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Zielsetzung

Das vorliegende E-Book enthalt eine kompakte Einfihrung in das Agile Manage-
ment. Agilitdt meint die notwendige Gewandtheit, Wendigkeit oder Beweglichkeit
von Organisationen, Teams und Personen, um flexibel auf unvorhergesehene Er-
eignisse und neue Anforderungen reagieren zu konnen. Agilitat von und in Organi-
sationen gilt heute als Erfolgsfaktor in einem zunehmend volatilen, unsicheren,
komplexen und mehrdeutigen Marktumfeld (VUCA-Welt). Im Rahmen dieses E-
Books werden die in der Praxis am haufigsten anzutreffenden agilen Methoden und
Frameworks (z.B. OKR, Scrum etc.) vorgestellt und einer kritischen Wurdigung un-
terzogen. AuBerdem wird diskutiert, was man unter einem agilen Mindset versteht,
da ein solches haufig als Voraussetzung fur den erfolgreichen Einsatz von agilen
Arbeitsweisen angefuhrt wird.
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1 Agilitat
1.1 Agilitatsbegriff

Der Begriff ,,Anpassung*® ist in einer immer starker individualisierten Welt eher ne-
gativ besetzt. ,Sei du selbst!“ ist im Vergleich zu ,Pass dich an!“ zweifellos das
haufiger zitierte Mantra. Und dennoch ist in unserer modernen ,,Gesellschaft der
Singularitaten®, die sich durch das systematische Hervorbringen von Einzigartig-
keiten auszeichnet, etwas Bemerkenswertes passiert: Die Forderung nach auBers-
ter Anpassungsfahigkeitist unter dem Schlagwort ,Agilitat” allgegenwartig gewor-
den. (Erlinghagen 2022, S. 6)

Obwohl es eine Reihe unterschiedlicher Definitionen der Agilitat von Unterneh-
men und ihrer Organisationseinheiten gibt, besteht in Wissenschaft und Praxis
hinsichtlich zentraler Aspekte weitgehend Einigkeit. (Arbeitskreis Organisation der
Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft 2021, S. 2) Im Kern geht es da-
rum, Unternehmen in einem komplexen und sich immer schneller verandernden
Umfeld in kurzen Zyklen adaptiv zu steuern, um wie ein Organismus flexibel und
rasch auf neue Rahmenbedingungen, Problemstellungen und Risiken reagieren zu
kdnnen. (Moéller und Giernalczyk 2022, S. 52; Schroder und Pilster 2020, S. 10;
Bock und Steinert 2022, S. 50; Helmold und Dathe 2023, S. 133) Daruber hinaus
sind agile Organisationen proaktiv und initiativ im Ergreifen von sich bietenden
Chancen. (Helmold und Dathe 2023, S. 134; Arbeitskreis Organisation der Schma-
lenbach-Gesellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 2)

Agile Arbeitsweisen entstanden bereits in den 1950er-Jahren. Besondere Bedeu-
tung fanden sie dann ab den 1990er-Jahren in der Softwareentwicklung. Inzwi-
schen hat sich Agilitat auf andere Bereiche (z.B. Aufbau- und Ablauforganisation,
Projektmanagement, Produktentwicklung, Personalentwicklung, Flhrung etc.)
ausgeweitet. (Erlinghagen 2022, S. 7; Hasenzagl und Link 2017, S. 48; Sellinger et
al. 2021, S. 62; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fur Be-
triebswirtschaft 2021, S. 2; Rigby et al. 2019, S. 34) De facto ist Agilitat in jeder Or-
ganisation, in der Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit gefragt sind, umsetzbar. Die
Prinzipien und Methoden des agilen Arbeitens kénnen und sollten jedoch stets
den besonderen Bedurfnissen und Gegebenheiten der jeweiligen Organisation an-
gepasst werden. (Démer 2023, S. 254; Eickmann und Edelkraut 2015, S. 55)

Unter Managern gehort es heute zum guten Stil, von Unternehmen mehr Agilitat zu
fordern. (Kihl 2020, S. 93; Petry und Konz 2022, S. 397) Bei Beratern ist das Wort
»agil“ ohnehin bereits omniprasent. Sie reden von ,agiler Projektentwicklung®,
»agiler Prozesssteuerung®, ,,agiler Organisationsentwicklung®, ,agilem Qualitats-
management® oder ,,agiler Fuhrung®. Der Fantasie bei der Verwendung des Agili-
tatsbegriffs scheinen keine Grenzen gesetzt zu sein. (Kiihl 2023, S. 60) Aber was
meint ,Agilitat” eigentlich konkret?

Wie bereits weiter oben ausgefiihrt versteht man unter ,,Agilitat” die Fahigkeit einer
Organisation, sich rasch oder gar vorausschauend an ein komplexes, turbulentes




und unsicheres Umfeld anzupassen. (Kihl 2020, S. 93; Meissner et al. 2023, S. 76;
Sellinger et al. 2021, S. 62; Gergs et al. 2018, 81 f.) Ein solches Umfeld wird haufig
als ,VUKA-Umfeld“ bezeichnet. VUKA steht dabei als Abkilrzung fur zentrale As-
pekte jener Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen heute agieren mus-
sen: (Sellinger et al. 2021, S. 63; Baumgartel, S. 2)

e Unter Volatilitat wird die Unbestandigkeit verstanden. Zunehmend stehen
Unternehmen vor — mitunter disruptiven —regulatorischen, technologischen
oder sonstigen Verdnderungen, die es zu bewaltigen gilt.

e Die Unbestandigkeit wird von Unsicherheit begleitet. Entwicklungen, Ereig-
nisse und Zusammenhange sind kaum noch vorhersagbar. Es entstehen lau-
fend neue Geschaftsmodelle und Markte, wodurch bisherige Konzepte und
Erfolgsformeln immer rascher verdrangt werden.

e Durch den Anspruch der Individualisierung steigt die Komplexitat. Eine Ak-
tion hat aufgrund der steigenden Anzahl an Variablen und Verknupfungen
vielfaltige Auswirkungen mit unterschiedlichen Ergebnissen und Nebenwir-
kungen. Wahrend damit Detailplanungen immer schwieriger werden steigt
die Bedeutung von Szenarioanalysen. Eine solche Analyse zeigt, welche
Auswirkungen mogliche Veranderungen der Inputdaten auf eine Ergebnis-
groBe (z.B. Umsatz, Gewinn etc.) haben. Damit hilft sie, geschaftsrelevante
Chancen und Gefahren fruhzeitig aufzudecken und die daraus ableitbaren
Umsetzungs- bzw. GegenmaBnahmen rechtzeitig einzuleiten.

¢ Die Ambiguitat betont die Mehrdeutigkeit von Informationen. Denn nicht zu-
letzt aufgrund einer Uberflutung mit digitalen Daten und Informationen von
mitunter zweifelhafter Qualitat konnen diese kaum mehr eindeutig interpre-
tiert werden.

Nur durch eine bestandige und proaktive Anpassung an neue technologische Ent-
wicklungen und sich andernde Kundenbedurfnisse konnen Unternehmenin einem
aufgrund von Globalisierung und Digitalisierung verscharftem Wettbewerbsum-
feld auf Dauer reussieren. Die somit anzustrebende hohe Adaptivitadt und Wendig-
keit erfordert v.a. eine transformative Personalfiihrung (siehe dazu noch im De-
tail Abschnitt 6 ,,FUhrung und Agilitat“), die es den Mitarbeitern und Teams ermog-
licht, ihr Handeln an der aufgezeigten Mission und Vision auszurichten und sich in
Bezug auf Details weitestehend selbst steuern. Dies harmoniert mit den verander-
ten Erwartungen, welche jliingere Arbeitnehmer an ihre Arbeitgeber haben. So ver-
langen die nachrickenden Generationen Y und Z nicht nur mehr zeitliche, ortliche
und inhaltliche Flexibilitat bei der Austibung ihrer Arbeit, sondern wollen v.a. einen
Sinn in ihrer Tatigkeit erkennen. (Schwarz und Schwarz 2021, S. 174)

Das Agilitatsparadigma betont weiters die enge Zusammenarbeit mit Kunden be-
reits im Zuge der Entwicklung innovativer Produkte. Dabei wird zunehmend auf
detaillierte und weit in die Zukunft reichende (Projekt-)Plane verzichtet und statt-
dessen auf kurzzyklische, iterative Entwicklungsprozesse gesetzt. (Moller und




Giernalczyk 2022, S. 52) Von groBer Wichtigkeit ist schlieBlich ein ,agiles
Mindset” moglichst aller Akteure im Unternehmen (siehe dazu noch im Detail Ab-
schnitt 1.3 ,Agiles Mindset®). Personen mit einem agilen Mindset sind in der Lage,
schnell auf Verdnderungen zu reagieren, stellen sich Herausforderungen, reflek-
tieren ihre Handlungen und lernen stetig dazu (Kuhl 2023, S. 60; Kudernatsch
2020, S. 38-39)

»Agilitat ist die permanente physische wie mentale Beweglich-

keit aller Akteure eines Unternehmens sowie als deren Fahig-

keit, volatile Rahmenbedingungen und disruptive Verédnderun-

gen friih zu erkennen und zu antizipieren, zu beeinflussen und

das unternehmerische Handeln darauf auszurichten.” (Albers
2021, S. 643)

Weitere zentrale Charakteristika agiler Methoden sowie die wesentlichen Merk-
male eines agilen Mindsets werden in den beiden nachfolgenden Abschnitten be-
handelt.

1.2 Charakteristika agiler Methoden

In der Praxis sind mittlerweile zahlreiche agile Frameworks und Methoden im Ein-
satz. Wenngleich diese Instrumente jeweils verschiedene Ziele verfolgen, so las-
sen sich doch einige wesentliche Elemente identifizieren, die sich bei allen agilen
Konzepten immer wieder finden —wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunk-
ten und Auspragungen: (Petry und Konz 2022, S. 397; Wiltinger 2021, S. 787;
Grundei und Kaehler 2018, S. 429; Meissner et al. 2023, S. 81; Helmold und Dathe
2023, 133 ff.; Baumgartel, S. 4; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 2)

¢ Reaktionsfahigkeit: Reaktionsfahigkeit umschreibt die Fahigkeit, relevante
Veranderungen zu antizipieren oder zumindest frihzeitig zu erkennen und
dann rasch zu reagieren. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 2)

e Flexibilitat: Dies betrifft die Fahigkeit, unterschiedliche Leistungen (z.B. un-
terschiedliche Produktarten oder -mengen etc) mit den gleichen Ressour-
cen erbringen zu kénnen. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 2)

e Kundenzentrierung: Es durfte zwar kaum ein Unternehmen geben, das
nicht von sich behaupten wurde, kundenorientiert zu agieren. Allerdings
nimmt die Relevanz einer hohen Kundenorientierung rasant zu. Die Ge-
schwindigkeit, mit der neue oder veranderte Kundenbedurfnisse antizipiert
und in marktfahige Produkte und Leistungen umgesetzt werden, wird in einer
zunehmend dynamischen und komplexen Welt immer mehr zum




entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Dementsprechend spielen die Analyse
von Kundenanforderungen, das regelmaBige Einholen von Kundenfeedback
und die kontinuierliche Anpassung an neue Erkenntnisse Uber die Kunden-
wiulnsche eine sehr groBe Rolle in allen agilen Ansatzen. Kundenprofile wer-
den mittels Personas visualisiert und deren Anforderungen in Form von U-
ser Stories formuliert. SchlieBlich soll auch die genaue Analyse der Custo-
mer Journeys dazu beitragen, dass jede Entscheidung stets auch aus der
Perspektive des Kunden betrachtet wird. Agile Unternehmen zeichnen sich
damit nicht durch eine grundsatzliche Kundenausrichtung aus, sondern
vielmehr durch eine bedingungslose Kundenzentrierung, welche den Kun-
den in den Mittelpunkt samtlicher unternehmerischer Uberlegungen und
Handlungen setzt. (Petry und Konz 2022, S. 398)

Geschwindigkeit: Dies bezieht sich auf die Fahigkeit, Aufgaben und Leis-
tungsprozesse in kurzer Zeit abwickeln zu kénnen, z.B. Produkte schnell zu
entwickeln und auf den Markt zu bringen, kurze Durchlauf- und Lieferzeiten
zu realisieren etc. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesell-
schaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 2)

Iterativ-inkrementelles Vorgehen: In VUKA-artigen Situationen ist es trotz
intensiver Bemuhungen nicht immer moglich, die Kundenbedurfnisse vorab
vollstandig und im Detail zu erfassen. Dies liegt unter anderem daran, dass
die Kunden meist selbst gar nicht genau wissen, was sie wollen oder was
moglich ware. Auch sind die zu bewaltigenden Entwicklungsaufgaben sind
mitunter nicht eindeutig. Kundenanforderungen und die fur deren Erfallung
notwendigen Technologien sind somit entweder nicht bekannt oder veran-
dern sich im Zeitverlauf. Intensive Vorabanalysen und langfristige Planungen
haben unter solchen Bedingungen nur sehr geringen Nutzen und wiegen die
Entscheider in trugerischer Sicherheit. Dementsprechend ist bei dynami-
schen und komplexen Rahmenbedingungen ein iterativ-inkrementelles Vor-
gehen die bessere Wahl. Das heiBt, dass man sich der zu Beginn noch recht
groben Vision schrittweise annahert. Frihe Teilergebnisse werden in kurzen
Zyklen sukzessive optimiert, bis das gesetzte Ziel schlieBlich erreicht ist.
Wobei sich auch das Ziel selbst oder die zunachst angedachte Losung mit
wachsender Erfahrung im Zeitverlauf immer wieder dndern kénnen. (Petry
und Konz 2022, S. 398)

Integrierte Feedback- und Lernschleifen: Das iterativ-inkrementelle Vor-
gehen ist eng verbunden mit integrierten Feedback- und Lernschleifen (z.B.
in Form regelmaBiger Reviews und Retrospektiven). Diese ermoglichen es
den Akteuren, ihre Annahmen uber Kundenbedurfnisse, Produkterforder-
nisse, Prozessablaufe sowie die eigene Zusammenarbeit regelmaBig zu eva-
luieren und ggf. anzupassen. (Petry und Konz 2022, S. 398)

Selbststeuerung: In agilen Ansatzen wird davon ausgegangen, dass schnel-
lere und qualitativ bessere Entscheidungen getroffen werden, wenn sich
diejenigen, die die Aufgaben operativ erledigen — und damit ndher an der




Problemstellung bzw. am Kunden sind —, direkt untereinander abstimmen
und dabei ihre unterschiedlichen Kompetenzen und Perspektiven einbrin-
gen. Der kollektiven Kompetenz des Teams an der Basis werden bessere Ent-
scheidungen zugetraut als der individuellen Kompetenz einer FiUhrungskraft.
Es gilt deshalb das organisatorische Subsidiaritatsprinzip, das besagt, dass
Entscheidungen moglichst weit ,,unten“ getroffen werden und ,,hohere” Ein-
heiten nur dann eingreifen sollten, wenn die Moglichkeiten des Einzelnen
bzw. des Teams auf der niedrigeren Ebene allein nicht ausreichen, um eine
bestimmte Aufgabe zu l6sen. (Petry und Konz 2022, S. 401)

Fokussierung: Ein wichtiger Aspekt beim iterativen Vorgehen und schritt-
weisen Lernen ist die Priorisierung von Aufgaben und die Fokussierung in
den einzelnen Iterationen auf die dringlichsten und wichtigsten kundenrele-
vanten Anforderungen. Auf diese Weise mochte man der Gefahr aus dem
Weg gehen, sich durch ineffizientes Multitasking im komplexen Ganzen zu
verzetteln. (Petry und Konz 2022, S. 399)

Die Auswahl der in der ndchsten Iteration fokussiert zu bearbeitenden An-
forderungen und die Verteilung der daraus resultierenden Aufgaben erfolgen
bei agilen Arbeitsformen nicht wie in klassisch-hierarchischen Systemen
zentral nach dem Push-Prinzip, bei dem Arbeitsauftrage top down in das
System ,,gedruckt“ werden. Stattdessen werden die Aufgaben nach dem
Pull-Prinzip von den ausflihrenden Teammitgliedern ,,gezogen®. Dadurch
soll sichergestellt werden, dass nur so viele Aufgaben gleichzeitig begonnen
werden, wie Personal- und Sachressourcen zu diesen Zeitpunkten vorhan-
den sind. (Petry und Konz 2022, S. 399)

Transparenz: Eine Grundvoraussetzung fur Agilitat ist es, dass die Rollenin-
haber und agilen Teams uber alle notwendigen Informationen verflgen. Die
Transparenz Uber die strategische Ausrichtung, Priorisierungskriterien, Un-
ternehmens-, Finanz- und Wirtschaftlichkeitskennzahlen sowie sonstige
entscheidungsrelevante Informationen ist eine wesentliche Voraussetzung
fur eine funktionierende Selbstorganisation. Daher gilt in agilen Organisati-
onen die Grundregel ,transparency by default”. Das heiBt, im Normalfall
sind alle Informationen fur alle zuganglich, Geheimhaltung gibt es nur in zu
begriindenden Ausnahmefallen. (Petry und Konz 2022, S. 401)

Cross-funktionale Teams: Das strukturelle Kernelement von agilen Ansat-
zen sind autonome Teams (z. B. Entwicklerteams, Kreise, Squads), in denen
alle benotigten Kompetenzen und Perspektiven vertreten sind. Dafur
braucht es Teammitglieder verschiedener fachlicher Funktionen, weshalb
von cross-funktionalen Teams gesprochen wird. Bei der Zusammenstellung
der Teams gilt die Regel: ,,Das Team sollte im Hinblick auf die nétigen Kom-
petenzen und Perspektiven so groB wie ndtig sein, jedoch im Hinblick auf die
Koordination so klein wie mdglich.“ Um schnell handlungs- und anpas-
sungsfahig zu sein, bestehen agile Teams typischerweise aus maximal neun
Personen. ,,Solche kleinen, interdisziplindren, kompetenzbesetzten und




autonomen Teams sind pradestiniert daflir, komplexe Aufgabenstellungen
iterativ und inkrementell zu l6sen.” (Petry und Konz 2022, S. 399)

o Lose Kopplung: Weil sich Abhangigkeiten zwischen agilen Teams in der Re-
gel nicht ganzlich vermeiden lassen, streben agile Strukturansatze typi-
scherweise nach einer ,losen Kopplung®. Diese kann auf unterschiedlichen
Wegen erfolgen, etwa durch personelle Verflechtungen, die Einrichtung ko-
ordinierender Instanzen oder regelmaBige Abstimmungsmeetings. (Petry
und Konz 2022, S. 401) Siehe dazu im Detail die Ausfuhrungen in Abschnitt
4.4 ,Skalierung agiler Arbeitsweisen*.

1.3 Agiles Mindset

Agilitat in und von Organisationen gilt heute als Erfolgsfaktor in einem komplexen
und schnelllebigen Marktumfeld. Dabei besteht ein Spannungsfeld zwischen Pla-
nung, Kontrolle und Routine einerseits und dem raschen Reagieren auf technolo-
gische und regulatorische Entwicklungen sowie veranderte Kundenbedurfnisse
andererseits. Agilitat stellt einen Versuch dar, um den aus einer zunehmend vola-
tilen und unsicheren Geschaftswelt resultierenden Anforderungen sinnvoll zu be-
gegnen. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 308; Domer 2023, S. 253)

Agilitat basiert auf der Erkenntnis, dass Veranderung die einzige Konstante ist und
dass Unternehmen deshalb in der Lage sein mussen, sich kontinuierlich anzupas-
sen. Es besteht nicht in der bloBen Anwendung agiler Methoden wie etwa Scrum
oder Objectives Key Results, sondern erfordert eine entsprechende Einstellung,
Grundhaltung oder Mentalitdt — eben ein in der Unternehmenskultur fest veranker-
tes agiles Mindset — moglichst aller Akteure im Unternehmen. (Domer 2023, S.
253; Eickmann und Edelkraut 2015, S. 56)

Agiles Management zielt nicht darauf ab, groBeren Veranderungen in punkto Orga-
nisation, Technologieeinsatz, Geschaftsmodell etc. mit aufwandigen Changema-
nagement-MaBnahmen zu begegnen. Vielmehr geht es darum, das Unternehmen
bzw. dessen Akteure zu befahigen, im Anlassfall wie ein Organismus flexibel und
rasch auf verdanderte Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen. (Erlinghagen
2022, S. 8-9)

Allgemein stellen sich Menschen mit einem agilen Mindset gerne neuen Heraus-
forderungen, sind offen flr neue Herangehensweisen, Uberpruifen kurzzyklisch die
Folgen ihrer Entscheidungen und Handlungen, lernen aus Fehlschlagen und ver-
andern ihr Verhalten erforderlichenfalls. Es geht demnach nicht nur um die Fahig-
keit, sich an neue Situationen flexibel anzupassen, sondern auch darum, zu reflek-
tieren, zu lernen und an sich selbst und am Team zu arbeiten, um auf diese Weise
Schritt fur Schritt besser zu werden. (Busch und Link 2022, S. 132)

Ein agiles Mindset schlieBt zunachst das aus Lernpsychologie bekannte Growth
Mindset, welches als Voraussetzung fur konstruktives Handeln von Individuen
und Teams angesehen wird, mit ein. Das Growth Mindset umfasst v.a. eine Offen-
heit fur Veranderungen und Neues, eine generelle Leistungs-, Lern- und
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Entwicklungsbereitschaft sowie ein vielfaltiges und flexibles Verhaltensrepertoire.
Hinzu kommt der feste Glaube, dass der Einzelne bzw. die Gruppe mit ihrem Den-
ken und Handeln einen Unterschied machen kénnen. (Busch und Link 2022, S.
132-133) Ein agiles Mindset manifestiert sich dartiber hinausgehend dann v.a. in
folgenden typischen Verhaltensweisen: (Busch und Link 2022, S. 133; Schwarz
und Schwarz 2021, S. 179)

e Eigenverantwortliches Handeln: ausgepragte Proaktivitat; Gefuhl der
Selbstverpflichtung; Ubernahme von (geteilter) Verantwortung etc.

e Kundenorientiertes Handeln: eine serviceorientierte Grundhaltung im
Umgang mit Kunden (aber auch Kollegen) einnehmen; der Maxime des Die-
nens folgen etc.

e Gemeinsames Handeln: Team- und Kooperationsfahigkeit, welche auf so-
zialer Intelligenz (z.B. Empathie, Emotionswahrnehmung, Impulskontrolle)
basiert; Fahigkeit, mit Menschen aus unterschiedlichen fachlichen Diszipli-
nen offen zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten etc.

e |teratives Handeln: Losungs- und Verbesserungsorientierung; Experimen-
tierfreude; kalkuliertes Risikoverhalten; kontinuierliches Lernen; Improvisa-
tionsfahigkeit etc.

o Reflexives Handeln: Wissbegier; Kreativitat; Reflexionsfahigkeit; Selbst-
kontrolle; aus Fehlern lernen etc.

e Systemisches Handeln: ganzheitlich und in Zusammenhangen denken;
Berucksichtigung allfalliger Nebenwirkungen und Ruckkopplungseffekte al-
ternativer Losungswege etc.

e Vertrauensbasiertes Handeln: positives Menschenbild; Transparenz;
Feedback geben und annehmen; Wertschatzung etc.

Ein agiles Mindset bzw. eine agile Organisationskultur bildet somit die Vorausset-
zung fur agiles Handeln. Betrachtet man die obige Aufzahlung, so sind es vor allem
soziale und personale Kompetenzen, die hier gefordert sind. Analysen von Stel-
lenanzeigen zeigen allerdings, dass agile Organisationen neben personalen und
zwischenmenschlichen weiterhin auch inhaltliche Kompetenzen nachfragen.
Kognitive Intelligenz, fachliche Expertise, Methodenkenntnisse sowie berufsspezi-
fische Erfahrungen sind weiterhin tragende Saulen von Kundenzufriedenheit und
Unternehmenserfolg. Weiche, psychologische Aspekte bilden den notwendigen
komplementaren Teil der menschlichen Gesamtkompetenz ab. Die richtige Ein-
stellung allein reicht somit zur Erflllung anspruchsvoller Themengebiete nicht
aus. Leistungsbereitschaft macht erst im Zusammenwirken mit disziplinierter
Kénnerschaft und daraus resultierendem Ideenreichtum Erfolge wahrscheinli-
cher. (Busch und Link 2022, S. 134)

Fur die Entwicklung eines agilen Mindsets in der Belegschaft mlissen von Seiten
der Unternehmensleitung zunachst die erforderlichen Rahmenbedingungen
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geschaffen werden. Dazu zahlt neben einem entsprechenden Vorbildhandeln der
Fuhrungskrafte sowie dem Angebot einschlagiger SchulungsmaBnahmen insbe-
sondere auch die Herstellung eines angstfreien Betriebsklimas, um vertrauens-
volle und kreative Zusammenarbeit in Teams zu ermdglichen. Dass ein solcher
Kulturwandel Zeit und Geduld benoétigt, versteht sich von selbst. (Busch und Link
2022, S. 135-136; Bergen 2015, S. 151)

»Entsprechend erweist sich der Einsatz agiler Methoden nicht
als sinnvoll, wenn kein entsprechender Mindset und Akzeptanz
auf Seiten der Mitarbeiter vorhanden ist. Konsequenterweise
sind insofern auch Investitionen in eine entsprechende Unter-
nehmenskultur notwendig, bevor man agile Arbeitsweisen im
Unternehmen bzw. in Unternehmensteilen einfiihrt.“ (Arbeits-
kreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Be-
triebswirtschaft 2021, S. 10)

Bedenken sollte man weiters bei aller Euphorie auch, dass es wahrscheinlich nur
wenige Menschen gibt, die dem oben skizzierten Idealprofil entsprechen. Folglich
lasst sich die abgeklarte, vollig eigenverantwortliche, engagierte und hochmoti-
vierte, einzig den Interessen des Unternehmens dienende Personlichkeit weder
unter Mitarbeitern noch unter Fuhrungskraften zur Norm erheben. (Busch und Link
2022, S. 134) ,Je nach Situation zeigt der Mensch unterschiedliche Gesichter und
entwickelt unterschiedliche Schwerpunkte in seinem Verhalten, mal ist er faul,
mal fleiBig, mal verdnderungsresistent, mal verénderungsbereit, mal ernst, mal
fréhlich. Solche Schwankungen ergeben sich nicht nur im Tagesverlauf und von
Aufgabe zu Aufgabe, sondern auch in Abhéangigkeit von der jeweiligen Funktion, Le-
benssituation und Lebensphase (z.B. Alter, Familienstand). Genau das unterschei-
det den Menschen von der Maschine. Er ist fiir Uberraschungen gut.“ (Busch und
Link 2022, S. 134-135)

Infolgedessen sollte das agile Mindset nicht als verbindliche Norm verstanden
werden, der jeder Mitarbeiter zu jeder Zeit exakt zu entsprechen hat, sondern viel-
mehr als ein gesamthaft anzustrebendes ldeal. ,,/deale sind wie Sterne, man kann
sie nicht erreichen, aber man kann sich an ihnen orientieren.” (Busch und Link
2022, S.136)

1.4 Kritik am Agilitatspostulat

Agilitat ist kein einheitliches Konzept, sondern eher eine ,,Diskurswolke®, die sich
standig weiterentwickelt und neu abgrenzt. (Moéller und Giernalczyk 2022, S. 52)
Wie jedoch bereits weiter oben dargestellt geht es in der Diskussion Uber Agilitat
stets um einen angemessenen Umgang mit den Unwagbarkeiten der VUKA-Welt
und damit einhergehend um das Phanomen des zunehmenden Kontrollverlusts.
Dies ist insofern bemerkenswert, als die Welt in den letzten Jahrzehnten mit Blick
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auf die Fakten fur viele Bevolkerungsgruppen ein immer sichererer und attraktive-
rer Ort (z.B. in punkto Gesundheit, Bildung, Lebensstandard etc.) geworden ist. (Er-
linghagen 2022, S. 12) Dabei ist die grundsatzliche Anforderung an Organisations-
strukturen, eine Anpassung an Veranderungen zu ermaoglichen, freilich keines-
wegs neu. So sprach etwa MELLEROWICZ bereits vor 60 Jahren in diesem Zusam-
menhang vom Postulat der Organisationselastizitat. (Grundei und Kaehler 2018,
S. 430)

Die durch ein VUKA-Umfeld ausgeldste Unsicherheit in den Unternehmen ist da-
bei zunachst eine Unsicherheit ihrer Eigentimer und Manager, auch mit hochwer-
tigen Produkten nicht mehr zuverlassig genug Rendite erwirtschaften zu kdnnen,
sobald ein Wettbewerber auftaucht, dessen Produkte die individuellen Kundenbe-
darfnisse fur eine gewisse Zeit besser befriedigen als es die eigenen Produkte tun.
Wahrend Unternehmen einen zunehmenden Wettbewerbsdruck traditioneller
Weise mittels Weisung und Kontrolle an ihre Mitarbeiter weitergereicht haben, ge-
schieht dies in agilen Organisationen in der Regel durch die Einrdumung weiterge-
hender Entscheidungsbefugnisse in Verbindung mit einer entsprechend ausge-
weiteten Ubertragung von Verantwortung an die Mitarbeiter. Nicht mehr nur der
Unternehmer ist heute verantwortlich fur die Anpassungsfahigkeit seiner Organi-
sation, sondern alle. Gut verpackt in attraktiv klingende Konzepte wie Empower-
ment oder Selbststeuerung ziehen auch altere Arbeithehmer bei diesem Change
mit, nicht zuletzt auch aus Angst, andernfalls nicht mehr hip, kreativ, flexibel oder
eben agil zu sein und zum alten Eisen zu gehdren. Nur in wenigen Ausnahmefallen
findet diese anders gelagerte Verteilung der Verantwortung dann aber auch ihren
Niederschlag in einer Beteiligung am unternehmerischen Profit. (Erlinghagen
2022, S.13-14)

Der Siegeszug des Agilitatsbegriffs ist somit nicht zuletzt darauf zurickzufiihren,
dass Agilitat oftin einem Atemzug mit besonders positiv besetzten Schlagwortern
wie ,,Kundenorientierung®, ,,Empowerment” oder ,Resilienz“ genannt wird und da-
bei zumeist eine durch mehr Agilitat erreichbare Steigerung der Effektivitat und In-
novationskraft von Unternehmen in Aussicht gestellt wird. (Erlinghagen 2022, S. 6-
7; Grundei und Kaehler 2018, S. 428) Wobei die positiven Performance-Wirkungen
in aller Regel entweder nur plakativ behauptet oder anekdotisch an einzelnen Fall-
beispielen illustriert werden. (Grundei und Kaehler 2018, S. 430) ,,Welche Vorge-
setzten wirden mit Ablehnung reagieren, wenn gefordert wird, dass sich ihre Or-
ganisation einer komplexen, turbulenten und unsicheren Umwelt anpassen sollte?
Und welche Mitarbeiter wiirden sich nicht daftir aussprechen, dass es in ihrer Or-
ganisation auf einen wertschatzenden Umgang und auf Begegnungen auf Augen-
héhe ankomme? Die einhellige Akzeptanz dieser Phrasen kommt daher, dass sie
an Banalitat kaum zu Uberbieten sind. ...Mit Banalitdten haben wir es immer dann
zu tun, wenn sich aus der Negation eine nicht in Betracht kommende Alternative
ergibt.” (Kihl 2023, S. 60)

Mit dem Begriff der Agilitat gelingt das Kunststuck, durch ein Recycling von in wei-
ten Teilen bereits bekannten Managementmethoden (Hasenzagl und Link 2017, S.
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49-50) zwei an sich unvereinbare Denkfiguren zusammenzufiugen, namlich vollige
Anpassung einerseits und vollige Selbstentfaltung andererseits bzw. ,,... knallharte
Wettbewerbslogik — schneller zu sein als die anderen — kombiniert mit der Sehn-
sucht nach einer besseren, lebendigeren, sinnstiftenden Arbeitswelt ... Darin kein
Spannungsfeld, keinen potenziellen Widerspruch ... zu sehen, ist die heimliche
Erfolgsstory des Begriffs.“ (Erlinghagen 2022, S. 10)

Mit dem Agilitatspostulat werden also sowohl die Wiinsche, Sehnsiichte und Hoff-
nungen der Fuhrungskrafte als auch jene der Mitarbeiter bedient. Indem aber ein
in bestimmten Teilbereichen und unter bestimmten Voraussetzungen durchaus
sinnvolles Konzept zur einzig wahren Losung aller Probleme in allen Organisatio-
nen erklart wird, resultiert zwangslaufig eine massive Uberforderung des Kon-
zepts. In der Praxis mussen derart Uberbordenden Erwartungen freilich friuher oder
spater enttduscht werden. (Erlinghagen 2022, S. 18; Hasenzagl und Link 2017, S.
52-53) Ein solches Scheitern wird dann aber in der Regel nicht dem Konzept selbst
angelastet. Doch auch auf Seiten des Top-Managements oder der eingesetzten
Berater ist man sich keiner Schuld bewusst. Vielmehr wird nlichtern konstatiert,
es habe der Belegschaft eben an der erforderlichen Reife und Bereitschaft geman-
gelt, mit dem umfangreichen und anspruchsvollen Set an agilen Werkzeugen (z.B.
Scrum, Design Thinking, Business Model Canvas etc.) professionell und ,im
Geiste der Erfinder” umzugehen. Damit wird ein mangelhaftes Mindset auf Seiten
der Mitarbeiter zum willkommenen Platzhalter, um das Scheitern wenig reflektier-
ter Agilisierungsprojekte zu erklaren. (Busch und Link 2022, S. 131)

Wie problematisch die unter Agilitatsgesichtspunkten ebenso haufig wie pauschal
postulierten Erfolgsformeln sind, lasst sich exemplarisch anhand des Merkmals
Zentralisierungsgrad zeigen. So mag es auf den ersten Blick plausibel erscheinen,
dass eine verstarkte Delegation von Befugnissen und Verantwortung an sich wei-
testgehend selbst steuernde Teams die Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit von Or-
ganisationen erhdht. Allerdings kann eine starkere Zentralisierung beispielsweise
die ldentifikation und Hebung von Synergiepotenzialen zwischen verschiedenen
Geschaftsfeldern erleichtern oder den angezeigten Transfer von Ressourcen
wachstumsschwacher in wachstumsstarke Bereiche beschleunigen. Auch bei kri-
senhaften Entwicklungen wird eine zentrale Instanz die erforderlichen — wenn-
gleich oftmals schmerzhaften — RationalisierungsmaBnahmen rascher einleiten
und durchsetzen kdonnen als eine auf wechselseitigen Abstimmungsprozessen ba-
sierende netzwerkartige Struktur. (Grundei und Kaehler 2018, S. 429)
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1.5 Kontrollfragen zu Abschnitt 1

Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1.

