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Agile(re)
Organisationen

Zukunftstahig durch sieben Elemente

Die Wirtschaft befindet sich in
einem der dramatischsten Wandel
der letzten 100 Jahre. Beinahe tber
Nacht werden ganze Branchen
disruptiert. Gleichzeitig haben
Mitarbeiter das Gefuihl, ihr Poten-
zial nicht voll einbringen zu konnen
und gehen in innere Kundigung.
Waren zu Beginn die Antworten
auf diese Komplexitat noch mehr
Planung, Kontrolle und Effizienz-
steigerung, so mehren sich heute
die Aussagen von Managern in
Richtung: »Wir mussen schneller,
innovativer und weniger burokra-
tisch werden!«

von Eva Grieshuber und Franz Schwarenthorer

»Agil« scheint das Erfolgsrezept der Stunde zu sein.
Verstanden wird darunter: iteratives Vorgehen in klei-
nen und kurz getakteten Schritten, rasches Feedback
und Lernen, mehr Transparenz Uber Leistung und Er-
folge, ein h6heres Ausmaf an Autonomie und starkere
Kundennahe. Damit wird starrer Planung, zentraler
Steuerung, langen Entwicklungs- und Einflihrungs-
zyklen sowie traditioneller Hierarchie eine klare Ab-
sage erteilt. Wie so oft erheben sich auch jetzt schon
kritische Stimmen, die meinen, dass der Hype um Agi-
litdt bald wieder vorbei sein wird. Auch wir sind nicht
vorbehaltlos euphorisch - »agil« ist sicher nicht das
Erfolgsrezept gegen jedes Problem. Gleichzeitig sehen
wir die derzeitigen Entwicklungen als groBe Chance fir
viele Organisationen, ihre verkrusteten Strukturen auf-
zubrechen und zeitgemaRe Formen der Zusammen-
arbeit zu finden.

Mehr als Methoden

Wir sprechen bewusst von agileren statt agilen Organi-
sationen, weil Agilitat ein kontinuierlicher Prozess und
das Ziel nicht einfach durch das Anwenden agiler Me-
thoden erreicht ist. Agile Methoden sind zwar durch-
aus wichtig, um agiles Arbeiten und Mindset zu lernen
und zu verankern. Dartber hinaus sind jedoch einige
weitere Elemente zentral, um als Organisation wirklich
zukunftsfahig zu sein.



Sieben Elemente
agiler(er) Organisationen

Die sieben Elemente

In unserer Arbeit mit verschie-
densten Organisationen und
im Dialog mit Flihrungskraften
sind wir immer wieder auf
diese sieben Elemente ge-
stoBen. Sie stehen in Wechsel-
wirkung zueinander — so etwa
ist ein starker, gemeinsamer
Purpose zentrales Element fiir
ein hohes Ausmaf an Selbst-
steuerung. Um wirksam zu
werden, missen nicht alle
Elemente gleich stark ausge-
reift sein, aber — wie bei einer
Multiplikation, wenn das Pro-
dukt nicht 0 sein soll - in ei-
nem MindestmaB vorliegen.
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PURPOSE

Werte
Handlungsprinzipien

Der Purpose beantwortet die Fragen »Wozu gibt es uns? Was ist unser
Beitrag fur die Gesellschaft?« Mehr Sinnorientierung wird immer wichtiger.
Ein Grund ist etwa, dass der Umgang mit steigender Komplexitat mehr Au-
tonomie bei Mitarbeitern und Teams erfordert. Damit dies funktioniert und
Entscheidungen rasch und eigenstandig getroffen werden kdnnen, ist ein
klarer Rahmen nétig. Die handlungsleitende Frage ist: Wie gelingt es am
besten, den Purpose zu erflillen? Zudem ist es Mitarbeitern immer wichti-
ger, das Gefuhl zu haben, sinnstiftende Arbeit zu tun und damit in Organi-
sationen zu arbeiten, die einen flr sie attraktiven Purpose haben. Ergan-
zend bilden Werte und einige wenige handlungsleitende Prinzipien weitere
Orientierungspunkte. Entscheidend ist, dass diese gekannt, verstanden
und gelebt werden. Gemeinsame Bearbeitung und immer wieder Bezug-
nahme darauf, ist daflir essenziell. Wichtige Werte im agilen Umfeld sind
Vertrauen, Transparenz, Verantwortung oder auch das grundséatzliche Zu-
trauen in die Kompetenz und den Leistungswillen von Menschen.

