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VORWORT

jch mochte zu Beginn meinen personlichen Zugang zu
nternehmensorganisationen und Arbeitswelten
beschreiben. Organisation bedeutet fur mich: Die standige
Beschaftigung mit den darin tatigen Menschen mit dem Ziel
einer funktionierenden arbeitsteiligen und dabei spallvollen
Zusammenarbeit, dynamisch angepasst an die inhaltlichen
und formalen Rahmenbedingungen. Fur mich ist die
Beschaftigung mit Organisationen also viel mehr als nur:
Das abstrakte Formulieren von Ablaufen im Kontext zum
Unternehmenszweck, das Beschreiben der  dafur
notwendigen Verfahrensanweisungen fur die Rollen und
Verantwortlichkeiten in Stellenbeschreibungen und
Organigrammen, sowie das anschlieBend gemeinsame
Umsetzen in der Organisation und dies meistens in Form
von temporaren Vorhaben fur Optimierungs-, Befahigungs-,
Digitalisierungs-, also generell von
Veranderungsprogrammen.

Die Organisation stellt fur mich also kein statisches, sondern
vielmehr ein dynamisches Modell far die funktionierende
Zusammenarbeit von Menschen dar. Mich interessieren
dabei die unterschiedlichen Tatigkeiten im Rahmen: Der
Gestaltung der Organisation in Kombination mit einer co-
kreativen Konzeptionsarbeit, zur Gestaltung der
Zusammenarbeit, der Befahigung der Mitarbeiter und
FUhrungskrafte, der Begleitung der Organisation in der
Umsetzung, des eigenen Lernens unter anderem aus den
Beobachtungen der unterschiedlichen Verhaltensmuster in
der Zusammenarbeit von Menschen.



Mein Zugang zum Thema Organisation war ursprunglich die
ausschlielSliche Beschaftigung mit temporaren
Organisationen, also jenen Vorhaben die zumeist spontan
entstehen und zu einer bestimmten Zielsetzung sowie schon
zu Beginn mit einem bestimmten Ablaufdatum in
Unternehmen etabliert werden. Ich spreche dabei von
sogenannten Projektorganisationen.

Projektmanagement ist mittlerweile integraler Bestandteil
der modernen Unternehmensorganisation.  Folgende
Aspekte beschreiben den schrittweisen Einfluss der
Projektorganisation und des Projektmanagements in die
Unternehmensorganisation: Die Menschen, die derartige
Projekte starten, die sie leben und erleben, werden zum
grolBen Teil mit denselben Situationen konfrontiert, wie sie
im Tagesgeschaft der eigenen Linienorganisation ablaufen.
Daher wird in den Personalentwicklungsabteilungen, fur das
Projektmanagement auch der Begriff ,Management auf
Zeit" verwendet und der Einsatz der Projektleiter oftmals als
Prifstein fur kommende FUhrungskarrieren verwendet. Fur
die potentiellen FUhrungskrafte sind die
Ausnahmesituationen der taglichen Fuhrungsaufgabe
innerhalb von Projekten oftmals besser erlebbar als in so
mancher Trainingssimulation oder so manchem Assessment
- Center. Ein weiterer Einfluss von Projektmanagement in die
Unternehmenslandschaft ist folgender: In den letzten zehn
Jahren wurden in Unternehmen vermehrt, und exponentiell
ansteigend, Projekte gestartet und dies nicht nur zur
Abwicklung von Kundenauftragen sondern auch fur interne
Vorhaben (z. B. fur Optimierungen oder sonstige
Veranderungsvorhaben). Dadurch wurden Projekte fixer
Bestandteile der Unternehmensorganisationen.

Der Anziehungsfaktor fur mich in Richtung der
Projektorganisationen war und ist noch immer jener, dass
die Begegnung der handelnden Personen innerhalb der



Projekte auf nahezu selber Augenhohe ablauft, die Arbeit
rund um die Aufgabenstellung im Vordergrund steht und die
Personen sich tendenziell weniger hinter Hierarchien und
Befindlichkeiten verstecken. Unabhangig von der GrofSe und
der Zielsetzung eines Projektes, begegnen sich
Projektauftraggeber, Projektleiter, sowie Arbeitspaketleiter
grundsatzlich auf einer ,Augenhdhe” oftmals im
Unterschied zum  Tagesgeschaft in der eigenen
Linienorganisation.
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EINFUHRUNG UND ZIELSETZUNG