2.

Was versteht man unter einer VUKA-Welt?
Welche Charakteristika weisen agile Unternehmen auf?

Welche Werthaltungen, Denkweisen und Kompetenzen kennzeichnen ein agi-
les Mindset?

Welche Kritik lasst sich am Agilitatspostulat anbringen?
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2 Agile Transformation

In den letzten Jahren hat die Bedeutung agiler Methoden in der Praxis — insbeson-
dere auch im Non-IT-Umfeld — deutlich zugenommen. Dies zeigt sich unter ande-
rem in einer Vielzahl von Publikationen und Konferenzen zur Thematik. (Komus
2013, S. 84) Allerdings ist die durchgangige Anwendung der Methoden eher die
Ausnahme als die Regel. Vielmehr sind empirischen Studien zufolge Mischfor-
men aus traditionellen und agilen Organisationsformen am haufigsten anzutref-
fen. (Komus 2013, S. 87) Jene Unternehmen, die agile Methoden (z.B. Scrum, Kan-
ban etc.) einsetzen, sind zumeist Uberzeugt, dass dies zu signifikanten Verbesse-
rungen in punkto Effektivitat und Effizienz gefihrt hat. (Komus 2013, S. 88)

2.1 Substitutionsprinzip der Organisation

Unternehmensfiihrung vollzieht sich auf einer normativen, strategischen und
operativen Handlungsebene. Auf jeder Handlungsebene werden Ziele und Prob-
lemstellungen mit jeweils unterschiedlicher Fristigkeit und unterschiedlichem De-
tailgrad adressiert. Und auf jeder Ebene werden dafur Methoden und Instrumente
aus den Funktionalbereichen Planung, Organisation und Kontrolle eingesetzt. (Al-
bers 2021, S. 644)

Die hier interessierende Organisation dient der Unternehmensfuhrung als Regel-
werk, um die Unternehmensaufgaben effizient zu bewaltigen. Dabei wird haufig
zwischen Aufbauorganisation und Ablauforganisation differenziert. Nach Gu-
TENBERG kdnnen sowohl aufbau- als auch ablauforganisatorische Vorgaben nach
generellen und fallweisen Regeln unterschieden werden. Generelle Regeln sind
strukturschaffend, da sie flir eine bestimmte Dauer festgelegt werden und vorge-
ben, von wem bzw. wie eine Aufgabe ausgefuhrt werden soll. Generelle Regeln eig-
nen sich fur Aufgabenstellungen, die mit einer gewissen RegelmaBigkeit in mehr
oder weniger unveranderter Form auftreten. Fur unregelmagig und in stark veran-
derter Form auftretende Aufgaben kdnnen generelle Regeln hingegen kontrapro-
duktiv wirken. Hier sollten vielmehr temporar geltende und auf den jeweiligen Kon-
text angepasste — und somit fallweise — Regeln zum Einsatz kommen. Das ,,Sub-
stitutionsprinzip der Organisation®“ nach GUTENBERG besagt, dass fallweise Re-
geln so lange durch generelle Regelungen ersetzt werden sollen, bis ein optimaler
organisationaler Regelungsgrad in Abhangigkeit von der Variabilitat betrieblicher
Tatbestande erreichtist. (Albers 2021, S. 644)

Die Notwendigkeit agiler Arbeitsweisen ergibt sich wie bereits erwahnt aus der zu-
nehmenden Dynamik, Heterogenitat und Volatilitdt der Unternehmensaufgaben
sowie des Umfelds, in dem diese sich stellen. Fur die Organisation bedeutet das,
dass generelle Regeln gegenuber fallweisen Regelungen tendenziell in den Hinter-
grund treten sollten bzw. dass generelle Regeln nicht dermaBen detailliert sein
sollten, dass sie ein agiles und damit weitestgehend selbstgesteuertes Handeln
vereiteln. (Albers 2021, S. 644)
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2.2 Scheinagilitat

Einige Vorhaben zur Agilisierung von Unternehmen sind als Scheinagilitat einzu-
stufen, bei der Unternehmen u.a. aus Imagegrinden nur oberflachliche Verande-
rungen vornehmen, ohne jedoch die fundamentalen Funktionsmechanismen des
Unternehmens anzupassen. (Démer 2023, S. 255)

Um Scheinagilitat zu verhindern und eine echte Agilitat zu erreichen, ist es wichtig,
einen umfassenden Ansatz zu verfolgen. Ein solcher Ansatz beinhaltet eine detail-
lierte Uberpriifung und ggf. Anpassung der betrieblichen Strukturen, Prozesse und
Fahrungspraktiken, um den agilen Werten und Prinzipien gerecht zu werden. (D6-
mer 2023, S. 255)

2.3 Transformationsalternativen

Grundsatzlich lassen sich bei der agilen Transformation drei Alternativen unter-
scheiden: erstens eine sich z.B. am Holokratie-Konzept orientierende unterneh-
mensweite aufbau- und ablauforganisatorische Transformation, zweitens eine
dem Prinzip der strukturellen Ambidextrie entsprechende Beschrankung des agi-
len Betriebssystems auf bestimmte Bereiche im Unternehmen (z.B. IT, Produkt-
entwicklung, Marketing etc.) oder drittens eine (rdumliche, organisatorische
und/oder rechtliche) Ausgliederung einzelner agil arbeitender Organisationsein-
heiten, etwa in Form von Innovation Labs. (Hasebrook und Rodde 2021, S. 22)

Zu Beginn des Transformationsprozesses gilt es somit zu klaren, ob samtliche oder
nur bestimmte Unternehmensbereiche agil werden sollen. (Wiltinger 2021, S. 788)
Denn Agilitat ist nicht in jedem Kontext das sinnvollste Organisationskonzept:

e Handelt es sich um gut strukturierte, wiederkehrende Aufgaben mit ho-
hem Routinegrad und einer signifikanten Kostendegression, die leicht zu
planen und zu optimieren sind, ist es zweckmaBiger, bei der bestehenden
Organisation zu bleiben und diese kontinuierlich weiterzuentwickeln. An-
ders verhalt es sich bei komplexen und veranderlichen Aufgabenstellungen,
oder wenn es darum geht, ein von der bisherigen Wertschdpfungslogik ab-
weichendes, neuartiges Geschaftskonzept zu entwickeln: In diesen Fallen
erscheint ein agiles Setting erfolgversprechender. (Albers 2021, S. 644; Ber-
gen 2015, S. 149)

e Fur sicherheitskritische Systeme, beispielsweise in der Luft- und Raum-
fahrt oder der Medizin, stehen die Sicherheitsaspekte an oberster Stelle. Die
Entwicklung solcher Systeme erfordert strenge Vorgaben, umfangreiche
Tests und detaillierte Planung. Agile Ansatze kdnnen hier regelmaBig nicht
den erforderlichen Grad an Sicherheit und Vorhersehbarkeit bieten. (Démer
2023, S. 256; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fir
Betriebswirtschaft 2021, S. 9) Andererseits lasst die Luftfahrtsparte des
schwedische Rustungskonzern Saab an ihrem Kampfjet Grippen, einem 43
Millionen Dollar teuren und komplexen Flugzeug, mehr als 100 agile Teams
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aus den Bereichen Software, Hardware und Rumpfkonstruktion arbeiten.
Die Koordination erfolgt dabei durch Ubergeordnete ,Dachteams® sowie
eine detaillierte Meetingstruktur. (Rigby et al. 2019, S. 38). Siehe dazu die
Ausflhrungen im Abschnitt ,,Skalierung agiler Arbeitsweisen®.

e Auch in eng regulierten Branchen wie dem Finanzsektor oder der pharma-
zeutischen Industrie ist Agilitdt schwer durchsetzbar. Die Einhaltung engma-
schiger Regularien und die Notwendigkeit umfassender Dokumentationen
sprechen mitunter fur traditionelle bzw. starker planungsorientierte An-
satze. (Domer 2023, S. 256)

Agile Teams sind prédestiniert fur Situationen, in denen es um

komplexe Aufgabenstellungen geht, die Losungen unklar sind,

die Projektanforderungen sich mit der Zeit &ndern dlirfen, eine

enge Zusammenarbeit mit den Endnutzern maéglich ist und kre-

ative Teams bessere Ergebnisse versprechen als streng hierar-

chisch organisierte Gruppen. Das heiBt im Umkehrschluss: Fur
Routinetétigkeiten wie Anlagenwartung, Einkauf und Rech-
nungswesen sind sie weniger geeignet. (Rigby et al. 2019, S.

34)

Um im konkreten Einzelfall zu entscheiden, ob ein traditioneller oder aber ein agi-
ler Koordinationsmechanismus am besten geeignet ist, bietet sich der Einsatz der
im Projektmanagement seit lAngerem etablierten Stacey-Matrix an. (Heidbrink
und Klaussner 2020, S. 34; Meissner et al. 2023, S. 84-86; Sellinger et al. 2021, 64-
55; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fur Betriebswirt-
schaft 2021, 7 f.)
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Abbildung 1: Stacy-Matrix

Die Matrix besitzt zwei Dimensionen zur Klassifikation der zu erledigenden Aufga-
ben. Die Dimension ,,Ziel“ auf der x-Achse bezieht sich darauf, wie klar die Anfor-
derungen sind, die mit einer Tatigkeit bzw. Aufgabenstellung einhergehen, also auf
die Bekanntheit des Ziels. Die Dimension ,Weg"“ auf der y-Achse zeigt dagegen,
wie klar das Vorgehen ist, mit dem das Ziel erreicht werden soll, also die Bekannt-
heit des Weges. GemaB Stacy-Regel gelten folgende Empfehlungen: (Heidbrink
und Klaussner 2020, S. 34)

e Aufgaben in einem einfachen bis komplizierten Umfeld sollten aus Effizi-
enzgrunden am besten mithilfe klassischer Mechanismen geregelt werden.
Hier ist es durchaus legitim, Uber formale Hierarchien und feste Regeln (z.B.
Geschaftsverteilungsplane, Prozessbeschreibungen, Stellenbeschreibun-
gen etc.) zu lenken, Top-down-Entscheidungen zu fallen und deren Umset-
zung zu kontrollieren oder lange Diskussionen durch Anweisungen abzukdr-
zen. (Heidbrink und Klaussner 2020, S. 34; Bergen 2015, S. 149) ,Wenn z.B.
die Ergebnisse unternehmerischer Aufgaben — Produkte und Dienstleistun-
gen — klar definiert sind und ebenso die operativen Prozesse dazu, dann bie-
ten sequentielle Abléaufe ... in hierarchischen Strukturen wohl nach wie vor
die effizientere Organisationsform.” (Sellinger et al. 2021, S. 65)

e Bei Aufgabenpaketen der komplexen bis chaotischen Art dagegen sollten
sich Unternehmen agil aufstellen. So vermeiden sie es, Klarheit vorzugau-
keln, wo es keine Klarheit geben kann, und aktivieren stattdessen das mit-
denkende Kollektiv. Ein wichtiges Element in diesem Zusammenhang sind
selbststeuernde Teams. In solchen Teams Ubernimmt keine einzelne Fuh-
rungskraft die Koordinationsleistung, sondern das gesamte Team
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entscheidet Uber das richtige Vorgehen. Dank kurzer, iterativer Feedback-
zyklen, wie sie typisch fur agile Arbeitsformate sind, kommen Unternehmen
zugig voran, ohne Gefahr zu laufen, langere Zeit in eine falsche Richtung zu
steuern. Klassische Entscheidungs- und Regelungskonzepte wurden in
solch einem Umfeld vermutlich schnell an ihre Grenzen stoBen. (Heidbrink
und Klaussner 2020, S. 34)

Wie bereits weiter oben erwahnt ist es von groBer Bedeutung zu erkennen, dass
Agilitat nicht als universelles Heilmittel fur samtliche organisatorischen Heraus-
forderungen betrachtet werden kann. Vielmehr erfordert die Anwendung agiler
Prinzipien eine genaue Abwéagung und Anpassung an den spezifischen Kontext so-
wie an die individuellen Bedurfnisse einer Organisation oder eines Projekts. Es ist
ratsam, die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Ansatze sorgfaltig zu bertcksich-
tigen und einen geeigneten Mix aus Agilitdt und anderen Methoden zu finden, um
die bestmoglichen Ergebnisse zu erzielen. (Domer 2023, S. 259)

Letztlich bleibt auch in volatilen Umwelten das Grundproblem des Organisierens
ein Austarieren zwischen genereller und fallweiser Regelung. GUTENBERGS Substi-
tutionsprinzip der Organisation (siehe bereits Abschnitt 2.1 ,,Substitutionsprin-
zip der Organisation®) gilt insofern noch immer: Je mehr variable betriebliche Tat-
bestande vorfindbar sind, umso weniger sollte die Substitution fallweiser durch
generelle Regelungen erfolgen. Eine Uberorganisation liegt vor, wenn variable Tat-
bestande generell geregelt sind, eine Unterorganisation hingegen dann, wenn Rou-
tinevorgénge nicht generell geregelt sind. Wahrend die Uberorganisation eines Be-
reichs zu Agilitatsverlusten fuhrt, zieht die Unterorganisation eines Bereichs Effi-
zienzverluste nach sich. (Grundei und Kaehler 2018, S. 431)

Es gibt somit keinen ,,one best way“ der Organisation. Vielmehr sind es allzu ein-
seitige —und damit den jeweiligen individuellen Kontext nur unzureichend bertck-
sichtigende — Ausgestaltungen der Organisation, die sich haufig als problematisch
erweisen. Jede Organisationsform ist eben nicht nur mit Vorteilen, sondern auch
mit Nachteilen verbunden, welche in besonders extremen Umsetzungsformen
entsprechend deutlich zutage treten. (Grundei und Kaehler 2018, S. 431)

»Wie in vielen anderen Lebensbereichen gilt auch im Management, dass die Me-
thode zur Aufgabenstellung passen muss. Oder anders gesagt: Die Kettenséage
funktioniert wunderbar flir B&ume, nicht jedoch fur Fingernagel. Die Entscheidung,
welchen Ansatz ein Unternehmen waéahlt, sollte daher immer von der Art der Auf-
gabe bzw. des Projekts abhangig sein.“ (Riederer 2023, S. 272)

2.4 Fallstricke bei der Transformation

Nicht jede agile Transformation verlauft erfolgreich. Bekannt sind vor allem Falle,
die auf Organisationsebene schieflaufen, was meist auf einer fehlerhaften oder
unvollstandigen Umsetzung des Konzepts beruht. In einem von HASEBROOK UND
RODDE (2021, S. 22) berichteten Fall zeigte sich etwa im Zuge der Ursachenana-
lyse, dass Agilitdt vom Vorstand bloB als Methodensammlung und optionale




Zusammenarbeitsform gesehen wurde und nicht als grundlegend neue Organisa-
tionsform bzw. strategische Ausrichtung. Zudem wurden bei der EinfUhrung Be-
griffe wie ,,Experiment” und ,Pilot“ verwendet und den Mitarbeitern auf diese
Weise suggeriert, es handele sich nur um einen zaghaften Versuch, an dessen
Ende man wohl wieder zu traditionellen Arbeitsformaten zurtickkehren werde.

Aber auch auf der Ebene von Individuen und ihrer Interaktionen kann es im Rah-
men der Transformation zu Schwierigkeiten kommen, die weniger mit einer fehler-
haften oder unvollstandigen Umsetzung von Agilitat zu tun haben, sondern zumin-
dest teilweise aus dem agilen Arbeiten selbst entstehen. Diese Probleme werden
jedoch haufig Ubersehen, weil sie von Fehlern auf der Organisationsebene uber-
strahlt werden: (Hasebrook und Rodde 2021, S. 24)

e So mehren sich nach Einfuhrung agiler Arbeitsweisen mitunter Beschwer-
den Uber einen steigenden Leistungs- und Termindruck, Kontrollzunahmen,
reduzierte Gestaltungsspielrdume sowie eine daraus letztlich resultierende
Stresszunahme. (Bock und Steinert 2022, S. 56; Arbeitskreis Organisation
der Schmalenbach-Gesellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 23) Sinn-
bildlich dafur stehen Burn-Down-Charts, die die zu erledigenden Aufgaben
als Linie darstellen, die es moglichst schnell auf null zu bringen gilt. Frei-
rdume, die fur Kreativitdt und Innovation unerlasslich sind, geraten dabei
tendenziell aus dem Blick, weil sie nicht exakt terminierbar sind und damit
quer zur Logik des Abhakens bei agilen Projekten liegen. Auch die taglichen
Stand-up-Meetings (Dailys) oder die formalisierten Reflexionsrunden (Ret-
rospektiven) haben ihre Schattenseiten, weil sie einen hohen psychischen
Druck auf die Beteiligten austben kdnnen. ,,Denn indem dort alles im Team
besprechbar wird, kann auch alles infrage gestellt werden bzw. unter Recht-
fertigungszwang geraten. Das gilt nicht nur flr konkrete Arbeitsergebnisse,
sondern auch fur die Beitrage Einzelner zur Teamleistung, ihr Verhalten und
ihre persénlichen Einstellungen. Der Weg zu Gruppendruck, Mindset-Kon-
trolle und Mobbing ist dann nicht mehr weit. Ausgerechnet die agilen Mecha-
nismen, die schnelles Anpassen an verdnderte Anforderungen erleichtern
sollen, kénnen also im unglinstigen Fall zur Belastung flr Einzelne und
Teams beitragen. Auch gemeinsames Lernen wird behindert, weil Teams
zwischen Zeit- und Kostendruck nicht mehr dazu kommen * (Hasebrook und
Rodde 2021, S. 26)

e Eine weitere Gefahrenquelle agilen Arbeitens resultiert aus dessen Kleintei-
ligkeit. Durch die inhaltliche und zeitliche Aufsplittung in Inkremente und
Sprints kommt den handelnden Personen leicht der Uberblick abhanden,
den sie brauchen, um ihre Tatigkeit in ein groBes Ganzes einzuordnen — mit
der Folge, dass auch das Gefuhlfur den Sinn des eigenen Tuns verloren geht.
Betroffene empfinden sich dann als ,Radchen im agilen Getriebe“ — nicht
empowert, sondern einer Dynamik ausgeliefert, auf die sie kaum Einfluss
haben.




e Die in agilen Unternehmen haufiger auftretenden Rollen-, Team- und Ziel-
veridnderungen kdénnen das Empfinden von Verunsicherung und Uberforde-
rung auf Seiten der Mitarbeiter noch weiter steigern, was sich dann in einer
reduzierten intrinsischen Motivation sowie vermehrten individuellen Fehlern
niederschlagen kann. (Hasebrook und Rodde 2021, S. 28)

e SchlieBlich fuhrt ein konsequent betriebenes Empowerment zu mehr Ent-
scheidungsbefugnissen sowie einer daraus resultierenden Verantwortungs-
zunahme auf Seiten der Mitarbeiter. Diese Verantwortungszunahme ist den
Mitarbeitern monetar abzugelten, was zu steigenden Personalkosten fuhrt.
Hinzu kommen mitunter noch héhere Koordinationskosten aufgrund des ho-
hen Abstimmungsaufwands zwischen einer Vielzahl an autonom agieren-
den Teams. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fur
Betriebswirtschaft 2021, S. 24) Siehe dazu auch die Ausfihrungen in Ab-
schnitt 4.4 ,,Skalierung agiler Arbeitsweisen®.

Die Leitungsorgane agiler Unternehmen sind somit gut beraten, die psychologi-
sche Basis fur Wohlbefinden und Teamperformance in regelmaBigen Befragungen
zu Uberprufen, um bei Bedarf durch geeignete Interventionen korrigierend eingrei-
fen zu kénnen. (Hasebrook und Rodde 2021, S. 28) Insgesamt kann mit BOCK UND
STEINERT (2022) festgehalten werden: ,,Agilitdt im Unternehmen sorgt nur in ausge-
wogenem Verhéaltnis mit Stabilitat fur eine gesunde Kultur und dessen Erfolg.”
(Bock und Steinert 2022, S. 56)

2.5 Nochmal: Ambidextrie und Postagilitat

Eine vorausschauende Unternehmensfuhrung muss —wie in Abschnitt 2.3 ,Trans-
formationsalternativen bereits ausfihrlich dargelegt — fur beide Arten von Aufga-
ben - gut strukturierte, wiederkehrende Aufgaben einerseits und komplexe, sich
schnell und oft andernde Aufgaben andererseits — gewappnet sein. Denn Wettbe-
werbsfahigkeit erfordert beides, die effiziente Abschopfung und laufende Optimie-
rung bestehender Geschaftsmodelle (Exploitation) ebenso wie die Entwicklung
neuer Erfolgspotenziale (Exploration). Die Unternehmensfuhrung muss daher die
Aufbau- und Ablauforganisation entsprechend differenziert ausgestalten. Gelingt
dies, spricht man von ,Ambidextrie“ (Beidhandigkeit) des Unternehmens. (Albers
2021, S. 644; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Be-
triebswirtschaft 2021, S. 7)

Ambidextrie kann somit als Fahigkeit verstanden werden, ein effizientes Tagesge-
schaft zu betreiben und gleichzeitig radikale Innovationen hervorzubringen, um
auf diese Weise sowohl den kurz- als auch den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens zu gewahrleisten. (Olivan und Schimpf 2019, S. 113)

e BeiderZielsetzungvon Exploitation handelt es sich darum, die kurzfristigen
Kundenwilnsche zu erfullen, dabei Kosten zu sparen und angebotene Lo-
sungen in kleinen Schritten weiter zu entwickeln. Um diese Zielsetzung mog-
lichst exzellent zu verfolgen, ist die Abwicklung der bestehenden




Stammgeschafte auf Produktivitat und Wirtschaftlichkeit hin zu optimieren.
Dabei sind Organisationsstrukturen zu formalisieren, um moglichst stabil
und fehlerfrei immer hdhere Margen zu erreichen. Zudem tragen eine hohe
Spezialisierung der Mitarbeiter, eindeutige Verantwortlichkeiten sowie ein
aufgabenorientierter Fihrungsstil zu einer effizienten Abwicklung von Routi-
neaufgaben bei. Die Rahmenbedingungen fordern bzw. zielen auf ein Mitar-
beiterverhalten ab, welches Disziplin und Fehlervermeidung in den Mittel-
punkt stellt. (Olivan und Schimpf 2019, S. 112-113)

Die Zielsetzung von Exploration ist es, langfristige und derzeit noch nicht ex-
plizit bekannte Kundenwtnsche zu adressieren, um neue Produkte und Ge-
schafte zu entwickeln und neues Wachstum zu ermoglichen. Exzellent in
dieser Aufgabenstellung zu sein verlangt explorative und anpassungsfahige
Ablaufe, um kreative und radikale neue Losungen zu entwickeln. Zu den
Rahmenbedingungen gehoren ein visionarer Fuhrungsstil, der intrinsisch
motivierten Mitarbeitern offenlasst, welche Wege verfolgt werden sollen,
um ldeen und Wissen neu zu verknupfen und ein langfristiges Ziel zu errei-
chen. Die zu etablierende Kultur im Bereich der Exploration ist durch Risiko-
und Experimentierfreude gekennzeichnet. Die Rahmenbedingungen fordern
dabei ein Mitarbeiterverhalten, bei dem man bereit ist Fehler zu machen, um
schnell daraus zu lernen und wenn notwendig andere Wege einzuschlagen.
(Olivan und Schimpf 2019, S. 113)

Ambidextrie bzw. ambidextres Verhalten
verfolgt gleichzeitig Exploitation und Exploration, um kurz- und langfristig erfolgreich zu sein.

S~ Exploitation Exploration —
= (Effizienz) (Innovation) ~
Zielsetzung kurzfristigen Kundenwunsch erfiillen langfristigen Kundenwunsch erfillen
Effiziente & Suche, Verkniipfung,
Aufeabe effektive Abwicklung Meinungshildung, kreative Entwicklung
ue bestehender Produkte und Geschifte; neuer Produkte und Geschéfte;
inkrementelle Innovation radikale Innovation
Kultur Effizienz, geringes Risiko, Risikofreude, Geschwindigkeit,
Stabilitdt, hohe Qualitat Flexibilitdt, Experimentieren
t KPIs & Margen, Profit, Produktivitat, Meilensteine, Wachstum
MaRstibe Kosten, Profit und Qualitat Erkenntnisse, Neuheitsgrad

Strukturen &
Prozesse

Klare und formale Prozesse und
Verantwortlichkeiten, Routine, mechanisch

Ganzheitlich, anpassungsfahig, iterativ,
nicht-Routine, organisch

Mitarbeiter LUmsetzer”, Spezialisten Unternehmer, Generalisten

Fiihrungsstil Autoritar, top down Visionar, involvierend

Abbildung 2: Ambidextrie

Je nach Aufgabenstellung sind somit unterschiedliche Rahmenbedingungen und
Steuerungsmechanismen umzusetzen, um das gewunschte Verhalten und die ge-
wilnschte Arbeitsweise auf Seiten der Manager und Mitarbeiter zu erreichen.
(Olivan und Schimpf 2019, S. 113)



Das im Falle einer ambidextren Organisationsstruktur somit zu realisierende Ne-
beneinander von klassisch und agil arbeitenden Teams bzw. Geschaftseinheiten
stellt fur Unternehmen freilich insofern eine besondere Herausforderung dar, als
nur bedingt miteinander im Einklang stehende Denk- und Arbeitsweisen zu Prob-
lemen an den Schnittstellen von agiler und klassischer Sphare fuhren kdnnen.
(Eickmann und Edelkraut 2015, S. 58; Righy et al. 2019, S. 34) Diesbezuglich mus-
sen Mitarbeiter ein grundlegendes Verstandnis fur die Funktionsweise und Vorteile
der jeweils anderen Sphare entwickeln, was durch geeignete Interventionen (z.B.
Schulungen oder gemeinsame Reflexionsrunden etc.) gefordert werden kann.
(Heidbrink und Klaussner 2020, S. 36; Rigby et al. 2019, S. 35)

Als Vorteil der Ambidextriedebatte lasst sich festhalten, dass sie Unternehmen da-
rauf hinweist, stets das Wann, Wo und Wieviel agiler Konzepte kritisch zu hinter-
fragen. (Sellinger et al. 2021, S. 66)

Heidbrink und Klaussner (2020) ziehen folgendes Fazit: ,Wir stehen an der
Schwelle zur Postagilitat [hervorg. d. Vert.]. Sie stellt die Errungenschaften der agi-
len Bewegung nicht grundséatzlich infrage, beendet jedoch deren universellen An-
spruch. Zwar benétigen die meisten Unternehmen weiterhin mehr transformatio-
nale Haltung und Verdnderungskompetenz. Das heiBt aber nicht, dass sie vor lau-
ter Agilitat ... das effiziente Wirtschaften aus den Augen verlieren durfen. Vor allem
in einfachen Umfeldern mit klarem Ziel sollten Manager prifen, ob herkbmmliche
Koordinationsmechanismen wie Anweisung, Regulierung oder klassisch-hierar-
chische Fuhrung ihrem Unternehmen nicht doch bisweilen nitzen kénnten.
Smarte Organisationen werden die gesamte Klaviatur der Koordinationsmechanis-
men beherrschen und fiir jeden Aufgabencluster neu entscheiden, welcher Me-
chanismus im Moment den gréBten Erfolg verspricht.* (Heidbrink und Klaussner
2020, S. 37) Die Autoren resimieren weiters: ,,So wie die Postmoderne nicht etwa
eine Widerlegung der klassischen Moderne ist, sondern die unaufgeregte Integra-
tion von deren radikalen Neuerungen in den Lebensalltag, so ist die Zeit der
Postagilitat keine Gegenbewegung zum Agilitdtsboom der zurtickliegenden Jahre,
sondern deren logische Weiterentwicklung. Damit beschreitet sie den ublichen
Weg von der These und ihrer Antithese zur Synthese . (Heidbrink und Klaussner
2020, S. 32)

2.6 Agiles Personalmanagement

Wenn ein Unternehmen nach sorgfaltiger Analyse der aktuellen und zukunftigen
Rahmenbedingungen den Entschluss fasst, in einem groBeren Umfang auf agile
Arbeitsweisen umzustellen, mussen zahlreiche Regeln und Prozesse im Detail
daraufhin Uberpruft werden, ob sie beibehalten werden kbnnen oder ob sie veran-
dert oder gar abgeschafft werden mussen. (Eickmann und Edelkraut 2015, S. 57)

Betrachten wir exemplarisch ein paar Konsequenzen, die agiles Arbeiten fur die
Agenden der Personalabteilung (HR) nach sich zieht. Agile Methoden wie Scrum
zeichnen sich durch neue Rollen aus, die von den Mitarbeitern vergleichsweise




haufig gewechselt werden. Das bedeutet fur die Personalabteilung u.a. Folgendes:
(Eickmann und Edelkraut 2015, S. 57-58)

e Positionen mussen neu definiert und in die bestehenden Systeme fur Geh-
alter und Boni, Talent- und Nachfolgemanagement, Karrieremodelle etc. in-
tegriert werden.

e Fuhrungsgrundsétze und MaBnahmen zur Entwicklung von Flihrungskraf-
ten sind neu zu definieren, weil sich Fuhrungsarbeit in der klassischen und
der agilen Organisation mitunter deutlich voneinander unterscheiden.

e Die Personalentwicklung der klassischen Organisation basiert auf Kompe-
tenzprofilen, die aus detaillierten Stellenbeschreibungen abgeleitet werden.
Die Mitarbeiter werden daraufhin durch gezielte EntwicklungsmaBnahmen
befahigt, die definierten Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen. Eine agile Per-
sonalentwicklung basiert hingegen auf der Schaffung vielfaltiger Lernmog-
lichkeiten in Verbindung mit der Beratung und Begleitung von Mitarbeitern
und Teams, die weitestgehend eigenverantwortlich entscheiden, welche
Kompetenzen sie sich aneignen wollen und auf welche Art und Weise der
Kompetenzerwerb erfolgen soll.

e Auch bei der Personalbeurteilung kommt es zu Anderungen. In der klassi-
schen Organisation reicht vielfach die Beurteilung durch den disziplinaren
Vorgesetzten aus. In einer agilen Organisation werden wohl auch das Team,
der Scrum-Master und andere Stakeholder einzubeziehen sein.

