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KUNST IN DER ARBEIT:

EINE HERAUSFORDERUNG

DES STATUS QUO

gung (vgl. [Bra09]) kann ebenfalls unter
diesem Blickwinkel verstanden werden,
wenngleich es dort nicht nur um hand-
werkliches Können, sondern auch um
Handwerkskunst geht.

Mit dem Anspruch, die Arbeit als Kunst
zu betrachten, erweitert sich der Entwick -
lungshorizont für den Einzelnen, das Team
und die umgebende Organisation. Jetzt
geht es um Sinn, Selbstbestimmung und
Meisterschaft. Seth Godin erläutert, was
Kunst in der Arbeit bedeuten kann: „There
used to be two teams in every workplace:
management and labor. Now there's a third
team, the linchpins. These people invent,
lead (regardless of title), connect others,
make things happen, and create order out
of chaos. They figure out what to do when
there's no rule book. They delight and chal-
lenge their customers and peers. They love
their work, pour their best selves into it,
and turn each day into a kind of art.”

Nach Godins Definition ist ein Künstler
jemand, der mutig, einsichtig, kreativ und
kühn den Status quo herausfordert.
Künstler nehmen die Dinge persönlich.
Kunst ist keine Dekoration, sondern ein
Veränderungsmotor (vgl. [God10], S. 83).
Und Kunst wird nur von Künstlern voll-
bracht. In diesem Sinne können die Köpfe
hinter der agilen Bewegung als Künstler
verstanden werden.

Bei diesem Verständnis von Kunst in der
Arbeit geht es nicht nur um individuelles
Können, sondern auch um Kooperation und
sozial-kommunikative Fertigkeiten. Können
und Kooperation bringen uns in eine
Aufwärtsbewegung, während im Gegensatz
dazu Inkompetenz und Kon kur renzdenken
mit Sicherheit eine Abwärts bewegung einlei-
ten. In diesem Zusammen hang ist es hilf-
reich, dass Könner ein Auge für andere
Könner haben (vgl. [Woh07],  S. 40), sodass
sich diese Menschen gegenseitig anziehen
und Kooperation erleichtert wird.

Das Agile Manifest repräsentiert eine Kraft, die hinter den konkreten agilen Verfahren, wie zum
Beispiel XP, Scrum oder Kanban, wirkt und die dafür sorgt, dass bestimmte Menschen und
Unternehmen durch die agile Geisteshaltung angesprochen und angezogen werden. Dieser
Artikel beleuchtet das Hintergrundgeschehen aus Sicht der handelnden Menschen und der
betroffenen Unternehmen.
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tants und Manager, aber für viele Auf -
gaben nur wenige Programmierer.

■ Um Release-Termine zu halten, werden
über Wochen Überstunden und Wo -
chen endarbeit geleistet.

■ Verantwortlichkeiten sind unklar, Macht
wird ausgeübt, aber Führung wird nicht
wahrgenommen, außer wenn es darum
geht, die Schuldigen zu finden.

■ Erfolg wird nicht gesucht, da schon alle
Energie für die Vermeidung des Miss -
erfolgs benötigt wird.

Diese Arbeit sichert nicht unsere Existenz,
sondern sie macht uns krank. Hier gibt es
nichts zu gewinnen und viel zu verlieren.
Wenn Sie ein solches Projekt nicht ändern
können, verlassen Sie es.

Projekte werden durch Führungskräfte in
diese Situation gebracht. Wenn sie es versäu-
men, Rahmenbedingungen zu schaffen die
den Selbstorganisationskräften des gesamten
Projektteams eine Richtung geben, kann
auch kein Führungsprozess auf der Ebene
der Mitarbeiter greifen. Die fehlende
Führung erzeugt ein Vakuum, in das immer
etwas strömt, das da nicht hingehört.

Begreifen wir unsere Arbeit unter hand-
werklichen Gesichtspunkten, wird unser
Denken und Handeln durch Kategorien
wie Qualität, Solidität und Arbeitsethos
geprägt. Ein Elektriker wird ein Kabel nicht
diagonal verlegen, auch wenn er vom
Auftraggeber dazu aufgefordert wird. Ein
Programmierer wird nicht auf die testge-
triebene Entwicklung verzichten, weil
angeblich keine Zeit dafür da ist. Ein
Entwicklungsteam wird eine Systematik
zur kontinuierlichen Auslieferung etablie-
ren und früh und regelmäßig Software inte-
grieren. Steht die dafür benötigte Umge -
bung nicht bereit, erkämpft das Team sich
diese Umgebung, weil ein anderes Vor -
gehen gegen handwerkliche Standards ver-
stößt. Die Software-Craftsmanship-Bewe -

Mensch
Die Arbeit ist Bestandteil menschlichen
Lebens. Otl Aicher schreibt dazu sinnge-
mäß: Die Arbeit ist für den Menschen das,
was für die Spinne das Netz ist. So wie es
das Netz ohne die Spinne nicht geben kann
und die Spinne ohne das Netz nicht exis -
tiert, so gibt es die Arbeit nicht ohne den
Menschen. Wir definieren unseren Lebens -
raum über die Arbeit (vgl. [Aic92], S. 28).

