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Changemanagement ist zu
langsam geworden. In einer
Welt des disruptiven Wandels
miissen Unternehmen ihre
Grundbeweglichkeit erhohen.
Agile Ansatze konnen helfen,
sich schneller an veranderte
Markte und Kundenwiinsche
anzupassen. Doch Unterneh-
men wenden sie oft zu ober-
flachlich an. Wie sich Agilitat
tief in der Organisation
verankern lasst.
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verschwinden sie aus dem Blick, um
dann woanders wieder aufzutauchen.
Marcus Raitner zieht diesen Vergleich aus
langer Erfahrung. Er ist Agile Coach bei der
BMW Group IT, auf seinem Blog tauscht er
sich mit Kollegen aus seinem und anderen
Unternehmen dariiber aus, wie man im
Zeitalter der Digitalisierung Projekte richtig
filhrt. Und warum vieles schieflauft: ,In
vielen Konzernen ist es liblich, dass Projekte
nur einmal im Jahr priorisiert werden®, be-
richtet er. Das heif3t, wer ein IT-Update oder
eine andere Verbesserung vorschlagt, wartet
mitunter erst einmal ein halbes Jahr, bis das
Projekt tiberhaupt aufirgendeiner To-do-Liste
landet. Die Ausarbeitung und die Umsetzung
brauchen ebenfalls Zeit. ,Da kann es leicht
passieren, dass ein Projekt anderthalb Jahre
unterwegs ist, bis es Ergebnisse bringt®, er-
Kklart Raitner. In dieser Zeit sind Korrekturen
oder Nachjustierungen kaum méglich.
Fatalerweise gibt es dieselbe U-Boot-Phase
auch bei Change-Projekten, dem Werkzeug
also, mit dem Unternehmen bislang auf
Verdnderungen reagiert haben. Der Wandel
passiert aber mittlerweile so schnell, dass
die Neuerung bei Projektabschluss oft selbst
schon wieder veraltet ist. Das klassische
Changemanagement kann da nicht mit-
halten, sagt Raitner. Fir den Projektleiter
stellt es ,,die letzte Bastion des Tayloris-
mus“ dar, weil es Verdnderungen angeht,
wie seit Henry Ford Fertigungsprozesse
gesteuert werden: top-down, von langer
Hand durchgeplant bis ins kleinste Detail.
Ausgerechnet das Mittel, mit dem das Neue
in Unternehmen kommen soll, folgt einem
veralteten Muster, das zu schwerfallig ist
fir eine digitalisierte VUKA-Welt (s. Kas-
ten Seite 54), in der Markte, Produkte und
Kundenanforderungen immer schneller
durcheinandergewirbelt werden.

P rojekte sind wie U-Boote. Nach dem Start

Alte Methoden, starre Strukturen

Die Lésung verspricht ein Konzept, das zur-
zeit so heifs diskutiert wird wie keines sonst:
Agilitat. Definitionsgeméaf3 bezeichnet das
Wort ,,die Fihigkeit eines Unternehmens,
sich an eine komplexe und turbulente Um-
welt anzupassen, erklirt Stephan Fischer.
Der Professor fiir Personalmanagement und
Organisationsberatung an der Hochschule
Pforzheim erforscht Agilitdt in Unterneh-
men. Der Ansatz ist demnach geeignet, den
Herausforderungen der VUKA-Welt zu be-
gegnen, weil er Unternehmen die doppelte
Moglichkeit erdffnet, innovativer zu werden
und sich schneller an Verdnderungen anzu-
passen. Einer langsamen Abfolge einzelner
Change-Mafinahmen setzt Agilitat damit eine
permanente Changeability entgegen. Was
fast zu gut klingt, um mehr als ein Berater-
versprechen zu sein, ist mit sehr konkreten
Schritten verbunden, Unternehmen aus dem
tayloristischen Status quo herauszufiithren
und fit fiir die Zukunft zu machen.

Sven Lindig setzt solche Schritte gerade in
die Praxis um. Notgedrungen: Als er 2011 die
Lindig Fordertechnik GmbH - einen Indust-
riedienstleister fiir Gabelstapler und Arbeits-
biihnen mit damals 160 Mitarbeitern an meh-
reren Standorten —ibernommen hat, war die
Struktur des Unternehmens noch ganz auf
einen Alleinentscheider zugeschnitten. Lin-
dig wollte das &ndern und reorganisierte das
Unternehmen, zunichst nach den Methoden,
die er aus dem BWL-Studium kannte: Ein py-
ramidenférmiges Organigramm, horizontal
und vertikal geteilt, eine Abteilung fiir jede
Produktgruppe. Doch statt Verantwortung
zu delegieren, wie er beabsichtigte, forder-
te er mit der organisatorischen Trennung
die gedankliche: Wenn Kunden Geréate aus
beiden Sparten brauchten, konnten kaum
passende Angebote erstellt werden, weil die
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,Changemanage-
ment ist die letzte
Bastion des Taylo-
rismus: top-down

und von langer Hand
durchgeplant. Nach-
justierungen sind da

kaum maoglich.”