Beispiele fiur Purpose

— IDEO: »We create positive impact through design.«

— Google: »Organize the world'’s information and make it universally
useful and accessible.«

— Singularity University: »We want to make a better living for one billion
people.«



Integrated
9— 1 0 Consulting
Group

FLEXIBLE
ORGANISATION

Teams
Selbststeuerung
Rollen

Eine traditionelle Hierarchie mit ihren eindeutigen Zuordnungen von Mit-
arbeitern wird zuklinftig zu starr und nicht ausreichend sein. Zentrales
Element zukunftsfahiger Organisationen sind performante, selbstge-
steuerte Teams als die »kleinsten Bausteine«. Organisationen werden
starker als heute noch aus flexibel zusammengestellten und wieder auf-
I6sbaren Teams bestehen. Die Teams verfigen aufgrund gemeinsam defi-
nierter Rollen Uber klare Verantwortlichkeiten und kbnnen im Rahmen des
Purpose bzw. ihrer Ziele selbsttatig Entscheidungen treffen. Statt starrer
Stellenbeschreibungen, die eher auf Tatigkeitsbeschreibungen abzielen,
ist es fur agile Organisationen wirksamer, (anlassbezogene) Rollen zu defi-
nieren, wobei jeder Mitarbeiter nach Fahigkeiten und Interessen mehrere
Rollen — durchaus in unterschiedlichen Teams — wahrnehmen kann. Je
nach Organisation wird die klassische Hierarchie entweder noch lange die
primére Heimat von Mitarbeitern sein und cross-funktionale Teams wer-
den fUr Innovations- und Zukunftsthemen als »Schwarmorganisation«, wie
es zum Beispiel Daimler gerade etabliert, oder Teil eines »zweiten Be-
triebssystems, wie es etwa Kotter beschreibt, gebildet. Oder das Unter-
nehmen besteht bald ausschlieBlich aus selbstgesteuerten Teams mit
Shared Leadership — wie dies zum Beispiel Buurtzorg vorlebt. Teament-
wicklung und hohes Augenmerk auf Erfolgsfaktoren fur »high performing
teams« — beispielsweise emotionale und soziale Sicherheit im Team —
gewinnen also (wieder) groBe Bedeutung.
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KOMMUNIZIEREN &
ENTSCHEIDEN

Fokussierte Meetings
Rasche Entscheidungen

Damit selbstorganisierte Teams ihre Ziele erreichen kdnnen, ist es nétig,
dass sich die Mitglieder laufend austauschen. Quantitativ betrachtet gibt
es in agileren Organisationen meist mehr Meetings als in traditionellen
Hierarchien, daher ist es umso wichtiger, diese moglichst effizient zu ge-
stalten. Ein gutes Beispiel dafir ist das »Daily Stand-up-Meeting«, das nur
maximal 15 Minuten dauert. Darin berichtet jedes Teammitglied kurz: »Was
habe ich erledigt? Was plane ich heute? Was brauche ich?« Auch beim wé-
chentlichen Meeting wird darauf geachtet, dass es nicht langer als 60 bis
90 Minuten dauert. Ziele dieser Meetings sind vor allem das Transparent-
machen von Kennzahlen, Projektstdnden und die Abstimmung zu operati-
ven Themen. Es ist empfehlenswert, zusatzlich monatlich ein »Governance
Meeting« durchzufihren, in dem die Rollen und Regeln hinterfragt und
weiterentwickelt werden. Damit gelingt es der Organisation, sich rasch an
geédnderte Bedingungen anzupassen. Versucht man traditionell meist auf-
wendige Konsensentscheidungen herbeizufluhren, so wird agil gerne der
konsultative Einzelentscheid angewendet, bei dem Rollenverantwortliche
sich mit Betroffenen austauschen mussen, bevor sie eigenverantwortlich
entscheiden. In Meetings wird hdufig auch Konsententscheidung oder die
integrative Entscheidungsfindung praktiziert, bei der ein Vorschlag nur
dann nicht akzeptiert wird, wenn berechtigte Einwande vorgebracht wer-
den. Was agilere von traditionellen Organisationen unterscheidet, ist, dass
sie unterschiedliche Entscheidungsmethoden passend anwenden kdnnen.
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Leading with yourself
Supportive Leadership