Mit diesen und zahlreichen weiteren Problemstellungen im Zusammenhang mit ei-
ner agilen Transformation werden sich Unternehmen Uber die nachsten Jahre be-
schaftigen mussen, was entsprechend viel (Projekt-)Arbeit nach sich ziehen wird.
Die gute Nachricht ist, dass agile Prinzipien und Methoden wie Design Thinking
oder Scrum auch im Zuge der Transformation sinnvoll eingesetzt werden kdnnen.
Sie sind im Sinne eines agilen Changemanagements hervorragend geeignet, um
die benoétigten neuen Standards und Prozesse iterativ zu entwickeln und schritt-
weise einzufuhren. Gleichzeitig kdnnen auf diese Weise auch agile Arbeitsweisen
trainiert und das entsprechende Mindset vermittelt werden. (Eickmann und Edel-
kraut 2015, S. 59; Rigby et al. 2019, 34 ff.) Siehe dazu im Detail Abschnitt 4.6 ,,Agi-
les Change-Management®.

2.7 Entwicklung einer agilen Kultur

Eine Unternehmenskultur basiert auf einem System geteilter Werte, sozialer Nor-
men und Symbole sowie Gesinnungen, die Einfluss darauf haben, wie Teilnehmer
innerhalb einer Organisation Entscheidungen treffen, wie sie handeln und fuhlen.
Einfacher ausgedrliickt manifestiert sich die Organisationskultur in der spezifi-
schen Art und Weise wie die (Zusammen-)Arbeit in einer bestimmten Organisation
erledigt wird. (Schwarz und Schwarz 2021, S. 176) ,,/n den unruhigen Gewéssern
der VUCA-Welt stellt die Organisationskultur so etwas wie den beriihmten Fels in
der Brandung dar: Mitarbeitende einer Organisation kénnen sich daran orientieren




und sicher sein, dass die aktuell gefragten Verhaltensweisen auch zukinftig noch
gegeben und erfolgsversprechend sein werden . (Schwarz und Schwarz 2021, S.
177)

Eine agile Unternehmenskultur liegt dann vor, wenn die Uberwiegende Mehrzahl
der Manager und Mitarbeiter des Unternehmens die in Abschnitt 1.3 ,Agiles
Mindset“ angefuhrten Werthaltungen und Prinzipien eines agiles Mindset (z.B. Of-
fenheit, Fokussierung, Kundenzentrierung, Experimentierfreude, Transparenz etc.)
internalisiert haben und im taglichen Miteinander leben. (Schwarz und Schwarz
2021,S.179)

Insbesondere wird eine agile Kultur dort entstehen, wo man sowohl Erfolge als
auch Misserfolge sichtbar macht, analysiert und aus ihnen lernt: Wie genauist ein
Erfolg zustande gekommen und was ist der Grund, dass er sich andernorts nicht
eingestellt hat? Eine Fehlerkultur im Sinne der Agilitét ist getragen von der Uber-
zeugung, dass Fehlschlage eine wertvolle Informationsquelle fur Stérungen oder
Probleme im System darstellen und weniger einzelnen Personen zuzuschreiben
sind. (Schwarz und Schwarz 2021, S. 179) Deshalb sollten sie stets sachlich be-
handelt und nicht schamhaft versteckt werden. Das Ziel einer Fehlerkultur ist der
maximal mogliche Lerngewinn durch eine fundierte Fehleranalyse. Auf diese
Weise sind Fehlerkultur und Lernkultur eng miteinander verkntpft, sie fokussieren
beide auf Informationsaustausch und -teilhabe. (Zirkler und Werkmann-Karcher
2023, S. 323; Schwarz und Schwarz 2021, S. 179)

Das Ausbleiben von Widerstand bei einem so grundlegenden Transformations-
prozess wie jenem hin zu einer agilen Organisation und Kultur ist eher Anlass zur
Beunruhigung, als es dessen Auftreten ist. Keinerlei Widerstandsphdnomene im
Zuge dieser Veranderung kann eher als ein Zeichen dafltr gewertet werden, dass
niemand der Beteiligten ernsthaft an die Realisierung glaubt. Widerstand ist stets
Ausdruck von Befiirchtungen oder Angsten, deren Ursachen es aufzudecken gilt.
(Moller und Giernalczyk 2022, S. 57) Auf dem Weg hin zu einer agilen Organisation
und Kultur sind bei der Adressierung dieser Befiirchtungen und Angste folgende
Erfolgsfaktoren zu beachten:

e GemaB dem Motto Senecas: ,Es sind nicht die Dinge, die uns beunruhigen,
sondern unsere Meinung lber die Dinge.“, kommt der agilen Fuihrungskraft
als Change Agent die Aufgabe zu, Sinn und Zweck der Transformation zu
erlautern. Es gilt, deren Vorteile transparent zu machen und Anreize zu
schaffen, die Lust auf Veranderung machen. (Moller und Giernalczyk 2022,
S. 58)

e Die groBten kulturpragenden Stellhebel dirfte im hundertprozentigen Com-
mitment sowie in der Vorbildfunktion des Top-Managements liegen. Alle
FUhrungskrafte missen jederzeit mit gutem Beispiel vorangehen und das
agile Mindset nicht nur verstehen, sondern tagtaglich vorleben. Geschieht
dies nicht, so werden kontraproduktive Zeichen gesetzt. (Schwarz und
Schwarz 2021, S. 183)




Neben den Fuhrungskraften mussen auch der Betriebsrat und informelle
Meinungsfuhrer von Anfang zu Verbilindeten im agilen Transformationspro-
zess gemacht werden und zu einem Sprachrohr beziiglich der Notwendigkeit
der Veranderung werden. (Schwarz und Schwarz 2021, S. 184)

Des Weiteren gilt es, im Rahmen der Personalauswahl nur solche Personen
in das Unternehmen zu holen bzw. auf wirkungsvolle und sichtbare Positio-
nen zu beférdern, deren Verhalten den angestrebten agilen Werten und Prin-
zipien entspricht. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 324; Schwarz und
Schwarz 2021, S. 186) ,,Stellen Sie (ber die Personalauswahl sicher, dass
nur solche Mitarbeitende in die Organisation eintreten und flihrende Funkti-
onen tubernehmen, die den neuen Kulturanforderungen geniigen. Setzen Sie
ein Zeichen, indem in den Belegschaftsversammlungen solche Menschen
offentliche Anerkennung erhalten, die im Sinne der neuen agilen Kultur ein
Rollenvorbild sind. Machen Sie sich auch Gedanken dartiber, wie Sie mit Mit-
arbeitenden umgehen wollen, die den Prozess des Kulturwandels kontinu-
ierlich mehr oder weniger offensichtlich verhindern, weil vielleicht lieb ge-
wonnene Zopfe zur Erreichung zukunftssichernder Ubergeordneter Ziele ab-
geschnitten werden missen.“ (Schwarz und Schwarz 2021, S. 186)

Haufig wird jedoch in der Euphorie auf dem Weg zum agilen Unternehmen
vergessen, das Vergangene angemessen zu wurdigen. Denn eine Entschei-
dung, von nun an agil arbeiten zu wollen, verursacht indirekt eine Krankung.
War das denn alles schlecht, was wir bislang gemacht haben? Um die Mit-
arbeitenden flur diesen Prozess zu gewinnen, braucht es die Kraft der Ritu-
ale, in denen das Alte angemessen gewurdigt und verabschiedet wird. (Mol-
ler und Giernalczyk 2022, S. 56; Schwarz und Schwarz 2021, S. 184)

Der Change hin zu einer agilen Unternehmenskultur ist zweifellos kein leich-
ter Weg. Es erscheint sinnvoll, mit einzelnen Pilotprojekten anzufangen.
Wenn diese Projekte erfolgreich verlaufen, schafft man Erfolgsgeschichten,
die Zweifel und Angste in der Belegschaft abbauen helfen. Idealerweise ent-
steht dadurch eine Art Eigendynamik, die dazu fuhrt, dass weitere Einheiten
der Organisation folgen und die neuen agilen Denk- und Verhaltensweisen
ebenfalls einfiihren wollen. (Schwarz und Schwarz 2021, S. 185)

Eine besondere Herausforderung besteht darin, eine agilitatsforderliche
Kultur zu entwickeln und zu pflegen, ohne das Risiko einzugehen, die betei-
ligten Menschen zu uberfordern. Denn Agilitat hat einen Preis. Dieser be-
steht darin, dass agiles Arbeiten eine sehr hohe Aufmerksamkeit und Flexi-
bilitat von den Mitarbeitern verlangt. Agilitat geht auBerdem mit mehr Ver-
antwortung eines jeden einzelnen Teammitglieds einher. Nicht alle Mitarbei-
tern werden diese Rolle sofort annehmen wollen oder konnen. (Riederer
2023, S. 272) Das Verhaltnis von Belastungen und Ressourcen ist jedenfalls
genau im Blick zu behalten. Eine diesbezugliche Sensibilisierung der Flh-
rungskrafte ist unbedingt notwendig, um einen ungewollten Abgang von




Wissenstragern (Brain Drain) zu verhindern. (Zirkler und Werkmann-Karcher
2023, S. 324)

Was ist besser: Auf Bew3hrtes zu setzen oder sich den Winschen des neuen Kunden anzupassen?

Fallstudie

mz Wie kdnnen sich Zulieferer agiler
aufstellen?

Ein Automobilzulieferer hat einen innovativen Elektropionier als Kunden gewonnen
und soll nun ehrgeizige Lieferzeiten garantieren. Ohne Zugestédndnisse wird das
jedoch nicht gehen. Soll das Unternehmen auf Qualitat oder auf Zukunft setzen?
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2.8 Kontrollfragen zu Abschnitt 2

Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1.

2.

Was versteht man dem Substitutionsprinzip der Organisation?

Skizzieren Sie den Aufbau der Stacy-Matrix. Welche Empfehlungen lassen
sich aus der Stacy-Matrix ableiten?

Was versteht man unter Ambidextrie?

Nennen Sie Erfolgsfaktoren flr die agile Transformation von Unternehmen.




3 Strategie und Agilitat

3.1 Strategische Agilitat

Eine Strategie gleicht Prognosen uUber kunftige Entwicklungen mit der eigenen
Ressourcenbasis ab und schrankt durch daraus abgeleitete Schwerpunktsetzun-
gen den operativen Handlungsrahmen fur die Akteure des Unternehmens ein. Im
Lichte des Agilitatskonzepts sollten Unternehmen danach trachten, agile Werte
und Prinzipien wie Kundenorientierung, Fokussierung, Ambiguitétstoleranz etc.
auch in ihre strategische Planung zu inkludieren. Es gilt, einen Prozess aus Be-
obachten, Experimentieren, Evaluieren und Innovieren zu etablieren, um auf Basis
der in diesem Prozess generierten Informationen frihzeitig wettbewerbsrelevante
Neuerungen in Produkten, Dienstleistungen oder Geschaftsmodellen anstoBen zu
konnen. In der Managementliteratur wird diese organisationale Fahigkeit als stra-
tegische Agilitat beschrieben, wahrend sich die operative Agilitat auf kontinuier-
liche und in der Regel inkrementelle Adaptierungen des Kerngeschafts bezieht.
(Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 312)

In einem VUKA-Umfeld darf sich die strategische Planung nicht nur einmal pro Jahr
vollziehen. Und der dabei generierte Plan darf nicht als bis zum Jahresende unan-
tastbar betrachtet werden. Vielmehr gilt es, die sich andernden Kundenbedurf-
nisse und Rahmenbedingungen standig im Auge zu haben und die strategischen
Pléane bei Bedarf entsprechend nachzujustieren. (Sellinger et al. 2021, S. 63; Sor-
gens 2023, S. 68)

Insgesamt sollten somit der Zeithorizont, der Detailgrad und die Verbindlichkeit
der strategischen Planung tendenziell abnehmen. Damit einhergehend sollten
Planungs- und Kontrollaufgaben verstarkt in das Ermessen autonomer Teams ge-
stellt und ein internes Unternehmertum (Intrapreneurship) gefordert werden.
Dazu gehort auch ein experimentelles Vorgehen im Sinne von Trial and Error, wobei
mitunter auch mehrere miteinander konkurrierende Teilstrategien gleichzeitig ver-
folgt werden konnen, bis sich schlieBlich eine Alternative als eindeutig Uberlegen
erweist. Die bei der (Detail-)Planung und (Fremd-)Kontrolle eingesparten Kosten
kdonnen zur Dotierung eines strategischen Fehlerbudgets verwendet werden. (Al-
bers 2021, S. 645)

Jedenfalls mussen agile Unternehmen daflir sorgen, dass eine transparente und
attraktive Mission und Vision als starker Bezugsrahmen fur die aus einer agilen
Strategiearbeit mitunter resultierenden Kursanderungen existieren. (Sellinger et
al. 2021, S. 63)

3.2 Objectives Key Results

Die heutige Dynamik der Markte in Verbindung mit disruptiven Ereignissen wie der
Corona-Pandemie oder dem Ukraine-Krieg fiihren dazu, dass ein Budget- oder Mit-
telfristplan schon veraltet sein kann, wenn er im Dezember dem Aufsichtsrat zur
Genehmigung vorgelegt wird. Folglich sollten flexible und dezentrale Performance




Management-Systeme eingefuhrt werden, in denen die operativen Einheiten ei-
genstandig Ziele aus den strategischen Vorgaben ableiten, MaBnahmen zu deren
Erreichung planen und ihren Leistungsfortschritt in kurzen Zyklen evaluieren, um
bei Bedarf rasch die erforderlichen KorrekturmaBnahmen einleiten zu kénnen.
(Wiltinger et al. 2023, S. 11; Wiltinger 2021, S. 785; Sorgens 2023, S. 68) Ein sol-
ches Performance Management-System unterstltzt die Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie, indem es kontinuierlich die Leistungsbeitrage aller Einheiten (z.B.
Teams, Abteilungen, Geschaftsfelder etc.) transparent und damit auch diskutier-
bar macht. (Wiltinger 2021, S. 785)

Objectives Key Results (OKR) ist heute die wahrscheinlich vollstandigste Imple-
mentierung eines umfassenden, agilen Performance Managements in Unterneh-
men. (Wiltinger et al. 2023, S. 11) ,,Das groBe Credo der OKR-Methode ist, die Vi-
sion und Strategie des Unternehmens Uber Ziele in Aktionen zu Ubersetzen. Auf
Basis kurzer Zyklen kann in diesen Aktionen schnell und stetig gelernt werden, was
wiederum langfristig auch dazu beitrdgt, nicht nur die Transparenz, sondern auch
die Qualitat der Umsetzung von Zielen zu erh6hen  (Alberti 2023, S. 29)

Die OKR-Methode wurde erstmals Mitte der siebziger Jahre beim US-Chipherstel-
ler Intel eingefuhrt. Sie wurde im Wesentlichen von Intel-Mitbegrinder ANDREW
GROVE in Anlehnung an das von PETER DRUCKER entwickelte Management-by-Ob-
jectives (MBO) entwickelt und vorangetrieben. (Wiltinger 2021, S. 788; Sdrgens
2023, S. 66) Gleichwohl gibt es bei OKR nach wie vor keinen konkreten methodi-
schen Standard, wie dies etwa bei Scrum der Fall ist. Bei dem bekanntesten Buch
zu OKR des Google-Investors JOHN DOERR handelt es sich eher um ein leicht zu le-
sendes US-amerikanisches Managementbuch als um eine detaillierte, wissen-
schaftliche Abhandlung der Methode. Daher unterscheiden sich die verschiede-
nen Implementierungen von OKR in der Unternehmenspraxis mitunter erheblich.
(Wiltinger et al. 2023, S. 11-12)

Eine Reihe bekannter US-Tech-Unternehmen setzt heute OKR ein. In Deutschland
ist die Methode vor allem durch Start-ups wie Mymusli, PosterXXL, Bettzeit oder
Zalando bekannt geworden. Aber auch GroBunternehmen wie die Metro-Gruppe,
Edeka, Otto, die Deutsche Bank oder die Deutsche Bahn haben OKR in einzelnen
Bereichen erprobt und eingefuhrt. (Wiltinger 2021, S. 788; Artz und Doéring 2023, S.
19)

OKR zielen im Wesentlichen auf eine kontinuierliche Strategieimplementierung in
aufeinanderfolgenden Zyklen ab. Ein Zyklus dauert in der Regel ein Quartal bzw.
drei Monate. Fur diesen Zeitraum leitet das Top-Management in Strategiemeetings
aus der Vision, den Unternehmenszielen sowie der Mittelfristplanung bis zu funf
qualitative Ziele (Objectives) flir das Gesamtunternehmen ab, wie z.B. ,,.Die Kun-
denzufriedenheit soll erhoht werden.” (Wiltinger 2021, S. 789; Sorgens 2023, S. 66)




©)

Was méchten wir erreichen / verandern / neugestalten?
Objective

Veranderung Mehrwert Zielgruppe
(Was) (Warum) (Wer)
Qualitative Beschreibung

eines angestrebten Zieles, Zum Beispiel Zum Beispiel Zum Beispiel
das zur Umsetzung der . Erschaffen . Erméglichen . Kundschaft
Strategie beitragt. . Optimieren . Vereinfachen . Nutzerschaft
o Losen o Befahigen o Kollegschaft

Motivierend

* Aktivierend
Beschreibt eine Veranderung
Zielgruppenorientiert
Ambitioniert und realistisch
Durch das Team umsetzbar
Zeitraum: 3-4 Monate

Beispiele

User kénnen das Produkt platformiibergreifend nutzen.

«  Mit der neuen Webseite erzeugen wir Aufmerksamkeit auf das Thema
,Diversitat” in Unternehmen.

*  Unsere Kundschaft ist von dem vereinfachten Checkout-Prozess begeistert.

« Besuchende des Online-Shops lieben das neuen SSO-Login

Das Fiihrungsteam versteht die Wirkprinzipien von OKR und bezieht die

Teams in die strategische und taktische Entwicklung der Strategie ein, damit

das Engagement verbessert wird.

Abbildung 3: Definition von Objectives (Sérgens 2023, S. 71)

AnschlieBend werden zur Uberpriifung der Zielerreichung je Ziel bis zu vier mess-
bare Schlusselergebnisse (Key Results) festgelegt. Dadurch wird eine objektive
Bewertung der Zielerreichung ohne Interpretationsspielraum maoglich. (Wiltinger
et al. 2023, S. 12; Sorgens 2023, S. 66) ,Die Key Results sollen ... dabei helfen, in
komplexen Kontexten zu navigieren, um trotz Ungewissheit Sicherheit zu gewin-
nen, indem die Metriken Arbeitshypothesen validieren und darauf hinweisen, wel-
che Artvon Arbeit gut funktioniert und was bei der jeweiligen Zielgruppe resoniert.
Ein nicht erreichtes Key Result kann somitgenauso wertvoll sein wie ein erreichtes,
wenn dadurch neue Erkenntnisse tuber Produkte, Kundschaft bzw. Umfeld gewon-
nenen wurden . (Sérgens 2023, S. 73)

Woran erkennen wir, ob wir es erreichen bzw. erreicht haben?

®

Key Results

Quantitative
Beschreibungen, die das
Erreichen des Objectives

messbar machen.

veranderung

* Die Nutzung von
[Feature] ist von x
aufy gestiegen.

* Conversion rate
der Touchpoint A
ist um x% erhoht

Die Reviews von
[Produkt / Feature]

x% aus der
[Zielgruppe] ver-

wenden [Produkt /
Feature]

sind von 3,5 auf 4
Sterne gestiegen.

* Wirkungsorientiert (Outcome)

* Messen zum Lernen
Beeinflussbar durch das Team

* Kontinuierlich messbhar

+ Keine Impact-orientierten KPls
Kein Action Plan (Output)

= Zeitraum: = Objective

Beispiele

Die Nutzung auf mobilen Geréten wurde um 50% erhéht .

60% der Kundschaft nutzt den neuen Service.

20% der Kollegschaft nimmt an der Infoveranstaltung teil.

20 % der Nutzenden, die Feature X verwenden, bezahlen.

80% der Besuchenden, die den neuen Onboarding-Prozess durchlaufen,
werden zu aktiven Nutzenden.

Abbildung 4: Definition von Key Results (Sérgens 2023, S. 72)

Im Zuge der Kaskadierung erarbeiten die einzelnen Bereiche und Teams im Rah-
men von OKR-Definitionsworkshops ihrerseits solche Ziele und Schlusselergeb-
nisse, die groBtmaoglich zur Zielerreichung auf den jeweils Ubergeordneten Organi-
sationseinheiten beitragen. (Sorgens 2023, 75 ff.) Teilweise werden die zu



verfolgenden Ziele auch von den Ubergeordneten Organisationseinheiten vorgege-
ben. (Teipel und Alberti 2019, S. 35; Wiltinger et al. 2023, S. 12; Wiltinger 2021, S.
788; Alberti 2023, S. 30; Artz und Do6ring 2023, S. 20) An anderen als den vereinbar-
ten Objectives wird nicht gearbeitet, um sicherzustellen, dass diese fokussiert ver-
folgt werden kdnnen. (Alberti 2023, S. 30). Jene Ziele, die im aktuellen Zyklus nicht
bearbeitet werden kénnen, werden in einem OKR-Backlog der betreffenden Ein-
heit aufbewahrt und dann in einem spateren Zyklus bearbeitet. (Wiltinger et al.
2023, S. 12-13; Wiltinger 2021, S. 790)

Samtliche Ziele und Schlusselergebnisse auf Unternehmens-, Bereichs- und
Teamebene werden in der verwendeten Planungssoftware (z.B. Zielnavigator,
Mooncamp etc.) fur alle Akteure im Unternehmen transparent gemacht, was die
vertikale und horizontale Abstimmung zwischen den einzelnen Organisationsein-
heiten (sog. Aglignment) erleichtert. (Teipel und Alberti 2019, S. 37; Wiltinger et al.
2023, S. 12; Sorgens 2023, S. 69) In horizontal skalierten Umgebungen, wenn also
beispielsweise mehrere Sub-Produktteams an dem gleichen Produkt arbeiten,
dienen weiters OKR-Alignment-Workshops dazu, Abhangigkeiten, Synergien
bzw. Dopplungen zwischen den verschiedenen Teams zu identifizieren. (Sorgens
2023, 77 f.) In der Praxis hat es sich als hilfreich erwiesen, die Zusammenhange
der aufeinander abgestimmten OKR uUber mehrere Ebenen hinweg in Form eines
Treiberbaums sichtbar zu machen. Dies vermittelt den Mitarbeitern auf allen Ebe-
nen ein sehr klares Verstandnis uber die Bestandteile des ,,Big Pictures® des Un-
ternehmens. (Alberti 2023, S. 30)

Da ausschlieBlich ambitionierte Ziele (sog. Stretchgoals) gesetzt werden sollen,
wird haufig bereits ein Zielerreichungsgrad von 70 Prozent als ,,gut“ bewertet. Im
deutlichen Gegensatz zu traditionellen Zielsystemen, in welchen die Erreichung
eines Zieles oftmals mit einer monetaren Verglitung verbunden ist, sind OKRs da-
von gepragt, Zielerreichung und Bezahlung zu entkoppeln. Diese Ausgestaltung
begrindet sich aus der Annahme einer hohen intrinsischen Motivation, die durch
einen starken monetaren Anreiz verdrangt werden konnte. (Teipel und Alberti
2019, S. 35; Wiltinger 2021, S. 788). (Teipel und Alberti 2019, S. 36; Wiltinger 2021,
S. 788; Artz und Doring 2023, S. 20) AuBerdem gilt: ,Wenn Teams ... anhand der
OKR-Ergebnisse beurteilt bzw. bewertet werden, wenn OKR also fur ... monetére
Incentivierungen etc. genutzt wird, werden Menschen nur OKR-Sets definieren, die
sie mit Sicherheit auch erreichen kénnen.” (Sorgens 2023, S. 92)

Nach Vorliegen der OKR fur den kommenden Sprint werden in den Teams im Rah-
men einer Initiativenplanung jene MaBnahmen beschlossen, von deren Umset-
zung man sich die groBten Beitrage zur Zielerreichung erwarten darf. (Sérgens
2023, S. 78) In den wochentlich oder zweiwdchentlich stattfindenden Teammee-
tings (sog. OKR-Weeklys) wird der Fortschritt bei der Zielerreichung kontrolliert,
analysiert und im Team diskutiert. (Loffler 2018, S. 407) Darauf basierend werden
die bis zum Ende des Quartals voraussichtlich erreichbaren Zielerreichungsgrade
geschatzt und bei Bedarf erforderliche AnpassungsmaBnahmen beschlossen.
(Teipel und Alberti 2019, S. 36; Sorgens 2023, S. 78) Gegen Ende des Zyklus




erfolgen das OKR-Review mit der Feststellung und Analyse der tatsachlichen Zie-
lerreichungsgrade sowie die OKR-Retrospektive mit einer gemeinsamen Refle-
xion der Zusammenarbeit und daraus abgeleiteten Verbesserungsvorschlagen.
(Sorgens 2023, 80f.) Mit diesem Wissen beginnt sodann die Planung des nachsten
OKR-Zyklus. (Schlemminger 2024, S. 160; Wiltinger et al. 2023, S. 13; Wiltinger
2021, S. 790; Loffler 2018, S. 406) ,,Die kurzen Zielsetzungszeitraume erlauben laut
den Beflrwortern der Methode eine dynamischere Reaktion sowoh! auf sich ver-
dndernde Umsténde als auch auf neue Erkenntnisse, die Teams in der Bearbeitung
der Aufgaben gewinnen.” (Artz und Doéring 2023, S. 21)

OKR
Weeklys

ﬁchemlich]

OKR-Zyklus
3-4 Monate

OKR
Backlist

Vision
(> 5 Jahre)

OKR
Reviews
(zielbezogen)

OKR
Planning

MOALs
(1-3 Jahre)

OKR

Retrospective
(prozessbezogen)

Quelle: Wiltinger 2021, S. 789

Abbildung 5: OKR-Zyklus (Wiltinger 2021, S. 789)

In komplexen Systemen lasst sich die Ursache nicht immer eindeutig mit der Wir-
kung in Zusammenhang bringen. Das macht den Rickschluss vom Ergebnis auf
die Leistung problematisch: Ob ein gutes Ergebnis das Resultat einer guten Leis-
tung ist oder ob es groBtenteils auf glickliche Umstande zurtickzufliihren ist, lasst
sich nicht immer leicht beantworten. Ebenso kann es schwierig sein, den Einfluss
von nicht zu verantwortenden widrigen Umstanden herauszurechnen, wenn das
Ergebnis nicht wie gewunscht ausfallt. Das macht die Bewertung mitunter zu ei-
nem recht aufwendigen Prozess. Am Ende des Bewertungsprozesses sollte aber
zumindest eine Einschatzung moglich sein, ob im Lichte der Vision und Unterneh-
mensstrategie sinnvolle Entscheidungen getroffen wurden und ob deren Umset-
zung konsequent betrieben wurde. (Alberti 2023, S. 33)

Der OKR-Master ist der Experte fur das OKR-Framework innerhalb der Organisati-
onseinheit. Er sollte zwar Mitglied der Einheit sein, in Bezug auf die Entwicklung
und Umsetzung des OKR-Sets jedoch v.a. als Prozesswachter, Moderator und in-
terner Berater agieren. Zu den Aufgaben des OKR-Masters gehort es zudem, die
Objectives und die zugehorigen Key Results jedes OKR-Zyklus im gesamten Unter-
nehmen zu veroffentlichen (siehe bereits weiter oben). (Wiltinger et al. 2023, S. 13)
Dennim Gegensatz zu vielen traditionellen Zielvereinbarungssystemen, bei denen




die Ziele eines Mitarbeiters oder eines Teams nur den jeweiligen Fuhrungskraften
bekannt sind, werden die OKR aller Teams, Abteilungen, Geschaftsfelder etc.
zwecks verbessertem Alignment im Intranet des Unternehmens bekannt gemacht
(siehe bereits weiter oben). (Wiltinger 2021, S. 791) Die OKR-Master der verschie-
denen Organisationseinheiten kdnnen eine interne Community of Practice bil-
den, um sich gegenseitig zu starken und gemeinsame Ildeen zu entwickeln, wie der
Einsatz von OKR im Unternehmen zukunftig noch effektiver gestaltet werden kann.
(Sorgens 2023, S. 91)

Objectives und Key Results (auf Deutsch ,,Ziele und Schliissel-
ergebnisse”) ist ein Framework, das Organisationen dabei hilft,
eine Vision und Strategie umzusetzen, indem alle Beteiligten
kollaborativ ihre Kapazitaten auf priorisierte Themen und
messbare Ergebnisse ausrichten, in kurzen Iterationen fokus-
siert daran arbeiten, um schnellstmaéglich die Lésungsideen zu
validieren, und daraus lernen, ihre Herangehensweise an stra-
tegische Themen kontinuierlich zu verbessern. (Sérgens 2023,
65f.)