1

Der Automatisierungsgrad im innerbetrieblichen wie im
zwischenbetrieblichen Geschaftsprozessmanagement lasst -
speziell in KMU-Betrieben - immer noch zu wunschen ubrig.
Das Kernproblem liegt dabei oft in heterogenen
Darstellungen von verschiedenen Perspektiven und von
verschiedenen Phasen im Lebenszyklus von
Geschaftsprozessen. Typische Beispiele sind oftmals
inkompatible Reprasentationen der Intra-Perspektiven
zwischen Mitarbeitern und Entscheidungstragern und Inter-
Perspektiven zwischen dem Unternehmen und seinen
Anspruchsgruppen (Kunden, Lieferanten, Anrainern) oder
der Lucke zwischen normativer Modellierung fur
Compliance-Zwecke einerseits und realen
Prozessausfuhrungen andererseits (vgl. Brandstatter /
Golzner / Siems, 2006, S. 25).

Derartige Projekte zur EinfUhrung von Prozess- aber auch
Qualitatsmanagement sowie die Gestaltung einer
prozessorientierten Unternehmung sind oftmals mit einer
hohen Misserfolgsrate ausgezeichnet.

Die Begrundung liegt laut Aussage von Becker / Kugeler /
Rosemann (vgl. 2005, S. 35), neben Uberzogenen
Erwartungshaltungen an die Ziele, in den aufwandigen und
dadurch oftmals mangelhaft durchgefuhrten Methoden fur
die Implementierung und die laufende Anpassung von



Prozessmanagement in den Unternehmensorganisationen.
Weiters liegt die Begrundung im erhohten
Dokumentationsbedarf zur Sicherstellung der Methode und
der dadurch standig notwendigen, aber leider oftmals nicht
erfolgten Unterweisung der Mitarbeiter.



Prozessmanagement ist schwierig und herausfordernd.
Daran wird eine neue Methodik wenig andern. Das Wesen
des Prozessmanagements ist ein bewusster Umgang mit
Menschen in Organisationen, mit Innovation und mit
Kreativitat. Oft scheitern Prozessmanagement Projekte oder
liefern Ergebnisse, die weder die eigenen Mitarbeiter
zufriedenstellen noch die angestrebten wirtschaftlichen
Ziele erreichen, weil sie einen Kreislauf selbstverstarkender
(amplifizierender) Ruckkopplungen in Gang setzen (vgl.

Senge, 2003, S. 120).
/ \
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Abb. 1 Kreislauf einer amplifierenden Ruckkopplung, angelehnt an Ward (2007)
und Senge (2003)

Projekte im Bereich des Prozessmanagements weisen nach
meiner Erfahrung eine suboptimale Arbeitsorganisation auf,
da fruhzeitig versucht wird, alle Eventualitaten und
Arbeitsdetails zu definieren, als fixe GrolRe zu betrachten



und als unumstoBlichen Plan auszufihren. Gleichzeitig
erhalt ein Projektteam erst spat die Ruckmeldung Uber den
tatsachlichen Fortschritt, wenn der Prozess in der
Organisation implementiert wird. Ein Idealzustand konnte
daher sein, alle Arbeiten von der Konzeption bis zur
Implementierung in die Organisation innerhalb mehrerer
iterativer Schleifen auszufihren. So konnte das Prozessteam
bereits nach wenigen Wochen Ruckmeldungen uber
Fortschritt oder etwaige Probleme und Hindernisse
bekommen. Die Planung konnte daher auf dem
tatsachlichen Fortschritt des Prozessprojektes basieren. Eine
mogliche Vorgehensweise ist in Abb. 2 dargestelit.
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Abb. 2 Der Kreislauf Im agilen Prozessmanagement

Folgende grundlegende Fragestellungen werden in diesem
Buch beantwortet werden:

Wie kdnnen aus den Anleihen des Projektmanagements -
im Speziellen des agilen Projektmanagements nach der



Methode Scrum - Erkenntnisse fur ein agiles
Prozessmanagement gezogen werden?

Was sind die Minimalkriterien far ein neues , Agiles
Prozessregelwerk” fir Implementierung, Dokumentation
und laufende Adaptierung von Unternehmensprozessen?
Welche Voraussetzungen sind fur die Anwendung der
Methode notwendig und mit welchen Schwierigkeiten ist
in der Anwendung von Scribble zu rechnen?

