Grenzen des Change-Managements'* Uberwinden sollten.
Diese neuen Ansatze fordern ein Umdenken in der gesamten Flhrungskultur. Im Mittelpunkt die-
ser alternativen Ansatze stehen Offenheit, Transparenz und Partizipation, was sich vor allem bei
der Einflhrung neuer Organisationsformen bewahrt hat'. Beispiel sind die Open Space Techno-
logy, das Dialogic Driven Development, der Loop Approach oder die Purpose Driven Organization.
Zudem gibt es noch Weiterentwicklungen der in den 1980er Jahren entstandenen Open Space
Technology, zu nennen sind hier Open Space Agility und Open Space BETA.

Die genannten Methodiken zur Transformation von Organisationen ahneln sich in ihrer Philoso-
phie, ihren Prinzipien, ihrem Aufbau und Vorgehen. Sie haben sich in der Praxis bewahrt'®. Die
Open Space Technologie hat von den benannten Ansatzen eine weite Verbreitung gefunden, ist
vielen Personen auch als Format fir GroBgruppenveranstaltungen bekannt und daher gut doku-
mentiert. Im nachfolgenden Abschnitt wird daher die Methodik der Open Space Technologie als
ein Vorgehen zur Durchfihrung von Transformationen vorgestellt.

12Vgl. Kollmorgen 2014; Schummpeter 1911; Schummpeter 1939.

13Vgl. Kotter2012; Pollack 2015 ; Todnem 2005.

' Landes 2014.

> Vgl. Kreutzer 2017; Laloux 2013; Little 2016; Mezick 2018; Oesterreich 2013; Oesterreich 2017;
Robertson 2016; Senge 2008; Schiler 2019; Vogel 2016; Vogel 2019.

16 \/gl. Rimmelspcher 2018; Pflaging 2020.
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5.1.Methodik der Open Space Technologie

Die Open Space Technologie ist eine agile Methode, die Mitte der 80er Jahre als innovative Kon-
ferenz- und Besprechungstechnik entwickelt wurde. Inzwischen hat sie sich besonders zur Vorbe-
reitung, Planung und Abwicklung von Transformationen bewahrt. Sie entspricht in Ihrer Logik
und ihren Pramissen dem Agilen Manifest und den Agilen Prinzipien. Im Gegensatz zum traditio-
nellen Change-Management setzt die Open Space Technologie auf Neugier, Respekt, Experimen-
tierfreude, Freiwilligkeit und Engagement von Mitarbeitern. Ziel der Open Space Technologie ist
es, durch das freiwillige Engagement einen Raum der Offenheit, der Transparenz und des Ver-
trauens zu schaffen, um Transformationen gemeinsam schrittweise lernend durchzufihren. Kern
der Open Space Technologie bildet die freiwillige Teilnahme an der Transformation sowie die Of-
fenheit und Transparenz des gesamten Transformationsprozesses. Agile Methoden wie Scrum'’
und Kanban'® werden aus dem Kontext der Software-Entwicklung in die Unternehmens- und Or-
ganisationsentwicklung Ubertragen und mit Ritualen des Ubergangs verbunden.™

Bei der Open Space Technology sind grundsatzlich alle Mitarbeiter und Fihrungskrafte eingela-
den, am Transformationsprozess verantwortlich mitzuwirken und sich aktiv mit allen Kenntnissen
und Erfahrungen einzubringen. Diese Vorgehensweise beglnstigt die Akzeptanz der erarbeiteten
Losungen und ermoglicht es, ein breites Erfahrungs- und Kompetenzspektrum in die Transforma-
tion einzubeziehen. Alle Beitrage zur Transformation werden begriBt und gerne entgegenge-
nommen. Dementsprechend kann der Anstol3 zu einer Veranderung von jedem Mitarbeiter aus-
gehen.

FUr einen Transformationsprozess mithilfe der Open Space Technology ladt die Unternehmens-
fUhrung alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter zur Teilnahme ein. In dieser Einladung werden The-
men wie Transformation und Transformationsbedarf offen und fir alle verstandlich benannt, aber
keine Visionen oder gar Losungen prasentiert. Die Autoritat der obersten Fihrungsebene wird
ausschlieBlich genutzt, um die Besonderheit einer Transformation hervorzuheben. lhre Entschei-
dungs- und Gestaltungsbefugnisse hingegen tbertragt die Unternehmensfihrung auf alle aktiven
Teilnehmer des Transformationsprozesses. Des Weiteren akzeptiert sie die Entscheidungen der
Transformationsgemeinschaft. Auf diese Weise leistet die Unternehmensfihrung einen Vertrau-
ensvorschuss. Top Management und Fuhrungskrafte bekleiden wahrend des Transformationspro-
zess grundsatzlich den gleichen Rang wie alle anderen Mitarbeiter. Es konnen keine Anordnungen

7. Scrum ist ein Vorgehensmodell des Projektmanagements, das seinen Ursprung in der Softwareentwick-
lung hat. Die Projektlaufzeit wird in Sprints aufgeteilt. Diese beginnen jeweils mit einem Planning und wer-
den durch ein Review, das Zwischenergebnisse Gberprift, und eine Retrospective, um die Zusammenarbeit
zu verbessern, abgeschlossen. Backlogs, die standig weiterentwickelt werden, sammeln die Anforderungen
und verdeutlichen die aktuellen Arbeitsschritte. Das Entwicklungsteam arbeitet selbstorganisiert, ein Pro-
duct Owner gibt Feedback und ein Scrum Master hat eine Art Moderatorenrolle inne.

'8 Kanban visualisiert den Fluss der Arbeit. In die Spalte To Do werden die anstehenden Aufgaben einge-
ordnet. Wird mit der Bearbeitung einer Aufgabe begonnen, so wird sie in die Spalte In Progress verschoben.:
Sobald die Aufgabe erledigt ist, wandert sie in die Spalte Done.

19Vgl Owen 2008; Mezick 2019; Pfeffer 2018; Pflaging 2020.
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vorgenommen oder Entscheidungen tbergangen werden. Die Entscheidungen werden von allen
Mitgliedern getragen.

Ausgangspunkt der Transformation bildet ein Transformationstreffen in Form eines Open Space
Events. Die Fihrungskrafte und Mitarbeiter entwerfen eine grundlegende Vision und definieren
erste Aufgabenstellungen. Beides wird im Konsens aller Mitglieder verabschiedet.

Ausgeplant und umgesetzt werden die Aufgabenstellungen in kleinen Teams, die sich selbstorga-
nisiert steuern. Sie gehen in einer iterativen Vorgehensweise voran, die schrittweise Zyklen von
Adaptieren und Lernen wiederholt. Weitere Transformationstreffen dienen zur Koordination der
Transformation in der Organisation. Hier werden die Ergebnisse einer Transformationsphase ge-
sammelt, der erreichte Fortschritt bewertet und neue Aufgabenstellungen definiert. Die Dauer
einer Transformationsphase kann frei gewahlt werden; in der Praxis haben sich Phasenlangen von
90 Tagen bewabhrt.

5.2.Vorgehensmodell der Open Space Technologie

Der Transformationsprozess wird kontinuierlich nach dem oben dargelegten Schema fortgefuhrt.
Beim Start der Transformation kommen einmalig noch eine Vorbereitungsphase und eine Werbe-
phase hinzu. Diese beiden Phasen konnen in 60 Tagen bewaltigt werden. Vor dem Einstieg in den
Transformationsprozess mit der Open Space Technologie, also noch vor der Vorbereitungs- und
Werbephase, gilt es, die Menschen im Unternehmen abzuholen und zu aktivieren. Wie man den
Boden hierflr bereiten kann, beschreibt Kapitel 6.

Daraus ergibt sich folgende Vorgehensweise fiir die Transformation (Abbildung 1).

g 1. Transfor- 2. Transfor- § n. Transfor-
: | mations- mations- | & mations- H
: | treffen treffen | 3 treffen :
Vorbe-
reitungs- Werbephase Transformationsphase | Usw. >> >> >
phase ’ y ’
E L J E [ J E
T H |
1. Transformationsphase ! n. Transformationsphase

Abbildung 1: Vorgehensmodell zur Transformation von Organisationen
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5.2.1. Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase wird einmalig beim Start der Transformation mit der Open Space Tech-
nology durchlaufen. Dabei lernen Top Management, Fihrungskrafte und Mitarbeiter den Um-
gang mit agilen Methoden, Regelwerken und Prinzipien (z. B. Scrum, Kanban). Klarende Gespra-
che, Diskussionen und Rollenspiele bereiten alle Mitarbeiter und das Management auf die veran-
derte Situation vor. Darauf aufbauend werden vom Flhrungsteam sorgfaltig arrangierte Experi-
mente in kleinen Gruppen initiiert und durchgefiihrt. Ziel dieser Phase ist es, die agilen Methoden
der Open Space Technology zu erproben und das Interesse an einer gemeinsam vorangetriebenen
Transformation zu starken. Dabei mussen vor allem Bedenken, Angste und Hemmnisse bei Ma-
nagement und Mitarbeitern angesprochen und Uberwunden werden. Durch die Experimente soll
zum einen ein Klima der gegenseitigen Wertschatzung entstehen und zum anderen die Anwend-
barkeit agiler Instrumente erfolgreich demonstriert werden. Zudem steigern erfolgreich durchge-
fUhrte Experimente die Bereitschaft zur aktiven Beteiligung an der Transformation.

Vorbild fur die hier durchzufihrenden Experimente kann der kontinuierliche Verbesserungspro-
zess sein, wie er im Lean Management praktiziert wird. Das Objekt der Veranderung muss Uber-
sichtlich und klar abgegrenzt sein. Hier bietet es sich beispielsweise an, einen einzelnen Arbeits-
platz in den Fokus zu nehmen. Dieser wird dann von einem kleinen Team Schritt fUr Schritt ver-
bessert. Auf diese Weise lernt das Team nicht nur die Vorgehensweisen zur Durchfihrung von
Veranderungen kennen, sondern die Werte, Prinzipien und Regeln agiler Zusammenarbeit zu
schatzen. Mitarbeiter und Management haben in diesem Prozess die Chance, sich auf ein neues
Selbstverstandnis und neue Rollen einzustellen. Zur Teilnahme an der Vorbereitungsphase werden
neben ausgewahlten Mitarbeitern alle Fihrungskrafte und das gesamte Top-Management einge-
bunden. Diese Teilnehmer bilden das Kernteam des Transformationsprozesses.

5.2.2. Werbephase

Auch die Werbephase wird nur einmalig beim Start der Transformation durchlaufen. Sie dient
primar zur Vorbereitung des ersten Transformationstreffens. Aus dem Top Management wird ein
JInitiator’ bestimmt, der im Management sowie bei FUhrungskraften und Mitarbeitern Gber eine
gute Reputation verflgt. Aus dem Kernteam wird ein Mentor flir das erste Transformationstreffen
bestimmt. Beide bereiten gemeinsam das erste Transformationstreffen vor, formulieren die Einla-
dung und eine Diskussionsvorlage fir die zukinftige Vision und Mission. Zur Werbephase gehort
auch das Einholen des Commitments aller Fihrungskrafte. Dabei gilt auch in diesem Fall grund-
satzlich das Gebot der Freiwilligkeit, wobei Skeptiker trotzdem eingeladen werden und die Gele-
genheit zur konstruktiven Teilnahme bekommen sollten. In diese Phase fallt auch die Entschei-
dung, ob es sinnvoll ist, fur die Durchfihrung des Transformationstreffens Berater von auBen
hinzuzuziehen.
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In dieser Phase wird auf der Grundlage von Analysen und Befragungen der Ist-Zustand der Orga-
nisation erfasst. Dies beschrankt sich nicht nur auf Markte, Kunden, Lieferanten und Trends, son-
dern schlieBt die Erfahrungen, Kenntnisse, Angste und Bedrfnisse der Mitarbeiter ein. Ziel dieser
Phase ist es, ein moglichst vollstandiges Abbild der Organisation zu schaffen.

5.2.3. Transformationsphase

Als Einstieg in die Transformationsphase wird ein besonderes Ereignis initiiert. Ein Transformati-
onstreffen, realisiert als Open Space Event (siehe Kapitel 5.3), bringt die Beschaftigten zusammen
und stimmt sie auf die gemeinsame Arbeit am Veranderungsprozess ein. Ein Ergebnis ist eine
Auflistung von Aufgabenstellungen.