Im Idealfall erfolgt die Strategieanbindung der Quartalsziele uber eine Balanced
Scorecard (BSC). In der BSC werden aus der Unternehmensstrategie Jahresziele
far die vier Perspektiven Finanzen, Kunden Prozesse und Ressourcen abgeleitet.
Diese Jahresziele konnen dann in eine Abfolge vierteljahrlicher Zyklen mit konkre-
tisierten OKR-Zielen und -Schlusselergebnissen uberfuhrt werden. Auf diese
Weise gelingt eine verbesserte unterjahrige Verfolgung der BSC-Ziele mit flexiblen
Anpassungen, einem schnellen (Team-)Lernen und einem fokussierten Ressour-
ceneinsatz. (Schlemminger 2024, S. 160-161)

Die Einfuhrung agiler Methoden wie OKRs ist meist mit einer grundlegenden Um-
stellung von Strategie, Prozessen, Struktur und Kultur des Unternehmens verbun-
den. Derartig groBe Veranderungen bedulrfen — zumindest fr eine gewisse Zeit —
der ungeteilten Aufmerksamkeit der Unternehmensleitung und des Commitments
des mittleren Managements. Gerade auf den mittleren Managementebenen kann
das Re-Design der Performance Management-Prozesse durch ein vom OKR-Mas-
ter mitzugestaltendes Change Management unterstitzt werden. (Wiltinger et al.
2023, S. 17) Besondere Relevanz haben dabei die Partizipation und Schulung mog-
lichst aller Mitarbeiter (z.B. mittels Workshops, Online-Befragungen, Videotutori-
als etc.) im Rahmen des Veradnderungsprozesses. Hierdurch kdnnen idealerweise
sowohl die Akzeptanz als auch die inhaltliche Qualitat der OKR gesteigert werden.
(Wiltinger et al. 2023, S. 17) Getreu dem Motto ,Nail it before you scale it!“ er-
scheint es auBerdem ratsam, das OKR-Framework nicht sofort fur das gesamte
Unternehmen, sondern schrittweise einzufuhren, damit die nicht unwahrscheinli-
chen Startprobleme zunachst nur einen Teilbereich der Organisation betreffen und




die Erfahrungen aus dem Umgang mit diesen Problemen beim Roll-Out im Ge-
samtunternehmen berlcksichtigt werden kdnnen. (Sérgens 2023, S. 84) SchlieB-
lich empfiehlt es sich, zumindest zu Beginn einer OKR-Einfihrung mit externen
OKR-Coaches zusammenzuarbeiten, die bereits mehrere OKR-Einfuhrungen in
unterschiedlichen Unternehmenskontexten begleitet haben. Deren Erfahrungs-
schatz spart den Beteiligten einiges an Zeit und Arger, indem sie dabei unterstdit-
zen, typische Fallstricke zu vermeiden. (Sorgens 2023, S. 86)

Der notwendige Aufwand, um das OKR-Framework in einem Unternehmen ins Rol-
len zu bringen, ist am Anfang jedenfalls hoch und die Vorteile sind nicht sofort er-
sichtlich. Wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt, braucht es in der Regel
mindestens drei bis vier OKR-Zyklen, bis die ,,OKR-Sprache® und -Logik gelernt
und verinnerlicht werden. (Sérgens 2023, S. 85)

Zyklus 1
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Zyklus 3
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Abbildung 6: Aufwand und Vorteile einer OKR-Einflihrung

AbschlieBend ist darauf hinzuweisen, dass eine empirische Studie von Artz und
Dadring (2023) gezeigt hat, dass OKRs als Fuhrungsinstrument im deutschen Mit-
telstand bislang noch keinen hohen Verbreitungsgrad aufweisen.

3.3 Kontrollfragen zu Abschnitt 3

Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1. Inwelcher Beziehung stehen Objectives auf der einen und Key Results auf der
anderen Seite im OKR-Konzept?

2. Skizzieren Sie einen idealtypischen OKR-Zyklus!

3. Wie konnte ein aus BSC und OKR kombiniertes Performance Management
aussehen?




4 QOrganisation und Agilitat

4.1 Anforderungen an moderne Organisationsmodelle

Organisationen konnen ganz allgemein als soziale Ordnungscluster verstanden
werden. Die Herstellung von Ordnung Uber Organisation ist eine Variante, Komple-
xitdt zu reduzieren, indem Regelprozesse eingerichtet werden, sodass fur be-
stimmte Fragen nicht jedes Malvon Neuem Antworten entwickelt werden mussen.
Dies fuhrt zu Routinen, Regeln, Prozessen, Anleitungen etc. Organisationen ope-
rieren somit zwischen Komplexitatsreduktion und Komplexitatssteigerung auf-
grund radikaler oder inkrementeller Innovationen und den daraus resultierenden
Anpassungen des Regelwerks. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 313)

Die Lern- und Anpassungsfahigkeit des Systems hangt eng mit den etablierten
Strukturen und Prozessen zusammen. Dort, wo enge Strukturen und strenge Pro-
zesse vorherrschen, ist es schwieriger agil zu operieren, als dort, wo Strukturen
und Ablaufe elastischer ausgepragt sind. Allerdings lauern auf beiden Seiten Risi-
ken: Zu viel Organisation fuhrt zur Erstarrung in Routineprogrammen, welche nicht
in der Lage sind, sich an neue Anforderungen anzupassen. Auf der anderen Seite
fuhrt zu wenig Organisation zu haufiger Improvisation, was der Qualitat von Ent-
scheidungen in aller Regel abtraglich ist. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S.
313)

Rigide und komplexe Konzern- und Organisationsstrukturen entwickeln sich im-
mer mehr zu einer Burde, weil sich das technologische, regulative und wirtschaft-
liche Umfeld immer schneller andern und infolgedessen rasche Entscheidungen
und flexibles Handeln immer wichtiger werden. Insofern Gberrascht es nicht, dass
es unter dem Schlagwort , Agilitat” gegenwartig einen starken Trend zu mehr Ein-
fachheit und Transparenz gibt. (Haberstock 2018, S. 75) Auf Konzernebene bedeu-
tet dies zunachst den Verkauf oder die Abspaltung von Geschaftsfeldern auBer-
halb des Kerngeschéafts. Dies verringert die Komplexitat der Gruppe. Sie wird leich-
ter steuerbar und das Management kann sich auf die wichtigsten Produkte und
Kunden konzentrieren. (Haberstock 2018, S. 76-77) Des Weiteren gilt es, die Ent-
scheidungshoheit der Konzernholding zugunsten der Tochtergesellschaften zu re-
duzieren. Auf diese Weise konnen Entscheidungen nicht nur rascher, sondern
auch von den Einheiten mit der groBten Marktnahe und besten Kundenkenntnis
getroffen werden. (Haberstock 2018, S. 77-78)

Da kinftige Organisationen wesentlich anpassungsfahiger sein mussen, werden
hierarchische Strukturen wohl generell an Bedeutung verlieren und sich der Trend
zu polyzentrischen und fluiden Organisationsformen wird sich verstarken. Dazu
gehort u.a. die modulare, die vernetzte und die virtuelle Organisationsform: (Ha-
berstock 2018, S. 78-79)

e Die modulare Organisation ahnelt der divisionalen Organisation, zeichnet
sich aber durch die starkere Dezentralisierung relativ kleiner Einheiten




(Module) aus. Diese sind konsequent auf den Markt ausgerichtet, verfligen
Uber ein hohes MaB an Entscheidungsfreiheit und haben Ergebnisverantwor-
tung. Durch die starke Dezentralisierung soll moglichst schnell und flexibel
auf Veranderungen im Unternehmensumfeld reagiert werden kénnen.

Netzwerkorganisationen sind auf Dauer angelegte und in ihrer konkreten
Ausgestaltung zumeist recht komplexe Kooperationen von rechtlich selb-
stdndigen Unternehmen, die durch effiziente Aufgabenverteilung innerhalb
des Netzes das gemeinsame Heben von GroBen- und Verbundpotenzialen
ermoglichen sollen. (Albers 2021, S. 645; Corsten und Corsten 2023, 1190
f.) Gegenstand derartiger Kooperationen kann der gesamte Prozess der Ent-
wicklung, Herstellung und Vermarktung von Produkten und Dienstleistun-
gen sein. Die Zusammenarbeit kann sich jedoch auch auf nur eine oder we-
nige Funktionen beschranken. Der aus der Aufgaben- bzw. Arbeitsteilung re-
sultierende Koordinationsbedarf kann durch verschiedene Koordinations-
mechanismen (z.B. Verfahrensrichtlinien, Ausschusse, Verrechnungs-
preise, Netzwerkkultur etc.) gehandhabt werden. Wenn die Netzwerk-
partner gemeinsam eine Ubergeordnete Strategie verfolgen, spricht man
auch von strategischen Netzwerken oder strategischen Allianzen. Diese
unterscheiden sich von anderen Netzwerkformen v.a. dadurch, dass sie zu-
meist hierarchisch organisiert sind und von einem Netzwerkmitglied die
strategische Fuhrung tbernommen wird. (Corsten und Corsten 2023, 1191
ff.)

Eine virtuelle Organisation ist eine spezielle Form der Netzwerkorganisa-
tion, bei der sich rechtlich unabhangige Unternehmen virtuell — i.d.R Uber
das Internet — und nur fur einen begrenzten Zeitraum zu einem gemeinsa-
men Geschaftsverbund zusammenschlieBen. Gegenuber Dritten bzw. Auf-
traggebern tritt das virtuelle Unternehmen wie ein einheitliches Unterneh-
men auf. Durch die Virtualitat ist der physische Standort der einzelnen Teil-
nehmer nicht von Bedeutung. Zielsetzung ist es, die Wertschopfungskette
durch die synergetische Zusammenarbeit von Partnern mit jeweils spezifi-
schen Kernkompetenzen zu optimieren und so eine besonders kundenori-
entierte und wettbewerbsfahige Leistungserstellung zu ermdglichen.




»Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung
von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ékono-
mischer Aktivitaten dar, die sich durch komplex-reziproke, eher

kooperativ denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen

zwischen rechtlich selbstandigen wirtschaftlich jedoch zu-
meist abhéngigen Unternehmen auszeichnet. ... Bei virtuellen
Unternehmen handelt es sich um temporéare Konfigurationen,
die eine gemeinsame Leistung erbringen und sich nach Auf-
tragsabwicklung auflésen, um sich dann eventuell spéater in
verdnderter Zusammensetzung neu zu konfigurieren.“ (Corsten
und Corsten 2023, S. 1190)

Generell zeichnen sich agilitatsfordernde Organisationskonzepte zumeist
durch flache Hierarchien aus, Gbertragen weitrechende Entscheidungsbefugnisse
an die Ausfuhrungsebene (Empowerment), setzen auf heterogen zusammenge-
setzte (interdisziplinare) Teams und sorgen fur Vernetzung und regelmaBigen Aus-
tausch zwischen diesen Teams. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 317; Al-
bers 2021, S. 644)

Paradebeispiel fur Agilitat sind autonome Teams. Solche Teams entscheiden
selbst, wie sie sich organisieren und ob Uberhaupt eine FUhrung in Form eines Pro-
jektleiters notig ist. Sie entscheiden zudem, wer wann welche Aufgabe wie durch-
fuhrt. Statt zu Projektbeginn einen detaillierten Projektplan zu entwerfen, wird ein
vorlaufiger Plan erstellt, der im Verlauf des Projekts fortgeschrieben und abhangig
vom jeweiligen Wissens- und Erkenntnisstand immer wieder modifiziert und opti-
miert wird. Zwischen den Teammitgliedern soll ein nahezu taglicher Austausch
Uber den Status Quo erfolgen, womit das wechselseitige Verstehen wachst und
Fehler fruh erkannt werden. (Bergen 2015, S. 148)

Dass Empowerment zur Agilitat beitragt, sollte konsequenterweise bei der Ge-
staltung von Jobdesigns Berlicksichtigung finden. Nur wenn maoglichst viel organi-
satorische und inhaltliche Autonomie in guten Jobs geschaffen wird, ist Empower-
ment (,,lch kann und ich darf selbstbestimmt handeln.) erlebbar. Attraktive Job-
profile beschreiben daher vielmehr die Wirkung, die erreicht werden soll, als die
damit verbundenen Detailaufgaben. Die geringere Detaillierung wird kompensiert
durch intensivere Verstandigung und Aushandlung gegenseitiger Rollenerwartun-
gen, sei es zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern oder innerhalb von Teams
oder zu externen Stakeholdern. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 317)

4.2 Holokratie

Organisation wird standig neu erfunden. Das Erleben von Burokratie, Ignoranz und
Ressourcenverschwendung nahrt die Sehnsucht nach einer besseren Organisati-
onswelt, was Moden und Mythen des Organisierens entstehen lasst. Als Dauer-
brenner erweist sich dabei die Idee der Selbstorganisation, die als Antithese zu




direktiven und rigiden Organisationsstrukturen in regelmaBigen Abstanden und
unter stets verschiedenen Begriffen ein Comeback feiert. (Meyer et al. 2021, S.
141)

Heute lauten die Begriffe ,,agil” und ,.kreisformig®. Sie verheiBen flexible Organisa-
tionen mit flachen Hierarchien, die nicht nur als effizient, sondern auch als inno-
vationsforderlich und fur ihre Mitglieder sinnstiftend beschrieben werden. Soziok-
ratie und Holokratie sind die bekanntesten Modelle hierflir. (Meyer et al. 2021, S.
141)

Die Soziokratie wurde maBgeblich vom niederlandischen Unternehmer GERARD
ENDENBURG entwickelt und versucht die Quadratur des Kreises zwischen hierarchi-
schen und egalitaren Organisationsstrukturen. Essenzielle Prinzipien des Soziok-
ratie-Modells sind: (1) Entscheidungen in der Organisation werden im Konsent ge-
troffen. Das bedeutet, das alle Mitarbeiter innerhalb ihres Zustandigkeitsbereichs
grundsatzlich eigenstindige Entscheidungen treffen kdnnen. Andere Organisati-
onsmitglieder kdnnen solche Entscheidungen nur durch Vorbringen wesentlicher
und begrundeter Einwande verhindern (z.B. Nachweis negativer Auswirkungen der
Entscheidung anderorts im Unternehmen etc.). Ein langwieriges Ausdiskutieren
bis zum Konsens oder gar zur Findung der Optimallésung ist — ganzim Sinne agiler
Organisation — nicht vorgesehen. (2) Die Organisation ist in Kreise gegliedert, die
innerhalb ihres Zustandigkeitsbereichs autonom entscheiden. (3) Zwischen Krei-
sen unterschiedlicher Hierarchieebenen gibt es doppelte Verbindungen durch
eine vom ubergeordneten Kreis bestimmte und top-down entsandte Leitung und
einen von den Kreismitgliedern selbst bestimmten und bottom-up entsandten De-
legierten. Entsprechend dem ersten Prinzip werden die Delegierten durch den je-
weiligen Kreis im Konsent ausgewahlt. (Meyer et al. 2021, S. 141)

Am intensivsten wird aktuell das Konzept der Holokratie, welches der US-ameri-
kanische IT-Unternehmer BRIAN ROBERTSON auf Basis der Soziokratie zu einer ge-
schutzten Marke weiterentwickelte, diskutiert. (Guttler und Bruse 2022, S. 54) Der
Name bezieht sich auf den griechischen Begriff Holon, was etwa ,,das Teil eines
Ganze seiend” bedeutet. (Kunze et al. 2021, S. 301) Es beinhaltet —wenn auch in
anderer Terminologie als in der Soziokratie — dieselben Prinzipien des Konsents,
der autonomen Kreise und der doppelten Verlinkung. Weitere markante Elemente
der Holokratie sind detaillierte Regeln zur Durchfuhrung von Meetings, eine um-
fangreiche Verfassung, welche die Kernregeln, Strukturen und Prozesse des Ho-
lokratie-Modells beschreibt sowie das Softwarepaket Glassfrog, das den jederzei-
tigen Uberblick iber die Rollen, Kreisstrukturen und Meetingrituale in der Organi-
sation sicherstellen soll. (Meyer et al. 2021, S. 141-142)

Die Sitzungsstruktur der Kreise besteht im Holokratie-Modell aus Governance-
Meetings und Tactical Meetings. Beide Meetings dauern jeweils maximal eine
Stunde und werden streng nach der Holacracy-Methodik durchgefuhrt. (Kadutha-
nam und Heim 2019, S. 317; Kunze et al. 2021, S. 302) Die Zustandigkeiten und
Befugnisse der Kreise und Rollen werden bei Auftreten neuer Herausforderungen
im Rahmen der monatlich stattfindenden Governance-Meetings aktualisiert. Auf




diese Weise findet fortlaufend eine dezentrale Organisationsentwicklung statt, die
einen evolutionaren Charakter besitzt. (Wala 2018b, 16 ff.) In den wochentlichen
Tactical Meetings wird hingegen das operative Tagesgeschaft unter den Rollenin-
habern abgestimmt. (Kaduthanam und Heim 2019, S. 315)

Kreis Unterkreise

Rolle

Abbildung 7: Holokratie

Vertreter der Holokratie loben das ,flache“ Arbeitsumfeld, das zu mehr Flexibilitat,
Engagement und Produktivitat fuhre. Kritiker weisen hingegen daraufhin, dass die
Holokratie ebenfalls starke burokratische Zuge aufweise, weil die Mitarbeiter ihr
Handeln an einem umfangreichen und komplexen Regelwerk, der sog. Holokra-
tie-Verfassung, ausrichten mussten. AuBerdem erfordere die Holokratie eine
hohe intrinsische Motivation, unternehmerisches Denken sowie ausgepragte so-
ziale Kompetenzen bei allen Mitarbeitern, was in der Praxis nicht immer vorausge-
setzt werden kann. (Wala 2018b, 16 ff.; Meyer et al. 2021, S. 144) SchlieBlich gabe
es gesellschaftsrechtliche Vorgaben betreffend die Ausubung der Geschaftsfuh-
rung sowie die Vertretung nach auBen. Die somit auch in holokratischen Organisa-
tionen zwingend einzurichtenden Organe (z.B. Vorstand, Aufsichtsrat, Betriebsrat)
kdnnen ihre gesetzlichen Aufgaben und die damit einhergehende Verantwortung
dann aber nicht ohne Weiteres an autonom agierende Kreise delegieren. (Meyer et
al. 2021, S. 145; Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fir Be-
triebswirtschaft 2021, S. 16)

Das Holokratie-Modell eignet sich am ehesten fur die Koordination des operativen
Geschafts in Expertenorganisationen. Denn flache Hierarchien und eine




Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen setzen vor allem gut ausgebil-
dete Wissensarbeiter voraus. Des Weiteren ist in Expertenorganisationen Kreativi-
tat gefragt, kombiniert mit hohem Anteil an Projektarbeit. Kreativitdt und Innova-
tion brauchen ausreichend Freiraume, um sich zu entfalten, was durch autonome
Teams beglnstigt wird. (Kaduthanam und Heim 2019, S. 322) Ob sich die Holokra-
tie auch fur Unternehmen in traditionellen Branchen, mit vielen Routinetatigkeiten
und klar vorgegebenen Prozessen eignet, erscheint hingegen fraglich. (Kadutha-
nam und Heim 2019, S. 322)

Einige traditionelle Unternehmen haben die Holokratie nur in Teilbereichen, meist
in Expertenteams, wie etwa der Entwicklungsabteilung, eingefuhrt. (Kunze et al.
2021, S. 304) Ein solches Vorgehen erzeugt Schnittstellen zur klassischen Organi-
sation, welche zu Reibungsverlusten und zusatzlichem Koordinationsaufwand
fuhren kédnnen. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fur Be-
triebswirtschaft 2021, 18 f.) Eine TeileinfUhrung des Holokratie-Modells setzt vo-
raus, dass dem betreffenden Bereich eine hohe Autonomie zugestanden wird und
er eine eigenstandige Kultur entwickeln darf und kann. Diese Voraussetzungen
sind in traditionellen Unternehmen relativ selten anzutreffen. (Kaduthanam und
Heim 2019, S. 323)

Erfahrungsberichte mit der Holokratie aus der Praxis fallen jedenfalls heterogen
aus. Zahlreiche Autoren weisen darauf hin, dass es in organisatorischen Fragen in
der Regel keine One Size Fits All-Losungen geben kann. Deshalb muss letztlich je-
des Unternehmen unter Bertcksichtigung der sich v.a. aus seinem Geschéaftsmo-
dell ergebenden Anforderungen in Bezug auf Reaktionsvermégen und Anpas-
sungsgeschwindigkeit einerseits sowie Verlasslichkeit und Fehlervermeidung an-
dererseits abwagen, ob und wenn ja in welchen Bereichen pyramidale Strukturen
durch Elemente einer agilen Selbstorganisation ersetzt werden sollten. (Meyer et
al. 2021, S. 144; Kunze et al. 2021, S. 304; Wuhtrich 2020, S. 71) ,,Nach Monaten
des agilen Arbeitens zeigt die Erfahrung, dass die Holokratie vor allem in wissens-
getriebenen, kreativen Wertschopfungstatigkeiten (z.B. Produktentwicklung, Mar-
keting, Kundenservice) einen wahrnehmbaren Mehrwert erzeugt, wéhrend eine
hierarchische Strukturierung weiterhin sinnvoll fiir tatigkeitsgetriebene Wert-
schépfungsarbeit (z.B. Busbetrieb, Montagetéatigkeiten) ist. Eine vollumféngliche
Transformation der Stadtwerke Konstanz, wie sie zunachst angestrebt war, hat
sich nicht als sinnvoll erwiesen. Vielmehr beschreiten die Stadtwerke den ,Kon-
stanzer Weg~, indem sie hierarchische mit agilen Strukturen verzahnen. Eine Ein-
fuhrung der Holokratie erfolgt daher nur in Bereichen, in denen die holokratische
Arbeitsweise einen Mehrwert im Sinne der agilen Wertschépfung ermaoglicht. ...
Das hybride Modell mittraditionell und holokratisch Arbeitenden in Form des ,Kon-
stanzer Wegs ~ hingegen wird als durchaus positivangesehen. Insbesondere agiles
Arbeiten und die regelméBige Durchfihrung von Tacticals haben sich als nutzliche
Tools fiir die Stadtwerke erwiesen. “ (Kunze et al. 2021, S. 304)

Sofern sich ein Unternehmen flr eine holokratische oder dhnliche Organisations-
form entscheidet, bedarf es jedenfalls eines professionellen Change




Managements, welches insbesondere eine fruhzeitige Einbindung nicht nur von
HR und Betriebsrat, sondern moglichst aller Mitarbeiter als ,,Co-Architekten der
neuen Organisationsstruktur vorsieht. Sinnvoller Weise wird man sich flr einen so
fundamentalen Wandel zusatzlich auch Expertise von auBen holen. Spezialisierte
Unternehmensberater, die bereits mehrere vergleichbare Reorganisationen be-
gleitet haben, verfugen Uber wertvolles Erfahrungswissen sowie nutzliche Tools fur
eine professionelle Projektplanung und -umsetzung. (Wala 2018b, 16 ff.)

Fallstudie

o= |st Holokratie der richtige Weg?

Ein globales Bauunternehmen erw&gt eine Dezentralisierung: Ist das die Chance auf
Schnelligkeit und weniger Birokratie - oder der Weg in den totalen Kontrollverlust?

Von Erik Roelofsen und Tao Yue
17.07.2020, 15.53 Uhr - aus Harvard Business manager Edition 4/2017
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4.3 Scrum

Scrum ist ein Rahmenkonzept flr ein schlankes Projektmanagement nach agilen
Prinzipien. Es hat seinen Ursprung in der Softwareentwicklung, wird aber zuneh-
mend auch in anderen Bereichen eingesetzt, um komplexe Aufgaben mit dynami-
schen Rahmenbedingungen effektiver und effizienter zu bewaltigen. (Bock und
Steinert 2022, S. 53; Helmold und Dathe 2023, S. 137)

Bevor sich Scrum in der IT-Welt durchsetzen konnte, wurden Softwareentwick-
lungsprojekte zumeist nach dem Wasserfallmodell geplant und durchgeflhrt.
Dabei wurden zunachst die Anforderungen erfasst, danach wurde das Design er-
stellt, im Anschluss wurde der Code geschrieben, die Software wurde getestet und




schlieBlich als finales Produkt ausgeliefert. Im Verlauf des Projekts gab es somit
kaum Kontakt mit dem Kunden. Im Extremfall konnte dies bedeuten, dass der
Kunde z.B. eineinhalb Jahre nach Bestellung eine fertige Software erhalt, die nicht
mehr seinen Anforderungen entspricht, da sich diese zwischenzeitlich geandert
haben. Das Wasserfallmodell kann somit in einem sich stdndig verdndernden
VUKA-Umfeld nicht mehr Uberzeugende Resultate liefern. (Meissner et al. 2023, S.
76-77)

Scrum teilt die Projektlaufzeit hingegen in viele kurze Etappen — sog. Sprints — ein.
Ein Sprint dauert meist zwischen ein und vier Wochen. In dieser Zeitspanne wird
dem Produkt neue Funktionalitat hinzugeflgt bzw. eine bereits vorhandene Funk-
tionalitat verbessert. Am Ende jedes Sprints sollte ein testbares Produktinkrement
(z.B. Produktkomponente, -funktion, -eigenschaft etc.) vorliegen, das dem Auf-
traggeber zur Uberpriifung prasentiert werden kann. Auf der Basis seines Feed-
backs wird dann im nachsten Sprint am Produkt weitergearbeitet. (Meissner et al.
2023,S.77)

|
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Scrum Team
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Sprint Review
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Abbildung 8: Scrum

Es gibt bei Scrum nur wenige Regeln, die nach Aktivitaten, Artefakten und Rollen
gegliedert werden konnen (Potters und Leyendecker 2017, S. 428; Meissner et al.
2023, S. 81; Bock und Steinert 2022, 51 ff.; Guttler und Bruse 2022, 40 f.).

Rollen

e Der Product Owner ubersetzt die an ihn herangetragenen Kundenwunsche
in konkrete Produktanforderungen und priorisiert diese im Product Backlog.
(Potters und Leyendecker 2017, S. 429; Guttler und Bruse 2022, 40 f.)

e Das Entwicklungsteam entwickelt das Produkt. Es verantwortet die Liefe-
rung der Produkteigenschaften in der Reihenfolge, die vom Product Owner
festgelegt wurde. Das Entwicklungsteam ist interdisziplinar zusammenge-
setzt und organisiert sich weitestgehend selbst. (Pétters und Leyendecker
2017, S. 429; Guttler und Bruse 2022, S. 41)

e DerScrum-Prozessist nichtverhandelbar. (Helmold und Dathe 2023, S. 137)
Der Scrum Master ist fur die Einhaltung des Scrum-Regelwerks




verantwortlich. Daruber hinaus unterstltzt er das Team, indem er versucht,
moglichst optimale Arbeitsbedingungen zu schaffen und negative Einflisse
von auBen zu beseitigen. (Potters und Leyendecker 2017, S. 429; Gittler und
Bruse 2022, S. 41)

Artefakte

Der Product Backlog ist eine Sammlung von Anforderungen in Form von U-
ser Stories. Der Product Backlog wird standig weiterentwickelt und vom
Product Owner gepflegt. Dieser ordnet und priorisiert die Eintrage. (Potters
und Leyendecker 2017, S. 430; Meissner et al. 2023, S. 81)

Aus dem gesamten Anforderungskatalog wird eine Auswahl an Anforderun-
gen getroffen, die innerhalb eines Sprints bearbeitet werden sollen. Aus die-
sem Sprint Backlog leiten sich die zusatzlichen Funktionalitaten des nachs-
ten Produktinkrements ab. (Potters und Leyendecker 2017, S. 430; Meissner
etal. 2023, S. 81-82)

Am Ende jedes Sprints liegt ein testbares Produktinkrement (siehe bereits
weiter oben) vor. (Potters und Leyendecker 2017, S. 430)

Aktivitaten

Im Sprint Planning wird der nachste Sprint, d.h. die nachste Projektetappe,
geplant. Dabei werden die Anforderungen bzw. User Stories in konkrete Auf-
gaben (Tasks) zerlegt. Weitere Festlegungen betreffen die Definition of
Ready und die Definition of Done. Aus diesen hat hervorzugehen, was an
Input fur den Start des Sprints vorhanden sein muss und welche Kriterien ein
Inkrement erfillen muss, um als fertiggestellt zu gelten. (Guttler und Bruse
2022, S. 41) Das Ergebnis des Sprint Planning ist der Sprint Backlog. (Pot-
ters und Leyendecker 2017, S. 430)

Am Morgen eines jeden Arbeitstages trifft sich das Team zu einem ca. vier-
telstindigen Meeting, dem Daily Scrum. Es bietet die Moglichkeit, sich ein-
mal am Tag mit allen Teammitgliedern auszutauschen. Jedes Teammitglied
erklart kurz, welche Tasks es seit dem letzten Meeting erledigt hat, welche
Aufgabe als Nachstes ansteht und welche Hindernisse es aktuell gibt. Zur
Visualisierung des Projektfortschritts werden haufig Kanban-Boards
und/oder Burndown Charts verwendet. Tauchen Probleme auf, die sich
nicht im Entwicklungsteam losen lassen, werden diese an den Scrum Mas-
ter Ubergeben. (Potters und Leyendecker 2017, S. 430; Meissner et al. 2023,
S. 82)




Backlog Doing Done

Abbildung 9: Kanban-Board (Meissner et al. 2023, S. 82)

e Am Ende eines jeden Sprints steht ein Sprint Review durch das Entwick-
lungsteam. Dabei wird Uberpruft, ob die Anforderungen des Sprint Backlog
vollstandig abgearbeitet werden konnten. Zum erarbeiteten Produktinkre-
ment bzw. Prototypen wird Feedback vom Product Owner und Kundenver-
tretern eingeholt. AbschlieBend wird der Product Backlog aktualisiert und es
werden die nachsten Schritte vereinbart. (Potters und Leyendecker 2017, S.
431; Guttler und Bruse 2022, S. 42)

e Bei der Sprint Retrospektive geht es nicht um eine Uberpriifung des Pro-
duktinkrements, sondern um die Art und Weise der Zusammenarbeit des
Projektteams, um diese kontinuierlich zu verbessern und so die Arbeitsge-
schwindigkeit (sog. Velocity) zu steigern. (Potters und Leyendecker 2017, S.
431; Meissner et al. 2023, S. 82)
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Mit dem Abschluss des letzten Sprints liegt das endgultige Produkt vor, dessen Ei-
genschaften die Ausgangsvision erfullt und dartber hinaus haufig weitere Anfor-
derungen abdeckt, die sich im Laufe des Entwicklungsprozesses ergeben haben.