Marcus Raitner, Agile Coach
BMW Group IT und Blogger

VUKA
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Abteilungen sich nicht abstimmten. Auch
Vertrieb und Service hatten keinen guten
Informationsfluss. Mit dem Ergebnis, dass
alle Probleme hochdelegiert wurden — oder
ungeldst blieben. Appelle wie ,,Seid innova-
tiver“ oder ,,Denkt abteilungsiibergreifend“
halfen nichts. Auch der Versuch, mit einem
Ideenmanagementsystem fiir mehr Inno-
vation zu sorgen, schlug fehl, weil es die
Mitarbeiter nur darin bestérkte, Vorschlége
—und mit ihnen die Verantwortung — nach
oben abzuschieben.

Agile Ansatze fiir mehr Anpassungs-
fahigkeit

»Irotz aller Workshops und Gespriache
haben wir das Silodenken nicht wegbe-
kommen*, beschreibt Lindig den damaligen
Zustand, der typisch ist fir viele Unter-
nehmen. Die klassischen Management-
methoden waren keine Losung, sondern Teil
des Problems, erkannte Lindig schlieflich:
,Mitarbeiter bedienen das System. Wer Silos
schafft, braucht sich nicht tiber Silodenken
wundern.“ Seither arbeitet er daran, das
System zu verdndern. An den kleineren
Standorten der Lindig GmbH funktioniert
das bereits: Dort arbeiten inzwischen alle
Mitarbeiter an gemeinsamen Kundenkrei-
sen, sparteniibegreifend, alle wissen, was
die anderen tun, Meetings und Riickspra-
chen mit der Zentrale sind weitgehend
abgeschafft. Die Idee: Die Mitarbeiter sind
nahe am Kunden und wissen selbst, wie sie
die beste Dienstleistung erbringen kdnnen.

Um sein Unternehmen beweglicher zu
machen, muss Lindig eigene Wege finden,

Das Kiirzel steht fiir volatil, unsicher, komplex und ambivalent und wurde
urspriinglich vom US-Militér gepragt, um die unklare und wechselhafte
Bedrohungslage nach dem kalten Krieg zu beschreiben. Heute dient VUKA
vor allem als Beschreibung der Wirtschaftswelt, in der Digitalisierung und
demografische Entwicklung flr disruptiven Wandel sorgen.

In dieser Welt kann sich fiir Unternehmen alles dndern, so weit, dass eta-
blierte Geschaftsmodelle von heute auf morgen Uberflissig werden. Zwei
Dinge sind daher wichtiger denn je: die Fahigkeit, auf verdanderte Kun-
denwiinsche schnell zu reagieren, und mehr Innovationskraft, um selbst
aktiver Gestalter der Veranderung zu werden. Viele herkémmlich — also
hierarchisch und tayloristisch — aufgestellte Unternehmen kommen dabei
an ihre Grenzen. Auf sie wachst der Druck, agiler zu werden.

weil es fiir Industriedienstleister kaum
erprobte Rezepte gibt. Das geschieht expe-
rimentell iiber sogenannte Labore, in denen
vorher Thesen tiberpriift werden und im
Erfolgsfall breitere Anwendung finden.
Andere Firmen konnen auf bewéhrte agile
Methoden zurtickgreifen. Zum Beispiel auf
Scrum, das vor allem in der Softwareent-
wicklung und bei der Projektarbeit genutzt
wird. Im Scrum werden Projekte nicht mehr
wasserfallartig von oben herab geplant.
Vielmehr erfolgt die Umsetzung in kleinen
Schritten, durch laufende Verbesserung. Das
Scrum-Team setzt dabei, geleitet durch eine
gemeinsame Produktvision, eigenstdndig
zuerst die Teile des Produkts um, die dem
Kunden den gréfiten Nutzen liefern. Das
passiert in sogenannten Sprints, die ibli-
cherweise zwei bis drei Wochen dauern.
An deren Ende steht jeweils ein vorldufiges
Ergebnis, das dann fiir den néchsten Sprint
in einem ausfiihrlichen Feedback tiberpriift
und weiterentwickelt wird.

»Es ist mehr ein Entstehenlassen als Ma-
nagement®, erldutert Raitner das iterative
Verfahren, mit dem auch sein Team erfolg-
reich arbeitet. ,Statt alles vorauszuplanen,
probieren wir etwas aus, verwerfen es,
bauen es um und probieren es erneut aus.“
Das klingt unsortiert, hat aber praktische
Vorteile: einen schnellen Beginn, starke
Nutzenorientierung, Nachsteuerbarkeit,
Konzentration aufs Wesentliche. Hinzu
kommt, dass alle Teammitglieder — weil
sie ihre Arbeitsschritte gemeinsam selbst
definieren — motivierter und verantwor-
tungsbewusster zur Sache gehen und als
Gruppe besser zusammenhalten.