Diese Aufgabenstellungen werden in der Transformationsphase von kleinen Teams parallel abge-
arbeitet. Schrittweise tasten sich die Teams durch gezielte Experimente an die Lésung heran. Nach
dem Vorbild der Scrum Methodik?® wechseln sich Adaption, Evaluation und Reflexion nacheinan-
der ab. Bei der Adaption treibt das Team die Veranderung voran. Die Evaluation dient der Bewer-
tung der erreichten Ergebnisse und der Ableitung weiterer Aufgaben. Die Reflexion verbessert das
gewahlte Vorgehen, die Zusammenarbeit und die Kooperation mit anderen Teams. Evaluation
und Reflexion bilden die Grundlage zum Lernen im Team und damit in der Organisation.

5.3.0pen Space Event

Ein zentrales Ritual fur diesen Prozess ist das Transformationstreffen beispielsweise in Form eines
Open Space Events. Ein Transformationstreffen fungiert als Ritual des Ubergangs; es schlieBt einen
Lebensabschnitt der Organisation ab und er6ffnet einen neuen Lebensabschnitt. Die Transforma-
tionsphase beispielsweise beginnt und endet mit einem Transformationstreffen. Im Transformati-
onstreffen wird das Erreichte gewUrdigt, die anstehenden Herausforderungen benannt und der
Weg in eine gemeinsame Zukunft beschritten.

Das Transformationstreffen ist eine GroBgruppenveranstaltung, zu der alle Mitglieder einer Orga-
nisation eingeladen werden. Das Treffen wird nach den folgenden Prinzipien abgehalten: Die Teil-
nahme an einem Transformationstreffen ist grundsatzlich freiwillig. Wer da ist, ist richtig. Es muss
mit genau den Mitarbeitern gearbeitet werden, die sich zum Transformationstreffen einfinden.
Alle Anwesenden entscheiden mit. Auf diese Weise muss das Management die besondere Situa-
tion, den Respekt vor den Entscheidungen des Transformationstreffens und die Attraktivitat dieser
Herangehensweise besonders herausstellen und auch transparent und nachvollziehbar leben.

In der Praxis variiert die GroBe von Open Space Veranstaltungen zwischen 15 und 200 Teilneh-
mern. Zu kleine Teilnehmerzahlen reduzieren die Vielfalt von Erfahrungen und Kompetenzen. In

20Vgl. Gloger 2014.
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Abhangigkeit von dem Objekt der Transformation kénnen Transformationstreffen zwischen ei-
nem und drei Tagen dauern. Eine Unterbrechung von Transformationstreffen sollte dabei nicht
stattfinden.

Das Transformationstreffen beginnt mit einer BegriilBung durch den Mentor. Er weist in die Ta-
gesordnung ein und erklart allen Teilnehmern nochmals die Spielregeln. Dann Ubergibt er an den
Initiator, welcher die Einladung wiederholt und zum Start der Diskussionen eine Mission und Vi-
sion anbietet. Die Teilnehmer stellen sich kurz vor und besprechen Vision und Mission. Darauf
aufbauend verandern die Teilnehmer aktiv debattierend die Dringlichkeit, sowie die Vision und
die Mission, bis diese im Konsens aller Mitglieder verabschiedet werden konnen.

In weiteren Transformationstreffen wird an dieser Stelle der erreichte Fortschritt vorgestellt und
gewdurdigt. Zusatzlich kommen hier auch Veranderungen zur Sprache, die sich seit dem letzten
Transformationstreffen ergeben haben.

Als zentrales Kommunikations- und Dokumentationssystem kommt wahrend des gesamten Trans-
formationsprozess ein Kanban System?' oder ein Transformations Canvas??, 2> zum Einsatz. Hier
werden die Transformationsteams mit ihren Teamsprechern und Transformationsgegenstanden
erfasst, der Zustand der Transformation in den Teams festgehalten und Ergebnisse in kleinen Sto-
rys dokumentiert.

Auf Grundlage des Kanban Boards und der verabschiedeten Vision und Mission werden die an-
stehenden Objekte der Transformation — beispielsweise Planungsaufgaben —identifiziert. In Grup-
penarbeit skizzieren die Teilnehmer die einzelnen Transformationsobjekte, um dann Arbeitsgrup-
pen dazu zu bilden. Auf diese Weise finden sich jeweils interessierte Teilnehmer zu den einzelnen
Teilbereichen der Transformationsarbeit zusammen. Sie definieren das zu transformierende Ob-
jekt und ermitteln die hierzu bendtigten Ressourcen. Diese ganzheitliche Betrachtung erfordert
auch die Ermittlung von Schnittstellen zu anderen Teams.

5.4.Rollen im Transformationsprozess

Zur erfolgreichen Durchflhrung eines Transformationsprozesses nehmen einige Mitarbeiter der
jeweiligen Organisation bestimmte Rollen ein:

Initiator bzw. Sponsor

Der Initiator der Transformation ist eine Fihrungskraft der Organisation. Er Iadt zum ersten Trans-
formationstreffen ein, formuliert das Thema der Transformation und stellt deren Dringlichkeit dar.

21 Vgl Benson 2013; Burrows 2015; ,Wolf 2012.

22 Ein Transformations Canvas ist eine strukturierte Visualisierung, welche die wichtigsten Handlungsfelder
im Veranderungsprozess als grafische Darstellung plakativ beschreibt.

23 Vgl. Bertagnolli 2018.
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Im Zuge der Vorbereitungs- und Werbephase kommt ihm zusatzlich die Aufgabe zu, sein Ma-
nagementteam zu begeistern, ein Commitment des gesamten FUhrungsteams zu erreichen und
einen Diskussionsvorschlag fir eine zuklnftige Vision und Mission der Organisation vorzuberei-
ten. Hierzu ladt er auch andere Mitarbeiter und Fihrungskrafte mit ein.

Moderator und sein Team

Der gesamte Transformationsprozess sowie alle Transformationstreffen werden von einem Mo-
derator begleitet. Der Moderator dient als zentrale Ansprechperson im Transformationsprozess
und koordiniert den Ablauf der Transformation. Rund um den Moderator wird ein Team aufge-
baut, das die Transformation organisatorisch und methodisch, aber nicht inhaltlich begleitet.
Schulungen und klarende Gesprache werden durch das Moderatorenteam koordiniert. Der Mo-
derator fuhrt durch die Transformationstreffen.

Berater

In einem Transformationsprozess nehmen Berater nur eine begleitende und dienende Rolle ein.
Sie besitzen Kenntnisse und Erfahrungen zur Durchfihrung von Transformationen und unterstit-
zen die Organisationsmitglieder in den verschiedenen Transformationsphasen. Auf die Inhalte der
Transformation und der Transformationstreffen haben Berater keinen Einfluss.

Teams

Die eigentliche Transformationsarbeit wird von kleinen, sich selbst organisierenden Teams in
Sprints zwischen den Transformationstreffen geleistet. Aufgabe und Teilnehmer finden sich auf
den Transformationstreffen themengeleitet zusammen. Die jeweiligen Teams bestimmen ihren
Sprecher sowie Aufgaben, Ziele und Weg fir das von ihnen gewahlte Objekt der Transformation.

Teamsprecher

Jedes dieser Transformationsteams wird durch einen Sprecher reprasentiert. In der Regel schlagt
der Teamsprecher das Thema auf dem Transformationstreffen vor, wird aber dort von dem Team
bestatigt. Die Teamsprecher koordinieren ihre Aktivitaten in einem Sprecherkreis, der vom Mode-
rator geleitet wird.
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6. Den Boden bereiten

Erfahrungen am IAO zeigen, dass ein direkter Einstieg in tiefgreifende Veranderungsprozesse oft-
mals nicht gelingt. Vorab ist es erforderlich, die Beschaftigten und die Fihrungskrafte abzuholen
und zu aktivieren.

6.1. Angste der Beschaftigten abbauen

In vielen Unternehmen waren die Beschaftigten bisher nicht in die Planung und Umsetzung von
Veranderungen eingebunden. Wenn man sie zur Mitwirkung bei einer Veranderung einladt, rea-
gieren die Beschaftigten oftmals ablehnend. Magliche Grinde sind:

e Angst vor dem Unbekannten. Die Beschaftigten wissen nicht, was auf sie zukommt.

e Zweifel an den eigenen Fahigkeiten. Die Beschaftigten sind nicht sicher. ob sie den neuen
Aufgaben gewachsen sind.

e Misstrauen gegenliber dem Management. Teilweise beflrchten die Beschaftigten, (heim-
liche) Ziele seien Stellenabbau und Arbeitsverdichtung.

Diese Angste sitzen nicht im Kopf, sondern im Bauch. Deshalb ist eine klassische Schulung wenig
geeignet, um die Beschaftigten abzuholen. Viele Menschen haben es in ihrer Arbeitsumgebung
noch nie erlebt, dass Neues zu lernen Spal3 bereitet und Bedurfnisse befriedigt. Um den eigentli-
chen Einstieg in den Veranderungsprozess vorzubereiten, geht es darum, gemeinsam mit den
Beschaftigten positive Erfahrungen zu gestalten, erste Kompetenzen zu entwickeln und Vertrauen
aufzubauen.

6.2.Vorbehalte bei Fihrungskraften Gberwinden

Auch auf Seiten der Fihrungskrafte bestehen oftmals Vorbehalte gegendber partizipativen Kon-
zepten. Sie trauen ihren Mitarbeitern eigenverantwortliches Gestalten nicht zu und sie beftirchten,
dass ihnen die Kontrolle entgleitet. Im tiefsten Inneren sind sie sicher, dass ihre Mitarbeiter:

e das nicht kdénnen,
e das nicht wollen,
e Freirdume zum Schaden des Unternehmens ausnutzen.

So lange kein Vertrauen vorhanden ist, kann die Fihrungskraft nicht loslassen. Man kann einer
Fihrungskraft nicht befehlen, ihren Mitarbeitern zu vertrauen und Vertrauen lasst sich auch nicht
schulen.
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6.3.Die selbsterfullende Prophezeiung der Theorie Y

Eine Moglichkeit, die Beschaftigten und Fihrungskrafte abzuholen, ist die Theorie Y nach McGre-
gor?, sie weist einen Weg hin zu einer Kultur der Autonomie und Freiwilligkeit?®>. Im Rahmen
dieser Theorie wird ein Vertrauensvorschuss zur selbsterfillenden Prophezeiung. Wer seinen Mit-
arbeitenden etwas zutraut und ihnen echte Verantwortung Ubertragt, entwickelt dadurch Eigen-
initiative und fordert Kreativitat. Der Mensch ist engagiert und fahig, wenn die Bedingungen stim-
men. Entsprechend sind Arbeitsbedingungen zu schaffen, die den Menschen motivieren, bei-
spielsweise durch mehr Selbstbestimmung, ganzheitliche Verantwortungsbereiche und koopera-
tive Arbeit im Team. Dann sind externe Kontrollen nicht notwendig, denn der Mensch wird Ver-
antwortung Ubernehmen und Eigeninitiative entwickeln (Abbildung 2).

Aufgaben werden mit
Zustandigkeit und
i‘_:\ Verantwortung
N\ delegiert

Das Ergebnis ist gut
und Engagement _ Die Flihrung traut

ist splrbar /7~ den Beschaftigten mehr zu
\ <
Eigeninitiative, Kreativitat und Die Beschaftigten erleben

Ausdauer steigen. Die Beschaftigten Wertschatzung und sie haben die
Ubernehmen Verantwortung. Freiheit, selbstbestimmt zu wirken

1 |

Das Zutrauen \\{\‘ Die Beschaftigten entwickeln /)
indie eigen  ~———1 Erfahrung, bauen Kompetenzen auf —" Die Aufgaben
Fahigkeiten wachst und erleben Selbstwirksamkeit werden bearbeitet

Abbildung 2: Die selbsterfiillende Prophezeiung der Theorie Y

6.4.Der Einstieg in den Engelskreis

Das folgende Vorgehen hat sich in Reorganisationsprojekten am IAO sehr bewahrt. Man steigt
niedrigschwellig in den Engelskreis der sich selbsterfillenden Prophezeiung entsprechend Theorie
Y ein. Die ersten Aufgaben sind so klein, dass sie die Fihrungskrafte ohne Beflirchtungen dele-
gieren und die Beschaftigten angstfrei mitmachen konnen.

24\gl Kirchler 2004.