Scribble wurde grundsatzlich als alternative Methode im
Prozessmanagement entwickelt und ist daher zusatzlich zu
traditionellen Methoden gut anwendbar. Aus der Erfahrung
des Autors in Veranderungsprojekten, bei denen es darum
ging traditionelle, in Richtung agile Organisationen zu
wandeln, wurde jeweils an den drei Aspekten gearbeitet:

Struktur

Prozesse

Kultur (im Bewusstsein, dass dieser Aspekt nie direkt,
sondern indirekt durch Verhaltensanderungen zu einer
Anderung von Haltung und Verhaltensmustern fiihren
kann)

Der Aspekt der Anderung von Prozessen muss einfach,
intuitiv. und ohne Aufwand moglich sein. Wenn in
Unternehmen mit agilen Modellen zur Prozesssteuerung -
wie z. B. Kanban - gearbeitet wird oder gearbeitet werden
soll, kann Scribble sehr gut als Unterstutzung fur die
Gestaltung und Optimierung von derartigen
Prozesssteuerungssystemen dienen.



3

Das Kapitel 3 fuhrt den Leser in die Grundlagenthemen
»,Prozessmanagement im Kontext zur
Unternehmensorganisation” ein und ist der Versuch, eine
Verbindung und Abgrenzung zum Qualitatsmanagement zu
schaffen. Es beschreibt die Transformation des Themas
Projektmanagement, im Speziellen der Methode des agilen
Projektmanagements Scrum, in das des
Prozessmanagements. Analogien zwischen Prozess- und
Projektmanagement werden in Punkt 3. 5 beschrieben. In
den Punkt 3. 6 und 3. 7 wird das Thema Projektmanagement
aus den traditionellen Betrachtungswinkeln beleuchtet, um
in Punkt 3. 8 die neuen Ansatze von agilem
Projektmanagement zu beschreiben. In den Punkt 3. 9 und
3.10 wird auf die gangige Methode des agilen
Projektmanagements Scrum mitsamt ihren Besonderheiten
eingegangen.

Im Kapitel 2 wage ich den Versuch, den Blick des Lesers
entlang eines Zeitstrahls der jungsten
Menschheitsgeschichte auf das Thema Organisation zu
lenken und dabei die Entwicklung von Arbeitsteilung der
Menschen in Gesellschaft und Wirtschaft im Wandel der Zeit
zu betrachten. Diese etwas andere Betrachtungsweise
schafft vielleicht einen neuen Zugang zur Gestaltung und
FUhrung von Ablauforganisationen.

Das Kapitel 4 beschreibt die Entwicklung einer Methode fur
agiles Prozessmanagement. Dabei geht es darum aus den
Analogien des agilen Projektmanagements, eine agile
Prozessmanagementmethode zu definieren und zu
entwickeln. Der Punkt 4. 1 stellt einen allgemeinen Exkurs




zu einer neuen Methodik in Richtung Prozessmanagement
dar, wahrend der Punkt 4. 2 eine Betrachtung des
bestehenden, dokumentenorientierten Ansatzes im
Vergleich zu einem neuen, personenorientierten Ansatz von
Prozessmanagement beschreibt. Der Punkt 4. 3 geht auf die
Entstehung von Scribble als Methode des agilen
Prozessmanagements ein. Der Punkt 4. 4 fasst die Methode
Scribble kompakt zusammen. In Punkt 4. 5 werden
einerseits die Voraussetzungen und andererseits die
Grenzen im Einsatz der Methode Scribble beschrieben.

In Kapitel 5 wird Scribble anhand von konkreten
Fallbeispielen aus dem Dienstleistungsbereich beschrieben.

Das Kapitel 6 stellt eine qualitative Betrachtung und
Ruckkoppelung in der Methode des agilen
Prozessmanagements dar. In Punkt 6.1. wird dabei in Form
von Expertenbefragungen ein dafur entwickelter und auf die
Fallbeispiele bezogener Fragenkatalog angewendet und
ausgewertet. Der Punkt 6. 2 vergleicht die Methode Scribble
im Kontext zur situativen, lernenden Organisation (SLO). Die
Punkt 6. 3 und 6. 4 fassen die vorliegende Arbeit zusammen
und geben einen Ausblick Uber die Weiterentwicklung der
Methode.
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DIE WANDLUNG IN
UNTERNEHMENSORGANISATIONEN