Scrum sorgt durch Backlogs, Kanban-Boards und Burn-Down-Charts zwar einer-
seits fiir eine hohe Transparenz und Uberpriifbarkeit des Prozesses. Haufigere An-
passungen an veranderte Kundenwinsche und Rahmenbedingungen in Kombina-
tion mit einem hdéheren Autonomiegrad des Entwicklungsteams fihren allerdings
zwangslaufig auch dazu, dass Termine und Kosten mitunter nicht punktgenau ein-
gehalten werden kdénnen. (Guttler und Bruse 2022, S. 42) Dem Zuwachs an Inno-
vation und Produktleistung steht somit eine im Vergleich zur klassischen Projekt-
planung hdhere Unsicherheit bei der Abschatzung des insgesamt bendtigten Zeit-
aufwands sowie des erforderlichen Projektbudgets gegenuber.

Als agiles Framework bezieht sich Scrum lediglich auf den Arbeitsprozess eines
einzigen agilen Teams. In der Praxis ist es aber gerade in groBeren Organisationen
oftmals der Fall, dass mehrere agile Teams nebeneinander existieren. Entspre-
chend stellt sich im Agilen Management die Frage, wie eine Mehrzahl von agilen
Teams mit mehreren Hundert Mitarbeitenden koordiniert werden kann. (Meissner
et al. 2023, S. 83) Darauf wird in der Folge naher eingegangen.

Eiszeit im Projektraum

Eine Bank will ihre App um eine digitale Geschaftsidee erweitern - und spannt dafiir
erstmals IT und Marketing zusammen. Doch das neue Team zerreibt sich in
Kleinkriegen und liefert keine Ergebnisse. Was soll die Projektleiterin machen?

Von Helene Endres
30.11.2020, 18.00 Uhr = aus Harvard Business manager Spezial 1/2021
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4.4 Skalierung agiler Arbeitsweisen

Agile Teams arbeiten aus Gesamtunternehmenssicht immer an bestimmten Teil-
aufgaben. Sie sind auf bestimmte Aufgaben spezialisiert, z.B. die agile Entwick-
lung einer bestimmten Software, einer Produktkomponente oder die Rekrutierung
neuer Mitarbeiter. Damit Ubergeordnete Gesamtaufgaben effizient und effektiv er-
fullt werden kénnen, mussen agile Teams koordiniert zusammenarbeiten. (Ar-
beitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft
2021,S.11)

Die Ausbreitung agiler Arbeitsweisen und Strukturen auf mehrere Teams dersel-
ben Hierarchieebene wird als horizontale Skalierung bezeichnet. Ein Beispiel
hierfur ist die Entwicklung unterschiedlicher Komponenten eines Produktes —etwa
eines Fahrzeugs —durch agile Teams, die jeweils flr bestimmte mechanische Fahr-
zeugteile, Elektronikkomponenten, Softwaremodule etc. verantwortlich sind. (Ar-
beitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fur Betriebswirtschaft
2021,S.11)

Die Skalierung agiler Arbeitsweisen und Strukturen steht mit zunehmender hori-
zontaler Skalierung vor grundlegenden Herausforderungen. Da agile Organisati-
onsformen fur die Koordination innerhalb der Teams und Uber Teams hinweg star-
ker auf die ,Verknupfungsintelligenz" der Mitarbeiter setzen, d.h. auf Selbstab-
stimmung und informelle Koordination, fuhrt die Skalierung dieser Formen der Zu-
sammenarbeit schnell zu dem ,,Problem der groBen Zahlen". Damit ist gemeint,
dass durch die groBere Anzahl an autonomen Entscheidungstragern die personli-
chen und gruppenbezogenen Koordinations- und Konfliktldsungsmechanismen
Uberstrapaziert werden und im ungunstigsten Fall zur Entscheidungsparalyse fuh-
ren. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fuir Betriebswirt-
schaft 2021, S. 11)

Eine horizontale Skalierung geht daher in der Regel auch mit einer vertikalen Ska-
lierung einher. Denn die fur unterschiedliche Teilaufgaben verantwortlichen agilen
Teams miussen abgestimmt zusammenarbeiten, um die Gesamtaufgabe — etwa
die erwahnte Entwicklung eines neuen Fahrzeugs — erfolgreich zu bewaltigen. Um
die Koordination der fur unterschiedliche Teilaufgaben verantwortlichen agilen
Teams zu ermoglichen, werden auf Ubergeordneter Ebene neue Strukturen und
Prozesse geschaffen, welche dazu beitragen sollen, die Agilitat der Leistungser-
stellung Team-ubergreifend sicherzustellen. Diese Strukturen und Prozesse regeln
Schnittstellen, d.h. gegenseitige Abhangigkeiten, in der Leistungserstellung einzel-
ner agiler Teams.

Die Koordinationserfordernisse umfassen zum einen die operative Koordination
der Zusammenarbeit zwischen mehreren agilen Teams. Hier geht es um die kurz-
zyklische Abstimmung einzelner kleinerer Aufgabenbestandteile. Am Beispiel der
Entwicklung eines Steuerungsmoduls konnte die laufende Koordination zwischen
Hardware, Elektronik und Software genannt werden. Die taktische Koordination
agiler Teams ist auf mittlere Frist angelegt. Hier werden z.B. gewunschte




Eigenschaften eines zu modifizierenden Produktes festgelegt, zu deren Realisie-
rung die verschiedenen agilen Teams beizutragen haben. SchlieBlich kann auch
eine strategische Koordination verschiedenen agiler Teams notwendig sein, etwa
wenn die einzelnen agilen Teams ihre Aktivitaten samt dem dafur erforderlichen
Kompetenzaufbau langerfristig auf die Entwicklung eines komplexen neuen Pro-
duktes ausrichten sollen.

In den letzten Jahren sind verschiedene Frameworks entstanden, die Unterneh-
men bei der Skalierung agiler Arbeitsweisen unterstitzen sollen. (Warg und Frosch
2021, S. 79) Scrum of Scrums (So0S), Scaled Agile Framework (SAFe), Disciplined
Agile Delivery (DAD) oder die Spotify Culture sind die dabei fihrenden Anséatze.
(Warg und Frosch 2021, S. 80)

Es gibt jedoch nicht die eine beste Art, agile Arbeitsweisen und Strukturen zu ska-
lieren, die in jedem Kontext angewandt werden kann. Ein Skalierungskonzept
sollte vielmehr an die spezifischen Kontextbedingungen angepasst werden. (Ar-
beitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft flr Betriebswirtschaft
2021, S. 12) Skalierungsmodelle mussen einerseits dem Grad der horizontalen
Skalierung angepasst Rechnung tragen, welcher dann auch ein gewisses MaB an
vertikaler Skalierung erforderlich macht. Zum anderen sollte das gewahlte Skalie-
rungsmodell davon abhangig gemacht werden, inwieweit sich die agil arbeitenden
Teams nicht nur operativ, sondern auch taktisch und strategisch abstimmen sol-
len. Die folgende Abbildung illustriert diese Thesen. Mit zunehmender Auspragung
beider Dimensionen erhdht sich die Komplexitat der zu koordinierenden Aktivita-
ten, weil mehr Organisationseinheiten sich uber mehr Aspekte ihrer Tatigkeit ab-
stimmen miussen und die Aufgabeninterdependenzen entsprechend zunehmen.
Um eine hohere Komplexitat bewaltigen zu kdnnen, mussen die Skalierungsmo-
delle selbst komplexer werden. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2021, S. 12)
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Abbildung 11: Skalierungsmodelle und ihre Bestimmungsfaktoren

Scrum of Scrums bezeichnet beispielsweise ein regelmaBiges Treffen von Vertre-
tern einzelner Scrum-Teams, die parallel an einem groBen Projekt arbeiten. Es
dient dem Zweck, sich gegenseitig Uber den Fortschritt der einzelnen Teams, Uber
anstehende Tatigkeiten und maégliche Hindernisse bei der Entwicklung auszutau-
schen. Durch das Scrum of Scrums soll also die Arbeit der verschiedenen Scrum-
Teams synchronisiert bzw. aufeinander abgestimmt werden. (Warg und Frosch
2021, S. 80)

Die Meinungen zu den Haufigkeiten eines Scrum of Scrums variieren. Manche Or-
ganisationen entscheiden sich bewusst gegen ein tagliches Treffen von 15 Minuten
und setzen auf z.B. auf wochentliche Meetings von 45 oder 60 Minuten. Dies
machtinsbesondere dann Sinn, wenn Probleme, die alle Teams und damit alle Mit-
arbeiter betreffen, in den Meetings besprochen und - sofern méglich — auch direkt
gelost werden sollen.

Wer sich in einem Scrum of Scrums-Meeting trifft, ist ebenfalls nicht standardi-
siert. In manchen Organisationen treffen sich stets die Product Owner, in anderen
hingegen die Scrum Master. Haufig werden auch Fachkrafte entsendet, die an der
Umsetzung von Anforderungen, die in einem Meeting besprochen werden, betei-
ligt sind. Auch eine Rotation der in das Scrum of Scrums entsandten Teammitglie-
der ist denkbar.




Scrum of Scrums

Abbildung 12: Scrum of Scrums

Die Skalierung mittels Scrum of Scrums bietet eine Reihe von Vorteilen:

e DieregelmaBige Kommunikation und damit das Vertrauen zwischen den ver-
schiedenen Teams wird gefordert.

e Der Fortschritt des Gesamtprojekts wird fur alle Beteiligten sichtbar.

e Risiken werden reduziert, indem Teams darauf achten, mitihren Entwicklun-
gen andere Teams nicht zu behindern.

e Die Unterstutzung Uber Teamgrenzen hinweg zur Losung Ubergreifender
Problemstellungen wird unterstutzt.

In groBen Organisationen mit vielen Teams kann deren wechselseitige und kurz-
zyklische Abstimmung zu viel Komplexitat erzeugen. Das Essential Scaled Agile
Framework (Essential SAFe) realisiert daher eine lose Kopplung einer groBeren
Zahl von horizontal skalierten agilen Teams. Deshalb wird ein taktischer Zyklus -
die sog. Etappe —implementiert. Die taktische Etappenplanung fasst dabei vier bis
acht Sprints mehrerer Teams zusammen. Die auf der taktischen Ebene zusam-
mengefassten Teams werden dabei als Release Train bezeichnet. Der Programm-
manager (entspricht dem Product Owner) und der Release Train Engineer (ent-
spricht dem Scrum Master) sind flr die operative und taktische Koordination in-
nerhalb ihres Release Trains verantwortlich und tibernehmen die Abstimmung mit
anderen Release Trains. Daflir bedienen sie sich zusatzlicher Artefakte und Ereig-
nisse (z.B. Programm Backlog, Product Owner Besprechungen, Release Manage-
ment etc.). Auf diese Weise realisiert Essential SAFe neben der horizontalen auch
eine vertikale Skalierung agiler Arbeitsweisen. Die taktische Zyklusphase dauert
meist zwischen zwei und drei Monaten und schlieBt mit einem sog. Program-
minkrement ab.

Das skizzierte Modell wird im SAFe-Rahmenwerk deshalb als ,,Essential SAFe" be-
zeichnet, weil es jenes Scaled Agile Framework ist, welches am wenigsten




komplex ist, aber bereits alle wesentlichen Skalierungselemente enthalt. (Arbeits-
kreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft flr Betriebswirtschaft 2021,
13 f.) Betreffend das flr eine darlber hinausgehende strategische Koordination
empfohlene Portfolio SAFe wird auf die Literatur verwiesen. (Arbeitskreis Organi-
sation der Schmalenbach-Gesellschaft flr Betriebswirtschaft 2021, S. 14)

4.5 Agiles Prozessmanagement

Prozessmanagement umfasst die Phasen Prozessanalyse, Prozessdesign, Pro-
zesseinfuhrung, Leistungsmessung und kontinuierliche Verbesserung. Bei Routi-
neprozessen hat man es mit sich standig wiederholenden (repetitiven) Prozessen
zu tun. Die Prozessmanagementaktivitaten konnen daher problemlos mit der voll-
umfanglichen Analyse der Ablaufe und ihres Optimierungspotenzials beginnen,
um anschlieBend mit der Definition von UmsetzungsmaBnahmen fortzufahren,
ohne dass sich die Prozesse als Betrachtungsgegenstand in der Zwischenzeit
mafgeblich dndern. Je starker man sich jedoch von Routineprozessen weg und hin
zu wissensintensiven Dienstleistungsprozessen bewegt, desto weniger hat
man es mit statischen Ablaufen zu tun, die eine sichere Grundlage flr die Analy-
searbeit bieten. In diesen Fallen erweist sich das sequenzielle, wasserfallartige
Abarbeiten der Prozessmanagementphasen in der Praxis als zu schwerfallig.
Schon wahrend der Erhebungsphase stellt der Variantenreichtum der Ablaufe den
Prozessmanager vor Herausforderungen. Die Komplexitat von Prozessmodellen, in
denen versucht wird, von Anfang an samtliche Varianten zu dokumentieren, neigt
dazu, fruher oder spater aus dem Ruder zu laufen. Daruber hinaus unterliegen wis-
sensintensive Prozesse von Beginn an haufigen Anderungen. Die aufwendigen Pro-
zessdokumentationen haben daher nur eine kurze Halbwertszeit und ihr Nutzen
far die Unternehmung schwindet schnell. Infolgedessen bleiben Vorhaben, in de-
nen versucht wird, wissensintensive Prozesse in den Griff zu bekommen, nicht sel-
ten bereits in der Designphase stecken. (Reuter 2015, S. 129)

Um flexible und wissensintensive Prozesse managen zu kénnen, muss der Ma-
nagementprozess selbst flexibel, transparent und schnell sein. Auf dieser Erkennt-
nis basiert die Idee des agilen Prozessmanagements, einer Kombination aus
Scrum und dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP). (Reuter 2015, S.
129)

Zum agilen Prozessteam gehdren ein Process Owner, ein Process Governor so-
wie mehrere Process Developer: (Reuter 2015, S. 131; Baumgartel, S. 10)

e Der Process Owner ist fur effektive und effiziente DurchfUhrung eines Pro-
zesses verantwortlich. Der Process Owner misst laufend anhand von Kenn-
zahlen die Prozess-Performance und sammelt in einem Process-Backlog
Fehlermeldungen und Verbesserungsvorschlage aller am Prozess beteilig-
ten Akteure. Zur Priorisierung der eingemeldeten Themen im Backlog analy-
siert und bewertet er diese mit Blick auf Nutzen, Aufwand und Risiko bei Un-
tatigkeit. Diese Parameter helfen dabei, zu entscheiden, ob ein Thema genug




Potenzial hat, um ein entsprechendes Vorhaben fur dessen Bearbeitung ein-
zuleiten.

e DerProcess Governor sorgt fur das Einhalten der Prinzipien, Regeln und Er-
eignissen in Zusammenhang mit dem agilen Prozessmanagement. Ahnlich
wie der Scrum Master bei Softwareentwicklungsprojekten fordert er auBBer-
dem das fokussierte Arbeiten des Teams, indem er Storungen fernhalt und
Hindernisse beseitigt.

e DieProcess Developersind fur die Realisierung von Prozessanderungen zu-
standig und konnen sowohl Process Stakeholder als auch IT-Spezialisten
sein. Process Stakeholder sind Fuihrungskrafte oder Mitarbeiter, die Prozess-
aktivitaten steuern oder ausfihren und daher unmittelbar von Anpassungen
betroffen sind. Die Umsetzung von Prozessanderungen, welche die Arbeits-
organisation betreffen (z.B. Erstellen einer neuen Checkliste etc.) fallt Gbli-
cherweise in ihren Verantwortungsbereich. Die IT-Spezialisten GUbernehmen
hingegen alle Aufgaben, welche die Anpassung oder Weiterentwicklung der
IT betreffen.

Bei Bedarf kann das Prozessteam auf prozessubergreifend agierende Process De-
signer zurlckgreifen. Diese sind spezialisiert auf Prozessanalyse, -messung und -
dokumentation. Als Experten unterstutzen sie das Prozessteam bei der Entwick-
lung von Prozessverbesserungen sowie bei der Formulierung der damit einherge-
henden organisatorischen und informationstechnischen Anforderungen. (Reuter
2015, S. 131; Baumgartel, S. 10)

Kleinere Prozessoptimierungen, die wenig Aufwand erfordern, kdnnen schnell und
unkompliziert durch ein einzelnes Teammitglied oder durch Bildung einer Arbeits-
gruppe, welcher ggf. ein entsprechendes Budget zugesprochen wird, umgesetzt
werden. Bei aufwendigen und unternehmenskritischen Themen sind hingegen
Projekte als Mittel zur Umsetzung angezeigt. Die im Projekt erarbeiteten Losungen
werden in der Folge vom agilen Prozessteam ubernommen und von diesem wiede-
rum kontinuierlich weiterentwickelt. (Reuter 2015, S. 131)

Innerhalb einer Arbeitsgruppe, eines Projekts sowie bei der kontinuierlichen Pro-
zessverbesserung basiert das agile Prozessmanagement auf einem evolutionaren
Vorgehen. An die Stelle der mehrmonatigen Phasen fur Analyse, Design und Um-
setzung treten mehrere zeitlich knapp bemessene Iterationen bzw. Sprints, an de-
ren Ende jeweils ein konkretes Ergebnis stehen muss. Analog zu Scrum sollten
wahrend einer Iteration tagliche (Dailys) oder zumindest wdchentliche (Weeklys)
Kurzmeetings stattfinden, um den aktuellen Bearbeitungsstand der Aufgaben, all-
fallige Probleme sowie die nachsten Schritte zu besprechen. (Reuter 2015, S. 133;
Baumgartel, S. 11)

Im Optimalfall handelt es sich beim Ergebnis einer Iteration um ein Inkrement,
also um eine Prozessanderung oder die EinflUhrung eines neuen Teilprozesses, um
ein definiertes Leistungsziel zu erreichen. Eine Uberpriifung des Ergebnisses fin-
det in einem Review Workshops des gesamten Prozessteams statt. Der im




Rahmen des Workshops bewertete Status Quo sowie die im Zuge der Iteration ge-
machten Erfahrungen flieBen dann in die Planung der nachsten Iteration ein, bis
schlieBlich samtliche an die Arbeitsgruppe, die Projektgruppe bzw. das Prozess-
team herangetragenen Anforderungen umgesetzt sind. (Reuter 2015, S. 132;
Baumgartel, S. 11)

AbschlieBend sei nochmals betont, dass sich nicht jeder Prozess fur ein agiles Vor-
gehen eignet. Routineprozesse oder automatisierte Prozesse lassen sich gut
planen und das Ergebnis vorherbestimmen, weswegen hier die klassischen An-
satze ein effizientes Ergebnis erzielen. ,,Sobald jedoch wissensintensive Prozesse,
beispielsweise Entwicklungs- und Dienstleistungsprozesse, betrachtet werden,
lassen sich statische Ablaufe nicht projizieren. Durch die hohe Ausprédgung an Va-
rianten und dem Einflussfaktor Mensch steigt die Komplexitdt des Prozesses,
wodurch das klassische Vorgehen im Prozessmanagement hgufig scheitert. Mit
Hilfe der agilen Methoden soll Prozessmanagement vor allem flir wissensintensive
und komplexe Prozesse schlank, pragmatisch, und flexibel anpassbar sein*.
(Baumgartel, S. 5-6)
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4.6 Agiles Change-Management

Bereits der Begriff ,Change Management” suggeriert, dass Wandel von Organisa-
tionen exakt geplant und gemanagt werden kann. Tatsachlich ist die Steuerungs-
macht des Managements in Veranderungsprozessen jedoch sehr begrenzt, wie
zahlreiche gescheiterte Change-Projekte zeigen. (Gergs et al. 2018, 82f.)

Unternehmen, welche die Uberholten Vorstellungen der Planbarkeit von Change
bereits aufgegeben haben, besitzen zu Beginn meist nur eine ungefahre Zielvor-
stellung und einen sehr groben Plan. Ihnen ist bewusst, dass sich auch groBere
Veranderungen am besten aus vielen kleinen Schritten in die richtige Richtung re-
alisieren lassen, wobei die Veranderungsinitiative idealer Weise von den betroffe-
nen Mitarbeitern selbst ausgeht. Statt detaillierter Vorabplanungen ist fur diese




Unternehmen das unmittelbare Feedback auf Experimente und kleine Verande-
rungsschritte der Ausgangspunkt fur die nachsten Schritte. Experimentelles Ler-
nen bildet den Kern ihres Entwicklungsprozesses: ,,Tu etwas — schau was passiert
— ziehe Rlckschliisse daraus — und gehe dann den nédchsten Schritt.”, lautet das
Mantra, dem sie in die Zukunft folgen. (Gergs et al. 2018, S. 84)

Agiles Change-Management erfolgt in Anlehnung an das Scrum-Framework in vier
Schritten: (Gergs et al. 2018, 86 f.)

Zunachst gilt es, die Frage nach dem ,Warum® der Veranderung zu beant-
worten. Dies ist von zentraler Bedeutung, da Menschen immer den Sinn hin-
ter einer Veranderung verstehen wollen. Ziel dieses Schrittes ist es, eine ge-
meinsame Sichtweise bzw. Vision fir die Veranderungsinitiative zu schaffen.

Im zweiten Schritt wird eine grobe Roadmap des Veranderungsprozesses er-
stellt. Die Roadmap unterteilt sich in eine Reihe von Change-Sprints. Jeder
Change-Sprint adressiert eine sich im Zuge der Veranderung ergebende Her-
ausforderung. Die Sprints haben eine klar definierte zeitliche Erstreckung
von einem bis zwei Monate. Jeder Change-Sprint ist anders, trotzdem folgt
er stets einer gewissen Abfolge von charakteristischen Ereignissen (v.a.
Sprint Planning, Dailys, Sprint Retrospektive). Dieser klare definierte Ablauf
gibt Sicherheit; alles verandert sich, nur der Ablauf der Sprint-Zyklen nicht.

Die Umsetzung des Veranderungsprozesses beginnt mit der Durchfuhrung
des ersten Change Sprints. Um den Sprint zu Beginn im Detail zu organisie-
ren und in der Folge den erzielten Fortschritt zu visualisieren, kann ein Kan-
ban Board verwendet werden. Ein solches Board kann dem Team auch dabei
helfen, Hindernisse zu identifizieren, die den Weg zum Erfolg behindern kon-
nen.

Nach dem Ende eines Sprints werden ein Review und eine Retrospektive
durchgefuhrt. Im Rahmen des Reviews werden die im Sprint erarbeiteten Er-
gebnisse denvon der Veranderung betroffenen Stakeholdern vorgestellt, um
deren konstruktives Feedback in den Folgesprints berlcksichtigen zu kén-
nen. Im Zentrum der Retrospektive steht eine kritische Reflexion der Zusam-
menarbeitim Change Team. Im Zentrum stehen dabei Fragen wie etwa ,Von
welchen Hypothesen sind wir ausgegangen und haben sich diese als richtig
herausgestellt?”, ,Welche Arbeitsmethoden haben sich bewahrt und wel-
che nicht?“, ,Wie kdnnen wir das Arbeiten im Change Team noch effektiver
und effizienter gestalten?*.
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Abbildung 13: Agiles Change-Management (Gergs et al. 2018, 86 1.)

Das agile Change-Management unterscheidet folgende Rollen: (Gergs et al. 2018,

94f.)

In jedem agilen Change Team gibt es einen Change Owner, der als Vertreter
des Managements mit der Koordination des Veranderungsprozesses betraut
ist. Der Change Owner verwaltet das Change Backlog. In diesem Backlog
finden sich alle in Form von Change Stories formulierten Anforderungen an
die geplante Veranderung. Der Nutzen des Change Backlogs ist, dass die zu
erledigenden Aufgaben fur alle Teammitglieder transparent sind und nichts
verloren geht. Der Change Owner ist fiir das Sammeln, Verdichten, Uberar-
beiten und Priorisieren der Change Stories verantwortlich.

Der Change Master istim agilen Change Management fur die Einhaltung der
agilen Prinzipien und die Bereitstellung geeigneter Methoden zustandig. Er
unterstutzt ferner den Change Owner und das Change Team in der taglichen
Zusammenarbeit. Der Change Master ist damit maBgeblich fir die methodi-
sche Begleitung des Change Prozesses verantwortlich und fungiert dartiber
hinaus als Vermittler zwischen dem Change Team und auBenstehenden Sta-
keholdern.

Das Change Team besteht aus Fachexperten und Flahrungskraften ver-
schiedener Fachbereiche, die gemeinsam die Umsetzung des Verande-
rungsprozesses vorantreiben. Das Change Team arbeitet weitgehend selbst-
organisiert. Innerhalb des Teams gibt es keine Rangordnung. Die Rechen-
schaftspflicht obliegt immer dem gesamten Team und nie einzelnen Team-
mitgliedern. Entscheidungen mussen daher immer im Konsens oder Kon-
sent getroffen werden, was eine ausgepragte Kommunikation sowie ein ge-
genseitiges Vertrauen innerhalb des Teams unabdingbar macht.




Das zentrale Prinzip des agilen Change Managements lautet:
Erledige die Change-Arbeit in Iterationen. Der Verlauf von Ver-
anderungsprozessen ist auf Grund der Komplexitat sozialer
Systeme kaum vorhersagbar. Die einzige Chance ist es daher,
schrittweise und aufeinander aufbauend - iterativ und inkre-
mentell - vorzugehen und so die Situation schrittweise zu ana-
lysieren und passende Lésungen zu entwickeln. (Gergs et al.
2018, 951.)

4.7 Kontrollfragen zu Abschnitt 4

Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1.

2.

Was versteht man unter einer Netzwerkorganisation?
Skizzieren Sie das Holokratie-Modell!

Welche Rollen werden bei Scrum unterschieden und welche Aufgaben Uber-
nehmen die jeweiligen Rollentrager?

Wie lauft ein Sprint in einem mittels Scrum gesteuerten Projekt idealerweise
ab?

Far welchen Typ von Prozessen eignhet sich ein agiles Prozessmanagement?

Brauchen agile Organisationen Uberhaupt ein Change-Management?




5 Innovation und Agilitat

5.1 Business Model Canvas

Da Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen immer rascher imitiert werden,
sind in den letzten Jahren die meist schwieriger zu kopierenden Geschaftsmo-
dellinnovationen in den Fokus von Theorie und Praxis geruckt. Einen sicheren und
dauerhaften Schutz vor Imitationen bieten Geschaftsmodellinnovationen auf-
grund ihrer mangelnden Patentierbarkeit jedoch ebenfalls nicht. (Holzmann 2015,
S. 185)

Ein Geschéaftsmodell beschreibt, welcher Kundennutzen auf welche Art und
Weise fur welche Zielgruppe geschaffen wird (Wertschopfungslogik) und wie der
gestiftete Nutzen in Form von Umsatzen in das Unternehmen zuriickflieBt (Er-
tragslogik). Eine Geschaftsmodellinnovationistfolglich eine signifikante Verande-
rung der Wertschopfungs- und/oder Ertragslogik eines Unternehmens, um Kun-
denbedurfnisse zukulnftig besser zu befriedigen als mit dem bestehenden Modell.
(Holzmann 2015, S. 186) Ein Beispiel fur eine erfolgreiche Geschaftsmodellinno-
vation ist das Unternehmen Nespresso von Nestlé, welches sich durch ein inno-
vatives Kaffeekapsel-Geschaftsmodell Uber viele Jahre erfolgreich von seinen
Konkurrenten abheben konnte. (Holzmann 2015, S. 184) Geschaftsmodellinnova-
tionen zeichnen sich durch hohe Komplexitat und Veranderungstiefe aus und sind
daher oft mit hohen Risiken und groBeren Umwalzungen in Unternehmen verbun-
den. (Holzmann 2015, S. 187) Dies hat zur Folge, dass Unternehmen bei der Ent-
wicklung von Geschaftsmodellinnovationen gelegentlich mit Dritten kooperieren,
um Kosten und Risiken der Innovationsarbeit auf mehrere Schultern zu verteilen.

Mit dem Business Model Canvas steht ein einfacher Leitfaden zur Verfugung, mit
dem Start-ups eine Geschaftsidee zu einem funktionierenden Geschaftsmodell
weiterentwickeln kdnnen. Etablierten Unternehmen bietet es u.a. die Moglichkeit,
ein komplexes Geschaftsmodell in seine Hauptbestandteile aufzuschlisseln, um
dadurch eine strukturierte Darstellungsweise als Grundlage fur weitere Analysen
und Optimierungen am Modell bereitzustellen. Es kann somit beispielsweise da-
bei helfen, neue digitale Technologien (z.B. Virtual Reality, Artificial Intelligence
etc.) in ein bestehendes Geschaftsmodell zu integrieren, Starken und Schwachen
eines Geschéaftsmodells zu beurteilen oder ein Geschaftsmodell vollstandig zu
Uberarbeiten. (Lukas 2018, S. 146)




Das Business Model Canvas erfreut sich in der Praxis groBer
Beliebtheit. Es unterstitzt bei der Entwicklung von innovativen
Geschéaftsmodellen bei Neugriindung, kann aber auch zur Eva-

luation bestehender Geschéftsmodelle eingesetzt werden.
Durch das Business Model Canvas ist es moglich, die Schlis-
selfaktoren eines Geschéftsmodells auf intuitive Weise struk-
turiert zu visualisieren. (Titgemeyer 2022, S. 50)

Das Business Model Canvas Tool besteht aus neun Feldern und damit den neun
wichtigsten Bestandteilen eines Geschaftsmodells. (Schneider 2018, S. 26; Wohl-
lebe 2022, S. 27; Titgemeyer 2022, S. 50) Im Zentrum der Darstellung befindet sich
das Feld ,Value Proposition“, also das Wertversprechen des Unternehmens. Dies
konnen Produkte oder Dienstleistungen im Allgemeinen sein oder auch naher be-
schriebene Attribute, z.B. eine besondere Widerstandsfahigkeit oder Spezifikatio-
nen zum Design. Von dem Feld ,Value Proposition“ links gelegen ist der Teil des
Canvas, der analysiert, was notig ist, um die Value Proposition herzustellen und
anbieten zu konnen (interne Sicht des Geschaftsmodells). Rechts davon findet
man jene Faktoren eines Geschaftsmodells, welche den Absatzmarkt genauer be-
leuchten (externe Sicht des Unternehmens). (Lukas 2018, S. 147; Wohllebe 2022,
S. 28)
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Abbildung 14: Business Model Canvas

Die Nutzung des Tools ist relativ einfach. Man befullt die neun Felder nacheinander
mit relevantem Inhalt, den man aufgrund eigner Erfahrungen, Expertenmeinungen
und/oder eigens durchgefuhrter Recherchen generiert: (Lukas 2018, S. 148-150;
Wohllebe 2022, S. 28-46; Titgemeyer 2022, 50 ff.)

e Customer Segments: Als Ausgangspunkt erscheint es sinnvoll, die Ziel-
gruppe zu identifizieren. Wer genau sind meine Kunden? Richtet sich mein




Angebot auf den Massenmarkt oder konzentriere ich mich auf eine Nische?
Einen Spezialfall bei der Betrachtung der Kundensegmente stellen Plattfor-
men dar, die gerade im Rahmen der Internetdkonomie deutlich an Relevanz
gewonnen haben. Diese Geschaftsmodelle zeichnen sich dadurch aus,
dass sie Anbieter und Nachfrager fur bestimmte Produkte oder (Dienst-
JLeistungen zusammenbringen. Als Beispiele lassen sich u.a. Online-Markt-
platze wie etwa Amazon, eBay oder Willhaben anflhren. Derartige Plattfor-
men mussen stets beide Kundensegmente betrachten und im Geschéfts-
modell sowohl ein Wertangebot fur die Anbieter als auch eines fur die Nach-
frager verankern.