25 Nach McGregor gibt es zwei Fihrungsstile. Theorie Y geht davon aus, dass der Mensch durchaus ehrgei-
zig ist, sich selbst Ziele setzt und Freude an seiner Leistung hat. Daher sind von den Vorgesetzten Bedin-
gungen zu schaffen, die den Menschen zur selbstverantwortlichen Arbeit motivieren. Die Theorie X be-
schreibt den Menschen dagegen als unwillig und unfahig. Der Mensch muss gezwungen, angeleitet, ge-
fahrt, kontrolliert und mit Strafe bedroht werden. Strenge Vorgaben und enge Kontrollen fiihren aber zu
einem passiven Arbeitsverhalten ohne Engagement und ohne Ubernahme von Verantwortung. Ein Teufels-
kreis des Misstrauens entsteht. Beide Vorannahmen wirken als selbsterfiillende Prophezeiung.
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Auftakt ist ein etwa 1,5 stindiger Workshop vor Ort nahe am Arbeitsplatz mit einem Team oder
einer Gruppe von Beschaftigten, die ahnliche Aufgaben bearbeiten. Ideal sind 5 bis maximal 12
Teilnehmer. Die Moderation Gbernimmt zunachst eine Fihrungskraft, bei Bedarf kann ein erfah-
rener Moderator unterstitzen.

Ziel dieses ersten Workshops ist es noch nicht, konkret in den Veranderungsprozess einzusteigen.
Ziel ist es, die Beschaftigten und Flhrungskrafte zu aktivieren, so dass sie erste Erfahrungen mit
partizipativen, agilen Arbeitsweisen sammeln. Die Beschaftigten erleben, dass sie Probleme |6sen
konnen und durfen. Sie erfahren, dass ihnen das personlich nutzt, weil es die Arbeit vereinfacht.
Und sie nehmen wahr, dass ihre Ideen ernst genommen werden und dass sie dazu aufgerufen
und berechtigt sind, eigenverantwortlich zu gestalten. Nebenbei lernen die Beschaftigten, wie
man Probleme angehen und Losungen vorantreiben kann. Die Fihrungskrafte hingegen erken-
nen, dass die Menschen mitwirken kénnen und wollen, und dass sie sehr verantwortlich mit Frei-
raumen umgehen.

Der Ablauf eines solchen Workshops beginnt mit einer kurzen Information Uber den Zweck des
Treffens: Die Teilnehmer werden dazu aufgerufen, selbstandig Dinge zu erkennen und zu verbes-
sern, die sie bei der Arbeit behindern, und die sie selber in der Hand haben. Damit vereinfachen
sie ihre tagliche Arbeit, erzeugen also einen Nutzen fur sich personlich (und meist auch fur das
Unternehmen).

Es folgt eine Kartenabfrage: , Welche Dinge stéren uns bei der alltaglichen Arbeit?”. Man kann
sich darauf verlassen, dass die Beschaftigten viele Probleme im Alltag haben. Ein Leidensdruck
muss also nicht kinstlich erzeugt werden. Ublicherweise sind zwei bis drei Metaplantafeln erfor-
derlich, um alle Karten der Teilnehmer anzupinnen und zu clustern. Im Anschluss daran wahlen
die Teilnehmer eines der Probleme aus und nehmen die Hausaufgabe mit, es kurzfristig zu 16sen.

Geeignet ist nur eine Aufgabe, die von den Teilnehmern schnell ausgeplant und zuverlassig um-
gesetzt werden kann. Denn es geht ja darum, die Teilnehmer an Gestaltungsaufgaben heranzu-
fuhren, Erfolgserleben sicherzustellen und den Nutzen von Veranderungen erlebbar zu machen.
Der Moderator achtet folglich darauf, dass die Teilnehmer eine kurzfristig und problemlos reali-
sierbare Aufgabe auswahlen?®.

Beim zweiten Workshop eine Woche spater stellen die Teilnehmer die umgesetzte Losung vor.
Die Fihrung gibt positives Feedback und wurdigt das Engagement angemessen. Die Losung der

26 Ein Beispiel aus einem Startworkshop mit lernentwohnten Beschaftigten in einer Produktion war die stan-
dige Suche nach den benétigten Werkzeugen. Als Losung, um Ordnung und Ubersicht zu schaffen, wurde
ein Schrank genannt. Man ging mit den Hausaufgaben auseinander, dass der Meister kurzfristig einen
Schrank organisiert und die Teilnehmer ein Ordnungssystem entwickeln und den Schrank einraumen. Fur
die Woche darauf wurde ein weiteres Treffen vereinbart.
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Teilnehmer ist richtig! Sie wird nicht von Fihrungskraften korrigiert?” oder von Experten verbes-
sert, denn das wurde die Eigenverantwortung verwassern. Wenn die Losung noch nicht ganz
passt, werden die Teilnehmer das spater selbst erkennen und optimieren.

Die Beschaftigten reflektieren kurz, ob die Vorgehensweise, die Zusammenarbeit und die Zeitpla-
nung funktioniert hat oder ob etwas verbessert werden kann.

AnschlieBend wahlen die Beschaftigten die nachste Problemkarte auf den im ersten Treffen er-
stellten Metaplantafeln aus. Das Auswahlkriterium bleibt unverandert, entscheidend ist die
schnelle, zuverlassige und eigenverantwortliche Umsetzbarkeit durch die teilnehmenden Beschaf-
tigten. Es werden wieder Losungen angedacht und Hausaufgaben zur Ausplanung und Umset-
zung vereinbart. Jetzt empfiehlt es sich, einen wochentlichen Regeltermin fur die folgenden Work-
shops festzulegen.

Die Aufgabenstellungen werden von Mal zu Mal anspruchsvoller. Die Fahigkeiten und das Zu-
trauen steigen schnell an. Nach einigen Wochen kénnen die Aufgaben auch im Sinne des Unter-
nehmens ausgerichtet werden. Jetzt kann das Unternehmen in die Vorgehensweise der Open
Space Technology einsteigen.

27 Gesetze und Sicherheitsrichtlinien mussen selbstverstandlich sichergestellt werden.
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7. Fachliche Vertiefungen

Das Kapitel ,Fachliche Vertiefungen” geht ausfihrlicher auf Themen ein, die im Kapitel 3 kurz
zusammengefasst wurden. Diese Textpassagen dienen der fachlichen Vertiefung und verstarken
die zuvor getroffenen Aussagen.

Im ersten Abschnitt stehen Probleme und Herausforderungen des 21. Jahrhunderts im Mittel-
punkt. Sie bilden potenzielle Wachstumsbarrieren, die den nachsten Kondratjew-Zyklus befeuern
werden. Der zweite Abschnitt zeichnet die Geschichte der industriellen Moderne als Abfolge von
Kondratjew- Zyklen nach.

7.1.Potenzielle Wachstumsbarrieren

Seit vielen Jahren flihrt eine breite Offentlichkeit vielfaltige Diskussionen Uber Herausforderungen
und Probleme in Zusammenhang mit der Wirtschaft, der Arbeit und den Unternehmen. Auch
ohne wissenschaftlich in die Tiefe zu gehen, sind zahlreiche potenzielle Wachstumsbarrieren er-
kennbar. Es zeigt sich, dass traditionelle Denk- und Handlungsweisen fir den Umgang mit dem
dargestellten Geflecht aus Wachstumsbarrieren nicht mehr ausreichen, sondern dass die Probleme
neuartige Losungsansatze erfordern.

7.1.1. Nachhaltigkeit und Umweltschutz

Eine nicht nachhaltige Wirtschaft steuert auf die Grenzen des Wachstums zu, warnt nicht nur der
Club of Rome. Breit diskutiert wird eine Abkehr vom derzeitigen marktradikalen Denken insge-
samt, ein grundlegender Umbau der Volkswirtschaften und ein weniger ressourcenintensiver Le-
benswandel sind intensiv diskutierte Optionen.

NatUrliche Ressourcen, wie Rohstoffe, Wasser, Energie und fruchtbares Land, sind jenseits allen
technologischen Fortschritts die Grundlage fur unser Leben. Aber die Menschheit verbraucht die
Natur schneller als sie sich regenerieren kann, was sich mit dem okologischen FuBabdruck jedes
einzelnen Bewohners einer Industrienation deutlich darstellen lasst. Wenn alle Menschen so leben
wurden wie in Baden-W(rttemberg, brauchten wir mehrere Erden. Menschlichen Aktivitaten ver-
ursachen Schaden in der Natur. Uberdiingung und Pestizide hinterlassen Schadstoffe in den Bo-
den. Feinstaub und Stickstoffdioxid in der Atemluft belasten die menschliche Gesundheit. Zersie-
delung und Ubernutzung stort Okosysteme. Walder und fruchtbares Land schrumpfen und Fisch-
bestande gehen zurick. Tier- und Pflanzenarten sterben aus, dieser Prozess vermindert die Bio-
diversitat und ist nicht umkehrbar.

Ein weiteres Kernthema ist die Ausbeutung nicht erneuerbarer Energien. Ressourcen werden ver-
braucht, die nicht endlos zur Verfligung stehen. Zusatzlich entstehen bei der Nutzung fossiler
Brennstoffe Treibhausgase, insbesondere Kohlenstoffdioxid (CO2), welche unverkennbare Aus-
wirkungen auf das Klima nach sich ziehen, insbesondere eine globale Erwarmung, die Zerstorung
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der Ozonschicht und einen steigenden Meeresspiegel. Die internationale Klimapolitik zielt darauf
ab, die globale Erwarmung auf weniger als zwei Grad Celsius bis zum Jahr 2100 gegendber dem
Niveau vor Beginn der Industrialisierung zu begrenzen.

Umweltschutz hei3t auch weniger Mull. Auf Deponien wachsen die Millberge an, und in den
industriellen Landern werden Abfalle via Mullverbrennung in der Atmosphare und andernorts in
Landschaften und Meeren entsorgt. Ohne aufwandige MaBnahmen sickern Schadstoffe ins
Grundwasser. Dass die Welt ein MUllproblem hat, zeigen auch die gewaltigen Mullstrudel in den
Ozeanen. Kunststoff zerfallt zu Mikroplastik, gelangt in die Nahrungsketten und sammelt sich
auch im menschlichen Korper.

7.1.2. Globalisierung

In den vergangenen Jahrzehnten hat die Globalisierung schrittweise zur Aufldsung der Grenzen
wirtschaftlicher Aktivitaten gefihrt. Alle Regionen der Erde sind heute in die globalen Wirtschafts-
kreislaufe eingebunden. Das gewinn-, markt- und wettbewerbsorientierte Wirtschaftssystem der
Industrienationen bestimmt die Art und Weise von Produktion, Dienstleistung und Handel und
dient als Erfolg versprechendes Vorbild fir die aufstrebenden Schwellen- und Entwicklungslander.

Wertschopfung findet heute in der Regel in temporaren Netzwerken spezialisierter Dienstleister
statt, die gemeinsam ein Produkt oder eine Dienstleistung kundenspezifisch realisieren. Das Inter-
net ermoglicht es, in diesen Wertschopfungsnetzwerken, quasi kontinuierlich an Produkten bzw.
Dienstleistungen zu arbeiten. Daflr werden raumlich verteilte Teams Uber das Internet gekoppelt
und synchronisiert. Die zur Arbeit bendtigten Informationen liegen vollstandig digitalisiert vor und
konnen an vielen Orten der Erde bearbeitet werden. Multinationale Teams sind heute in komple-
xen Wertschopfungsnetzwerken die Regel. Nicht nur die Entwicklung, sondern auch die Rohstoff-
gewinnung, Fertigung und Montage von Produkten erfolgen heute durch spezialisierte Unterneh-
men, die auf der gesamten Welt verteilt angesiedelt sind.

Die Verlagerung von personalintensiven Fertigungs- und Produktionssystemen in Schwellen- und
Entwicklungslander ermdglichte den Aufbau neuer industrieller Zentren beispielsweise in China,
Indien, Korea, Brasilien oder Russland. Diese Zentren dienten als Keimzelle zum Aufbau einer ei-
genen modernen, wettbewerbsfahigen Industrie in diesen Landern, die zunachst den heimischen
Markt mit regional-und landesspezifischen Produkten und Dienstleistungen versorgen sollte. Nach
und nach tauchten die immer weiter verbesserten Produkte und Dienstleistungen als neue Kon-
kurrenz auch auf den angestammten Markten der europaischen, amerikanischen und japanischen
Industrie auf, und entwickelten sich zu ernst zu nehmenden Konkurrenzprodukten auf den Mark-
ten Europas, Amerikas und Japans.