Die Rolle von Flhrungspersonen ist in starker selbstgesteuerten Organi-
sationen grundsatzlich anders. Entscheidungen werden nicht mehr allein
durch Chefs getroffen, sondern durch Teams oder Rollenverantwortliche.
Dies hat vielfaltige Konsequenzen. Nicht nur fur Fihrungskréafte, die sich
weg vom hierarchischen Flihrungsverstandnis bewegen und sich statt-
dessen starker hin zum »Rahmen setzen, Impulse geben, Kollegen und
Team coachen« entwickeln missen, sondern auch fur Teams ist dies eine
echte Herausforderung. Denn gemeinsam einen neuen Teamkollegen aus-
zuwahlen, gegebenenfalls aber auch hartes Feedback zu geben oder gar
die Zusammenarbeit zu beenden, ist schwieriger, als sich bei Vorgesetzten
zu beschweren, dass er oder sie nicht gut in die Rolle wachst oder schlicht
nicht passt. In einer Ubergangsphase ist die Filhrungskraft gefordert,
glaubhaft Verantwortung an das Team abzugeben. Denn nur durch geteilte
und gemeinsame Fihrung entfalten die anderen sechs Elemente flr agilere
Organisationen ihre Wirkung. Zudem wird die Organisation schneller, wenn
so manche Entscheidung nicht mehr vom »Bottleneck Chef« abhangt.
Sobald diese Form der Flihrung etabliert ist, gelingt eine viel starkere Ver-
antwortungslibernahme und die Nutzung der Potenziale aller; da Peer-
Feedback wirkungsvoller sein kann als Feedback durch Vorgesetzte. Da-
mit diese Form von Fuhrung gelingt, ist »Selbst-Flihrung« eine wichtige
Voraussetzung. Dies umfasst unter anderem Bewusstsein sowie Reflexion
der eigenen Rolle und Wirkung, aber auch zur eigenen Wirksamkeit.

BEWUSSTE
AMBIDEXTRIE

Entdeckermodus

Umsetzermodus

Ambidextrie bedeutet »Beidhandigkeit«. Auf Organisationen Ubertragen
heiBt das »sowohl als auch«: sowohl Effizienz- als auch Innovationsorien-
tierung zu verfolgen. Sowohl im klassischen Management-Modus als auch
im Effectuation-Modus oder sowohl im Umsetzer-Modus als auch im Ent-
decker-Modus arbeiten zu kénnen. Also, »umsetzen und effizient sein,
aber auch »entdecken und erneuern, Méglichkeiten nutzen, iterativ vor-
gehen« zu kdnnen. In den seltensten Féllen sind bei Menschen beide
Seiten gleich stark ausgepragt. Es gilt daher, beide Formen iber Rollen
und Prozesse abzubilden, idealerweise unterstiitzt durch entsprechende
raumliche Gestaltung (etwa klassischer Meetingraum versus Innovation-
Lab).

Klassisches Management versus Effectuation

— Der klassische Managementmodus ist gepragt davon, Ziele genau zu
definieren, sowohl den Weg, diese zu erreichen, als auch das Budget
dafiir zu planen sowie deren Umsetzung zu kontrollieren und zu
steuern.