Wir können unsere Arbeit als Schinderei,
als Handwerk oder sogar als Kunst begrei-
fen. Dabei liegt in der Kunst auch
Schinderei und selbst in der Schinderei
kann Kunst enthalten sein. Welcher Teil
überwiegt, hängt sowohl objektiv von der
auszuführenden Arbeit als auch von unse-
rer Haltung zu dieser Arbeit ab.

Arbeit, in der wir keinen Sinn erkennen,
die uns nicht selbstbestimmt handeln lässt
und die mit monotoner Belastung verbun-
den ist, bei der wir wenig oder keinen
Einfluss auf das Arbeitsergebnis haben
oder die uns keine Identifikation mit dem
Arbeitsergebnis erlaubt, empfinden wir als
Schinderei. Wir verschleißen uns in unse-
rem Tun und haben nur eine geringe inner-
liche Motivation für unserer Arbeit.

In manchen IT-Projekten kann man diese
Form des Arbeitens beobachten:

■ Häufiger, als man denkt, findet man
keine belastbare Kosten-Nutzen-Ana -
lyse mit einer schlüssigen und strategi-
schen Zielsetzung, die durch alle
Projektmitglieder verstanden wird.

■ Software, die fertig ist, wird nicht ein-
gesetzt, weil sie so, wie sie erstellt wur-
de, nicht benötigt wird.

■ Die produzierte Codequalität ist nicht
gut, weil unter Zeitdruck gearbeitet wird
oder zu wenige Programmierer mit dem
nötigen Können im Projekt sind.

■ Für wenige Aufgabenbereiche gibt es
viele Koordinatoren, Coachs, Consul -
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Diese positive und anspruchsvolle Erwar -
tungshaltung an uns und an die Arbeit steht
hinter dem Agilen Manifest (vgl. [Bec01])
und auch hinter der Software-Crafts -
manship-Bewegung. Damit ist klar, dass es
um den Einzelnen geht, um seine Meinung,
seine Haltung, seine Kreativität, sein
Können und seine Kooperation.

Unternehmen
Diese Sicht der Dinge entspricht nicht dem
Modell, nach dem wir in den Industrie -
nationen in den letzten 100 Jahren soziali-
siert wurden. Die Schul-, Universitäts- und
Arbeitswelten funktionierten überwiegend
nach einem anderen Muster: dem Tayloris -
mus (vgl. [Wik]). Die zentrale Planung,
Zerlegung, Mechanisierung und Automa -
tisierung der Arbeit führte zur Einglie -
derung der menschlichen Arbeit in den
Produktionstakt und zur Betrachtung der
Unternehmen als Fertigungsautomaten.
Ger hard Wohland und Matthias Wiemeyer
machen den Sachverhalt mit der „Taylor-
Wanne” verständlich (siehe Abbildung 1).

In der Taylor-Wanne spielt es keine
Rolle, was der Einzelne denkt, denn die
Arbeitsabläufe sind so weit wie möglich
vorgegeben und müssen befolgt werden.
Dadurch wird das System robust, aber
auch unbeweglich. Wir wurden für diese
Arbeitswelt ausgebildet, die im vergange-
nen Jahrhundert zu disruptiven Produk ti -
vitätszuwächsen und zu trägen Massen -
märkten geführt hat.

Heutige Märkte zeichnen sich immer
häufiger durch Marktenge und höhere
Komplexität aus. Diese Komplexität erfor-
dert zum Beispiel ein besseres Verständnis
der Kundenbedürfnisse, eine insgesamt
höhere Dynamik und häufig Inter dis -
ziplinarität. Die Unternehmen, die zu dieser
Dynamik fähig sind, die Höchstleister also,
setzen die weniger leistungsfähigen Unter -
nehmen unter Druck. Unternehmen, die
eine entsprechende Dynamik nicht erzeu-
gen können, erfahren Druck.

Dynamik wird durch dynamische Men -
schen erzeugt, durch Könner, die verant-
wortungsbewusst und selbstorganisierend
Ergebnisse produzieren und die mit
Komple xität umzugehen vermögen. Für
diese Menschen sind Werte und Führung
sehr viel wichtiger als zentrale Steuerung.
Wer nicht auf Augenhöhe mitreden kann,
stört und sollte sich nicht einmischen –
schon gar nicht inhaltlich (vgl. [Woh07], 
S. 40). Ein Rahmen für derartiges Handeln

Abb. 1: Die Taylor-Wanne (nach [Woh07], S. 23).
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kann im Agilen Manifest gesehen werden
und die dazu erforderliche Haltung lässt
sich darüber hinaus bestimmen als das
Begreifen von Arbeit auch als Kunst.

Ausblick
Es geht nicht um mehr Arbeiten, sondern
um anderes, richtigeres Arbeiten. Es geht um
die Weiterentwicklung unserer Mög -
lichkeiten in persönlicher, kommunikativer
und fachlicher Hinsicht. Die Menschen und
Unternehmen, die Arbeit auch als Kunst
begreifen und die das Feld, das sich dadurch
eröffnet, voll ausloten, sind Vorboten einer
disruptiven Welle, die in ihrer Verän -
derungskraft mit dem Tayloris mus zu
Beginn des vergangenen Jahr hunderts ver-
gleichbar ist. Das Agile Manifest oder auch
die Software-Crafts manship-Bewegung sind
Muster dieser neuen Wirklichkeit. Die damit
verbundenen Wertesysteme sind wegwei-
send für den Einzelnen, das Team und die
Organisation. ■
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