Die Globalisierung hat zur einer Verlagerung wie auch zu einer Ausweitung von industriellen Pro-
duktionskapazitaten geflhrt. Die skizzierte Entwicklung setzt sich bis heute fort und erhoht per-
manent den Leistungs-, Wettbewerbs-, und Innovationsdruck. Aus einem Verkaufermarkt entwi-
ckelte sich ein Kaufermarkt: Individuell kundenorientiert gestaltete Produkte und Dienstleistungen
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verdrangen (variantenreiche) Massenprodukte und Dienstleistungen, wobei die Unternehmen ihre
Wettbewerbsvorteile zunehmend durch héheren Kundennutzen auf Basis von Innovation und
Kundennahe realisieren. Innovations- und Produktlebenszyklen haben sich infolgedessen stark
verkUrzt und die Beschleunigung der Veranderung nimmt weiter zu. Die Markte sind unUbersicht-
lich geworden; Wirtschaftssysteme werden enger vernetzt und internationale Abhangigkeiten
steigen. Neue Produkte und Dienstleistungen, aufstrebende Marktfihrer oder politische Entschei-
dungen koénnen die Absatz- und Beschaffungsmarkte inzwischen Uber Nacht verandern. Zudem
bleiben Ereignisse und ihre Auswirkungen nicht mehr lokal, sondern Stérungen haben kurzfristig
oft weltweite Konsequenzen.

In der globalisierten Weltwirtschaft sind Prognosen und langfristige Planungen nur noch sehr be-
dingt maglich. Die explodierende Komplexitat kann zur Wachstumsbarriere werden.

7.1.3. Individualisierung

In einem Kaufermarkt reicht das Angebot kostenglnstiger Artefakte schon lange nicht mehr aus,
um im Wettbewerb zu bestehen. Er verlangt nach individuell gestalteten Produkten, Dienstleis-
tungen und Events. Die kundenintegrierte Entwicklung und Produktion als Reaktion auf diese
Bedingungen stellt den derzeit letzten Schritt in dieser Entwicklung dar.

Die Individualisierung hat einen starken Anstieg der Anzahl unterschiedlicher Produkte sowie Pro-
duktvarianten zur Folge. Produkte und Dienstleistungen werden in immer kurzeren Zyklen erneu-
ert. Infolgedessen ist die Produkt- und Prozesskomplexitat stark angestiegen, und ein Uberblick
Uber die Eigenschaften der aktuell angebotenen Produkte und Dienstleistungen ist nur schwer
maoglich. Die Bindung von Kunden ist trotz der Individualisierung immer schwerer geworden, weil
Wettbewerber schnell nachziehen und in der Regel neue Produkteigenschaften zur Hervorhebung
implementieren. Die Kunden haben die Qual der Wahl, so dass Absatzprognosen nicht mehr ab-
gegeben werden konnen.

Parallel zur Individualisierung von Produkten und Dienstleistungen fand in den Unternehmen eine
Reduktion auf wettbewerbsrelevante Kernkompetenzen statt. Zahlreiche als irrelevant eingestufte
Bereiche sind an spezialisierte Dienstleister ausgelagert worden. Infolgedessen steigt die Anzahl
der Partner in Wertschopfungsnetzwerken immer weiter an. Damit sind auch erhohte Aufwande
in der Abstimmung und Koordination von Wertschépfungsnetzwerken verbunden, die tUber stan-
dardisierte Koordinations-, Informations- und Kommunikationsprozesse abgefangen werden sol-
len.

Die Individualisierung geht also mit einer immensen Steigerung der erforderlichen Agilitat, Wand-
lungsfahigkeit und Flexibilitat entlang des gesamten Produktlebenszyklus einher. Traditionelle
Konzepte der Organisation von Produktentwicklung, Produktion und Logistik geraten beim dyna-
mischen Umgang mit der gestiegenen Komplexitat an ihre quantitativen und qualitativen Gren-
zen, die auch durch einen intensiven Einsatz des Menschen als Garant der Flexibilitat nicht mehr
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kompensiert werden kann. Agilitat mit Wandlungs- und Innovationsfahigkeit werden zunehmend
zur Wachstumsbarriere.

7.1.4. Digitalisierung und Vernetzung

Die digitale Informationstechnik hilft dabei, die zunehmende Komplexitat und Individualitat zu
bewadltigen. Neue Potenziale flr datengetriebene Produkte mit smarten Komponenten sowie fir
innovative Geschaftsmodelle und Services entstehen. Die Ablaufe im Unternehmen werden digital
nachgebildet und die Steuerung wird dezentralisiert. Sowohl in der Organisation als auch in der
Produktentwicklung spielen digitale Technologien eine zentrale Rolle, seit Transparenz und Simu-
lationen Optimierungen vereinfachen. Auch die digitale Automatisierung verandert die Arbeits-
ablaufe: Haufig wiederkehrende Aufgaben konnen automatisiert werden und Assistenzsysteme
machen die Arbeit effizienter und wirtschaftlicher. Sie kdnnen die alter(n)sgerechte Arbeitsgestal-
tung optimieren, die Beschaftigungschancen fir Menschen mit Behinderungen steigern und den
Arbeits- und Gesundheitsschutz verbessern. Die Moglichkeiten der digitalisierten Arbeitsweise bie-
ten zudem Raum fr ein fortwahrendes Lernen am und durch den Arbeitsplatz.

Uber das Internet wirkt sich die Anwendung digitaler Technologien inzwischen auf alle Regionen
der Erde und somit auf alle Menschen aus. Global vernetzte Wertschopfungssysteme sind schon
heute ohne den massiven Einsatz von echtzeitfahigen, vernetzten Informations- und Kommuni-
kationssystemen nicht mehr steuer-, handhab-und kontrollierbar. Die Anwendung digitaler Tech-
nologien zielt sowohl auf die Steigerung der Produktivitdt und Rentabilitat von Unternehmen ab
als auch auf die effiziente Beherrschung zunehmender Produkt- und Prozesskomplexitat. Das In-
ternet der Personen, Daten, Dinge und Dienste vernetzt die globalisierte Welt. Jeder Mensch hat
die Moglichkeit, auf das weltweite Wissen zuzugreifen und mit anderen Menschen zusammen,
zu jeder Zeit und an jedem Ort auf der Erde zusammen zu arbeiten, weil Daten in Echtzeit zwi-
schen Maschinen, Unternehmen und Wirtschaftssystemen Ubertragen werden kénnen.

Die Anwendung von digitalen Technologien weist in diesem Zusammenhang einen ambivalenten
— aber fUr Innovationen typischen — Charakter auf: Die breite Nutzung vernetzter digitaler Tech-
nologien in Unternehmen ermdglichen erst den effizienten Umgang mit der wachsenden Prozess-
und Produktkomplexitat, beispielsweise durch ein Echtzeitabbild der Lieferketten, in die ein Un-
ternehmen eingebunden ist. Allerdings wird auf der anderen Seite auch die Komplexitat auf allen
Ebenen durch Digitalisierung und Vernetzung betrachtlich erhoht. Zu diesem Zweck eingesetzte
Systeme der Informationslogistik weisen gemal dem Kybernetischen Gesetz von Ashby?8,% auch
in sich selbst eine hohe Komplexitat auf. In der Konsequenz entsteht ein Netzwerk aus Netzwer-
ken, Uber welches zahllose Personen und Maschinen miteinander interagieren. Dieses Netzwerk

28 Einfache Losungen zur Komplexitatsbewaltigung kann es nach Ashbys Gesetz nicht geben. , Only Variety
can destroy Variety”, d. h., dass die Prozesse im Unternehmen mindestens so vielfaltig, schnell und veran-
derlich sein missen wie die Anforderungen aus dem Umfeld.

29 \/gl. Ashby 1970.
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besteht aus einer Vielzahl unterschiedlicher Systeme und Technologien, die auf vielfaltige Weise
und teilweise in Echtzeit vernetzt sind und die standig und weitgehend unkoordiniert weiterent-
wickelt werden. Aufbau, Betrieb und Pflege von komplexen Systemen der Informationslogistik
sind dementsprechend mit hohen Aufwanden verbunden, um diese Systeme den sich verandern-
den Anforderungen anzupassen. Eine Restunsicherheit bleibt und gefahrdet die Stabilitat. Auf-
grund dieser Ambivalenz werden Aufwand und Nutzen der Digitalisierung in Unternehmen, Wirt-
schaft und Gesellschaft heftig diskutiert.

Die Bedeutung von Datensicherheit und Datenschutz wird in Zukunft weiter steigen. Weit ver-
zweigte und global aufgestellte Wertschopfungsnetzwerke sind ohne den massiven Einsatz von
Identifikations-, Ortungs-, Informations- und Kommunikationssystemen schon heute nicht mehr
handhabbar. Es ist abzusehen, dass zuklnftig Sensoren unzahlige Informationen erfassen werden,
die auf Dauer gespeichert werden kénnen. Die digitalen Systeme sind unternehmensintern und -
extern vielfach vernetzt und Big Data ermoglicht vielfaltige Auswertungen. Voraussichtlich konnen
Quantencomputer sogar zukunftig die heutigen Verschlisselungen knacken.

In cyberphysischen Netzwerken werden Mitarbeiter und Manager direkt und unmittelbar in die
Interaktionen eingebunden und fungieren somit als humane Netzwerkknoten. Erfolgt dies einsei-
tig unter rein technologischen Gesichtspunkten, findet eine Intensivierung und Verdichtung von
Arbeit statt, die durch das cyberphysische Netzwerk koordiniert und unmittelbar vorgegeben wird.
Der Mensch wird dann zu einem rein ausfihrenden Element degradiert.

Trotz aller Ambivalenzen konnen sich Unternehmen der Digitalisierung und Vernetzung nicht
mehr entziehen. Aufgrund der Innovationsgeschwindigkeit bei den Technologien wird es zur per-
manenten Aufgabe fir Unternehmen, neue Technologien frihzeitig aufzuspuren, zu erproben
und einzufihren, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Unternehmen mussen eine ausreichende
Zuverlassigkeit im produktiven Einsatz sichern, denn bei Stérungen droht eine schlechte Gesamt-
anlageneffektivitat und der starke Anstieg indirekter Aufwande. Als Wachstumsbarriere konnte
sich hier ein ungenigendes Verstandnis fur die Wirkungsweise des Netzwerks aus Algorithmen
und KI-Komponenten erweisen. Es besteht durchaus die Gefahr, dass der Mensch die Kontrolle
Uber sein Handeln verliert. Dann drohen unvorhergesehene, schadliche Wirkungen, bis hin zum
Zusammenbruch der Wertschopfungssysteme.

7.1.5. Demografischer Wandel und Fachkraftemangel

Seit Mitte der sechziger Jahre ist in vielen frUhindustrialisierten Landern ein permanenter Rick-
gang der Geburtenraten zu beobachten. Dementsprechend sind diese Gesellschaften von einer
Uberalterung betroffen. Der hohe Anteil an alteren Personen in der Gesellschaft fihrt zusatzlich
zu einem hohen Bedarf an Fachkraften im Gesundheitswesen und in der Pflege. Gleichzeitig wa-
ren Personen im Rentenalter noch nie so gesund, aktiv und wohlhabend wie heute. Sie konnen
sich daher noch lange intensiv an den Wirtschaftskreislaufen beteiligen.
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Der demografische Wandel erreicht jetzt auch die Unternehmen. Eine Zunahme von Krankenta-
gen aufgrund des hoheren Altersdurchschnitts wird den Druck auf eine gesunde und alter(n)sge-
rechte Arbeitsgestaltung weiter erhdhen.

Ein heftiger Generationswechsel bei den Beschaftigten steht zudem unmittelbar bevor, weil die
Babyboomer jetzt ins Rentenalter kommen. Um diesen Generationswechsel ohne Einbrlche bei
Kapazitaten und Know-how zu bewaltigen, ist ein aktiver Umbau der Beschaftigtenstruktur wich-
tig, um einem Fachkraftemangel durch das Ausscheiden der Leistungstrager vorzubeugen. Es
muUssen nicht nur auBergewdhnlich viele erfahrene Beschaftigte durch Nachwuchs ersetzt werden,
sondern zusatzlich sind Methoden notwendig, mit welchen das an Personen gebundene Wissen
an neue Mitarbeiter Gbertragen werden kann.

Es ist eine Binsenweisheit, dass jedes Unternehmen genltigend geeignete Arbeitskrafte vom Ar-
beitsmarkt braucht. Uber die nachsten 20 Jahre hinweg werden wesentlich mehr Beschaftigte in
Rente gehen, als Nachwuchs ins arbeitsfahige Alter kommt. Weil die Belegschaft insgesamt altert,
wird der Erhalt der Arbeitsfahigkeit bis zur Rente zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor fur Un-
ternehmen. Das erfordert lebenslanges Lernen, also eine kontinuierliche und systematische Kom-
petenzentwicklung auf allen Unternehmensebenen.