Halbherzige Insellésungen

Trotz guter Erfahrungen - die wenigsten
Unternehmen setzen agile Verfahren kon-
sequent ein. Vor allem Grofiunternehmen
sind sehr zuriickhaltend, obwohl gerade sie
einen groflen Bedarf haben, beweglicher
zu werden. ,Agilitdt bedeutet ein Stiick
weit Kontrollverlust und Destabilisierung,
man muss viel loslassen®, erklart Joél Luc
Cachelin, Geschéaftsfithrer der Wissensfa-
brik, die Unternehmen und Behérden bei
der digitalen Transformation unterstiitzt.
Seiner Erfahrung nach sind aber viele Ent-
scheider, gerade in grofien Unternehmen,
nicht dazu bereit. ,Manche Organisationen
handeln in Sachen Agilitét, als wollten sie
sich nicht die Finger schmutzig machen*,
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sagt Cachelin. So erschdpfen sich ihre
Bemiihungen oft darin, dass sie her-
kémmliche Projektarbeit ein wenig
partizipativer gestalten. ,Das fiihrt
aber nur dazu, dass 20 Menschen
durcheinanderreden. Das ist noch
nicht agil®, sagt Cachelin.

Ein weiterer Ansatz, mit dem sich
Unternehmen dem Thema ndhern,
ohne zu viel preiszugeben: Sie schaf-
fen agile Inseln, etwa in Form von
libernommenen oder ausgegriindeten
Startups. Oder sie richten Sonderab-
teilungen ein wie die sogenannten
Digital Labs. Porsche, die Deutsche
Bahn, Volkswagen - fast alle grofsen
Unternehmen in Deutschland unter-
halten solch ein ausgelagertes Expe-
rimentierlabor, mit dem sie sich ein
bisschen Silicon-Valley-Geist ins Haus
holen wollen. In diesen Abteilungen
wird dann geduzt, in Hingematten
gearbeitet, Design Thinking und Pro-
totyping betrieben. Fiir Cachelin sind
das jedoch hiufig Alibi-Ubungen, denn
am tayloristischen Denken im iibrigen
Unternehmen dndert sich nichts, die
alten Strukturen werden durch die
ausgelagerten Einheiten oft sogar be-
starkt. ,Man schafft Neues, damit das
Alte weitermachen kann®, sagt der
Managementexperte. Hinzu kommt,
dass Ubersetzungsprobleme drohen,
wenn die agilen Sonderabteilungen
auf die starren Prozesse der iibrigen
Organisation stofden.

Agqilitat als Betriebssystem

Um fir die VUKA-Welt geritistet zu
sein, reichen solche partiellen Ansét-
ze kaum aus. Tatsachlich sind schon
friihere Ansétze zur Agilitdt — die
ersten reichen bis in die 50er-Jahre
zuriick — daran gescheitert, dass sie
als blofdes Tool angesehen wurden,
das man einfach in Teilbereichen des
Unternehmens installieren kann, ohne
die tibrige Organisation ebenfalls an-
zupassen, erklart HR-Forscher Stephan
Fischer. Ein agiler Wandel ist aber
nicht zu machen, wenn der Zuschnitt
der Abteilungen, die Vergtitungs- und
Bonussysteme, die Kompetenz- und
Karrieremodelle nicht ebenfall weiter-
entwickelt werden. Wenn zum Beispiel
die Mitarbeiterbewertung weiterhin
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streng nach Einzelleistung erfolgt,
obwohl die in agilen Teams kaum
getrennt zu bewerten ist. Oder wenn
Fihrungskrifte ihren Status weiterhin
vor allem daran bemessen, dass sie
maoglichst vielen Mitarbeiter sagen
koénnen, wo es langgeht.

Erste Unternehmen gehen daher wei-
ter: Sie setzen agile Methoden nicht nur
vereinzelt ein, sie wollen Agilitét tiefin
die DNA der gesamten Organisation
einschreiben. Die Flyacts GmbH zum
Beispiel: Die App-Entwickler haben
alle Prozesse in Richtung Agilitit aus-
gerichtet, von der Geschiftsfithrung
bis in die Produktion. Dazu nutzen
sie Scrum, aber nicht nur fiirs Pro-
jektmanagement, sondern als eine Art
Betriebssystem. Ziel war es, die ,na-
turliche* Agilitat, die man als Startup
hatte, in eine ,strukturierte“ Agilitét
zu uberfithren, sagt Flyacts-Griinder
Marcus Funk: ,Anfangs haben wir alles
auf Zuruf gemacht. Das war hochagil,
aber nicht sehr performant. Ab zwolf
Mitarbeitern wurde das Chaos einfach
zu grof3“, so Funk weiter.