1

Bevor wir uns mit der Ablauf- oder Prozessorganisation von
Unternehmen befassen, sollten wir vorher noch einige
Grundsatzthemen klaren. Wenn von Organisationen
gesprochen wird, kommen Ihnen sicherlich Begrifflichkeiten
wie Ablauf- bzw. Prozessorganisation sowie
Aufbauorganisation in den Sinn. Grob gesprochen,
beschreibt der erste Begriff, wie Personen intern und extern
operativ zusammenarbeiten und der zweite, wer denn in
Unternehmen welche Rolle bekleidet und Verantwortung
tragt und wer an wen zu berichten hat.

Vielleicht  fallen lhnen auch noch Modelle  fur
Aufbauorganisationen ein, wie z. B.:

Linien- und Stablinienorganisation
Divisionale Organisationsform
Matrixorganisation
Tensororganisation
Multidimensionale Matrixorganisation
Beta Codex Modell

Holakratie Modell
Netzwerkorganisation

Fraktale Fabrik

Ambidextre Organisation



Agile Organisationsform fur Projekt und Linie nach Scrum,
Scribble und Kanban
Zellulare Organisation u. v. a. m.

Eventuell kommt Ihnen auch noch der Begriff ,,Governance“
in den Sinn. Ganz grob beschreibt Governance einen
Ordnungsrahmen, der einer Unternehmensfuhrung als
Handlungsanleitung dienen soll. Dieser definiert, wie Macht
unternehmensintern verteilt ist und wie
unternehmensinterne Entscheidungen getroffen werden.

Neben dieser sehr theoretischen Annaherung fallen Ihnen
wahrscheinlich noch Anforderungen und Fragen ein, die ein
modernes Organisationsmodell zusatzlich abdecken sollte.
Oder anders formuliert: Gibt es schon Organisationsmodelle
oder konnen wir solche entwickeln, die Arbeit produktiv und
doch erflllend sowie sinnvoll machen und dabei auf die
neuen stark veranderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft
und Gesellschaft Ricksicht nehmen? Dazu blicken wir in die
Vergangenheit und dies durch die Brillen unterschiedlicher
Wissensdisziplinen. In den Untersuchungen von Historikern,
Anthropologen, Philosophen, Psychologen, Okonomen und
Neurowissenschaftler zeigt sich, dass sich die Menschheit -
in Stufenformen entwickelt hat und dass sich dabei die
Auspragungen der Organisationen dem jeweils

vorherrschenden Paradigma  anpassten. In  dieser
Betrachtung gehen die Entwicklungen innerhalb eines
Paradigmas - der Betrachtungsraum st jener von

Kontinentaleuropa - meistens kontinuierlich vonstatten. Die
Ubergdnge jedoch, werden in Form von Stufen realisiert und
durch Ereignisse und/oder Innovationen ausgelost und sind
dann als Schwellenibergange zwischen den Paradigmen
erkennbar. In der Beschaftigung mit diesem Thema
verwendete ich viele Auszige aus den Arbeiten von Frederic
Laloux (vgl. 2015).



Wie die einzelnen unterschiedlichen Organisationsmodelle
entlang des Zeitstrahls und der Phase des jeweiligen
Paradigmas aussehen, werde ich in der Folge zu skizzieren.



Die erste beobachtete Epoche geht bei einem Punkt vor
100.000 bis vor 50.000 Jahren aus. Man bezeichnet es als
das archaische Paradigma, das gepragt war von der
Nahrungssuche und dem taglichen Kampf ums Uberleben.
Die archaische Organisationsform kannte als Arbeitsteilung
nur jene zwischen Mann (Nahrungsmittelbeschaffung) und
Frau (Haus und Familie). In diesem Paradigma ist noch kein
Organisationsmodell, keine Hierarchie und Autoritat
erkennbar.