Value Proposition: Kennt man nun das adressierte Kundensegment, stellen
sich die Fragen: Welches Wertversprechen kann man diesen Kunden geben?
Welche Probleme kann ich bei meinen Kunden l6sen? Sollte ich meine Pro-
dukte oder Dienstleistungen an die unterschiedlichen Kundengruppen an-
passen? Hierbei kann man den Charakter der Value Proposition naher her-
ausstreichen, also beispielsweise Qualitat, Benutzerfreundlichkeit oder De-
sign. Bevorzugt die definierte Kundengruppe eher ein Niedrigpreisprodukt
oder hohe Qualitat und ein ansprechendes Desigh? Gerade im B2C-Bereich
konnen auch die von Konsumenten mit einer Marke assoziierten Werte und
Eigenschaften eine Value Proposition darstellen.

Customer Relationship: Danach gilt es die Beziehung zu den Kunden zu de-
finieren. Welche Art von Beziehung erwartet der Kunde, und bin ich in der
Lage, die Beziehung so zu etablieren und zu pflegen? Die Art der Beziehungs-
pflege kann sich dabei je nach Lebenszyklusphase, in der sich ein Ge-
schaftsmodell befindet, verandern. So kdnnen insbesondere komplett neue
Geschaftsmodelle mit einem hohen Erklarungsbedarf in friihen Phasen des
Lebenszyklus eine intensivere Beziehungspflege erfordern, die sich vor al-
lem auf die Akquise der ersten Kunden konzentriert, die das Leistungsange-
bot als Early Adopter nutzen. In der Praxis ist haufig ein Mix aus verschiede-
nen Formen zu finden, wobei einerseits die Kundenbedurfnisse, anderer-
seits aber auch Uberlegungen zur Kosteneffizienz zu beriicksichtigen sind.
Viele Online-Shops pflegen ihre Kundenbeziehungen gleich auf vier Arten:

¢ Automatisiert: Z.B. Individuell zugeschnittene Online-Werbung auf
Basis von Verhaltens- und Transaktionsdaten; automatisierte Bereit-
stellung von Transaktionsdaten per E-Mail (u.a. Bestellbestatigung,
Versandbestatigung, Retourenlabel);

e Self-Service: Z.B. Beantwortung haufig gestellter Fragen in einem
FAQ-Bereich;

e Community: Z.B. Méglichkeit zur Abgabe von 6ffentlich einsehbaren
Produktbewertungen;

¢ Personlich: Z.B. Angebot einer telefonischen Hotline, eines Online-
Chats und/oder einer Service-E-Mail-Adresse fur spezielle Anliegen,




die vom Kunden nicht auf anderem Weg selbst geldost werden konn-
ten.

Channels: Hier stellt man sich die Frage, Uber welche Marketing- und Ver-
triebskanale man die anvisierten Kundengruppen bearbeitet. Wie erzeuge
ich die hochste Aufmerksamkeit bei potenziellen Kunden? Wie kénnen die
Kunden meine Produkte kaufen (z.B. eigene Filiale, Online-Shop etc.) bzw.
nutzen? Gerade die Nutzung indirekter, durch Partner betriebener Kanéle (
z.B. Einzelhandelsfilialen, Online-Plattformen etc.) bedeutet in der Regel ne-
ben einem verringerten MaB an Kontrolle auch eine Verringerung der Marge
zugunsten der Partner, ermoglicht Unternehmen aber auf der anderen Seite
deutlich schnellere und weniger risikoreiche Expansionen, weil Kosten und
Risiken in der Operative auf Partner verteilt beziehungsweise verlagert wer-
den konnen.

Revenue Stream: Sind Kundensegmente, Value Proposition, Kundenbezie-
hung und Kanale analysiert, sollte man sich Gedanken Uber den ,,Revenue
Stream*, also die Einnahmequelle, machen. Fur welche Leistung ist der
Kunde wirklich bereit, etwas zu zahlen? Wie zahlt der Kunde bzw. wie wirde
er gerne zahlen? An dieser Stelle ist also Platz, sich Gedanken rund um die
Einnahmenstruktur und Bezahlweise zu machen. Dabei bieten alternative
Bezahlmodelle, wie etwa das Usage Fee-Modell, bei dem der Kunde nicht
fur den Kauf des Produktes, sondern nur fur dessen Nutzung zahlt (z.B.
Car2go etc.), eine Mdglichkeit, das Geschaftsmodell innovativer zu gestal-
ten.

Key Resources: Sind alle Schlusselfaktoren vorhanden, die bendtigt wer-
den, umdie Geschaftsidee zu verwirklichen? Hier gilt es also zu analysieren,
welche Schlusselressourcen es braucht, um die Value Proposition zu reali-
sieren. Dies kdnnen physische Ressourcen sein, wie z.B. Maschinen oder
Geschaftsraume, immaterielle Ressourcen, wie z.B. Patente oder Daten, in
der Regel aber auch qualifiziertes Personal sowie ausreichende Finanzmit-
tel.

Key Activities: Werden des Weiteren Prozesse oder Aktivitaten (z.B. Bera-
tung, Versand etc.) bendtigt, die entweder direkt oder indirekt fur die Erstel-
lung und Monetarisierung der Value Proposition zentral sind? Hier kbnnten
Beschaffungs- und Produktionsprozesse, aber auch Aktivitaten wie Marke-
ting oder Investor Relations wichtig sein. Basiert ein Geschaftsmodell auf
der Bereitstellung einer Plattform, auf der — wie etwa im Fall von eBay — An-
bieter und Nachfrager zusammengebracht werden, waren zweifellos der Be-
trieb und die Weiterentwicklung dieser Plattform als Schlusselaktivitaten
anzusehen.

Key Partners: Das Feld ,,Key Partners® regt den Nutzer des Instruments an,
daruber nachzudenken, auf welchen Teil der Leistungserbringung er sich fo-
kussieren sollte. Erbringt er die gesamte Value Proposition komplett aus




eigener Hand oder werden einige Leistungen vielleicht besser von Partnern
bezogen? Dies kdnnten z.B. Rohstofflieferanten sein, aber auch Start-ups,
mit denen man Technologiepartnerschaften eingeht. IT-Dienstleister kon-
nen gerade im Zuge der digitalen Transformation von Geschaftsmodellen ei-
nen enormen Mehrwert liefern. Erfolgreiche Plattform-Unternehmen, wie
beispielsweise Airbnb oder Facebook, haben sich intensiv auf ihr Kernge-
schaft — namlich die Zurverfigungstellung und den Betrieb ihrer Plattform -
fokussiert, weshalb fur sie ein breites Partnernetzwerk essenziell ist. Inte-
ressant ist in beiden Fallen, dass die Kunden gleichzeitig auch Wertschop-
fungspartner sind (sog. Prosumer) und weite Teile der Plattform-Inhalte bei-
steuern (z.B. das Verfassen von Newsbeitragen bei Facebook oder das An-
bietenvon Wohnungen bei Airbnb etc.). Coopetition, zusammengesetzt aus
den Wortern Cooperation (Zusammenarbeit) und Competition (Wettbe-
werb) ist eine eher neuere Form der Partnerschaft. Dabei kooperieren ei-
gentlich im Wettbewerb stehende Unternehmen zu einem bestimmten
Zweck und haufig Uber einen begrenzten Zeitraum miteinander, um z.B.
durch eine Kombination ihrer spezifischen Ressourcen und Kompetenzen
eine Technologie sowie darauf basierende Produkte zu entwickeln und die
dabei entstehenden Kosten und Risiken auf mehrere Schultern zu verteilen.

e Cost Structure: SchlieBlich darf auch die Betrachtung der Kostenstrukturin
einem erfolgreichen Geschaftsmodell nicht fehlen. Deshalb werden nun die
Kosten, die durch das Geschaftsmodell entstehen, identifiziert. Insbeson-
dere gilt es, die groBten und kritischsten Kostenfaktoren aufzudecken und
ggf. zu optimieren. Entstehen beispielsweise sehr hohe Kosten beim Betrei-
ben und standigen Modernisieren der IT, kdnnte man in Erwagung ziehen,
diesen Teil an einen IT-Dienstleister outzusourcen. Kann oder méchte man
die Kosten fur Forschung und Entwicklung nicht tragen, macht es eventuell
Sinn, mit hochspezialisierten Start-ups zusammenzuarbeiten. Moglicher-
weise gelingt es sogar, die Kostenstruktur durch Nutzung von Skalen-
und/oder Verbundeffekten so zu optimieren, dass man seine Value Proposi-
tion wesentlich gunstiger als die Konkurrenz anbieten kann. Letztendlich ist
das Ziel naturlich, ein funktionierendes Geschaftsmodell zu erarbeiten, bei
dem die Kosten signifikant geringer als die Ertrage sind.

Beispiel: Geschaftsmodell Nespresso

Das adressierte Kundensegment (Customer Segments) beinhaltet in diesem Bei-
spiel v.a. private Haushalte, welche man mit hochwertigem Qualitats-Espresso in
verschiedenen Geschmackssorten versorgen mochte, sozusagen Restaurant-
Standard fur zu Hause (Value Proposition). Dabei tritt Nespresso sowohl Uber die
Website als auch uber sogenannte Flagship Stores mit Kunden in Kontakt (Chan-
nels). Mit der Etablierung des Nespresso Clubs baut Nespresso eine Community
auf, um seine Kunden eng an sich zu binden und Markenloyalitat zu fordern (Custo-
mer Relationships). Nutzlich sind dabei auch die eingetragenen Patente (Key Re-
sources), die zumindest eine langere Zeit sicherstellten, dass nur Kapseln von




Nespresso verwendet werden konnen. Daraus ergeben sich dann auch die Einnah-
mequellen (Revenue Streams): Der einmalige Verkauf der Maschinen und die wie-
derkehrenden Einnahmen durch den Verkauf der Kapseln. Dazu bendtigt man ne-
ben den Patenten auch gut funktionierende Vertriebskanale und eine starke
Marke, um im ersten Schritt Kunden zu gewinnen und dann langfristig an sich zu
binden. Dementsprechend gehort neben Logistik und Produktion auch Marketing
zu den Schlusselaktivitaten (Key Activities). Nicht verwunderlich ist daher, dass
Marketing und Vertrieb einen groBen Block in der Kostenstruktur ausmachen (Cost
Structure). Ein weiterer Faktor ist hier in den Kosten zu sehen, die im Herstellungs-
prozess anfallen. Um diese zu optimieren, geht Nespresso eine Partnerschaft mit
Herstellern ein und lasst sich die Maschinen zuliefern (Key Partners). (Lukas 2018,
S. 150-151)

Key Partners Key Activities Value Propositions Customer Customer
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Abbildung 15: Nespresso-Geschéftsmodell (Lukas 2018, S. 150)

Nespresso ist ein Beispiel fir das sog. Razor Blade-Geschaftsmodell. Dabei wird
ein Basisprodukt (Kaffeemaschine) sehr glinstig angeboten. Die Haupteinnahme-
quelle ist dann das fur dessen laufende Nutzung notwendige Zusatzprodukt (Kaf-
feekapseln). Weitere Beispiele fur dieses Modell betreffen Rasierer und Wechsel-
klingen, elektrische Zahnbursten und Burstenkopfe, Drucker und Toner, Aufzlige
und Wartungsvertrage etc. (Lukas 2018, S. 153)

AbschlieBend seien noch drei haufig genannte Erfolgsfaktoren bzw. Praxistipps
fur die Arbeit mit dem Business Modell Canvas angeflihrt: (Lukas 2018, S. 157)

e Jediversifizierter die Arbeitsgruppe ist, desto mehr wird ein ,,Out of the box“-
Denken gefordert. Unterscheiden sich die Individuen in Alter, Geschlecht,
Herkunft oder Ausbildung, dann profitiert das Team von unterschiedlichen
Perspektiven auf die Problemstellung. Zumeist wird eine Teamstarke von
vier bis sechs Anwendern empfohlen. (Titgemeyer 2022, S. 50)



Weiters mussen der Gruppe adaquate Raumlichkeiten, die benotigten Ar-
beitsutensilien (z.B. Canvas-Vorlage, Stifte etc.) sowie ausreichend Zeit zur
Verfugung gestellt werden. Bei der Arbeit mit der Vorlage empfiehlt es sich,
alle Punkte und Gedanken auf Klebezetteln zu notieren, damit sie spater auf
dem Canvas noch flexibel verschoben werden kdnnen. Besonders wichtige
Verbindungen und Zusammenhange kénnen durch Pfeile verdeutlicht wer-
den. (Schneider 2018, S. 28) Erforderlichenfalls kann statt analog auch digi-
tal vorgegangen werden. (Titgemeyer 2022, S. 50)

SchlieBlich ist die Unterstutzung des Managements essenziell, wenn es da-
rum geht, die erarbeiteten Ergebnisse auch umzusetzen.

Fazit: Das Business Model Canvas stellt ein geeignetes Werkzeug zur Entwicklung
und Optimierung von Geschaftsmodellen dar, welches vor allem folgende Stérken
aufweist: (Titgemeyer 2022, 52 f.)

Es ermdoglicht eine anschauliche Visualisierung komplexer Geschaftsmo-
delle.

Durch eine Konzentration auf das Wesentliche wird ein Verlieren in Details
vermieden.

Es ist auch fur Personen geeignet, die nur geringe Kenntnisse und Erfahrun-
gen in der Geschaftsmodellentwicklung haben bzw. nur Uber wenig be-
triebswirtschaftliches Grundlagenwissen verfugen.

Das ausgefullte Canvas kann im (Gemeinschafts-)Biro oder im Projektraum
aufgehangt und durch Repositionierung der Klebezettel fortlaufend weiter-
entwickelt werden.

Aus den groBten Vorzugen des Business Models Canvas resultieren gleichzeitig
seine markantesten Schwachen, die nachfolgend aufgelistet werden: (Titgemeyer
2022, S.53)

Das Modell basiert auf sehr starken Vereinfachungen, die den komplexen in-
ternen und externen Rahmenbedingungen von Unternehmen mitunter nicht
gerecht werden.

Es handelt sich um ein statisches Modell, welches nur den Status quo ab-
bildet. Dies kann zu Entscheidungen fuhren, die zwar kurzfristig sinnvoll er-
scheinen, nicht aber zur langfristigen Existenzsicherung des Unternehmens
beitragen.

Einnahmen und Kosten werden nur sehr grob und separat — d.h. ohne Zu-
sammenfuhrung — betrachtet, wodurch der Gesamterfolg unklar bleibt.




mz Taugt nachhaltige Mode als
Geschaftsmodell?

Bei einem traditionellen Modehaus in der Provinz steht ein Generationswechsel an.
Der Juniorchef will das Unternehmen auf Nachhaltigkeit trimmen und digitaler
machen. Doch sein Vater warnt vor allzu vielen Neuerungen. Ist es klug, das
Geschaftsmodell umzukrempeln? Die neue Case Study des Harvard Business
managers.

Von Dirk Funck und Heike Schinnenburg
06.12.2023, 06.50 Uhr - aus Harvard Business manager 12/2023

[IER Artikel zum Hdren « 13 Min (&) Anndren

Geschiiftsmodell auf dem Priifstand: Soll das Modehaus digitaler werden? Oder nachhaltiger? Oder beides?

5.2 Design Thinking

Design Thinking ist ein iterativer Kreativprozess zur ldeenfindung und Problemld-
sung, der sich konsequent am Kunden bzw. kiinftigen Nutzer eines Produkts oder
einer Dienstleistung orientiert und auf Design-Methoden beruht. (Lewrick und Link
2018, S. 51) Design Thinking findet allerdings auch Anwendung bei der (Weiter-
JEntwicklung von Geschaftsmodellen, bei der Optimierung von Prozessen bis hin
zur Bewaltigung sozialer bzw. gesellschaftlicher Probleme. (Lewrick und Link
2018, S. 52; Sattler und Sattler 2017, S. 693)

Eines der wesentlichen Elemente des Design Thinkings ist der klar strukturierte
Prozess, der sich in iterativen Schleifen vollzieht. (Sattler und Sattler 2017, S. 693)



Dieser Prozess besteht in der Regel aus sechs Schritten: (Graef und O'Mahony
2019, S. 1082-1084; Lewrick und Link 2018, S. 52; Glttler und Bruse 2022, S. 44)

Im ersten Schritt geht es um das Verstandnis des Problems, was in der Wahl
einer geeigneten Fragestellung mindet, welche die Zielsetzung des Projekts
konkretisiert.

Es folgen eine intensive Recherche und Feldbeobachtung, um wichtige Ein-
sichten und Erkenntnisse aus Kunden- bzw. Nutzerperspektive zu gewinnen
und den Status quo zu beschreiben. Die Beobachtungen sind zu dokumen-
tieren, indem man Notizen und Fotos macht oder eine Zeichnung anfertigt,
um auf diese Weise ein moéglichst vollstandiges Bild des Kundenproblems
zu erhalten. (Sattler und Sattler 2017, S. 694)

Die gewonnenen Erkenntnisse werden sodann in Form einiger archetypi-
schen Kunden bzw. Nutzer (sog. Personas) zusammengefasst. Parallel kann
eine Customer Journey entworfen werden, die den Weg eines potenziellen
Kunden vom Erstkontakt bis zum Kaufabschluss verfolgt und damit opti-
mierbar macht. AbschlieBend mussen die auf diese Weise konkretisierten
Kundenbedurfnisse bzw. Pain Points in eine klar definierte Brainstorming-
Frage Uberfuhrt werden. (Guttler und Bruse 2022, S. 46)

Im Brainstorming geht es um die Entwicklung maoglichst vieler kreativer
Ideen zur Befriedigung der Kunden- bzw. Nutzerbedurfnisse. Neben dem
klassischen Brainstorming kénnen in der Phase auch weitere Kreativitats-
techniken (z.B. Brainwriting, Mind Mapping etc.) zum Einsatz kommen. Auf
diese Weise sollen moglichst schnell mdglichst viele Ideen entwickelt wer-
den, die sich auch zunachst durchaus ein wenig verrtickt anhéren durfen.
(Sattler und Sattler 2017, S. 695)

Zum Visualisieren und Testen der aussichtsreichsten Ideen werden sodann
erste Prototypen (z.B. in Form von Bildergeschichten, Bastelarbeiten, Rol-
lenspielen etc.) entwickelt. Dabei handelt es sich nicht um Prototypen im
engeren bzw. ingenieurwissenschaftlichen Sinne, also nicht um erste Pro-
duktversionen mit voller Funktionalitat. Es geht vielmehr um Prototypen im
weitesten Sinne, also um stark vereinfachende und aufwandsarme Modelle,
die v.a. dazu dienen, dass sich die Teilnehmer des Design Thinking-Prozes-
ses nicht nur abstrakt unterhalten, sondern einen konkreten Gegenstand vor
Augen haben. Mitunter wird ein sehr einfacher erster Prototyp auch als Mi-
nimalViable Product (MVP) bezeichnet. Die Brainstorming-Teilnehmer kon-
nen die Prototypen anschlieBend mit Vertretern der Zielgruppe testen und
deren Feedback sammeln und auswerten. (Sattler und Sattler 2017, S. 695)

Auf Basis der durch das Testen und Diskutieren der Prototypen gewonnenen
Einsichten wird der Entwurf in weiteren Workshops iterativ so lange weiter
verbessert und verfeinert, bis ein moglichst optimales Produkt bzw. Kun-
denerlebnis entstanden ist.




Wahrend eines Design-Thinking-Prozesses wechseln einander Phasen der Diver-
genz (mit Fokus auf Informationssuche und Ideenvielfalt) und Phasen der Konver-
genz (mit Fokus auf Informationsverdichtung und lIdeenselektion) mehrmals ab.
(Guttler und Bruse 2022, S. 45)

Um maoglichst vielfaltige Herangehensweisen an eine Problemstellung zu gewéahr-
leisten, arbeiten auch beim Design Thinking Personen aus unterschiedlichen
Disziplinen (z.B. Wirtschaftswissenschaftler, Informatiker, Ingenieure, Juristen,
Designer etc.) zusammen. (Sattler und Sattler 2017, S. 694) Die gewuinschte Hete-
rogenitat im Team kann auch durch Alters- und Geschlechtsunterschiede sowie
durchinternationale Vielfalt geférdert werden. Entscheidend ist ein moglichst viel-
schichtiger Blick auf die Problemstellung. (Graef und O'Mahony 2019, S. 1082-
1084; Lewrick und Link 2018, S. 51) Daruber hinaus sollten die Mitglieder eines
Design Thinking-Teams uber Empathievermodgen verflgen, zu einer ganzheitlichen
und lateralen Denkweise fahig sein, eine optimistische Grundhaltung besitzen und
experimentierfreudig sein. (Sattler und Sattler 2017, S. 694)

Damit ein Team sein Kreativpotenzial voll entfalten kann, ben6étigt es schlieBlich
optimierte Arbeitsrdaume. Dazu gehdren flexibel bewegbare Mdbel, ausreichend
Platz fur Whiteboards und Prasentationsflachen sowie Materialien zur prototypi-
schen Visualisierung und Testung von lIdeen, beispielsweise Legosteine, Pappma-
schee und Styropor. Dunkle Besprechungszimmer, mit langen Sitzungstischen,
fest verankertem Mobiliar und wenig Raum flir Bewegung wirgen demgegenuber
jegliche Kreativitat ab. (Lewrick und Link 2018, S. 51)
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Abbildung 16: Design Thinking




Design Thinking ist kein Allheilmittel und muss immer dem Kontext angepasst wer-
den. Es ist v.a. fur komplexe Problemstellungen sowie disruptive Innovationsvor-
haben geeignet. Fur kleinere bzw. inkrementelle Innovationsprojekte, bei denen
die Kundenbedurfnisse, die Produktanforderungen, das Geschaftsmodell etc. von
Anfang an klar sind, braucht esi.d.R. kein Design Thinking. Design Thinking hat sich
v.a. in den frihen Phasen des Innovationsprozesses bewahrt, um die Kunden und
deren Bedurfnisse vollstandig zu verstehen, und darauf basierend dann die richti-
gen Produkteigenschaften bzw. das erfolgversprechendste Geschaftsmodell ab-
zuleiten. Design Thinking lasst sich im Ubrigen auch sehr gut mit anderen Ansét-
zen (z.B. A/B-Tests, Big Data Analytics etc.) kombinieren. (Lewrick und Link 2018,
S.53)

5.3 Kontrollfragen zu Abschnitt 5

Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:
1. Was versteht man unter einem Geschéaftsmodell?

2. Erlautern Sie Zweck und Aufbau des Business Model Canvas!

3. Skizzieren Sie den idealtypischen Design Thinking-Prozess!




6 Fuhrung und Agilitat

»Vorbei die Zeiten, in denen es nur zwei goldene Regeln gab, die Mitarbeiter zu be-
achten hatten, erstens hat der Chefimmer Recht und zweitens, wenn der Chef ein-
mal Unrecht hat, tritt automatisch die erste Regel in Kraft.” (Pauling 2019, S. 35)

Durch die mit der Digitalisierung einhergehenden Komplexitdtserhbhung wird es
fur Fuhrungskrafte zunehmend schwieriger, das fur eine Aufgabenstellung rele-
vante Wissen zu besitzen, um Mitarbeiter im Detail anleiten und kontrollieren zu
kénnen. Folglich mlUssen Mitarbeitende stérker denn je von Fuhrungskraften dazu
ermachtigt und ggf. befahigt werden, eigenstandig zu arbeiten. Flihrungskrafte
mussen somit lernen, Macht abzugeben und Eigenverantwortung sowie Autono-
mie bei ihren Mitarbeitenden zu férdern. (Schwarzmuller et al. 2017, S. 620)

Ein solches Empowerment entspricht auch den Erwartungen der in den kommen-
den Jahren in den Arbeitsmarkt eintretenden Wissensarbeitern. ,,Diese Experten
sind anspruchsvoll und sie haben spezifische Erwartungen an Fuhrung und Orga-
nisation:

e Sie wollen an Entscheidungen partizipieren und sie wissen, dass sie auf-
grund des Fachkréftemangels jederzeit einen gleich guten oder besseren Job
finden werden.

e Sie lassen sich nicht in Hierarchien pressen und die Legitimation durch Sta-
tus verliert an Bedeutung.

e Unabhéngig von formalen Autoritdten orientieren sich Wissensarbeiter an
denjenigen Personlichkeiten, die zu besseren Lésungen beitragen und somit
einen echten Wertbeitrag leisten.

e Der ungehinderte Zugang zu Informationen wird als selbstverstandlich vo-
rausgesetzt und flr Informationsmonopole und -asymmetrien fehlt jegliches
Verstandnis.

e Man méchte autonom handeln kénnen, tUber Gestaltungsspielrdume verfu-
gen und Sinn und Erfiillung im eigenen Tun finden.

o Die Work-Life-Balance verliert an Bedeutung und die berufliche Tatigkeit, die
auch SpaBB machen soll, wird als integrale Lebenszeit gesehen.”“ (Wuhtrich
2020, 68f.)