Fiir Flyacts war die Einfithrung
der agilen Matrix daher iiberlebens-
notwendig, wollte die Organisation
weiter wachsen. Denn so zwanglos
Scrum auch klingt, in der Praxis wirkt
das Verfahren sehr disziplinierend
auf alle Beteiligten, nur eben nicht
durch Autoritit, sondern durch ein
System: ,Das Team sagt selbst, ob
es eine Aufgabe tibernehmen kann
oder nicht, und was und wie lange
es dafiir braucht. Die Mitarbeiter
haben die volle Verantwortung*, er-
lautert Funk, wie die organisierte
Selbstdisziplinierung funktioniert.
Dadurch wissen auch alle, was sie bis
zum Ende des néchsten Sprints fertig
machen miussen - auch ohne dass
Fihrungskréfte sie daran erinnern.
Die gibt es im herkémmlichen Sinn
nicht mehr, die drei agilen Teams
bei Flyacts sind eigenverantwortlich.
Sie haben nur jeweils einen Product
Owner, wie es im Scrum heifdt, der
ihnen zum Sprintstart die jeweili-
gen Anforderungen iibergibt und bei
den sogenannten Reviews am Ende
der Sprints das vordufige Ergebnis
abnimmt - und sich ansonsten aus
dem Operativen heraushalt.
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Erste Schritte

In die Agilitat

Agil sein wollen viele Unternehmen, aber agil zu werden ist nicht einfach. Wie findet man die richtigen
Strukturen? Wie lassen sich Fiihrungskrafte und Mitarbeiter iiberzeugen?

1. Problembewusstsein entwickeln

Agile Unternehmen beginnen ihre Umformung meist mit
einer Selbstanalyse, zum Beispiel in Form einer anonymen
Mitarbeiterbefragung. Die Ergebnisse sind oft hart, aber hilf-
reich. M&gliche Fragen an Mitarbeiter lauten: Wie wollt lhr
arbeiten? Was bremst Euch? Wo verlieren wir Potenzial? Wie
kdnnen Eure Chefs Euch die Arbeit erleichtern?

2. Vom Kunden her denken

Kern agiler Ansatze ist es, Kunden groteren Nutzen zu liefern.
Prozesse und Strukturen — zum Beispiel Zustandigkeiten

und Abteilungsgrenzen — miissen daher aus Kundensicht
Uberdacht werden, ob sie ein Hindernis darstellen. Eine Kun-
denbefragung kann helfen: Was braucht Ihr? Welchen Service
wiinscht Ihr Euch? Wie kdnnen wir Euch helfen, Euer Business
besser zu machen?

3. Mitarbeiter starken

Ein weiterer Kernpunkt von Agilitat ist die Starkung und Bef&-
higung der Mitarbeiter. Damit sie mehr Ideen einbringen und
Verantwortung Ubernehmen, brauchen sie Spielraum. Aus
Unternehmenssicht heilt das zu tiberlegen, welche Entschei-
dungen Mitarbeiter treffen kénnen oder kdnnen sollten, ohne
Ricksprache halten zu missen — und was getan werden
muss, damit sie wirklich danach handeln.

4. Fiihrungsmodell iiberpriifen

Ob ein Team agil arbeiten kann, steht und fallt mit der Fih-
rung. Hierarchisches Denken, ein autoritarer Fihrungsstil

und eine misstrauische Haltung gegentiber den Mitarbeitern
wiirgen jede Eigeninitiative ab. Wie kann agile Fiihrung im Un-
ternehmenskontext konkret aussehen? Sind die vorhandenen
Flihrungskréfte dazu fahig?

Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de

5. Agile Methoden wahlen

Erst wenn diese grundlegenden Fragen geklart sind, ist es
sinnvoll, sich tber agile Methoden Gedanken zu machen.
Unternehmen gehen meist andersherum vor und setzen zum
Beispiel Scrum als eine Art Tool ein, unabhangig vom Kon-
text. Die Methoden miissen aber mit Blick auf Kundennutzen,
Mitarbeiterbefahigung und Fiihrungsmodell gewahlt werden.
Dabei ist zu beachten, dass nicht alle Abteilungen denselben
Agilitatsbedarf haben.

6. Lernprojekt aufsetzen

Agile Arbeitsweisen erschliefen sich am besten durch die
Praxis. Zur Einfihrung empfiehlt sich daher ein Pilotprojekt, in
dem Freiwillige nach agilen Methoden arbeiten. Mitarbeiter ler-
nen so eine Arbeitsform ohne unnétige Begrenzungen kennen,
gleichzeitig kann die (oftmals hohere) Effizienz Uberpriift wer-
den. Beides hilft, eine agile Haltung im Unternehmen entste-
hen zu lassen. Die Erfahrungen kdnnen in gréeren Projekten
genutzt und ausgeweitet werden.