— Effectuation-Modus: Basierend auf der Grundannahme, dass die
Zukunft nur bedingt vorherseh- und planbar ist, wird mit den jeweils
verfugbaren Mitteln — nach dem Prinzip des verkraftbaren Verlusts —
und mit Partnern eine gemeinsame Ambition realisiert.
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Zugang zu
Informationen/KPIs
Feedback

Wird in traditionellen Unternehmen mit Information oft sehr spéarlich um-
gegangen, so ist Transparenz in agileren Organisationen zentral. Transpa-
renz hat dabei mehrere Aspekte. Einer ist der vollkommen offene Umgang
mit Informationen, ohne zu selektieren, wer welche Information braucht.
Ein weiterer bezieht sich auf die sehr zeitnahe Information Giber den Stand
der Zielerreichung aller Ebenen: Gesamtorganisation, Team, Individuum.
Innerhalb von Teams muss transparent sein, wo jeder beziehungsweise
das gesamte Team in Bezug auf die Zielerreichung (MessgréBen, Projekte,
Aktionen) steht. Gemeinsame Steuerung, Reflexion und Lernen haben
einen besonderen Stellenwert. Dritter und zentraler Aspekt von Transpa-
renz ist daher Feedback: sowohl institutionalisiertes, das heil3t regelmaBig
und strukturiert, als auch im Sinne einer ausgepragten Feedback-Kultur
im taglichen Berufsleben. Das braucht die Fahigkeit und den Willen, Feed-
back zu geben und anzunehmen, was zentral fur die Weiterentwicklung ist.
Transparenz und Lernen konsequent zu betreiben, hat also mehrere As-
pekte: Es sind eine passende Haltung und ein Mindset nétig, aber auch
entsprechende Tools und Methoden-Know-how. Hier bieten agile Metho-
den und Arbeitsweisen (wie etwa Scrum oder Kanban) gute Ansatzpunkte.

DYNAMISCHE
KOPPLUNG MIT
KUNDEN

Outside-In
Co-Creation

Den Weg
beschreiten

Mdglichst viel, unmittelbarer und regelmaBiger Kundenkontakt ist essen-
ziell, wenn Organisationen agil bleiben oder agiler werden méchten. Es
geht darum, Kundenanforderungen und -feedback zeitnah sowie systema-
tisch zu erfassen und zu verstehen. Kundenbedirfnisse und -erfahrungen
sind der Startpunkt flr Innovation und (Weiter-)entwicklung der Leistun-
gen, aber auch fir das Ausrichten effektiver und effizienter Prozesse. Das
muss institutionalisiert erfolgen, etwa durch systematisches Auswerten
von Kundenkontakten oder »walk in the customer’s shoes«, das heiBt,
Mitarbeiter nehmen die Rolle von Kunden ein und durchlaufen alle Touch-
points aus deren Sicht. Bewusste und organisierte Kundeneinbindung
kann auch bereits frih in der Ideenentwicklung starten oder beim struk-
turierten Testen von Prototypen erfolgen —in der Softwareentwicklung ist
dies schon lange Ublich. Ebenso systematisch wird Kundenkopplung in
den verschiedenen agilen Methoden durchgefuhrt. Nicht zuletzt: Enge
Kundenbeziehung hei3t auch unburokratisches und I6sungsorientiertes
Agieren im Kundenkontakt. Wichtige Voraussetzung daflir: Mitarbeiter
haben Entscheidungsfreiheit und Pouvoir — und missen sich nicht hinter
Richtlinien verstecken.

In unseren Projekten hat es sich bewahrt, Organisationen anhand
dieser sieben Elemente zu analysieren ("Wo stehen wir diesbezuglich
derzeit?«) und eine Entwicklungsrichtung festzulegen (»Was ware eine
passende Auspragung dieser Elemente flr uns?«). AnschlieBend kann
dann — unter Anwendung der zentralen Prinzipien agiler(er) Organisatio-
nen —der Weg in Richtung mehr Agilitét beschritten werden.