FUr zwei Menschen, die in Rente gehen, kommt nur einer nach. Die fehlenden Fachkrafte in allen
Bereichen der Wirtschaft und Gesellschaft werden zunehmend durch Migranten aufgefillt. Trotz
der Zuwanderung koénnen die durch den demographischen Wandel erzeugten Lucken in der er-
werbsfahigen Bevolkerung nicht vollstandig kompensiert werden, ein Umstand, der durch einen
intensivierten Einbezug von Frauen, Behinderten und alteren Personen weiter kompensiert wer-
den soll. Dies ist nur maglich, wenn bisher nicht einbezogene Teile der erwerbsfahigen Bevolke-
rung far die Aufgaben einer sich stetig wandelnden Wertschdopfung weiterhin qualifiziert werden.

Potenzielle Wachstumsbarrieren in Zusammenhang mit dem demografischen Wandel sind somit
einerseits alter(n)sgerechte Arbeitsbedingungen und lebenslanges Lernen und andererseits die
Einbindung aller Teile der erwerbsfahigen Bevolkerung sowie der Zufluss an Beschaftigten durch
Migration.

7.1.6. Gesundheit

Gesundheit wird zum Synonym flr Lebensqualitat und ein gutes Leben. Ernahrung, Bewegung,
Entspannung und soziale Beziehungen, aber auch ein gesundes Umfeld riicken in das Bewusstsein
der Menschen. Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) definiert Gesundheit nicht allein als das
Fehlen von Krankheit und Gebrechen, sondern als einen Zustand vollkommenen kérperlichen,
geistigen und sozialen Wohlbefindens. Es geht also nicht nur um den Korper, sondern auch um
die Psyche, die Seele und den Geist.

In Zusammenhang mit der Arbeit wird Gesundheit intensiv diskutiert. Einerseits wird ein zuneh-
mender Leistungsruck bemangelt und betont, dass Arbeit krank machen konnte. Dies betrifft
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nicht nur korperliche Erkrankungen, vielmehr steigt die Zahl der Arbeitsunfahigkeitstage wegen
psychischer Erkrankungen kontinuierlich an. Interne wie externe Dynamiken und Turbulenzen fih-
ren bei vielen Mitarbeitern zur inneren Kindigung (kein Engagement und keine Motivation) sowie
zum Anwachsen psychischer Erkrankungen (Burnout, Depressionen).

Andererseits zeigen Untersuchungen, dass auch Arbeitslosigkeit deutliche Symptome hervorruft.
Gesundheit ist das Produkt guter Arbeits- und Lebensbedingungen. Insbesondere die Gestaltung
von Arbeits- und Wertschopfungssystemen hat einen wesentlichen Einfluss auf die psychosoziale
Gesundheit der Mitarbeiter und ihrer Familien. Die Art und Weise, wie wir Mitarbeiter als Men-
schen respektieren und sie zur Arbeit in einer ungewissen Welt einbinden und motivieren sowie
die Zusammenarbeit organisieren, tragt wesentlich zur Erhaltung der psychosozialen Gesundheit
bei.

Pravention spielt in diesem Zusammenhang eine wachsende Rolle zur Steigerung der Leistungs-
und Zukunftsfahigkeit von Unternehmen. Unter diesem Begriff werden im Gesundheitswesen alle
MaBnahmen zusammengefasst, die

e zur Vermeidung von Krankheiten bzw. gesundheitlichen Schadigungen beitragen,
e zur Minimierung des Erkrankungsrisikos beitragen oder
e zu einer Verzogerung des Auftretens von Erkrankungen beitragen.

PraventionsmaBBnahmen lassen sich im Hinblick auf ihr Ziel in Verhaltens- und Verhaltnispraven-
tion differenzieren. Verhaltenspravention fokussiert das individuelle Verhalten einer Person, Ver-
haltnispravention das Umfeld, in dem eine Person agiert.

Grundlage der praventiven Gestaltung ist die Gesundheitsforderlichkeit, also die Aufrechterhal-
tung der Gesundheit der Mitarbeiter. Parallel dazu mussen Lernfahigkeit und Personlichkeit der
Mitarbeiter gestarkt werden, um den wechselnden Anforderungen gewachsen zu sein. Das Ziel
der praventiven MaBnahmen besteht in der Steigerung der Gesundheits-, Lern- und Personlich-
keitsforderlichkeit des Arbeitssystems.

Im Zuge des demographischen Wandels und des damit gekoppelten Fachkraftemangels kdnnen
,ausgebrannte’ Mitarbeiter nicht einfach durch neue Kollegen ersetzt werden. Pravention hilft den
Unternehmen, ein ausreichendes Kapazitatsangebot aufrechtzuerhalten. Aufmerksamkeit, Moti-
vation und Freude wirken sich zudem auch positiv auf die Beziehungen zu Kunden und Lieferan-
ten aus, so dass die Herstellung eines gesundheitsforderlichen Arbeitsklimas sich letzten Endes
auch positiv auf den Absatz auswirken und Lieferantenbeziehungen stabilisieren kann. Die Mitar-
beiter sind das Gesicht des Unternehmens und sichern die Relationen nach AuBen ab. Mitarbeiter
stellen mit ihren kreativen, kognitiven, kooperativen und kommunikativen Fahigkeiten die Zu-
kunfts- und Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens sicher, denn von ihnen hangt es ab, inwie-
weit ein Unternehmen agil, flexibel und wandlungsfahig ist.

Gesunde Mitarbeiter bleiben nur in einem gesunden Unternehmen engagiert, motiviert und ge-
sund. Agilitat und Innovation sind nur durch gute Zusammenarbeit in und zwischen Unternehmen
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zu erreichen, dazu gehdrt die Entwicklung des Menschenbilds von Theorie X zu Theorie Y (siehe
Kapitel 3.5.3) flr alle Mitarbeiter. Eine Unternehmensstruktur, die Aufmerksamkeit, Achtsamkeit,
Motivation und Gesundheit vernachlassigt, stellt somit eine potenzielle Wachstumsbarriere dar.

7.1.7. Sozialer Friede

Die soziookonomische Entwicklung ist derzeit von gegenlaufigen Tendenzen gepragt. Ausgehend
von den USA und England fand eine Transformation des Wirtschaftssystems weg von der sozialen
Marktwirtschaft in Richtung neoliberaler Marktwirtschaft, Finanzmarktkapitalismus, bzw. Plattfor-
mokonomie statt. Dabei hat sich das neoliberale Wirtschaftssystem auch mit seinem eingeschrank-
ten Staatsverstandnis und seinem 6konomisch rationalen Menschenbild durchgesetzt. In der ne-
oliberalen Marktwirtschaft wird der Mensch auf seine Rolle als erzeugende Entitat (d. h. Arbeit-
nehmer) und als verbrauchende Entitat (d. h. Konsument) reduziert, die durch das Management
bzw. Marketing permanent Uberwacht, gesteuert und gelenkt werden mussen. In einem solchen
neoliberalen bzw. neokonservativen Wirtschaftssystem spielen mindige BUrger oder gar kritische
Verbraucher keine Rolle mehr. Der Staat dient mit seinen Institutionen in im neoliberalen Wirt-
schaftssystem ausschlieBlich als Garant der bestehenden Macht-, Einkommens- und Eigentums-
verhaltnisse.

Die gesellschaftliche Vielfalt hat sich in den vergangenen funf Jahrzehnten deutlich erweitert und
schlagt sich auch in neuen Arten wirtschaftlicher Aktivitaten nieder: Viele Menschen wollen ihr
Konsumverhalten zunehmend daran orientieren, welche Anbieter gesellschaftliche Verantwor-
tung zeigen und welche nicht. Experimente mit gemeinschaftlichem Eigentum (z. B. Genossen-
schaften, Allmenden) haben insbesondere in der 6kologischen Landwirtschaft stark zugenom-
men. Alternative Ansatze zur ganzheitlichen Bewertung wirtschaftlicher Aktivitaten wie beispiels-
weise die Gemeinwohlokonomie sind entwickelt und erfolgreich erprobt worden. Zudem haben
sich Formen partizipativer Gestaltung, Formen demokratischer Mitbestimmung sowie Formen der
Arbeitnehmerkapitalbeteiligung in diesem Zeitraum etabliert. Hier liegt ein Pool von neuen Ar-
beitsformen, Arbeitssystemen und Arbeitswelten vor, der im Zuge der digitalen Transformation
genutzt werden kann. Dennoch sind diese alternativen Ansatze zur Gestaltung von Arbeit und
Wirtschaft in der heutigen industriellen Praxis noch kaum angekommen.

Die wirtschaftlichen und politischen Risiken nehmen zu. In der 6ffentlichen Diskussion kommt
zunehmend Kritik an Turbokapitalismus und einseitigem Shareholder-Value auf. Die Liste der Be-
denken ist lang: Die Schere zwischen Arm und Reich klafft immer weiter auseinander. Hohe Ak-
tienkurse, Dividenden und Managergehalter stehen Niedriglohnen und dem Abbau von Arbeits-
platzen gegenuber. Geringverdiener brauchen eine Aufstockung durch Arbeitslosengeld, um ihre
Grundsicherung zu erreichen, und mancher Normalverdiener kann sich in den Ballungsraumen
kaum mehr die Miete leisten. Nullzinsen schadigen Sparer und bringen die Altersvorsorge in Ge-
fahr. Legale Steuertricks schleusen gigantische Summen am Fiskus vorbei. Gewinne bleiben priva-
tisiert, aber Verluste werden durch Subventionen, Rettungsschirme und Niedrigzinsen sozialisiert.
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Recht haben ist nicht Recht bekommen, der Blrger kann sich gegen Aktivitaten von Konzernen
am Rande der Legalitat kaum wehren.

Das hohe MaB an sozialem Frieden, das Deutschland seit den Nachkriegsjahren auszeichnete, ist
nicht mehr selbstverstandlich. Stoérungen im sozialen Frieden wirden als Wachstumsbarriere wir-
ken. AuBer Nachfragerlickgangen kénnten daraus Streiks oder gar Unruhen resultieren, welche
die wirtschaftlichen Prozesse behindern. Auch mangelnde soziale Gerechtigkeit und Wohlstands-
gefalle auBerhalb von Deutschland und Europa kénnen direkt auf die innerdeutschen Verhaltnisse
zurtckwirken, denn Flichtlingsstrome und Terror machen nicht an den Grenzen halt.

7.1.8. Gleichberechtigte Bildung fur alle

Der einzige Rohstoff, den Baden-Wurttemberg zu bieten hat, sind qualifizierte Menschen. In den
OECD-Staaten ist es heute Ublich, dass zwischen 30 und 50 Prozent eines Jahrgangs die allge-
meine Hochschulreife erwerben. Der Anteil von Schulabsolventen mit allgemeiner Hochschulreife
hat sich damit seit dem Zweiten Weltkrieg extrem erhoht. Die Weiterentwicklung von industriellen
Arbeitswelten ist ohne eine systematische Ausweitung der Bildungssysteme auf alle Teile der er-
werbsfahigen Bevolkerung nicht denkbar

Seit Mitte der 1960er Jahre fand in den frihindustrialisierten Landern Westeuropas, Amerikas und
Asiens eine gesellschaftliche Transformation in Richtung Humanismus, Pluralismus und Emanzi-
pation statt. Die Frauenbewegung konnte in dieser Zeit die Gleichberechtigung von Mannern und
Frauen stark vorantreiben. Frauen erhalten in der Aus- und Weiterbildung nun zumindest formal
die gleichen Chancen und Maoglichkeiten wie Manner. Alternative Lebensformen, Behinderte und
Migranten wurden zunehmend in die Gesellschaft integriert. Ihr systematischer Einbezug in die
Wirtschaftskreislaufe dient zur Stabilisierung und Expansion bestehender Arbeitswelten.

Die Bildungserfordernisse gehen aber weit Uber den Erwerb einer beruflichen Qualifikation hinaus,
da die sich stark wandelnden Arbeitsbedingungen eine standige Anpassung der Wissensstande
erfordern. Der Wandel von der Produktionsarbeit tber Dienstleistungsarbeit hin zu Wissensarbeit
ist folglich ohne eine lebenslange Qualifikation aller erwerbstatigen Personen nicht durchfihrbar.
Die skizzierten Herausforderungen sind nur zu meistern, wenn alle Teile der Bevolkerung perma-
nent weitergebildet werden und sich an den wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Transforma-
tionen beteiligen konnen. Der Schlussel liegt in lebenslangem Lernen.

Mangelnde Bildung stellt eine Wachstumsbarriere dar. Die Potenziale, insbesondere bei bildungs-
fernen Schichten und Migranten, aber auch bei alteren Arbeitnehmern, sind noch nicht umfas-
send erschlossen.

35



7.1.9. Komplexitat

An dieser Stelle ist ein Wechsel der Perspektive erforderlich. Die skizzierten Probleme und Heraus-
forderungen dirfen nicht nur isoliert betrachtet werden. Zusammen bilden sie ein komplexes Ge-
flecht von miteinander interagierenden Veranderungstreibern.