7. Tools und Raumlichkeiten bereitstellen

Digitale Kollaborations- und Kommunikationstools kénnen
agile Arbeitsweisen unterstitzen, ebenso Raumlichkeiten, die
Begegnungen, interdisziplindren Austausch und die gemeinsa-
me Entwicklung von Ideen begtinstigen. Idealerweise werden
sie zusammen mit ersten agilen Projekten eingefiihrt, damit
sich ihr Nutzen auch praktisch erschlief3t.

8. Fiihrungskrifte weiterbilden

Um die agilen Arbeitsweisen aus einzelnen Teams oder Pro-
jekten auf die Ubrige Organisation zu Ubertragen, sind die
Flhrungskrafte entscheidend, weil sie die Transformation vo-
rantreiben missen — und sie durch ihren Widerstand im Keim
ersticken kdnnen. Umso wichtiger ist es, bei ihnen die richtige
Haltung zu entwickeln.

9. Strukturen anpassen

Ansatze zur Agilisierung scheitern oft daran, dass andere
Strukturen und Prozesse nicht dazu passen. Dabei gilt: Wenn
ein Unternehmen in Teilen agil sein will, muss die gesamte
Organisation das auch zulassen, zum Beispiel durch entspre-
chende Entlohnungsmodelle, Karrierewege, Beurteilungssys-
teme usw.

Quelle: Christian Mdiller, Stephan Fischer und eigene Recherchen.
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Die Kennzeichen einer agilen Organi-
sation

Mit der weitreichenden Selbstorganisation
erfullt Flyacts ein wesentliches Merkmal
agiler Organisationen. Personalprofessor Fi-
scher hat in seinen Forschungen insgesamt
sechs solche Merkmale herausgearbeitet
(s. Kasten Seite 58). Agile Organisationen
zeichnen sich zum Beispiel durch einen
extremen Kundenfokus aus: ,,Das heifst, dass
moglichst viele Mitarbeiter darauf schauen
sollen, was genau der Kunde braucht®, fithrt
Fischer aus. Im Scrum ist das durch die
regelméfliigen Reviews gewdhrleistet, die
grundsétzlich gemeinsam mit den Kunden
durchgefiihrt werden.

Manche Unternehmen treiben den Kun-
denfokus sogar noch weiter, zum Beispiel
ein mittelstdndisches Unternehmen mit 150
Mitarbeitern, das Fischer im Rahmen seiner
Forschung kennengelernt hat: ,Man hat sich
dort gefragt, welchen Kundennutzen die
tiblichen Mitarbeitergesprache haben, so
Fischer. Die Antwort: keinen. Also wurde
der gesamte Bewertungsprozess iiberar-
beitet. Nun sollen zuerst Kunden befragt
werden, was sie vom Mitarbeiter brauchen.
Was dabei herauskommt, ist Grundlage der
Mitarbeitergesprache, die monatlich statt-
finden, damit gednderte Kundenwiinsche
schnell einfliefSen konnen.

Zwei weitere Merkmale miissen laut
Fischer zusammenkommen, damit eine
Organisation als agil bezeichnet werden
kann: agile Methoden wie Scrum oder
Design Thinking und - vielleicht noch
wichtiger - eine agile Haltung. Eine solche
Haltung, die im agilen Unternehmen alle
teilen, zeichnet sich durch die Bereitschaft
zur Kollaboration, zur Ubernahme von
Verantwortung und zur Kommunikation
auf Augenhohe aus, erklart Fischer. Hinzu
kommen eine weitreichende Entschei-
dungsautonomie fiir Mitarbeiter und eine
offene Haltung gegeniiber Fehlern, denn
Mitarbeiter bringen sich nur dann ein,
wenn sie keine Angst haben. Notwendige
Bedingung dafiir ist eine Fiihrungshaltung,
die Fischer ,Empowering Leadership“
nennt, bei der die Fihrungskraft nicht
mehr als Controller fungiert, sondern als
Coach, Ermoglicher und Unterstiitzer eines
selbst organisierten Prozesses.

managerSeminare | Heft 229 | April 2017

Management

WO SBIGOL 10104

,Mitarbeiter bedie-
nen das System.
Wer Silos schafft,
braucht sich nicht
Uber Silodenken zu
wundern”

Sven Lindig, Geschaftsfih-
rer der Lindig Férdertechnik
GmbH, Eisenach. Kontakt:

sven.lindig@lindig.com

Agilitat ist eine Frage der Haltung

Eine agile Haltung im Unternehmen zu ent-
wickeln, ist jedoch keineswegs trivial. Fur
Christian Miiller, der Unternehmen auf die-
sem Weg berdt, ist es ein Entwicklungspro-
zess, der stufenweise angefangen werden
muss. Vor allem zwei Herausforderungen
gilt es dabei zu bewdltigen: Die erste besteht
darin, die Fiihrungskréfte einzuspannen,
ohne die es nicht geht. ,Sie sind der Dreh-
und Angelpunkt. Die Geschéaftsfithrung
und jede einzelne Fithrungskraft miissen
uiberzeugt sein, sonst arbeiten sie dagegen®,

@

Lesetipps

» Sylvia Jumpertz: Verantwortung iibernehmen — Du darfst ...
www.managerseminare.de/MS227AR01

Flhrungskrafte erwarten, dass jeder Mitarbeiter ein Hochstmaf an Ver-
antwortung Ubernimmt — und verhindern es haufig ungewollt.