Im Agilitdtsparadigma verlieren FUhrungskrafte weite Teile ihrer hierarchischen Po-
sitionsmacht und mussen sich auf Mitarbeitende und Teams ,,auf Augenhdhe*
einlassen und v.a. durch Sinnvermittlung fuhren. (Moller und Giernalczyk 2022,
S. 52; Gluck 2022, S. 183) Denn die jungere Generation der Arbeitnehmer sucht
wie erwahnt verstarkt einen Sinn in ihrer Arbeit — und diesen energetisierenden
Sinn gilt es, als Fuhrungskraft zu vermitteln und mit bestem Wissen und Gewissen




vorzuleben. Inspirative Fihrung wird damit zu einer zentralen Anforderung an Fuh-
rungskrafte der Zukunft. (Schwarzmuller et al. 2017, S. 621)

6.1 Eigenschaften und Kompetenzen agiler Fuhrungskrafte

Die richtige Besetzung von Fuhrungspositionen ist in agilen Organisationen von
zentraler Bedeutung. (Glick 2022, S. 189) Denn neben Fach-, Methoden- und
Kommunikationskompetenzen miissen sie auch eine hohe Selbstwirksamkeit,
emotionale Stabilitdat und charakterliche Integritat mitbringen, um das unru-
hige Marktumfeld und die unterschiedlichen Erwartungshaltungen der Stakehol-
der ausgleichen zu konnen. (Glick 2022, S. 189; Schwarzmuller et al. 2017, S. 623)

Zu den Grundwerten agiler Fihrung zahlen weiters Ehrlichkeit und Bescheiden-
heit. Dies zeigt sich an haufigem Feedback, Offenheit fur Neues, Anerkennung der
Leistung anderer, Demut dem Team gegenuber sowie darin, eigene Fehler einzu-
gestehen. Selbstzweifel sind ausdrucklich erlaubt. Vor allem darf gezeigt werden,
dass es dauert, sich mit der nétigen Umsicht ein Bild von einer Sache zu machen
und man nicht sofort zu allem auskunftsfahig sein muss. (Glick 2022, S. 190)

Agile Fuhrungskrafte wissen Bescheid um die Bedeutung einer starken Arbeitge-
bermarke sowie einer professionellen und kompromisslosen Personalauswahl.
Sie sind stets um eine hohe Talentdichte im Unternehmen bemuht und stellen
deshalb nur die Besten, die am Arbeitsmarkt verfligbar sind, als Mitarbeiter ein.
(Gluck 2022, S. 194-195) ,,Wir brauchen hierzu unternehmerisch denkende, enga-
gierte Mitarbeitende, die als Pioniere Freirdume nutzen, um véllig neue Geschéfts-
modelle zu entwickeln oder zundchst abstrus erscheinende Ideen gerne auszu-
probieren. Menschen, die SpaBB daran haben, Komfortzonen zu verlassen und sich
aufvollig neues Terrain zu begeben.“ (Glick 2022, S. 193)

Dadurch, dass Wissensarbeiter ihren Arbeitsalltag immer flexibler gestalten und
vermehrt auch im Homeoffice oder Café arbeiten kdnnen, aber auch weil Kon-
zerne immer internationaler werden und Teams rund um den Globus verstreut
sind, wird Fithrung auf Distanz immer relevanter. Teams zu koordinieren und zu
steuern, mit denen man sich jederzeit Face-to-Face treffen kann, bringt Heraus-
forderungen mit sich, beispielsweise eine hdhere Notwendigkeit von ,Zeitzonen-
management® oder die Frage, Uber welche Kanale gerade schwierige Themen an
die Teammitglieder kommuniziert werden sollten. Auch der Aufbau von Loyalitat
und Bindung zwischen den oft weit voneinander entfernten Teammitgliedern stellt
besondere Anforderungen an Fuhrungskrafte. Durch die notwendige Kommunika-
tion Uber digitale Kanale spielen bei Fihrung auf Distanz auch Medienkompeten-
zen der Fuhrungskrafte eine Rolle. (Schwarzmlller et al. 2017, S. 622-623)

Mit der Fihrung auf Distanz, aber auch mit der bei agilen Arbeitsweisen intensi-
vierten Zusammenarbeit Gber Abteilungs- und Organisationsgrenzen hinweg, geht
weiters einher, dass Fuhrungskrafte in Zukunft haufiger diverse Teams fuhren.
Studien zeigen, dass diverse Teams kreativere Leistungen vollbringen und eine
bessere finanzielle Performance erzielen kdnnen. Dies ist darauf zurtuckzufthren,




dass die Mitglieder diverser Teams unterschiedliche Blickwinkel und Herange-
hensweisen in die Losungsfindung und -umsetzung einbringen — ein Faktor, der je-
doch auch eine erhdhte Konfliktgefahr mit sich bringt. Um die Vorteile von Diversi-
tat abzuschoépfen ohne die damit einhergehenden Konfliktpotenziale zu aktivieren,
mussen Fuhrungskrafte die zunehmende Heterogenitat in den Teams proaktiv ma-
nagen. In einem internationalen Kontext nimmt diesbezuglich nimmt nicht zuletzt
auch die Bedeutung von interkulturellen und sprachlichen Kompetenzen der
FUhrungskrafte zu. (Schwarzmdller et al. 2017, S. 623)

Die Tatsache, dass Mitarbeitende durch digitale Tools zu flexiblen Zeiten und an
flexiblen Orten arbeiten kdnnen, beeinflusst daruber hinaus, welche Kriterien Fuh-
rungskrafte zur Leistungsbewertung heranziehen konnen. Wahrend das Engage-
ment und die Leistung von Mitarbeitenden in Unternehmen mit klassischer Pra-
senzkultur zu einem gewissen Grad Uber die Dauer der Anwesenheit am Arbeits-
platz approximiert werden konnte, ist dies bei flexiblen Arbeitsmodellen nicht
mehr maéglich. Fihrungskrafte missen daher eine noch hohere Ergebnisorientie-
rung an den Tag legen, bei der weniger die Frage zahlt, wie viel Zeit und Ressourcen
investiert wurden, als die Frage, wie erfolgreich der Ressourceneinsatz letztend-
lich war. (Schwarzmuller et al. 2017, S. 624)

So, wie viele Mitarbeitende sich durch gewisse Elemente der digitalisierten Ar-
beitswelt (z.B. Informationsflut, verstarkte Eigenverantwortung, haufige Arbeitsun-
terbrechungen u.a. durch E-Mails etc.) gestresst fuhlen, steigt im Rahmen der Di-
gitalisierung auch der Druck auf Fihrungskrafte. Dies resultiert vor allem aus einer
deutlichen Beschleunigung des Arbeitsalltags, welche v.a. aus einen intensivier-
ten Wettbewerb, sich standig andernden Rahmenbedingungen sowie einer gestie-
genen Erreichbarkeit Uber digitale Medien resultiert. FUhrungskrafte kommen im-
mer mehr unter den Druck, schnell reagieren und proaktiv handeln zu mussen.
Ebenso wie Mitarbeitende sind Fuhrungskrafte in der digitalen Welt immer langer
und inimmer mehr (privaten) Situationen erreichbar, sie fihren quasi ,,rund um die
Uhr“ Haufig wird eine solche Verfugbarkeit auch von auBen, wie beispielsweise
durch Kunden und Geschaftspartner, erwartet. Insgesamt ist daher mit erhohtem
Stress fur Fihrungskrafte zu rechnen, welcher eine hohe Belastbarkeit als Grund-
voraussetzung von Fuhrung unverzichtbar macht. (Schwarzmuller et al. 2017, S.
625)

6.2 Servant Leadership

Die Funktion von Fluhrung verschiebt sich im Sinne des postheroischen Manage-
ments in Richtung eines Servant Leaders. Das heiBt, die Hauptfunktion der Fluh-
rungskrafte besteht darin, optimale Rahmenbedingungen zu schaffen und auftre-
tende Hindernisse zu beseitigen, so dass die weitestgehend selbstgesteuerten
Teams ihre Aufgaben bestmadglich erfullen kdnnen. (Pauling 2019, S. 36; Gluck
2022, S. 184; Meissner et al. 2023, S. 87; Schwarzmdliller et al. 2017, S. 622) Dar-
Uber hinaus zahlt es zu ihren Kernaufgaben, den Mitarbeitern und Teams die Vision
und Strategie der Organisation zu vermitteln, so dass diese ihre Arbeit hieran




orientieren kénnen. Vor allem aber mussen die FUhrungskrafte den Mitarbeitern
und Teams die agilen Werte und Denkweisen konsequent vorleben. (Bergen 2015,
S. 150)

Um ,dienend” fuhren zu kdnnen, mussen viele Fuhrungskrafte aber ein anderes
Menschenbild an den Tag legen, als sie es bisher gewohnt waren. In der alten Welt,
gut beschrieben durch die Theorie X von DOUGLAS MCGREGOR, steht das Manage-
ment oben, und der Mitarbeiter dient diesem und nicht dem Kunden. Die Organi-
sation stellt sich selbst ins Zentrum ihrer Welt, der Kunde ist bestenfalls ein Satel-
lit. Hier ist ein Wandel nétig hin zu einem Verstandnis, das von der Theorie Y aus-
geht. Dieser Theorie zufolge ist der Mensch von Natur aus motiviert, seinen Beitrag
zu leisten und sollte darin bestarkt statt nur kontrolliert werden. Das Management
dient nun den Mitarbeitern, damit diese wiederum den Kunden bestmaoglich be-
dienen konnen. Der Kunde steht im Mittelpunkt des Weltbildes. (Schréder und
Pilster 2020, S. 14)

Agilitat benotigt damit Fuhrungskrafte, die keine personliche Machtziele verfolgen.
Sie mochten vielmehr héheren Zielen und Werten zum Durchbruch verhelfen. Sie
sind daher in der Lage, Eigeninteressen zugunsten von Organisationsinteressen
zuriickstellen. Sie verfiigen (iber ein positives Menschenbild, was ihnen die Uber-
tragung von Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung erleichtert. Durch ihr
Charisma gelingt es ihnen, die Mitarbeitenden auf die Organisation und nicht auf
die eigene Person einzuschworen. Sie sind weiters stark zukunftsorientiert und se-
hen sich im zeitlichen Kontinuum von Kommen und Gehen, d.h., sie bauen frih-
zeitig Nachfolger auf. (Moller und Giernalczyk 2022, S. 53)

6.3 Coaching

Agil Fihrende verstehen sich als Coaches, die mit ihren Erfahrungswerten die Ar-
beit ihrer Teams begleiten. (Sellinger et al. 2021, S. 64) Sie sind leidenschaftliche
Ermoglicher (Enabler), die mit gutem Beispiel vorangehen und ihren Mitarbeiten-
den weitgehende Gestaltungsfreirdume fur ein selbstbestimmtes Arbeiten inner-
halb definierter Leitplanken er6ffnen. In die Teams berufen sie die fahigsten Mitar-
beiter. Sie wissen, dass heterogene Teams, die ein breites Spektrum an Alters-
gruppen und unterschiedlichen Erfahrungshintergrinden umfassen, in den meis-
ten Fallen bessere Geschaftsentscheidungen treffen als homogene Teams oder
Einzelpersonen. (Gluck 2022, S. 185)

Agil Fihrende ermuntern ihre Mitarbeitenden zu Pioniergeist und leidenschaftli-
chem Experimentieren. Die dabei unweigerlich auftretenden Fehlschlage wer-
den als Lernchancen interpretiert und genutzt. (Gluck 2022, S. 184)

Agil Fihrende sind sich weiters der vertrauensfordernden Wirkung einer offenen
und ehrlichen Kommunikation bewusst. Agil Fiihrende scharfen daher in ganz
besonderem MaRB ihr Gesprachsverhalten. Dabei kommt es primar gar nicht auf
eine geschliffene Rhetorik, eloquentes Vortragen oder engagiertes Prasentieren
an. Die groBte Chance auf einen Vertrauenszugewinn ergibt sich durch das




sorgfaltige Zuhoren, Nachfragen und Verstehen im persdnlichen Gesprach. Denn
wer den anderen nicht versteht, wird sich schwertun, ihm Vertrauen entgegenzu-
bringen. Wer hingegen schweigt oder nebulds formuliert, kann eine Vielzahl von
Angsten und Interpretationen auslésen, die mitunter nicht mehr kontrollier- und
korrigierbar sind. ,,Als Fuhrender sollten Sie daher so viel wie méglich mit ihren
Mitarbeitern reden, denn der Weg von der Strategie zum Unternehmenserfolg ist
ein Weg der Worte.” (Gliick 2022, S. 185)

Ubertriebene Harmonieorientierung ist jedoch auch in einer Vertrauenskultur fehl
am Platz. Wenn Fuhrende ihre gesamte Energie in die Pflege der Beziehungen ste-
cken und sich mehr mit den Befindlichkeiten der Mitarbeitenden auseinanderset-
zen, als diese bei Bewaltigung ihrer Aufgaben zu unterstitzen, dann schwimmen
sie gefahrlich auf einer Harmoniewelle, bei der sie leicht den Uberblick verlieren
und zum Spielball verschiedenster Interessen werden, die meistens nichts mit agi-
ler Fihrung und agilen Grundwerten gemein haben. Zudem vernachlassigen sie
die von ihnen selbst zu erledigenden Aufgaben der Richtungsvorgabe, Teampflege
und Mitarbeiterentwicklung. (Gluck 2022, S. 186)

Agile Fuhrung erfordert das Vereinbaren anspruchsvoller und smarter Ziele, denn
Menschen ohne Ziele neigen dazu, sich mit peripheren Aufgaben zu beschaftigen,
die nur geringen Bezug zu den gewunschten Endresultaten haben. Die Zielerrei-
chungsgrade sind in kurzzyklischen Reviews zu evaluieren, um darauf basierend
gemeinsam mit den Mitarbeitern die nachsten Handlungserfordernisse und Aktio-
nen abzustimmen. (Gluck 2022, S. 187)

Welche Flihrungsmodelle stellen eine geeignete Orientierung fur Fuhrungskrafte
dar?

e Um entsprechend der Zielsetzung von agilen Organisationen ihre Mitglieder
in Richtung Selbstorganisation und Selbststeuerung weiterentwickeln zu
konnen, bekommt Empowerment-Fithrung zentrale Bedeutung. Sie soll ge-
wahrleisten, dass Fuhrungskrafte entsprechende Lernprozesse bei ihren
Gefluihrten anstoBen und die Mitarbeitenden darin unterstiutzen, zunehmend
selbststandiger und selbststeuernder zu agieren.

e Ein anderer in Zusammenhang mit Agilitat haufig genannter Ansatz ist die
geteilte Fiihrung (Shared Leadership). Bei diesem Konzept steht die Uber-
legung im Mittelpunkt, bestehende FUhrungsprozesse aufzuteilen und auf
verschiedene Schultern zu legen. Nicht eine Fuhrungskraft steuert das
Team, sondern verschiedene Teammitglieder Ubernehmen Teil-Fuhrungs-
aufgaben und tragen somit ebenfalls zur Steuerung bei. (Moller und Giernal-
czyk 2022, S. 54-55; Sellinger et al. 2021, S. 64) Die Fihrungsfunktionen wer-
den bei der geteilten Fuhrung somit temporar, kompetenzbasiert sowie auf-
gaben- oder projektbezogen wahrgenommen. Verantwortung tragt und tber-
nimmt, wer in der jeweiligen Situation Uber die dazu erforderlichen Fahigkei-
ten und Fertigkeiten verfugt. (Wuhtrich 2020, S. 71)




Mit einem gesteigerten Empowerment geht auch eine steigende Bedeutung der
Vernetzung von Mitarbeitern einher, denn gute Kontakte sind nétig, wenn Mitar-
beiter in Zukunft méglichst eigenstandig arbeiten und ggf. auch an der Fihrung be-
teiligt werden sollen. (Schwarzmuller et al. 2017, S. 622) Vorgesetzte tun somit gut
daran, die Networking-Initiativen ihrer Mitarbeiter zu unterstutzen. (Schwarzmal-
leretal. 2017, S. 622)

Fahrung im agilen Kontext ist ein lebenslanger Lernprozess. Zentrale Bedeutung
kommt dabei der reflektiven Verarbeitung von Interaktionserfahrung zu, die durch
eine lebendige Feedback-Kultur im Unternehmen sowie durch systematisierte
Rickkoppelungsprozesse unterstutzt werden kann. (Moller und Giernalczyk 2022,
S. 59)

An die Stelle von individueller Karriereorientierung treten die Befahigung, Motiva-
tion und Unterstutzung von Mitarbeitern und Teams. Soziale Anerkennung wird
wichtiger als der persdnliche Erfolg. Dazu mussen Fuhrungskrafte im Arbeitsalltag
prasent sein und durfen sich nichtin ihren Buros verstecken. Dass Flihrungskrafte
im agilen Management keinen Heldenstatus mehr haben mussen, ist als Erleich-
terung zu sehen. Vielmehr sollten sich auch Fuhrungskrafte als Lernende verste-
hen, denen bei Ausnutzung ihrer kreativen Freiraume Fehler unterlaufen kénnen,
aus denen dann die entsprechenden Lehren fur die Zukunft zu ziehen sind. (Mdller
und Giernalczyk 2022, S. 59)

6.4 Boniund Agilitat

Wenn Agilitat gefordert werden soll, missten in der traditionellen Steuerungslogik
diejenigen Fahigkeiten und Beitrage belohnt werden, die Veranderungs- und An-
passungsleistungen in Produkten, Prozessen oder Verhalten anzeigen. Man kénnte
also Agilitat als belohnungsrelevantes Beurteilungskriterium behandeln, wobei
dann aber zu klaren ware, mit welchen Indikatoren besondere Veranderungs- und
Anpassungsleistungen gemessen werden sollen. (Zirkler und Werkmann-Karcher
2023, S. 320)

Ungeachtet aller Schwierigkeiten bei der Identifikation geeigneter Bemessungs-
grundlagen werden individuelle Boni in agilen Arbeitskontexten schon allein des-
halb als kontraproduktiv betrachtet, weil sie in Widerspruch zur Fokussierung auf
Teamziele bzw. Teamergebnisse stehen. Folglich wird auf individuelle Boni entwe-
der zur Ganze verzichtet oder aber diese werden ausschlieB3lich an den Erfolg des
gesamten Unternehmens oder Geschaftsfelds gebunden (vgl. dazu das Fallbei-
spiel von Schirmer, 2020).

Alternativ wird mitunter eine Incentivierung auf Teamebene vorgeschlagen. Die
Herausforderung liegt dann allerdings liegt im Modus der Aufteilung von Belohnun-
gen. Wenn das Gleichheitsprinzip gewahlt wird, muss man das Risiko von Motiva-
tionsverlusten der besonders beitragsstarken Mitglieder in Kauf nehmen. Alterna-
tiv kdnnen im Team Wahlentscheidungen daruber stattfinden, welche Mitglieder
besonders zum Teamerfolg beigetragen haben und wie sich dies in der Zuteilung




der Belohnung ausdrucken soll. Dies ist allerdings ein heikler Entscheidungspro-
zess, der hohe Feedback- und Konfliktfahigkeit sowie eine professionelle Beglei-
tung von Teams in dieser Aufgabe voraussetzt. (Zirkler und Werkmann-Karcher
2023, S. 322)

Wie bereits in Abschnitt 3.2 ,,Objectives Key Results“ dargelegt besteht bei einer
monetaren Incentivierung besonderer Leistungen daruber hinaus stets die Gefahr,
dass extrinsische Anreize eine vorhandene intrinsische Motivation beschadigen
(sog. Crowding Out-Effekt) und dass risikoaverse Mitarbeiter bzw. Teams ihren In-
formationsvorsprung dazu benutzen, um nur solche Ziele zu vereinbaren, die sie
auch ohne groBere Anstrengungen erreichen kénnen.

An die Stelle monetéarer Boni kdnnen in agilen Organisationen z.B. folgende alter-
native Belohnungsformen treten: (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 320)

e In der ausgepragten Lernkultur agiler Arbeitskontexte sind vor allem Lern-
und Entwicklungsmaoglichkeiten wertvoll, wie z.B. die Teilnahme an Wei-
terbildungsprogrammen und Veranstaltungen, die Mitarbeit an interessan-
ten Projekten, der Erhalt von Zeitressourcen fur eigene Projekte etc.

e Auch die Sichtbarmachung und Anerkennung besonderer Leistungen sind
wichtige und wirksame Formen der Belohnung. Diesbezlglich ist etwa an
die Prasentation von Ergebnissen vor einer internen Offentlichkeit oder das
Verteilen von Komplimenten auf internen Plattformen zu denken.

e Daflrdie Mehrheit der Generation Y ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Arbeit und Freizeit besonders wichtig ist, sind auch Belohnungen in Form
von Zeitgutschriften oder zusétzlichen Urlaubstagen denkbar.

e etc.

6.5 Agile Fuhrungskrafteentwicklung

Da es - entgegen den Postulaten der eigenschaftsorientierten Fuhrungstheorien -
die ,,geborene” Fuhrungskraft nicht gibt, (Hungenberg und Wulf 2015, S. 310) stellt
sich die Frage, wie eine Fuhrungskraft im Laufe der Zeit ihre Fiihrungsperfor-
mance verbessern kann.

Die Wissenschaft versucht seit Generationen hinter das Geheimnis erfolgreicher
FUhrungspersdnlichkeiten zu gelangen, um davon moglichst allgemeingultige Re-
geln abzuleiten oder die Suche und Auswahl des potenziellen Flihrungsnach-
wuchses zu optimieren. Und so mangelt es weder an Theorien noch an popular-
wissenschaftlichen Ratgebern zum Thema Fuhrung. Wahrend sich wissenschaft-
liche Theorien aufgrund ihres Modellcharakters zwangslaufig jeweils nur auf ein-
zelne Aspekte von Fuhrung fokussieren und andere — ebenfalls relevante — Aspekte
ausblenden, postuliert die einschlagige Ratgeberliteratur mitunter, man musse
bloB kochrezeptartig ganz bestimmte Verhaltensweisen, Methoden oder




Instrumente anwenden, um als Fuhrungskraft erfolgreich zu sein. (Hungenberg
und Wulf 2015, S. 329)

Tatsachlich ist Fuhrung in der Praxis jedoch viel zu komplex, als dass durch Kon-
zentration auf einzelne Aspekte oder durch einfache Anwendung bestimmter Prak-
tiken oder Instrumente stets das gewlnschte Ergebnis erzielt werden konnte.
Diese Komplexitat resultiert einerseits daraus, dass Fuhrung stets an den jeweils
vorherrschenden &duBeren Rahmenbedingungen (z.B. Geschaftsmodell, Unter-
nehmensgroBe, Unternehmenskultur, Ertragslage etc.) auszurichten ist. Anderer-
seits ist zu berucksichtigen, dass es sich sowohl bei den Fuhrungskraften als auch
bei den Gefuhrten um Menschen mit unterschiedlichen Eigenschaften, Kompe-
tenzen, Praferenzen und Erfahrungshintergrinden handelt. Daraus folgt, dass ein
bestimmtes Fuhrungsverhalten oder ein bestimmtes Fuhrungstool zwar bei eini-
gen Mitarbeitern bzw. in einem bestimmten Kontext durchaus die angestrebte Wir-
kung erzielen kann. Fur andere Mitarbeiter oder in einem anderen Kontext kdnnen
dieselben Verhaltensweisen und Tools jedoch womdglich weit weniger gut geeig-
net sein. (Wala und Felleitner-Goll 2024, S. 156)

Umgekehrt gilt wohl aber auch in punkto Fuhrung: ,,Viele Wege fihren nach Rom
Demzufolge kann ein- und dieselbe Fuhrungskraft in ein- und demselben Kontext
durchaus mit verschiedenen Fuhrungspraktiken und -instrumenten gleicherma-
Ben erfolgreich sein. (Wala und Felleitner-Goll 2024, S. 156)

In Anbetracht der skizzierten Gemengelage bietet sich ein pragmatisches und an
agilen Frameworks wie Objectives Key Results (OKR), Design Thinking oder Scrum
angelehntes experimentelles Vorgehen an, welches im Sinne von Life Long Learn-
ing und Learning by Doing auf eine kontinuierliche und weitestgehend selbstge-
steuerte Verbesserung des eigenen Flihrungserfolgs abzielt. (Meissner et al. 2023,
78 ff.) Eine solchermaBen agile Flihrungskrafteentwicklung umfasst die nachfol-
genden Schritte: (Wala und Felleitner-Goll 2024, 156 f.)

¢ Ideenfindung: In einem ersten Schritt entwickelt die Fihrungskraft durch
Lekttre von Fachpublikationen, Gesprache mit Kollegen oder Absolvierung
von Seminaren konkrete Ideen zur Weiterentwicklung ihrer Fihrungsqualita-
ten. Bei diesen Ideen kann es sich um neue Praktiken oder Instrumente wie
z.B. das Abhalten von Mitarbeitergesprachen, die verstarkte Delegation von
Entscheidungsbefugnissen, ein neues Kennzahlenset zur Performance-
Messung, das Aufstellen von Regeln und Normen fur den Arbeitsalltag (z.B.
Homeoffice-Regelung etc.), die Adaptierung der bestehenden Anreizsys-
teme u.v.m. handeln.

e Bewertung und Priorisierung: In Schritt zwei sammelt, bewertet und priori-
siert die Fuhrungskraft die entwickelten Ideen in einem personlichen Lea-
dership-Backlog.

¢ Planung und Umsetzung: Im dritten Schritt setzt die Fihrungskraft ein bis
zwei der am hochsten priorisierten Ideen innerhalb der nachsten (Sprint-




)Periode konsequent in die Praxis um. Je nach Umfang bzw. Komplexitat des
»Fuhrungsexperiments® kann es sich bei der Periode um einen Monat, ein
Quartal oder ein Halbjahr handeln. Jedenfalls sollten die mit den getesteten
Praktiken bzw. Instrumenten angestrebten Zielsetzungen schriftlich und
moglichst detailliert festgehalten werden, um die am Ende der Periode erfol-
gende Einschatzung des Zielerreichungsgrads (siehe den nachfolgenden
Aufzahlungsprunkt) zu erleichtern.

e Reflexion und Evaluation: Im vierten Schritt evaluiert die FUhrungskraftam
Ende der Periode den Erfolg der umgesetzten Ideen. Welche Praktiken und
Instrumente haben sich bewahrt und welche nicht? Um zu einer mdglichst
objektiven Einschatzung zu gelangen, sollte die Fihrungskraft ihre Ansich-
ten gemeinsam mit einem erfahrenen Coach oder im Fuhrungskraftekreis
kritisch reflektieren. Freilich sollte die Fuhrungskraft auch entsprechende
Ruckmeldungen der Gefuhrten einholen und ebenfalls berlcksichtigen.

e Entscheidung: In Schritt funf entscheidet die Fuhrungskraft auf Grundlage
der in Schritt vier generierten Evaluierungsergebnisse schlie3lich, ob die ge-
testeten Praktiken und Instrumente zuklnftig beibehalten werden sollen
oder nicht. Ggf. kann deren Anwendung auch auf einen bestimmten Kontext
oder Adressatenkreis beschrankt werden.

Das Ende eines solchen Zyklus lautet sogleich den Beginn der nachsten Iteration
ein. Dabei gilt stets das Motto: ,,Der Weg ist das Ziel

Idealerweise wird die hier skizzierte Form der Fuhrungskrafteentwicklung von der
HR-Abteilung des Unternehmens unterstiutzt, beispielsweise indem sie — etwa in
einem Fuhrungskraftenewsletter — regelmaBig innovative Fuhrungsinstrumente
vorstellt, indem sie Nachwuchsfuhrungskraften erfahrene Coaches vermittelt
oderindem sie zu gemeinsamen Reflexionsworkshops im Fuhrungskraftekreis ein-
ladt. (Wala und Felleitner-Goll 2024, S. 157)

Erganzend sei noch darauf hingewiesen, dass neu eingefuhrte Filhrungspraktiken
und -instrumente in den ersten Wochen und Monaten nach ihrer EinfUhrung haufig
noch nicht ,,in Fleisch und Blut Ubergegangen® sind, weshalb ihr fortgesetzter Ein-
satz mitunter viel Selbstdisziplin erfordert, um nicht Gefahr zu laufen, nach einiger
Zeit wieder in alte Muster zu verfallen. (Wala und Felleitner-Goll 2024, S. 157)
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Abbildung 17: Agile Fliihrungskréfteentwicklung

Bei aller Experimentierfreude muss es aber einen Kern an bewahrten Flihrungs-
grundséatzen (z.B. Transparenz, Feedback, Fairness etc.) geben, welcher nicht zur
Disposition steht und dem praktizierten Flihrungsverhalten trotz regelmaBiger in-
krementeller Adaptierungen Konsistenz und damit Uberraschungsfreiheit bzw.
psychologische Sicherheit aus Sicht der Geflihrten verleiht. (Erlinghagen 2022, 16
f.)

Zentrale Voraussetzungen fiir den Erfolg des hier skizzierten Vorgehens sind eine
Offenheit der Fihrungskrafte fur neue Ideen, deren Fahigkeit zur kritischen Selbs-
treflexion sowie der Wille, immer besser zu werden in dem, was man tut. Dem Vor-
liegen dieser Voraussetzungen sollte daher im Rahmen der Flihrungskrafteaus-
wahl besondere Beachtung geschenkt werden. (Wala und Felleitner-Goll 2024, S.
158)

6.6 Kontrollfragen zu Abschnitt 6
Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1. Uber welche Eigenschaften und Kompetenzen sollten Fiihrungskréfte in agi-
len Unternehmen verfligen?

2. Skizzieren Sie das Servant Leadership-Konzept!

3. Welche Arten von Boni bzw. Belohnungen sind mit agilen Arbeitsweisen ver-
einbar.

4. Wie konnen Fuhrungskrafte in Anlehnung an agile Frameworks vorgehen, um
ihre Fihrungskompetenzen kontinuierlich zu verbessern?




7 Agiles Lernen

7.1 Wissensmanagement

Um Trends zu erfassen, Bedurfnisse zu erkennen sowie Veranderungen frith kom-
men zu sehen, ist ein Zugriff auf Informationen aus den relevanten Umwelten no-
tig. Die Systematisierung der Informationssuche und -weiterverarbeitung ist eine
wichtige Aufgabe im Rahmen des Wissensmanagements. Das Teilen und Verar-
beiten von Informationen und Wissen setzt Verknupfungen zwischen Wissenstra-
gernvoraus, die durch analoge oder digitale Formate geférdert werden konnen. Die
Schaffung von Gelegenheiten und Kanalen, in deren Rahmen soziales und infor-
melles Lernen innerhalb der Organisation gestarkt wird, gewinnt somit an Bedeu-
tung. Niedrigschwellige Formate wie Brown-Bag-Meetings zum Teilen von Best-
Practice-Erfahrungen oder Fuck-Up-Sessions flir Lektionen aus gescheiterten
Projekten kdnnen in diesem Zusammenhang beispielhaft angefuhrt werden. Fur
einen kontinuierlichen digitalen Austausch von Wissen kénnen beispielsweise
Newsletter, Wikis und Kollaborationsplattformen (z.B. Microsoft Teams etc.) ein-
gesetzt werden. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 319)

7.2 Kompetenzen fur agiles Arbeiten

Der aktuelle Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft fihrt zu Umwalzungen in ei-
nem bislang nicht gekannten AusmaB. Strukturen, Prozesse, Aufgabenzuschnitte
verandern sich grundlegend — und dies in nahezu allen Branchen und Geschafts-
bereichen. Es wird erstmalig nicht darum gehen, ein altes System aufzugeben, um
in ein effizienteres, jedoch ebenfalls Stabilitat versprechendes System zu wech-
seln. Zukunftig ist von den Unternehmen und den Menschen eine neue Flexibilitat
gefordert, bei der es weniger um zeitlich-rdumliche Verfugbarkeit geht, sondern
vielmehr um ein Sich-Einlassen auf stetig wechselnde Anforderungen, Bedingun-
gen und Situationen. Eine innovationsgetriebene Wirtschaft braucht neben der tra-
ditionellen Organisationsarchitektur agile Teams, denn in der digitalisierten Ar-
beitswelt wird der Mensch vor allem dort gebraucht, wo der Umgang mit unvorher-
gesehenen Situationen erforderlich ist. (Korge et al. 2021, S. 3)

Die Aufgaben vieler Menschen werden damit zunehmend von Vielfalt, Komplexitat
und Eigenverantwortung gepragt sein. Kollaboration und fachubergreifender Aus-
tausch bekommen eine groBere Bedeutung, Arbeitsinhalte und Arbeitsweisen
werden vielfaltiger (Korge et al. 2021, S. 4) und unterliegen zugleich dem stetigen
technischen Fortschritt. (Korge et al. 2021, S. 4)

Dementsprechend darf ein Unternehmen zum Beispiel bei der Personalrekrutie-
rung nicht mehr nur auf das Fachwissen der Kandidaten schauen. Neue Mitarbei-
ter mussen auch dafur brennen, in einem agilen Team zu arbeiten, dessen Erfolg
v.a. auf Zusammenarbeit beruht. (Rigby et al. 2019, S. 40) Auch im Rahmen der
Personalentwicklung wird man sich klinftig verstarkt darauf zu konzentrieren ha-
ben, proaktiv all jene Kompetenzen zu férdern und zu entwickeln, die mit Agilitat




in Verbindung stehen. Es gibt plausible Hinweise darauf, dass ein Cluster aus
Selbstfiihrungskompetenzen (u.a. Selbstkenntnis, Selbstmotivation, Disziplin)
und sozialen Fahigkeiten (u.a. Empathie, Teamfahigkeit, Kommunikation, Ver-
handlungsfihrung, Konfliktlosung) eine zentrale Rolle fur Agilitat spielen. (Zirkler
und Werkmann-Karcher 2023, S. 318) Die Mitarbeiter missen weiters Uber eine
hohe Veranderungsbereitschaft verfligen und mit unsicheren Erwartungen um-
gehen kdonnen. Wichtig ist zudem aufgrund der flachen Hierarchie, dass fur die Mit-
arbeiter Karriere priméar personliche Entwicklung und (Mit-)Verantwortung fur be-
deutsame Aufgaben bzw. Projekte bedeutet und sich nicht bloB an Leitungsspan-
nen oder Titeln festmacht. (Bergen 2015, S. 150-151; Rigby et al. 2019, 40 ff.)