Komplexitat bedeutet, dass die Vielfalt der Probleme und Herausforderungen extrem grof ist. Sie
sind miteinander dynamisch und in nicht offensichtlicher Weise (nichtlinear) vernetzt. Dazu
kommt, dass sich dieses Geflecht standig verandert. Der Zustand ist nicht statisch und kann folg-
lich auch nicht exakt beschrieben werden; die Zukunft ist ungewiss. In komplexen Systemen sind
viele Zusammenhange zwar planbar, aber in der Gesamtheit ihrer Konsequenzen nicht berechen-
bar. Die Auswirkungen von MaBnahmen bleiben ungewiss. Selbst im Rickblick sind Ursache und
Wirkung von Entscheidungen kaum mehr nachvollziehbar.

Jede der oben beschriebenen potenziellen Wachstumsbarrieren ist schon fir sich betrachtet kom-
plex®°. Die Gesamtkomplexitat im Zusammenwirken der Wachstumsbarrieren wird zu einer wei-
teren potenziellen Wachstumsbarriere. Denn standig treten unvorhergesehene Ereignisse ein und
Signale sind mehrdeutig. Die Unternehmen wissen nicht prazise, auf welche konkreten Heraus-
forderungen sie sich vorzubereiten haben.

Komplexe Aufgabenstellungen stellen ,wicked problems’ dar. Verzwickte Probleme sind durch
folgende Eigenschaften gekennzeichnet:*’

e Es gibt keine klare Beschreibung des Problems.

e Es gibt keine richtigen oder falschen Ergebnisse, sondern nur mehr oder weniger ange-
messene Problemldsungen.

e Es gibt keine Methoden zur zuverlassigen Prognose der Qualitat einer Loésung.

e Es gibt keine Angaben zur Anzahl moglicher Lésungen und Losungsvarianten.

e Es gibt keine Angaben Uber die Menge der Methoden, die zur Lésung des Problems her-
angezogen werden konnen.

e Jedes ,Wicked Problem” ist einzigartig! Eine eins zu eins Ubertragung der fur ein ,Wicked
problem’ gefundenen Lésung auf ein anderes ,wicked problem’ ist unmaglich.

e Es gibt keine Regel zur Definition von Abbruchkriterien fur die Losungsfindung.

7.1.10. Veraltete Denkmuster

Heute praktizieren Unternehmen meist eine hierarchische Organisations- und Fihrungskultur. Sie
zielen auf eine umfassende, zentrale Beherrschung mittels Prognose, Planung, Durchsetzung und

30 Beispiele sind Klimaberechnungen oder Konjunkturprognosen. Die zugrundeliegenden Modelle sind stark
vereinfacht und bei weitem nicht alle Parameter bekannt.
31 vgl. Prilla et al. 2010.
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Kontrolle. Hierarchie und Beherrschung brauchen aber Berechenbarkeit und einen zeitlichen Vor-
lauf. Bei komplexen Aufgabenstellungen, also , wicked problems”, kann das Prinzip nur bedingt
funktionieren. Sichtbar wird das dadurch, dass Planung, Durchsetzung und Kontrolle zunehmend
aufwandiger und fehleranfalliger werden. Auch beginnen die in dieser Weise gefihrten Arbeit-
nehmer zunehmend, sich gegen solche Arbeitsbedingungen aufzulehnen. Die Losung liegt also
nicht in besseren Planungsverfahren oder in schnelleren, digitalen Steuerungstechnologien. Auch
erhohte Disziplin und vermehrte Anstrengung bei Fihrung und Beschaftigten kénnen das Un-
maogliche nicht erzwingen. Folglich geraten die Grundlagen von Organisation und Fuhrung ins
Wanken, und es ist abzusehen, dass die Unternehmen mit zunehmender Komplexitat der Prob-
lemstellungen andere Organisations- und Flihrungskonzepte brauchen.

In jingerer Vergangenheit wurden Digitalisierungs- und Vernetzungstechnologien als Werkzeug
zur Rationalisierung bestehender Produkte und Systeme eingesetzt. Die Digitalisierung wurde auf
bestehende Strukturen aufgesetzt. Organisation und Fihrung und oftmals auch die Prozesse wur-
den bei dieser reinen Technologieeinfihrung zunachst beibehalten. Auf diese Weise lieBen sich
anfanglich schnell Rationalisierungsgewinne erzielen, mit denen die Weiterentwicklung digitaler
Technologien finanziert wurde. In den vergangenen Jahrzehnten konnte die Leistungsfahigkeit
von Algorithmen, Hard- und Software exponentiell gesteigert werden, aber es gelang dennoch
nicht, die erzielten Leistungssteigerungen im gleichen MaBe in Produktivitats- und Rentabilitats-
steigerungen umzusetzen.

Wer das Unternehmen der Zukunft auf neue Technologien reduziert, wiederholt den Webfehler
friherer Systemwechsel. Es bedarf ganzheitlicher Losungen, welche Mensch, Technik und Orga-
nisation sauber aufeinander abstimmen. Nur so kénnen die VerheiBungen der Digitalisierung wie
Schnelligkeit, Innovation und bessere Gesamtergebnisse realisiert werden. Aus der Innovations-
forschung ist bekannt, dass die Potentiale neuer Technologien nur durch die Entwicklung und
Etablierung weiterer organisatorischer, kultureller und ethischer Innovationen gehoben werden
koénnen. Die systematische Integration neuer Technologien in eine bestehende Organisation
gleicht somit einem Evolutionsprozess, bei dem Schritt fir Schritt der Umgang mit der neuen
Technologie erlernt und nach und nach verinnerlicht wird. Im Zuge des Evolutionsprozesses ver-
andern sich Denkmodelle und Kulturen, um die neue Technologie wirklich effizient nutzen zu
kdnnen. Die bisher vorherrschenden Denkmodelle und nicht Uberprufte Selbstverstandlichkeiten
stellen also eine potenzielle Wachstumsbarriere fir grundlegend andere Lésungen dar.

In Nischen von Wirtschaft und Gesellschaft entwickeln sich bereits Innovationen. Noch ist der
Umbruch zum sechsten Kondratjew-Zyklus zwar kaum greifbar, aber er ist schon in Gange.

32 vgl. Korge 2020.
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7.2.Kondratjew-Zyklen: Aus der Geschichte lernen

Kondratjew-Zyklen sind in der Literatur wissenschaftlich fundiert und ausfihrlich beschrieben. Auf
dieser Grundlage stellen die folgenden Ausfihrungen die Grundlagen der Kondratjew-Zyklen dar
und zeigen die Zusammenhange zwischen Wachstumsbarrieren, Basisinnovationen und Transfor-
mationen, also tiefgreifenden Umbrichen in Wirtschaft und Gesellschaft auf*:

7.2.1. Lange Konjunkturwellen

In der Marktwirtschaft wechseln Aufschwung und Abschwung einander regelmaBig ab. Kondrat-
jew-Zyklen erklaren die Geschichte der Industriegesellschaft als lange Wellen von etwa 60 Jahren.
Am Anfang eines Kondratjew-Zykluses steht eine Wachstumsbarriere. Sie treibt die Suche nach
neuen Lésungen voran und stoBt dadurch grundlegende technische Neuerungen an, die soge-
nannte Basisinnovation. Die mit einer Basisinnovation verbundenen Potenziale 16sen zundchst in
Nischen starke Wachstumsschibe aus. Mit der Zeit setzt sich die Basisinnovation durch. Damit
kommt es zu einem wirtschaftlichen Aufschwung, aber auch zu tiefgreifenden und bleibenden
Veranderungen. Die Markte richten sich neu aus und ein Teil der bisherigen Technologien wird
abgeldst. Neue Branchen und Berufsbilder entstehen, andererseits wird aber auch ein betrachtli-
cher Teil der bestehenden Marktteilnehmer und Arbeitsplatze weggefegt. Die Veranderungen
bleiben nicht auf die Wirtschaft und das Arbeiten begrenzt, sondern verandern auch das Leben
und die Gesellschaft. Mit der Zeit wird die Innovationskraft der Technologie erschopft und es folgt
eine Abschwungphase. Eine neue Wachstumsbarriere wird sichtbar und eine neue Basisinnovation
offnet neue Markte. Der nachste Zyklus beginnt und bringt die Wirtschaft in vollig neue Spharen.

7.2.2. Basisinnovationen

Ausloser dieser langen Wellen sind bahnbrechende Erfindungen, die im Folgenden Basisinnovati-
onen genannt werden. Die Innovationsforschung zeigt, dass eine erfolgreiche Diffusion einer
Technologie nicht nur von der Vorteilhaftigkeit der Innovation selbst abhangt, sondern dardber
hinaus von vielen flankierenden Innovationen. Die technische Innovation und die sie flankierenden
technologischen, sozialen, organisatorischen und ethischen Innovationen bilden ein Technologie-
system. Von einer technologischen Revolution wird gesprochen, wenn ein Technologiesystem in
kurzer Zeit in vielen anderen Branchen eingesetzt wird. Die Entwicklung eines Technologiesystems
erfolgt zunachst in Hinblick auf die Anforderungen einer Branche. In der industriellen Moderne
bestimmen schnell zu erzielende Produktivitats-und Rentabilitatsgewinne tber die Attraktivitat ei-
ner Technologie und damit Uber die Intensitat ihrer Weiterentwicklung. Somit erweist sich die
wirtschaftliche Attraktivitat einer Technologie als wesentlicher Faktor fir die Weiterentwicklung
zu einem branchenspezifischen bzw. branchentbergreifenden Technologiesystem. Die Entwick-

3 Vgl. Schummpeter 1939; Perez 2010; Netfjodoff 2014; Handeler 2013.
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lung eines Technologiesystems stellt einen Adaptions- und Lernprozess im Umgang mit der tech-
nologischen Innovation dar. Im Zuge dieses Adaptions- und Lernprozesses wird der Umgang mit
der technologischen Innovation schrittweise systematisiert, standardisiert und professionalisiert.
Letztendlich flhrt die erfolgreiche Diffusion in alle Branchen zur Entwicklung eines neuen tech-
nologisch, 6konomischen Paradigmas, das das Denken und Handeln in seiner Zeit bestimmt. Die
technologische Innovation, auf der die technische Revolution und das technologisch 6konomische
Paradigma basiert, wird dann als Basisinnovation bezeichnet.

7.2.3. Umbruche in Wirtschaft und Gesellschaft

Eine Basisinnovation wird durch ein Blndel von technologischen, organisatorischen, sozialen und
ethischen Innovationen flankiert. Dies steigert die Anwendbarkeit, das Anwendungsspektrum und
die Gebrauchstauglichkeit der Innovation und stellt andererseits die gesellschaftliche Akzeptanz
der Innovation sicher. Ethische Innovationen setzen in diesem Zusammenhang den entwickelten
Technologiesystemen Anwendungsgrenzen und definieren Regelwerke zur sicheren, humanen,
o6konomischen und 6kologischen Nutzung des Technologiesystems. Generell er6ffnen Basisinno-
vationen in ihrer Zeit einen vollig neuen soziotechnischen und soziokulturellen Innovations-und
Gestaltungsraum, der alle Aspekte und Bereiche von Arbeit, Wirtschaft, Kultur und Gesellschaft
einschlieBt. Basisinnovationen Uberwinden die Grenzen der bestehenden technologisch-wirt-
schaftlichen Ordnung und schaffen neue, bis dahin nicht bekannte Raume zur wirtschaftlichen
Entfaltung. Aus Sicht der Innovationsforschung kann von einer Transformation gesprochen wer-
den, wenn eine technische Revolution stattfindet oder gar ein neues technologisch-6konomisches
Paradigma entsteht.?*

Ein Blick zurtick zeigt, dass die Evolution der industriellen Moderne mit zahlreichen technologi-
schen, sozialen, gesellschaftlichen und kulturellen Umbrichen verbunden war:

7.2.4. Die Wellen seit Beginn der Industrialisierung

Die vorindustrielle Zeit ist gepragt durch den Einsatz menschlicher und tierischer Arbeitskraft. Als
Brenn- und Baustoff wird vor allem Holz benutzt, Nahrungsmittel, Textilien, Keramik und Metalle
werden manuell erzeugt und verarbeitet. Der groBte Teil der Bevolkerung lebt und arbeitet auf
dem Land und ist mit der Selbstversorgung von Nahrungsmitteln, Textilien und Gebrauchsgutern
beschaftigt. Arbeiten und Leben folgen weitestgehend dem Tag-Nacht-Zyklus sowie dem Rhyth-
mus der Jahreszeiten. Handel und Handwerk orientieren sich am lokalen und regionalen Bedarf
bzw. den vorhandenen Ressourcen. In den Stadten dienen Marktplatze als zentrale Orte des lo-
kalen, regionalen und internationalen Waren- und Informationsaustauschs. Einige ausgewahlte
Stadte sind in verzweigte Handels- und Produktionsnetzwerke eingebunden, welche ihren Wohl-
stand mit der Herstellung und dem Handel von wichtigen Gultern verdienen. FuBgénger, Reiter

34 Vgl. Perez 2010; Netfjodoff 2014; Handeler 2013.

39



und Kutschen auf schlechten StraBen und Wegen bestimmen neben Booten, FIoBen und Treidel-
kahnen das Transportgeschehen. Der Handel wird durch zahlreiche Zoll- und Mautschranken be-
hindert, was die Preise flr die gehandelten Guter extrem in die Hohe treibt. Segelschiffe bestim-
men die Transporte in Klstennahe wie auch zwischen den Kolonien. Das Leistungsvermogen die-
ses Wirtschaftssystems ist durch die Anzahl der eingesetzten Menschen und Tiere begrenzt.