» Sylvia Lipkowski: Fiihren in der digitalen Welt — Leadership 4.0.
www.managerseminare.de/MS222AR01

Digitalisierung ist nicht nur eine technologische, sondern auch eine kulturelle
Revolution, die das klassische Verstandnis von Flihrung auf den Kopf stellt.

» Constantin Gillies: Digital Labs — Schnelle Briiter fiir Ideen.
www.managerseminare.de/MS226AR06

Digital Labs sind Sonderabteilungen, die nach Silicon-Valley-Vorbild die
Zukunft erfinden sollen. Doch sind sie auch erfolgreich?
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,Auch wenn ein
Unternehmen nur in
Teilen agil sein will,
muss die ganze
Organisation das
zulassen.

Stephan Fischer, Direktor
des Instituts fUr Personalfor-
schung an der Hochschule
Pforzheim. Kontakt: stephan.
fischer@hs-pforzheim.de

erklart Miiller. Das ist mitunter ein Problem:
»,<Paradoxerweise miissen ausgerechnet
diejenigen die Transformation vorantrei-
ben, die selbst am meisten Privilegien zu
verlieren haben*, sagt Fischer.

Die zweite Herausforderung ist es, die
Mitarbeiter mitzunehmen. Zwar konnen
gerade sie von Agilitat profitieren, aber es
gibt auch diejenigen, die lieber gesagt be-
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kommen, was sie zu tun haben, oder die auf
einer individuellen Leistungsbeurteilung
bestehen. Schatzungen gehen davon aus,
dass nur etwa ein Fiinftel der Mitarbeiter
sofort mitmacht, ein weiteres Flnftel gar
nicht zu iiberzeugen ist. Miiller glaubt nicht
an diese Zahlen: Fiir ihn ist die Losung fir
beide Herausforderungen die personliche
Erfahrung. In Unternehmen, die er in die
Agilitdt begleitet, rdt er daher dazu, ein
kleines agiles Projekt zu starten, das allen
die Gelegenheit gibt, die neue Arbeitsweise
selbst zu erfahren.

Schrittweiser Aufbruch ins agile
Arbeiten

Der erste Schritt besteht darin, im Rahmen
eines Town Hall Meetings oder in einer Rund-
mail zu erkldren, was man vorhat, und nach
Freiwilligen flr ein erstes Team zu fragen.
»Alle, die sich darauf melden, sind motiviert
und offen fiir Neues. Das sind die Mitarbeiter,
die die Verdnderung spéter weiter ins Un-
ternehmen hineintragen werden®, so Miiller
weiter. Die sollen dann erst einmal nach den
neuen agilen Methoden arbeiten, ohne dass

6 Kennzeichen agiler Organisationen

2.
Selbst-

organisa-
tion

3.
Agile Me-
thoden &

Haltung

Quelle: Stephan Fischer, Pforzheim. Grafik: Katharina Langfeldt; © www.managerSeminare.de

Agile Organisationen zeichnen sich durch
einen extremen AufRenfokus aus. Alle Pro-
zesse und Strukturen, die nicht direkt dem
Kunden dienen — wie unnotige Meetings, Ab-
teilungspolitik, unhinterfragte Businessritua-
le wie Jahresgesprache — werden abgebaut.

Die Ziele agiler Arbeitsweisen — schneller
an Kundenwtinsche anpassen und inno-
vativer werden — sollen dadurch erreicht
werden, dass Mitarbeiter mehr Freiheiten
erhalten, statt von starren Strukturen aus-
gebremst zu werden.

Unternehmen schauen vor allem auf Me-
thoden, Agilitat ist jedoch in erster Linie eine
Haltung. Allerdings konnen agile Methoden
wie Scrum oder Design Thinking helfen,
eine agile Haltung durch Erfahrungslernen
herzustellen.

Agiles Arbeiten ist nicht nur eine Metho-
de. Entscheidend ist eine Kultur, die von
Vertrauen, Offenheit und Wertschatzung
gepragt ist. Hier gibt es starke Bertih-
rungspunkte mit Konzepten rund um ,New
Work" und ,Arbeiten 4.0".

Agil arbeiten heil3t: weniger planen, mehr
ausprobieren, ein schneller iterativer Prozess
ist wichtiger als Absicherung. Das funk-
tioniert aber nur, wenn Mitarbeiter Fehler
machen dirfen. Und wenn Fehlschlage sys-
tematisch als Lernanlass genutzt werden.