Daran schloss sich mit dem Beginn der Epoche vor ca.
15.000 Jahren das magische Paradigma an. In manchen
Regionen der Erde geschah dies vielleicht auch schon
fruher. Diese Epoche korrespondiert mit der Verbindung der
Menschen in kleinen Familiengruppen sowie Stammen in der
GrofRe von bis zu wenigen hundert Menschen. Die Menschen
leben in dieser Epoche ausschlieSlich in der Gegenwart. Es
gibt kaum Projektionen in die Zukunft. Magisch wird diese
Epoche deswegen bezeichnet, da die Menschen in diesem
Paradigma ihre Welt voller Magie und Geister sehen. Aus
Sicht der Evolution, machten die Menschen in diesem
Paradigma einen grofSen Schritt vorwarts. Auf dieser Stufe
sehen sich die Menschen zwar als korperlich und emotional
zum groflsten Teil gegenuber anderen differenziert, sehen
jedoch immer noch ihr Selbst als das Zentrum im
Universum. Kognitiv und psychologisch betrachtet, haben
sie Fahigkeiten entwickelt, um mit Komplexitat umgehen zu
konnen. Ursache und Wirkung konnen jedoch kaum
nachvollzogen werden. So wird z. B. schlechtes Wetter als
Bestrafung von Geistern gesehen. Der Tod wird nicht als real



betrachtet. Daher gibt es bezeichnender Weise in dieser
Epoche auch keine Angst vor dem Tod. Auch auf dieser Stufe
der Evolution ist eine Organisationsform noch nicht
erkennbar.



3

BESCHREIBUNG Historisch betrachtet, war dieses
Paradigma in der Grundung der ersten Stammes- und
FUrstentumer begrindet. Tribe (engl. Stamm) beschreibt es
auch sehr gut. Das wichtigste Attribut in diesem Paradigma
ist die ,Macht”. Die Welt wird als gefahrlicher Ort gesehen,
die Befriedigung der eigenen Bedurfnisse steht stark im
Vordergrund und dies in Abhangigkeit davon, wie stark und
widerstandsfahig man ist. Die Macht wird vom Starkeren in
Richtung des Schwacheren ausgeubt. Dann erst konnen die
Bedurfnisse des Machtigeren von dem Untergebenen
eingefordert werden. Der Untergebene ordnet sich unter
und hofft, dass der Machtige fur ihn sorgt. Machtverlust wird
gegen Abhangigkeit und Schutz getauscht. Entscheidungen
werden situativ und impulsiv getroffen. Willkur ist in diesem
Paradigma an der Tagesordnung.

DIE TRIBALE ORGANISATION Die ersten sichtbaren
Organisationen, die in diesem Paradigma gebildet wurden,
waren die Armeen der Stammesfursten die dem Schutz oder
dem Angriff gegenuber anderen Stammen dienten. Die
Merkmale sind:

Standige Machtausubung in der Beziehung zwischen den
Personen, als ein Moment des Zusammenhalts.

Der Machtige muss sich standig beweisen.

Machtkampfe werden oftmals ritualisiert.

Die Anfuhrer in tribalen Organisationen umgeben sich zur
Schaffung einer Festigung der eignen Macht und damit
der Schaffung von Stabilitat mit den eigenen
Familienmitgliedern.



Angst beherrscht diese tribale Organisationsform.
Tribale Organisationen handeln grundsatzlich sehr reaktiv,
aus der jeweiligen Situationen heraus.

Langfristige Planungen und Strategie existieren zumeist
nicht.

Aufgrund der Einteilung in Machtige und Untergebene
existieren kaum weitere Hierarchiestufen.

Tribale Organisationen haben, sofern sie ihre
Grundstabilitat erreicht haben, ein geringes
Wachstumspotential und kdonnen sehr machtvoll sein.
Tribale Organisationen wiederum verlieren in stabilen
Gesellschaftsformen ihren Einfluss, speziell wenn
Strategien und Planungen zum Uberleben notwendig
werden.

Die Errungenschaft gegenuber den vorherigen Paradigmen
war die Arbeitsteilung und Schaffung einer Befehlsautoritat
und Befehlsgewalt.

Familienclans in den unterschiedlichen Regionen unserer
Welt oder Strallengangs in den GrofRRstadten unserer Zeit
sind nach dieser sehr friUhen Organisationsform gebildet.
Tribale Organisationen konnen in unserer Zeit immer auch
dann kurzfristig auftauchen, wenn Krieg herrscht, oder in
Gesellschaften und Regionen die sich in hoher Unsicherheit
befinden (Elementarereignisse, Gesellschaftsumbriche), an
Orten wo Gesetzlosigkeit existiert, wenn Staaten sich im
Umbruch befinden, bzw. Personengruppen um ihr Uberleben
kampfen (z. B. Migrationslager, Ghettos in Groflstadten,
Gefangnisse).