7.2.4.1. Erster Kondratjew-Zyklus: Dampfmaschine und Textilindustrie

Die Basisinnovation des ersten Kondratjew-Zyklus seit Beginn der Industrialisierung ist die kohle-
betriebene Dampfmaschine. Sie ermdglicht neben der Mechanisierung der Landwirtschaft vor al-
lem die zentrale Bereitstellung von groBen Antriebsleistungen fir Maschinen und so das Entstehen
von Fabriken.

Die erste Phase der Industrialisierung ist folglich gepragt durch die Entwicklung von Fabriken und
Manufakturen als Ort der Arbeit. Arbeit und Leben werden somit voneinander getrennt. Der
Mensch fungiert in diesen Fabriken als operativ ausfihrendes Element in Zusammenarbeit mit den
Maschinen bzw. zur Uberbrickung der Liicken zwischen den einzelnen maschinellen Produkti-
onsschritten. Arbeiter verrichten in diesen auf Massenproduktion ausgerichteten Arbeitsstatten
nur einzelne einfach zu erlernende Arbeitsschritte. Insbesondere die Textilproduktion erfahrt in
dieser Phase der Industrialisierung durch eine manuelle Verkettung von mechanisch angetriebe-
nen Spinnradern, Webstuhlen und Nahmaschinen einen immensen Entwicklungsschub. Mit der
EinfGhrung von Dampfmaschinen geht ein Wechsel auf Kohle als Energietrager einher. Dampf-
pumpen erlauben erstmals eine effiziente Wasserhaltung im Bergbau und ermdglichen somit ei-
nen besseren Zugriff auf Kohle- und Erzvorkommen. Eisen wird zum Werkstoff der Zeit.

Die Mechanisierung der Landwirtschaft und die industrielle Textilproduktion setzen viele Arbeits-
krafte auf dem Lande frei, die dann in den neuen industriellen Zentren Arbeit in Fabriken finden.
Der Aufbau der Industrie geht mit einer teils gewaltsamen Disziplinierung der vom Land stam-
menden Arbeitsbevolkerung einher, die an ein Tatigsein im Wandel des Tages bzw. im Wandel
der Jahreszeiten gewohnt ist und nun nach streng geregelten Zeitrhythmen arbeiten muss.

Als Engpass erweisen sich in dieser Phase der Industrialisierung zunehmend die eingeschrankten
Transportkapazitaten. Die Markte im Umkreis der Fabriken sind gesattigt, und der Warentransport
in weiter entfernte Gebiete ist mit Pferdekarren und Treidelkahnen teuer und folglich kaum zu
bewaltigen.

7.2.4.2. Zweiter Kondratjew-Zyklus: Eisenbahn
Die Basisinnovationen im zweiten Kondratjew-Zyklus sind Dampfschiff und Dampfeisenbahn. An-

fang des 19. Jahrhunderts ermdglichen Dampfeisenbahnen und -schiffe den effizienten Transport
von groBen Mengen an Gutern.
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Der effiziente Transport zu Lande und zur See ist die Voraussetzung fir die Integration ferner
Regionen als Beschaffungs- und Absatzmarkte und ermdglicht die Absicherung und Ausweitung
der Produktionskapazitaten. Dampfeisenbahnen und -schiffe werden zu Tragern der ersten Glo-
balisierung. Insbesondere GroBbritannien nutzt sein Kolonialreich dazu, industriell hergestellte
Waren weltweit zu vertreiben.

Im Zuge der Weiterentwicklung von Dampfmaschinen, Dampfloks und Dampfschiffen entstehen
erste Regelwerke zum sicheren Umgang mit gefahrlichen Technologien, um die zahlreichen, oft
todlich verlaufenden Arbeitsunfalle zu minimieren. Papier- und Druckerzeugnisse werden durch
den Einsatz von Dampfmaschinen wesentlich preiswerter und ermaéglichen einen papiergestitzten
Informationsfluss. Die Volksschule dient zur Alphabetisierung der Gesamtbevolkerung und er-
moglicht so das dokumentengestitzte Erlernen komplexerer Tatigkeiten in Verwaltung, Fabriken
und Militar.

Die Wachstumsbarriere im zweiten Kondratjew-Zyklus besteht in der eingeschrankten Skalierbar-
keit von Produktionskapazitaten, begrenzt vom starren Layout durch Riemen angetriebener Ma-
schinen mit zentralem Antrieb.

7.2.4.3. Dritter Kondratjew-Zyklus: Elektrotechnik und Chemie

Die Basisinnovation des dritten Kondratjew-Zyklus ist die Elektrizitat. Die Nutzung elektrischer
Energie bildet die Basis zum Aufbau der Schwerindustrie, der chemischen Industrie sowie der
Stahlindustrie. Elektrische Antriebe ermdglichen eine Dezentralisierung der Antriebe von Maschi-
nen, Aggregaten und Anlagen.

Auf Grundlage der neuen elektrischen Antriebe kann nun die Massenfertigung etabliert werden.
Das Layout einer Fabrik wird in dieser Phase auf die Abfolge der zu verrichtenden Tatigkeiten
ausgerichtet. FlieBbander verbinden Arbeitsstationen miteinander und fihren zu einer maschinen-
gebundenen Taktung in der Fabrik. Nicht nur die Produktionsbedingungen, auch die Lebensbe-
dingungen der Arbeiter andern sich grundlegend. Taylorismus und Fordismus werden entwickelt
und bilden die organisatorische Basis fur alle Arten von Unternehmen und Institutionen. Stahle
ersetzen Eisen als Werkstoff, denn Stahlschienen und -schiffe sind robuster als ihre Pendants aus
Eisen. Die Transportkapazitaten zu Lande und zu Wasser werden ausgebaut, Transportnetzwerke
bis in den landlichen Raum ausgeweitet und die Hauptstrecken im Eisenbahnnetz elektrifiziert.
Telegrafen und Telefon ermdglichen zudem einen beschleunigten Informationsaustausch zu
Lande und spater zwischen den Kontinenten.

Arbeiter und Angestellte werden als Konsumenten in die Wirtschaftskreislaufe integriert und
durch Werbung zum Kauf von massenhaft hergestellten Produkten animiert. Die Unfall-, Renten-
und Krankenkassen dienen zur grundlegenden Absicherung der Arbeitsfahigkeit von Arbeitneh-
mern.

Als Engpass erweist sich zunehmend der effiziente Transport von Personen und Gutern in alle
Teile eines Landes.
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7.2.4.4. Vierter Kondratjew-Zyklus: Automobil und Petrochemie

Die Basisinnovationen des vierten Kondratjew-Zyklus sind Automobil und Flugzeug. Massentaug-
liche Individualverkehrsmittel wie Fahrrad, Motorrad, Auto und Flugzeug Uberwinden die Eng-
passe im Verkehrs- und Transportwesen. Der landliche Raum wird flachendeckend durch StraBBen
erschlossen.

Zwischen den Ballungsraumen entstehen erste SchnellstraBen. Siedlungen werden auf das Auto
als Transportmittel ausgerichtet. Lastkraftwagen bernehmen den effizienten Transport in die Fla-
che. Die Basisenergietrager Ol bzw. Erdgas l6sen die Kohle nach und nach ab. Kohle wird nur
noch zur Erzeugung von elektrischer Energie eingesetzt. Dampfloks werden ausgemustert und
durch leistungsfahigere Diesellokomotiven ersetzt. Mit der Erfindung des ISO-Containers beginnt
eine Revolution in der nationalen und globalen Transportlogistik. Kunststoffe treten als neue
Werkstoffkategorie auf.

Mit der Elektrizitat andern sich die Mdglichkeiten zur Information und Unterhaltung grundlegend.
Fernsehen und Radio Gbernehmen die Versorgung der Bevolkerung mit Informationen. In dieser
Phase entstehen auch einheitliche Sprachregelungen, welche die Kommunikation in vielen Natio-
nalstaaten vereinheitlichen. Auf- und Ausbau des Sozialstaats werden in den Industrienationen
Westeuropas, Kanadas und der USA vollendet.

Aufgrund der einsetzenden Individualisierung von Lebensstilen und dem damit verbundenen An-
stieg der Produktvielfalt treten zunehmend Engpasse in der Aufnahme, Verarbeitung und Verbrei-
tung von Informationen auf, die mit zentralen Datenverarbeitungssystemen (GroBcomputern) und
elektromechanischen Blromaschinen nicht mehr bewaltigt werden konnten.

7.2.4.5. Funfter Kondratjew-Zyklus: Informationstechnik und Internet

Die Basisinnovationen des funften Kondratjew-Zyklus sind Computer und Internet. Siliziumba-
sierte Halbleiter sind die Innovationen, die den Aufbau einer neuen Industrie begrinden. Mikro-
chips, Mikrocontroller und Speicher bilden die Basis flir Computersysteme aller Art. Dabei ermdg-
lichen kupfer- und glasfaserbasierte Kabel die Vernetzung von Computersystemen.

Mit dem Personal Computer entsteht der Standardcomputer fir Biro, Heim und Industrie. Die
Verarbeitung von Informationen wird nun dezentralisiert und dann Uber das Internet miteinander
gekoppelt. Industrietaugliche Computer ermoglichen die Automatisierung von Produktion und
Logistik und sind die Voraussetzung fur die Entwicklung erster industrietauglicher Robotersys-
teme. Die Prozessindustrie (Atom-, Erdgas-, Kohle- und Olkraftwerke, Chemie- und Pharmain-
dustrie) wird vollstandig automatisiert. Die Leistung von Computersystemen kann seit den 1970
er Jahren exponentiell gesteigert und in viele Produkte integriert werden. Vernetzte Computer
bilden die unverzichtbare Plattform zum Aufbau weit verzweigter, global agierender Produktions-
und Logistiknetzwerke.
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Die Digitalisierung hat alle Bereiche von Arbeiten und Leben erreicht und die Art und Weise, wie
wir denken und handeln, tiefgreifend verandert. Die digitale Vernetzung schafft neue gesellschaft-
liche Strukturen und lasst die Kommunikationsmaoglichkeiten explodieren. Mit rasantem Tempo
wird die Welt zum globalen Dorf und jeder kann von zuhause auf weltweites Wissen zugreifen.

Derzeit werden zahlreiche Engpasse sichtbar, die nahelegen, dass sich der flinfte Kondratjew-
Zyklus in seiner Auslaufphase befindet (siehe dazu Kapitel 7.1). Der Veranderungsdruck steigt
standig an. Diese Engpasse stellen potenzielle Wachstumsbarrieren dar, die nun einen sechsten
Zyklus auslosen.
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8. Zusammenfassung

Im Mittelpunkt dieses Bandes steht die systematische Entwicklung einer Vorgehensweise zur
Transformation, um Unternehmen gemeinsam mit den Beschaftigten schrittweise in eine heute
noch ungewisse Zukunft zu entwickeln. Eingangs werden dafdr die aktuelle Situation, der Hand-
lungsbedarf und die Handlungsoptionen der Unternehmen in Baden-Wdurttemberg dargelegt.