Agilitat steht und fallt mit der Fiihrungskultur.
Team konnen nicht agil arbeiten, wenn die
Flhrungskraft Mikromanagement betreibt

oder repressiv auftritt. Empowering Leader-
ship heilt vertrauen, fordern und helfen, nicht
als Controller, sondern als Coach und Enabler.

4.

Kulturelle
Faktoren

5.
Fehler- &
Lernkultur

6.
Empowe-
ring Lea-

dership
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* LOPREX GmbH - ein Unternehmen der PROTEMA Unternehmensgruppe

Mit Experimenten Change auch
In der VUCA-Welt meistern

Unsere Welt dreht sich immer schneller und alles
wird ,VUCA®". Die Erlaubnis zu experimentieren, aus
Fehlern zu lernen und in den sicheren Hafen zuriick-
zukehren — das brauchen Organisationen heute.

In einer VUCA-Welt lasst sich Change
nicht mehr managen. Sagt man. Und
sicher, einen stabilen Zustand am Ende
einer Verdnderung gibt es immer weni-
ger. Denn die Frequenz der Veranderun-
gen erhoht sich, die Unsicherheit steigt,
die Komplexitat nimmt zu und wir mus-
sen Widerspriichlichkeiten aushalten.

Lernprozesse finden beim Menschen
immer auflerhalb seiner Komfortzone
statt. Und auch Organisationen miissen
ihre Komfortzone verlassen, um sich
zu verandern. Das Phanomen VUCA
halt die Organisationen jetzt ordentlich
auf Trab, durch sich immer schneller
verdndernde, sogar widerspriichliche
Umweltbedingungen.

Dennoch, der Mensch braucht Sicher-
heit als Ressource und Ausgangspunkt, zu
der er wieder zuriickkehren kann. Glei-
ches gilt fiir die Organisation. Wichtig ist
weniger die Riickkehr in einen stabilen
Ausgangszustand, als das beruhigende
Wissen, einen sicheren Hafen, eine Kom-
fortzone zu haben.

Experimente haben einen Lerneffekt
fiir die gesamte Organisation

Schnell ruft man jetzt nach sinnstif-
tender Fithrung, die Orientierung bietet.
Es braucht aber auch den Freiraum, sich
auszuprobieren - aufderhalb der Kom-
fortzone — Fehler zu machen, daraus zu
lernen, um dann zuriickzukehren in die
Sicherheit. Reicher an Erfahrung und mit
neuem Wissen.

Experimente sind ein wirkungsvolles
Werkzeug, um jenseits von PowerPoint-
Konzepten zu probieren, wie sich die
neue Welt anfiihlt und so die organisa-
tionale Komfortzone auszudehnen.

Mitarbeiter lernen zum Beispiel eine
Veranderung kennen, bevor sie umge-
setzt wird, konnen sich sogar spielerisch
am Gestaltungsprozess beteiligen. Fiih-
rungskréfte lernen, welche Widerstdnde
und Befindlichkeiten zu erwarten, wo
sie zu verorten sind und wie sie ihnen

Veranderungen begriiRen

anstatt an Gewofintem festzuhalten

Aus Fehlern lernen

anstatt nach Schuldigen zu suchen

Testen und experimentieren

anstatt unter Annahmen zu planen

Mit Sinn und Werten fiihren

anstatt durch Ansagen managen

Zusammenarbeiten

anstatt Positionen zu sichern

begegnen konnen. Entwickler lernen,
wie der Kunde auf ihr Produkt reagiert,
bevor es auf den Markt kommt.

Die gesamte Organisation lernt, dass
experimentieren auch bedeutet, Feed-
back zu geben und zu erhalten. Dass
Fehler zu machen und sich diese ein-
zugestehen in Ordnung ist. Oder Ideen
einfach mal ausprobiert werden, ohne
lange Meetings mit theoretischen Dis-
kussionen unter Annahmen zu fiihren.

LOPREX

Im Rahmen der ganzheitlichen
Beratung nimmt LOPREX* das Thema
PROTEMA Transformation in die
Hand. Wir wissen, welchen Rahmen
solche Experimente im Unternehmen
brauchen, um erfolgreich zu sein. Und
wie die Fahigkeit zum Experimentie-
ren im Unternehmen verankert wird.
Unsere Berater, Coaches und Trainer
bereiten und begleiten den Weg,

um kontinuierliche Veranderung zu
ermdglichen und in einer VUCA-Welt
erfolgreich zu agieren.

Anzeige

Ganzheitliche
Beratung aus
einer Hand

PROZESSE
TECHNIK
MITARBEITER

Als Top-Beratung verwirklichen wir
gemeinsam mit internationalen
Konzernen und mittelstdndischen
Unternehmen unseren Ansatz in
vier Geschéftsbereichen:

PROTEMA Consulting
PROTEMA Engineering
PROTEMA Operations
PROTEMA Transformation

Sie mochten mehr erfahren?
Sprechen Sie mit uns.

- PROTEMA

PROTEMA Unternehmensberatung GmbH
+49 711 90015-70 - info@protema.de

protema.de

TOP

Top-Arbeitgeber
2016

Management-
berater 2016
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Sind Sie FIT fiir die
-Welt?

die formalen Fihrungskrafte eingreifen,
geleitet nur von einer gemeinsamen Zielvi-
sion, in einem moglichst interdisziplindren
Team. ,Man sieht sofort, dass es etwas mit
den Menschen macht, wenn sie weniger
strengen Regularien unterworfen sind*,
sagt Miiller. ,Wenn sie dann erfahren, dass
sie etwas mit weniger Ressourcen oder in
kirzerer Zeit schaffen konnen, dndert das
auch Mentalitat“, so Miiller. Entscheidend
ist allerdings — und das versiumen viele
Unternehmen -, dass es im zweiten Schritt
Ist Ihr BUSINESS von VUKA gelingt, die agilg Ha.ltung sShrittweise in die
restliche Organisation zu tibertragen. Dazu

BETROFFEN? gehort auch, dass Fiihrungskréfte lernen
Wie beurteilen Sie lhre missen, loszulassen und einen Teil ihrer

Macht an die agilen Teams abzugeben (s.
AUSSICHTEN? Tutorial §. 56).

Ist die Businesswelt
wirklich

OLATIL,
NSICHER, ,
OMPLEX und

MBIVALENT @

Noch nicht. Das heifdt keineswegs, dass jeder Prozess
Nein. gut aufgestellt. auf agil getrimmt werden muss, spricht Fi-

scher ein verbreitetes Missverstandnis an.

»Abteilungen haben alle unterschiedliche

BT Man kann Kritisch. Bedarfe, eine Verwaltung muss nicht so
Ansatz wurde  sich auf die agil sein wie ein Entwicklerteam*, so der
bisher nicht VUKA-Welt Agilitatsforscher. Entscheidend ist jedoch:
gefunden. nicht ein- Wenn ein Unternehmen in Teilen agil sein

GG will, muss die restliche Organisation das

auch zulassen. Unternehmen miissen es
schaffen, diese Unterschiede intern unter
einen Hut zu bekommen. Der Prozess ist mit
der Einfithrung agiler Methoden auch nicht
abgeschlossen, sagt Miiller: ,,Agilitit ist kein
Endzustand, sondern Grundvoraussetzung
fir eine dynamikrobuste Organisation.“
Und sie zeitigt handfeste Resultate, wie
Sven Lindig betont. Dem Unternehmer ist
es wichtig, dass die agilen Anséatze nicht
dazu da sind, ,Sozialhygiene“ zu betreiben
und den Wohlfiihlfaktor zu erhéhen —auch
wenn sich durch agile Arbeitsweisen das
Arbeitsklima tatsadchlich oft verbessert. In
erster Linie geht es jedoch darum, bessere
Ergebnisse fur die Kunden zu erzielen.
Lindig nennt seinen Erfurter Standort als
Beispiel: Die dortigen Mitarbeiter hatten
.- die Idee, zu den Arbeitsgeriten, die sie
Was sind die vielversprechendsten AN SATZE fiir die VUKA-WeIt? verleihen, gleich noch mobile Tankstellen
mitzuliefern, die digital vernetzt sind und
ein genaues Monitoring erlauben, wann

1]

WAS konnen

Unternehmen tun?

strukturelle methodische wie viel Treibstoff gebraucht wird. Eine
gute Idee, die in der Niederlassung selbst
n verantwortet und sofort umgesetzt wurde.
| [ ,Friher hitten sie einen Investitionsan-
Schaf- Reduktion  Weitrei- Etablierung Neue Methoden trag gestellt und die Veran'Ewort.ung an die
fungvon  vonstar-  chende von Design ~ Organisa-  aus dem Zentrale abgegeben®, erklért Lindig. Jetzt
Sonderab-  ren Struk-  Selbstor-  Thinking tionskon-  Agile verstehen die mittlerweile 300 Mitarbeiter
te.iluggeltn | turen, Fix-  ganisation und emiﬁ Zepl’EiWiQ Manage- die Mafnahme als ihre eigene, sie setzen
\Ii\gf)s I(%ear I;gsstt;r% i (tj)girtg/lrlltar tggsliﬁlélr- milel el Smggbme sich entsprechend ein — und sind damit
internen Personal. kultur. deutlich schneller geworden.
Startups.

Sascha Reimann

n=103 Leser, die sich am Meinungsmonitor zum Thema VUKA in managerSeminare 227, Februar 2017 beteiligt
haben. *Angaben in Prozent. Grafik: Katharina Langfeldt; © www.managerseminare.de managerSeminare | Heft 229 | April 2017
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