Experten sagen fur die nahere Zukunft die vierte industrielle Revolution voraus. Das meint bahn-
brechende Entwicklungen neuer Technologien, verbunden mit tiefgreifenden Umbrichen in Wirt-
schaft und Gesellschaft. Derzeit Uben vielfaltige Wachstumsbarrieren einen machtigen Verande-
rungsdruck aus, der standig ansteigt. Am Beispiel von Kondratjew-Zyklen lasst sich aufzeigen, wie
Wachstumsbarrieren in der Vergangenheit durch bahnbrechende Erfindungen, so genannte Ba-
sisinnovationen, Uberwunden wurden. Dieser Ruckblick veranschaulicht, wie extrem die Verande-
rungen in Wirtschaft und Gesellschaft ausfallen, und macht das enorme Ausmaf der Anpassungs-
bedarfe deutlich, das heute auf die Unternehmen zukommt. Technologische Innovationen, soziale
Veranderungen und die Gestaltung von Unternehmen bedingen und erganzen sich gegenseitig,
niemand kann sich diesen Entwicklungen entziehen.

Der Blick zurlck zeigt auch, dass Unternehmen im Zuge industrieller Entwicklungen schon zahl-
reiche kleine und groBe Veranderungen erfolgreich bestanden haben. Nicht nur die Wirtschaft,
auch Politik, Kultur und Gesellschaft wurden erfolgreich weiterentwickelt. Bisher ist es immer wie-
der gelungen, die anstehenden Herausforderungen zu meistern. Mit jedem Entwicklungsschritt
hat sich der individuelle und gesellschaftliche Wohlstand gemehrt. Auf dieser Basis konnen sich
alle Beteiligten den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts ohne Angst und Panik stellen.

Die Zukunft ist ungewiss. Sicher ist nur, dass ein grundlegender Wandel bevorsteht, doch was
genau sich wie andern wird, kann nicht genau bestimmt werden. In jedem Fall aber konnen selbst
groBe Konzerne diese Entwicklungen kaum beeinflussen. Neue Technologien, Produkte und Ge-
schaftsmodelle entwickeln sich oftmals anders als urspriinglich erwartet, wie Smartphones oder
das Internet zeigen. Heute ist noch weitgehend unklar, welche Markte wann wegbrechen, welche
Bedarfe neu entstehen und welche Unternehmen wie stark betroffen sein werden. Klar ist aller-
dings, dass weiter zu machen wie bisher, ein unkalkulierbares und existenzbedrohendes Risiko
darstellt. Jedes Unternehmen braucht Offenheit fur den Wandel und muss Anpassungen aktiv
angehen, um die entstehenden Chancen zu ergreifen.

Zwar haben die Unternehmen gelernt, mit einer hohen Innovationsgeschwindigkeit umzugehen
und sich an Veranderungen permanent anzupassen. Eine industrielle Revolution macht aber we-
sentlich weitergehende Anpassungen erforderlich als diesen gewohnten Change der letzten Jahr-
zehnte. Nach einer industriellen Revolution verdienen viele Unternehmen ihr Geld mit anderen
Geschaftsmodellen auf neu entstandenen Markten. Sie mUssen mit veranderten gesellschaftlichen
Werten und anderen Anspriichen der Beschaftigten zurechtkommen.
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Die meisten Unternehmen kdnnen die zuklnftigen Marktbedarfe und die entstehenden Techno-
logien noch nicht hinreichend genau abschatzen, um neue Unternehmenskonzepte und innova-
tive Geschaftsmodelle gezielt und linear zu entwickeln. Die Vorbereitung auf eine ungewisse Zu-
kunft ist aber unaufschiebbar. Unternehmen sollten folglich bereits heute damit beginnen, Orga-
nisation und Flhrung agil zu gestalten und die Beschaftigten und FUhrungskrafte zu aktivieren.
Dann konnen sie schnell und proaktiv agieren, sobald neue Technologien und Marktbedarfe greif-
bar werden.

Die aktuelle Corona-Krise ist fiir einen Einstieg in den Umbau zum agilen Unternehmen besonders
geeignet. Denn wechselhafte Beschrankungen und ein ungeklarter Wiederanlauf wirbeln die Ge-
sellschaft und die Wirtschaft gehérig durcheinander. Zwangslaufig arbeiten viele Unternehmen
agil. Diesen Schwung gilt es weiterzufiihren! Den ersten und schwierigsten Schritt haben die Un-
ternehmen bereits gemacht.

Allerdings reicht die heute weit verbreitete Optimierungsdenkweise nicht aus, um eine industrielle
Revolution zu bewaltigen! Es gendgt nicht, eine innovative Technologie einzufthren und die Pro-
zesse und Strukturen diesbezlglich zu optimieren. Zusatzlich muss das gesamte soziokulturelle
System neugestaltet werden, also sowohl das Mindset als auch die Art der Zusammenarbeit. Das
gelingt, indem Unternehmen nach anderen Prinzipien als heute gestaltet und mit einer neuartigen
Organisation und FUhrung betrieben werden.

Derartig umfassende und tiefgreifende Anpassungen bezeichnet man als Transformation, um sie
vom Change abzugrenzen. Eine Transformation erfindet das Unternehmen neu, sie erfordert neue
Arten des Denkens und Handelns.

Change-Management hat sich beim vergleichsweise kleinen Change der jingeren Vergangenheit
sehr bewahrt, ist aber fur tiefgreifende und gleichzeitig umfassende Anpassungen nicht geeignet.
Bei einer Transformation muss diese VVorgehensweise versagen. Das Change-Management ist ein
zentral gefUhrter, Experten getriebener Top Down Ansatz. Eine umfassende Umgestaltung des
Unternehmens, welche Technologien, Organisation, Qualifikation, Geschaftsmodelle und vieles
mehr gleichzeitig erneuert, kann damit kaum bewaltigt werden. Auch benétigt Change- Manage-
ment fest definierte und unveranderliche Ziele, was in einer industriellen Revolution nicht gegeben
ist. Change-Management bindet die Beschaftigten nur in geringem MaBe ein, das begrenzt Pla-
nungskapazitaten und weckt Widerstande. Auf diese Weise kann eine Weiterentwicklung des
Mindsets und der Unternehmenskultur nicht gelingen.

Mit der Open Space Technology wird eine Vorgehensweise zur Transformation von Organisatio-
nen beschrieben. Sie setzt auf Neugier und Experimentierfreude, auf Freiwilligkeit und Engage-
ment sowie auf Respekt vor den Mitarbeitern. Kennzeichen ist Ergebnisoffenheit bei gleichzeitig
stringentem Rahmen. Alle Fihrungskrafte und alle Beschaftigten werden zur aktiven Mitwirkung
eingeladen und verantwortlich in Planung, Entscheidung und Umsetzung eingebunden. Planungs-
teams bilden sich dynamisch anhand von jeweiligen Interessen und entwickeln sich in hoher Selb-
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standigkeit ausgehend vom individuellen Ausgangszustand. Ein Rollenkonzept unterstttzt die Zu-
sammenarbeit, dabei kommen unterstlitzende Methoden zur Visualisierung wie Kanban und Can-
vas zum Einsatz.

Der Veranderungsprozess entwickelt sich schrittweise. Nach jedem Schritt erfolgt eine Reflexion
der Vorgehensweise und eine Bewertung der Zwischenergebnisse. Auf diese Weise lernen die
Menschen in den Planungsteams standig dazu. Auf Grundlage der jeweiligen Erkenntnisse wird
der nachste Schritt geplant und in einem Sprint umgesetzt.

Die gesamte Vorgehensweise ist in Phasen unterteilt, die aufeinander aufbauen. Die Vorberei-
tungs- und die Werbephase gestalten den Einstieg in den Veranderungsprozess. Spater folgen
Transformationsphasen, die den Veranderungsprozess vorantreiben. Alle Phasen werden durch
GroBgruppenveranstaltungen, sogenannte Open Space Events, abgeschlossen. Diese Events stel-
len ein Ritual dar, das einen neuen Lebensabschnitt der Organisation er6ffnet und neue Planungs-
aufgaben entwickelt.

Aufgrund der lernenden Vorgehensweise kann die Open Space Technology mit moving targets
umgehen. Ziele und Losungen kristallisieren sich im Verlauf des Veranderungsprozesses heraus.
Alle FUhrungskrafte und Beschaftigten werden auf freiwilliger Basis aktiv und verantwortlich in
den Veranderungsprozess eingebunden. Das erweitert die Planungskapazitaten enorm und er-
maoglicht einen Transfer des Wissens vor Ort in die Unternehmensentwicklung. Die intensive Be-
schaftigung mit dem jeweiligen Transformationsthema entwickelt die Kompetenzen und die Ein-
stellungen der Menschen weiter, mit der Zeit entsteht eine neue Kultur.

Erfahrungen zeigen, dass ein direkter Einstieg in tiefgreifende Veranderungsprozesse oftmals nicht
gelingt, ohne den Boden daflir zu bereiten. Vorab, also noch vor der Vorbereitungsphase der
Open Space Technology, ist es erforderlich, die Beschaftigten und die Fihrungskrafte abzuholen
und zu aktivieren. Dazu eignen sich dezentrale Workshops, bei denen die Beschaftigten ihr per-
sonliches Tagesgeschaft vereinfachen. Dabei erleben die Beschaftigten, dass sie ernst genommen
werden und dass ihre Mitwirkung gewdtnscht ist, gleichzeitig lernen sie, wie man Planungs- und
Gestaltungaufgaben finden und angehen kann. Die Fihrungskrafte merken, dass sie ihren Mitar-
beitern etwas zutrauen konnen und dass diese sehr verantwortlich mit Freiraumen umgehen.
Diese Erfahrungen regen die Fihrungskrafte dazu an, ihr Menschenbild zu Uberdenken.

Unternehmen, die im Umbruch aktiv Chancen suchen und erschlieBen, brauchen keine Angst vor
der Zukunft zu haben. Angemessen ist aber Respekt vor der Komplexitat und der Tragweite der
Veranderungen. Das erfordert einen offensiven Umgang gegenuber dem Wandel, statt einem
reaktiven Verhalten.
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9. Ausblick

Grundsatzlich stehen bewahrte Vorgehensweisen zur Verfligung, um die Transformation unter-
nehmensspezifisch zu gestalten. Allerdings haben viele Unternehmen in Baden-Wirttemberg
keine Erfahrungen damit, sich ,auf Sicht” anzupassen und dabei schrittweise zu lernen. Auch
erschwert es das weit verbreitete hierarchisches Fihrungskonzept vieler Fiihrungskrafte, die Be-
schaftigten verantwortlich in die Transformation des Unternehmens einzubinden.

Forschungslicken werden erkennbar.

e Erst wenn das Top Management von einer partizipativen Transformation als geeigneter Vorge-
hensweise Uberzeugt ist, wird ein Unternehmen in einen derartig tiefgreifenden Veranderungs-
prozess einsteigen. Wie aber kann das Top Management diesen Lern- und Entscheidungsschritt
angehen? Bislang setzen alle Vorgehensweisen erst nach dem Auftrag durch das Top Mana-
gements an. Es fehlt an AnstéBen, das eigene Denken zu Uberprifen, um ein auf Offenheit,
Vertrauen und Respekt beruhendes Management- und Personalverstandnis aufzubauen.

e Derzeit steht noch keine allgemein akzeptierte Systematik zur partizipativen Transformation
von Unternehmen zur Verfigung. Zwar ist eine groBe Anzahl unterschiedlicher Ansatze ent-
wickelt und erprobt worden. Es fehlt aber an einer praxisgerechten Handlungsanleitung. Bei-
spielsweise bleibt offen, nach welcher Methodik die konkrete Vorgehensweise im Transforma-
tionsprozess festgelegt werden kann oder mit welchen Auswahlkriterien geeignete Tools fur
anstehende Aufgabenstellungen bestimmt werden konnen. Auch sind Anpassungen an die
spezifische Situation durch Corona, etwa Kontaktbeschrankungen erforderlich.

Derzeit finden in vielen Unternehmen Experimente zur Transformation und zur Erprobung neuer
Organisationsformen statt. Auf dieser Grundlage sollte zunachst eine Sammlung von erfolgreich
durchgefihrten, aber auch gescheiterten Transformationsprojekten erstellt werden, um darauf
aufbauend Faktoren fir Erfolg oder Scheitern zu extrahieren. Diese Datenbasis bildet die Grund-
lage zur Ausarbeitung von Empfehlungen fir die agile Transformation von Unternehmen.

Aufgrund der aktuellen Corona-Krise ist ein schnelles Handeln angeraten. Denn Unternehmens-
prozesse und -strukturen werden in unvorhersehbarer Weise durcheinandergewirbelt. Die standig
erforderlichen Anpassungen an neuartige und ungeplante Situationen kann jedes Unternehmen
aber auch flr gezielte Experimente in eine agile Zukunft nutzen. Gleichzeitig gilt es, die Unter-
nehmen flr einen moglichst schnellen Wiederanlauf vorzubereiten. Eine neue Normalitat wird
entstehen, die Weichen daflr mlssen heute gestellt werden.
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