Es bedarf freilich auch Training und Beratung fur die Kompetenzentwicklung in agi-
len Arbeitsmethoden wie Design Thinking, Kanban, Scrum und Variationen da-
von. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 318)

Beim Lernen im Betrieb wird die Individualisierung der Lernangebote zukunftig
eine noch hohe Bedeutung erhalten. Lerninhalte mussen jederzeit abrufbar und
moglichst exakt auf Qualifizierungsbedurfnisse der Mitarbeiter zugeschnitten
sein. Diesbezlglich erscheint der flankierende Einsatz digitaler Lernplattformen
mit einem breit gefacherten und kontinuierlich aktualisierten Online-Kursangebot
— welches von der HR kuratiert wird (z.B. Empfehlung von Kursen, Erstellung von
Lernpfaden, Learning Analytics etc.) und bei Bedarf um unternehmensspezifische
Inhalte erganzt werden kann — geeignet, um individuelle Wissens- bzw. Kompe-
tenzlucken zeit- und ortsunabhangig zu schlieBen. (Zirkler und Werkmann-Karcher
2023, S. 321)

Demgegenuber treten klassische (Prasenz-)Schulungen gegenuber digitalen
Formaten sowie einer kontinuierlichen Entwicklungsbegleitung von Teams und In-
dividuen tendenziell in den Hintergrund. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S.
318) Denn sie passen nicht genau genug zu den individuellen Lernbedurfnissen
der Mitarbeiter und sind auBerdem zu trage, um mit der gesteigerten Verande-
rungsdynamik in den Unternehmen Schritt zu halten. Sie kdnnen zudem kaum in
die unternehmerischen Arbeitsprozesse eingebettet werden und bieten insofern
keine Moglichkeiten zur unmittelbaren Anwendung des Gelernten, was jedoch fur
die Minimierung von Transferverlusten essenziell ware. (Korge et al. 2021, S. 5)

Vor allem wenn man den Teil der Agilitat fordern mochte, der im Beobachten und
Verstehen des gesamten Unternehmens mitsamt seinem Mikro- und Makroumfeld
liegt, sind solche Programme wertvoll, die talentierte Mitarbeiter in einen Aus-
schnitt der Realitat abseits des gewohnten Umfelds schicken, etwa in Form einer
Projektmitarbeit oder -leitung, einer Entsendung in Expertennetzwerke oder im
Rahmen eines befristeten Auslandsengagements. Es geht somit um die Forde-
rung der Neugier, die Menschen dazu treibt, stets weiter zu explorieren, um die
Welt um sie herum zu verstehen. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 319) Das
im nachsten Abschnitt beschriebene agile Sprintlernen verfolgt eine ahnliche Ziel-
setzung.




7.3 Agiles Sprintlernen

Agiles Lernen ist ein Ansatz, Lernen neu zu denken. Es leitet sich vom agilen Ar-
beiten ab und zielt auf die lebenslange, schnelle Anpassungs- und Innovationsfa-
higkeit von Mensch und Organisation. Dabei weist es einige Parallelen zum infor-
mellen Lernen auf, welches auch das Ausprobieren von Problemlésungsstrate-
gien, den Austausch mit anderen Personen und die Reflexion der eigenen Arbeits-
leistung umfasst, geht aber durch die konsequente Anwendung agiler Werte und
Methoden noch weiter. (Graf et al. 2021, S. 30)

Das agile Sprintlernen als konkrete Auspragungsform des agilen Lernens wurde
entwickelt, um betriebliches Lernen flexibler, attraktiver und erfolgreicher zu ge-
stalten. (Jungclaus et al. 2019, S. 218) Es handelt sich um ein didaktisches Rah-
menkonzept, welches sich verschiedener methodischer Elemente der agilen Pro-
jektmanagementmethode Scrum bedient und bedarfsorientiert auf konkrete
Lernthemen, Zielgruppen und Rahmenbedingungen angepasst werden kann.
(Jungclaus et al. 2019, S. 218; Korge et al. 2018, S. 638; Korge et al. 2021, S. 5)

In einigen Punkten orientiert sich das Sprintlernen sehr eng an Scrum: So werden
mehrere Lernabschnitte durchlaufen, jeweils beginnend mit einem Planungstref-
fen und endend mit einem Feedbackmeeting zum Ergebnis und zum Prozess. Zwi-
schen diesen Meetings agiert das Team weitgehend selbstgesteuert, es wird je-
doch von einem Coach begleitet. Was zu lernen ist, legt der Auftraggeber bzw.
Kunde fest, wobei der Auftrag in Teilen durchaus verhandelbar ist. Der Fortschritt
des Prozesses wird visualisiert. Von Scrum starker abweichende Elemente betref-
fen zum Einen die tendenziell homogenere Teamzusammensetzung. Des Weiteren
sind die Lernaufgaben in der Regel von allen Lernenden eigenstandig zu bearbei-
ten, nicht arbeitsteilig. SchlieBlich findet das Lernen typischerweise parallel zur
Arbeit statt, nicht in Vollzeit. (Korge et al. 2018, S. 638)

Den Kern des Sprintlernens bildet ein reales Lernprojekt, dessen Aufgaben kon-
sequent aus dem identifizierten Lernbedarf abgeleitet werden. Alle Aufgaben ha-
ben einen klaren Bezug zur Arbeit und enthalten eine konkrete Fragestellung, Ak-
zeptanzkriterien zur Selbstkontrolle und spéateren Ergebnisabnahme sowie Hin-
weise zu Lernquellen. (Korge et al. 2018, S. 638; Korge et al. 2021, S. 6)

Trotz des gemeinsamen Lernthemas konnen sich die Lernteammitglieder in ih-
rem Vorwissen durchaus teilweise unterscheiden. Erste Erfahrungen zeigen, dass
eine gewisse Heterogenitat sogar als bereichernd flr den Lernprozess wahrge-
nommen wird. (Jungclaus et al. 2019, S. 219)

Agiles Sprintlernen zielt nicht auf die bloBe Vermittlung elementarer Fachkennt-
nisse oder Fertigkeiten ab. Vielmehr geht es um die Aneignung berufsrelevanter
Kompetenzen zur Deutung und kreativen Bewaltigung komplexer Problemstellun-
gen unter divergierenden Anforderungen. (Jungclaus et al. 2019, S. 222) Weiterhin
wird der Aufbau von Selbstlernkompetenz zur eigenverantwortlichen und zielge-
richteten Gestaltung des eigenen Lernens gefordert. (Korge et al. 2018, S. 638)




Geht es hingegen vor allem um das Aneignen von Grundlagenwissen oder um den
Erwerb einfacher beruflicher Fertigkeiten zum planmaBigen Handeln in einem
stabilen, definierten Umfeld, sind zweifellos traditionelle Lernsettings zielfUhren-
der und zeitsparender. (Korge et al. 2021, S. 7)

Auf konzeptueller Ebene ist Sprintlernen durch das Zusammenspiel verschiedener
Rollentrager sowie einen strukturierten Ablauf gekennzeichnet. (Jungclaus et al.
2019, S. 218) In der Regel werden vier Rollen unterschieden: das Lernteam, der
Kunde, der Fachexperte und der Sprintbegleiter. Die Trennung der verschiedenen
Rollen mitihren jeweiligen Verantwortlichkeiten schafft Aufgaben- und Rollenklar-
heit und dient dazu, dass sowohl die fachliche Verantwortung der Lerninhalte als
auch die didaktisch-methodische Unterstutzung des Lernprozesses explizit Be-
ricksichtigung finden. (Jungclaus et al. 2019, S. 218; Korge et al. 2018, S. 639)

e Das Lernteam besteht aus Mitarbeitern, die ahnliche Lernbedarfe zu einem
bestimmten Themenbereich haben. Sie eignen sich selbstgesteuert Kompe-
tenzen an und unterstltzen sich hierin gegenseitig. (Jungclaus et al. 2019, S.
218) Eine konkurrenzgetriebene Grundhaltung schadet dem Lernprozess
und der Atmosphare im Team. (Jungclaus 2021, S. 116)

e Im Sprintlernen hat der Kunde bzw. Auftraggeber (z.B. ein Abteilungsleiter
etc.) das Hauptinteresse am Kompetenzaufbau der Mitarbeiter zum jeweili-
gen Lernthema. Er legt den Kompetenzbedarf eindeutig fest, beauftragt das
Lernen und gibt dabei auch Zielniveaus vor, was Klarheit schafft. Zudem
stellt er die fur den Lernerfolg benotigten Ressourcen bereit. (Jungclaus et
al. 2019, S. 219; Jungclaus 2021, S. 116)

o DerFachexperte ist Wissenstrager fir das jeweilige Lernthema und tragt die
fachlich-inhaltliche Verantwortung. Dabei kann die Funktion des Fachexper-
ten durch mehrere Personen besetzt sein, vor allem dann, wenn sich Wis-
senstrager aus mehreren Unternehmensbereichen (oder ggf. auch von ex-
tern) fUr ein Lernthema inhaltlich ergédnzen. Die Auswahl des Fachexperten
begriindet sich aus dessen fachlicher Expertise heraus, nicht aus einer pa-
dagogischen Befahigung. (Jungclaus et al. 2019, S. 219; Jungclaus 2021, S.
116) Eine seiner Kernaufgaben istdie inhaltliche Definition von Unterthemen
und Lernaufgaben. Das bedeutet, dass der Fachexperte den Ubergeordne-
ten Lernauftrag (z.B. Arbeit mit der neuen ERP-Software etc.) in mehrere zu-
sammenhangende Unterthemen zerlegt und zu jedem Unterthema anwen-
dungsbezogene Lernaufgaben formuliert, die das Lernteam im Sprintlernen
durchlauft. Zu jeder dieser Lernaufgaben wiederum definiert der Fachex-
perte auBerdem messbare Kriterien, welche die Erfillung des Teilziels kenn-
zeichnen. Fur die selbstgestaltete Lernzeit stellt der Fachexperte Lernres-
sourcen zur Verfugung und fungiert als Ansprechperson fur inhaltliche Fra-
gen. Keinesfalls sollte der Fachexperte die Selbststeuerung des Teams ver-
eiteln, indem er ungefragt doziert oder konkrete Lernstrategien vorgibt. Nach
jedem Lernsprint beurteilt der Fachexperte, ob die erreichten Ergebnisse
den zuvor definierten Akzeptanzkriterien entsprechen und legt ggf. fest,




welche Teilaufgaben das Lernteam im folgenden Sprint noch einmal bear-
beiten sollte. (Jungclaus et al. 2019, S. 219; Jungclaus 2021, S. 116)

Der Sprintbegleiter (methodischer Begleiter) ist kein Fachmann fur das
Lernthema, sondern hatvielmehr eine didaktisch-methodische Funktion. In
der Vorbereitungsphase unterstitzt er den Fachexperten in der Identifika-
tion und der didaktischen Aufbereitung geeigneter Lernthemen. In der
Durchfliihrungsphase unterstutzt er das Lernteam in seiner Selbststeuerung
— ahnlich einem Coach, der Hilfe zur Selbsthilfe bietet. Beispielsweise mo-
deriert er die regelmaBigen Planungs- und Reflexionstreffen des Lernteams
und sorgt fur die Einhaltung der zu Beginn des Lernprojekts vereinbarten
Spielregeln. (Jungclaus et al. 2019, S. 220) Der Sprintbegleiter sollte auBer-
dem sicherstellen, dass alle Funktionstrager (Auftraggeber, fachlicher Be-
gleiter und Teammitglieder) ihre Rolle und die damit verbundenen Aufgaben
konzeptgetreu umsetzen. (Jungclaus 2021, S. 115) ,Wichtig ist ... die grund-
satzliche Erreichbarkeit — auch wéhrend der Lernetappen. Das Lernteam
sollte bei Schwierigkeiten im Lernprozess oder anderen Unsicherheiten auf
den methodischen Begleiter zugehen kbnnen X (Jungclaus 2021, S. 115)
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Abbildung 18: Agiles Sprintlernen (Korge et al. 2018, S. 639)

Der Ablauf des Agilen Sprintlernens lasst sich in mehrere Phasen gliedern (Korge
etal. 2018, S. 639):

e Die Vorbereitungsphase beinhaltet zunachst die Prifung des Lernthemas,
des Lernteams und der Rahmenbedingungen auf Eignung fur das Sprintler-
nen. Weitere Bestandteile der Vorbereitungsphase sind die Unterteilung des
Lernthemas in mehrere Unterthemen und die Ausformulierung der Lernauf-
gaben durch den Fachexperten. Besonders bei diesem Schritt ist die didak-
tisch-methodische Unterstlitzung des Sprintbegleiters wichtig. (Jungclaus
etal. 2019, S. 223; Jungclaus 2021, 112f.)



Im Rahmen der Auftragserteilung erteilt der Kunde offiziell den Lernauftrag.
Gemeinsam mit den Fachexperten vermittelt er dem Lernteam eingangs den
Sinn und die Bedeutung des Lernthemas und erlautert die Lernaufgaben.

Nachdem der Auftrag erteilt ist, folgt die iterativ ablaufende Durchfiih-
rungsphase, d.h. das Lernen erfolgt in Abschnitten mit einer immer wieder-
kehrenden Struktur, wobei der Prozess von Abschnitt zu Abschnitt systema-
tisch optimiert wird und auch die Lernaufgaben ggf. eine Anpassung erfah-
ren. Die von Sprintbegleiter und Fachexperten zuvor erarbeitete Aufgliede-
rung des Lernthemas erlaubt es, dass handhabbare Portionen abgearbeitet
werden. Jeder Abschnitt beginnt mit einem Planungstreffen, in dem das
Lernteam mit Unterstutzung des Sprintbegleiters plant, welche Lernaufga-
ben mit welcher Lernstrategie (z.B. Festlegung von Lernquellen, Lernzeiten,
Lernformen etc.) wahrend der selbstgestalteten Lernzeit bearbeitet werden.
Nach dem Planungstreffen folgt die selbstgestaltete Lernzeit, die den Kom-
petenzaufbau der Lernenden im Hinblick auf das Lernthema beinhaltet. In
dieser Phase trifft sich das Lernteam regelmaBig, um sich gegenseitig Uber
Lernstrategien und Lernfortschritt auszutauschen. Das Lernen ist raumlich,
zeitlich und inhaltlich eng mit der eigenen Arbeit verzahnt, nimmt aber in der
Regel eine gegenuber dem Arbeiten deutlich geringere Zeit ein. So kann ein
Lernabschnitt beispielsweise drei Wochen dauern und vier Stunden Lernzeit
beinhalten, die sich die Lernenden selbst einplanen. Obwohl die Ziele inden
meisten Fallen vordefiniert sind, herrscht dennoch ein hoher Grad an Auto-
nomie in Bezug auf die Art und Weise der Erreichung der Lernergebnisse.
(Jungclaus et al. 2019, 223 f.; Korge et al. 2018, S. 639; Jungclaus 2021, S.
114)

In der Ergebnisabnahme prasentieren die Lernenden ihre Sprintergebnisse
und legen dar, weshalb sie die Aufgaben im Sinne der Akzeptanzkriterien als
erfullt ansehen. Werden Aufgaben vom Fachexperten nicht abgenommen,
begrindet dieser wahrend des Treffens auf inhaltlicher Ebene, welche der
Akzeptanzkriterien das Lernteam nicht (vollstandig) erfullt hat. Diese Aufga-
ben werden im nachsten Lernsprint erneut bearbeitet und in der folgenden
Ergebnisabnahme erneut vorgestellt. (Jungclaus et al. 2019, 223 f.)




e Die gemeinsame Prozessreflexion beschlieBt jeden Lernabschnitt. Neben
allgemeinen positiven und zu optimierenden Aspekten reflektiert das Lern-
team die Zusammenarbeit sowie die gewéahlten Lernstrategien und deren
Umsetzung. Hieraus werden im Zuge des Planungstreffens entsprechende
VerbesserungsmaBnahmen flr den nachsten Lernsprint abgeleitet. Dies
steigert zugleich die Selbstlernkompetenzen der Lernenden. (Jungclaus et
al. 2019, 223f.)

Beim agilen Lernen werden die aus aktuellen betrieblichen
Qualifikationserfordernissen abgeleiteten Lernziele in hand-
habbare Lernaufgaben heruntergebrochen. Diese Lernaufga-

ben werden von den Mitgliedern des Lernteams sodann in

mehreren aufeinanderfolgenden Sprints weitestgehend selbst-
gesteuert bearbeitet. Neben regelmaBigen Meetings (Dailys
oder Weeklys) zum Status der Bearbeitung sind v.a. die am
Ende eines jeden Springs stattfindende Ergebnisabnahme so-
wie die ebenfalls am Sprintende durchgeftihrte Reflexion und
ggf. Nachbesserung des Lernprozesses wichtige Elemente.
(Grafetal. 2021, S. 30)

e Jedes agile Lernen sollte nach Ende der Durchfiihrung systematisch nach-
bereitet und dabeiv.a. hinsichtlich seiner qualitativen Umsetzung kritisch
reflektiert werden: War die Lernorganisation mit Blick auf Etappenlange,
Durchfuhrungsform und eingesetzte Tools stimmig? Eignete sich das
Thema wirklich fr agiles Lernen? Brachten die Rollentrager alle notwendi-
gen Voraussetzungen mit? Wie zufrieden waren die Teilnehmer mit der
Durchfihrung? Neben diesen Fragen ist auBerdem zu prufen, ob die For-
mulierungen der Lernaufgaben fur zukunftige Lernprojekte nachzuschar-
fen sind oder ob die Lernunterlagen um neue Inhalte ergdnzt werden soll-
ten. In einer ca. sechs Monate nach Ende des Lernprojekts durchzufliihren-
den Evaluierung wird ermittelt, ob der mit der Erreichung aller relevanten
Lernziele durch die Teilnehmer angestrebte Kompetenzzuwachs zwi-
schenzeitlich auch erfolgreich im Arbeitsalltag zur Anwendung gelangen
konnte. (Jungclaus 2021, S. 115)

Insgesamt zeigt sich, dass das Agile Sprintlernen als didaktisches Rahmenkon-
zept in der Praxis gewinnbringend eingesetzt werden kann, wobei v.a. die Auswahl
passender Lernthemen, eine angemessene Vorbereitung sowie gut qualifizierte
Sprintbegleiter als erfolgskritisch einzustufen sind. (Jungclaus et al. 2019, S. 224;
Jungclaus 2021, S. 112)




7.4 Kontrollfragen zu Abschnitt 7
Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1. Diskutieren Sie die mit der digitalen und agilen Transformation von Unterneh-
men einhergehenden Veranderungen in der Personalentwicklung.

2. Skizzieren Sie das Konzept des agilen Sprintlernens.




8 Agile Office

Agiles Arbeiten, wie es etwa im Rahmen der Software- oder Produktentwicklung
nach dem Scrum-Framework erfolgt, erfordert den personlichen Austausch der
Teammitglieder und bedingt somit eine gewisse raumliche Ndhe der Arbeitsplatze.
Studien zeigen, dass Mitarbeiter, die mehr als zwanzig Meter laufen mussen, um
jemanden zu treffen, bereits tendenziell zur E-Mail greifen. Allerdings ist nicht nur
der personliche Austausch mit Kollegen, die an der gleichen Aufgabenstellung
oder an demselben Projekt arbeiten, relevant. Vielmehr kann auch das spontane
Zusammentreffen von Beschaftigten aus verschiedenen Bereichen eine Quelle
kreativer Problemlésungen oder gar innovativer Geschaftsideen sein. (Klaffke
2018, S. 133)

Gerade das hierzulande noch stark verbreitete Zellenbliro - geschlossene Bliro-
rdume mit einem oder mehreren Arbeitsplatzen entlang eines langen Mittelflurs —
entsprichtrein strukturell nicht den Anforderungen agilen Arbeitens im Digitalzeit-
alter. Einschlagige Studien belegen, dass die meisten Burowelten gegenwartig
keine optimalen Voraussetzungen fur Kommunikation, Kollaboration, Wissens-
transfer und Kreativprozesse bieten. (Klaffke 2018, S. 131)

Ansétze zur Neugestaltung von Buros konzentrieren sich allerdings vielerorts auf
die Steigerung der Effizienz von Gebaude und Flachen. So sollen der Flachenbe-
darf durch Desk Sharing verringert, die Betriebskosten durch Energieeffizienz und
Wartungsarmut der Infrastruktur gesenkt und die Umbaukosten beispielsweise
durch flexible Raum- und Wandsysteme reduziert werden. Tatsachlich reicht es
aber nicht aus, Fldchenoptimierung allein unter kurzfristigen Effizienz- und Kos-
tengesichtspunkten zu betreiben. Viele zukunftsorientierte Burokonzepte stam-
men von Technologieunternehmen, deren Erfolg vor allem auf der Produktivitat
kreativer Wissensarbeiter beruht. Dort ist die Gestaltung zukunftsweisender Ar-
beitsszenarien daher keine alleinige Aufgabe des Facility Managements, sondern
vielmehr ein zentrales Instrument zur optimalen Strukturierung von Arbeitsablau-
fen. (Klaffke 2018, S. 131-132)

Moderne Blirowelten mussen auf die neue Aktivitatenvielfalt sowie die technolo-
gischen Veranderungen flexibel reagieren konnen, indem multifunktionale Ar-
beitsplatze eingerichtet und die technischen Voraussetzungen zur multiplen Ver-
netzung der Beschéaftigten geschaffen werden. (Klaffke 2018, S. 133) Grundlegen-
des Gestaltungsmerkmal moderner Blrolandschaften ist regelmaBig eine offene
und tageslichtdurchflutete Raumflache (sog. Open-Space-Biiro), die in flexibel
nutzbare Zonen unterteilt ist, welche vielfaltige Arbeitsszenarien unterstlutzen.
Mitarbeiter kbnnen dann in Abhangigkeit der zu erledigenden Arbeit die jeweils
passende Zone wahlen: fur Routinetatigkeiten den Platz in der Homebase, fur kon-
zentriertes Arbeiten den Platz im storungsfreien Thinktank, fur kreative Teamarbeit
den lnnovation-Space und fur den informellen Austausch die Lounge. Freie Ar-
beitsstationen kdnnen entweder per Sichtkontrolle (,by walking around®) oder
Uber eine App identifiziert werden. Sichtkontrolle setzt eine Einsicht in die




betreffenden Raume (beispielsweise durch Glasanteile) voraus. Platzbuchungen
erfolgen entweder durch die Mitarbeiter selbst mittels App oder Uber eine Person
am Empfang. (Wala 2018a, S. 307) Ergdnzend kénnen Mitarbeiter an einigen Tagen
auch im Home-Office arbeiten, sofern sie auch von zu Hause aus ihre Arbeit ada-
quat erledigen kdnnen und dadurch eine bessere Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (sog. Work-Life-Balance) und/oder eine deutliche Reduktion unproduktiver
Pendelzeiten erreichen kénnen. (Zirkler und Werkmann-Karcher 2023, S. 323)

Abbildung 19: Innovative Blirolandschaften

Damit zeitlich und rdumlich flexible Arbeitsmodelle jedoch nicht dazu fuhren,
dass Mitarbeitende sich gendtigt fuhlen, rund um die Uhr zu arbeiten, ist es zent-
ral, dass Fuhrungskrafte ihre Erwartungen in Bezug auf die Erreichbarkeit ihrer Mit-
arbeitenden klar kommunizieren und diese auch selbst vorleben, etwa indem sie
ihre Angestellten nach bestimmten Uhrzeiten oder am Wochenende nicht (mehr)
mobil kontaktieren. (Schwarzmliller et al. 2017, S. 624)

SchlieBlich bieten innovative Burodesigns die Chance, die Attraktivitat als Arbeit-
geber (sog. Employer Branding) im War for Talents zu verbessern sowie das Wohl-
befinden der Mitarbeiter jenseits ergonomischer Fragen zu steigern. Reagiert wird
hierauf bereits mancherorts, indem Unternehmen beim Raumdesign eine visuelle
und physische Verbindung zur Natur schaffen und Buros nach den Grundsatzen
der Biophilie gestalten. Ergdnzend werden mitunter Feel Good Areas eingerichtet,
wie etwa Yoga- oder Massageraume. Nicht zuletzt zeigt sich unter dem Schlagwort
»Active Office“ bei innovativen Burokonzepten der Trend, Mikro-Fitnesselemente
in den Buroalltag zu integrieren. Denn bekanntlich setzt ein gesunder Geist einen
gesunden bzw. fitten Korper voraus. Dann hangen beispielsweise in manchen
Gangen Boxsacke, in die beim Vorbeigehen einige Male hineingeschlagen werden




kann, oder es finden sich Tische mit integrierten Expandern, die bei Besprechun-
gen im Stehen ein leichtes Aktivieren der Beinmuskulatur erlauben. (Klaffke 2018,
S. 134-135; Wala 2018a, S. 309)

Abbildung 20: Active Office

Um dariber hinaus auch innovative Impulse von Start-Ups zu erhalten, bieten Un-
ternehmen den Griinderteams im Rahmen von Inkubatoren- oder Acceleratoren-
Programmen neben einem Zugriff auf Know-how und Netzwerke u.a. auch Buro-
flachen auf ihrem Campus an. Erganzend oder alternativ mieten Unternehmen fir
ihre eigenen Entwicklungsteams Arbeitsplatze in externen Co-Working Spaces
an. (Klaffke 2018, S. 134)

Um agiles Handeln durch das Blrokonzept zu fordern, reicht es freilich nicht aus,
Flachen zu 6ffnen, neue Mobel anzuschaffen oder Tischkicker und leistungsfahige
Espressomaschinen aufzustellen. Vielmehr mussen Raumkonzept, Informations-
und Kommunikationstechnologie sowie Fuhrung und Teamarbeit optimal aufei-
nander abgestimmt werden, und zwar in Abhangigkeit von den jeweiligen Tatigkei-
ten. Denn schlieBlich stellen standardisierte Ablaufe etwa im Call Center oder in
der Buchhaltung andere Anforderungen an die Blirogestaltung als wissensinten-
sive Beratungs- und Entwicklungstatigkeiten. (Klaffke 2018, S. 135)

Damit die Beschaftigten ihren Arbeitsplatz tatsachlich frei wahlen konnen, mus-
sen freilich vorab die entsprechenden technologischen Voraussetzungen ge-
schaffen werden. Dazu zahlen etwa ein leistungsfahiges WLAN-Netzwerk, die Aus-
stattung der Beschaftigten mit Laptops und Mobiltelefonen sowie die weitestge-
hende Umsetzung des papierlosen Buros. Auch die Nutzung von Cloud-basierten




Diensten im Einklang mit Datenschutzbestimmungen und betrieblichen Anforde-
rungen an die Datensicherheit ist essenziell, um einen ortsungebundenen Zugang
zu Dokumenten und Daten zu gewahrleisten. (Klaffke 2018, S. 136)

Weiters implizieren die mit der flexiblen Baro-Philosophie verbundenen Wahlmog-
lichkeiten bei der Arbeitserledigung eine veranderte Form der Mitarbeiterfiihrung.
Unerlasslich ist es, Raum fur Selbstorganisation zu geben und auf Ergebnis- an-
stelle von Prasenzorientierung zu setzen. Damit verbunden ist eine zeitgemaBe In-
terpretation der Rolle einer FUhrungskraft, die nicht anweisen und kontrollieren
sollte, sondern als Gestalter und Berater Rahmenbedingungen zu schaffen hat, die
es den Beschéftigten erlauben, optimale Leistungen zu erbringen. (Klaffke 2018,
S. 136) SchlieBlich mussen Fuhrungskrafte in Bezug auf das Arbeiten in offenen
und flexiblen Burokonfigurationen mit gutem Beispiel vorangehen. Denn es ist nur
schwer vermittelbar, dass die Beschéaftigten im Zuge der Buromodernisierung zu-
kunftigim Open Space arbeiten sollen, aber auf der Geschaftsfihrungsetage alles
beim Alten bleibt. (Klaffke 2018, S. 139)

Eine Umstellung der Burolandschaft stellt freilich eine massive Veranderung im
Arbeitsalltag dar, die einigen Fuhrungskraften und Mitarbeitern schwerfallen wird.
Beispielsweise empfinden es nicht wenige als Verlust von Privatsphare und er-
reichtem Status, wenn sie ihr Einzelburo aufgeben sollen. Andere empfinden das
am Ende des Tages erforderliche Aufraumen des Arbeitsplatzes fur dessen nachs-
ten Nutzer (sog. Clean-Desk-Policy) als lastig oder sehen keinen Sinn darin, pra-
xiserprobte Aktenstapel und eine nur fur AuBenstehende chaotisch wirkende Zet-
telwirtschaft gegen softwarebasierte Produktivitats- und Kollaborationstools ein-
zutauschen, nur damit Ablage und Kommunikation zukUunftig weitestgehend pa-
pierlos erfolgen kdnnen. (Wala 2018a, S. 309)

Der Ubergang von traditionellen Biirokonfigurationen zu zukunftsorientierten Bii-
rolandschaften muss deshalb durch ein professionelles Change Management
systematisch begleitet werden. Denn der Erfolg bei der Umgestaltung der Buro-
landschaft hangt vor allem davon ab, wie gut es dem Management gelingt, Mitar-
beiter ebenso wie Fuhrungskrafte fur die neuen Formen des Arbeitens zu begeis-
tern und zu ertlchtigen. Zu den wesentlichen Bestandteilen einer Change-Archi-
tektur zahlen neben einschlagigen WeiterbildungsmaBnahmen vor allem ein maB-
geschneiderter Kommunikationsplan, welcher Uber verschiedene Kanale (Work-
shops, Newsletter etc.) die qualitativen Verbesserungen (z.B. Anschaffung héhen-
verstellbarer Tische, Zurverfigungstellung von Deskbikes, Ausstattung der Mitar-
beiter mit modernen Diensthandys und Laptops etc.) sowie die neuen Wahlmaog-
lichkeiten bei der Buronutzung in den Vordergrund stellt. Weiters ist eine frihzei-
tige Einbindung nicht nur des Betriebsrats, sondern aller Mitarbeiter als ,,Co-Archi-
tekten" der neuen Burowelt unerlasslich. Diesbezlglich haben sich in der Praxis
Ideenwettbewerbe fir Namen von Besprechungsrdumen oder Abstimmungen
Uber einzelne Mobiliarelemente als sinnvolle Elemente der Verdnderungsdrama-
turgie bewahrt. Auch Exkursionen zu anderen Unternehmen oder die Einrichtung
einer Musterflache, in der die neue Arbeitswelt fur die Mitarbeiter bereits vorab




erlebbar gemacht wird, unterstitzt deren Mitnahme auf die Veranderungsreise
(Klaffke 2018, S. 137; Wala 2018a, S. 310)

SchlieBlich sollte auch das Kollaborations- und Nutzerverhalten in der neuen
Buro- und Arbeitswelt regelmaBig evaluiert werden. Innovative Instrumente zur
Kommunikations- und Netzwerkanalyse bieten sich hierflr ebenso an wie die klas-
sische Mitarbeiterbefragung. Die Erhebungsergebnisse sind kritisch zu reflektie-
ren und bilden sodann die Basis, um die Buro-Konfiguration und/oder die Spielre-
geln fir FUhrung und Teamarbeit in der neuen Arbeitswelt bei Bedarf nachzujustie-
ren. (Klaffke 2018, S. 140)
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8.1 Kontrollfragen zu Abschnitt 8
Uberpriifen Sie lhren Lernfortschritt anhand der nachfolgenden Kontrollfragen:

1. Wie unterscheiden sich moderne Blurolandschaften von traditionellen Btiro-
konzepten?

2. Was kdnnen Unternehmen tun, um fir mehr Bewegung am Arbeitsplatz zu
sorgen?




9 Fazit

Das Agieren in einem dynamischen Wettbewerb erfordert vor allem eines: konti-
nuierliches Lernen und Innovieren. Die Lern- und damit Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens versetzt es nicht nurin die Lage, sich an marktliche Verdnderungen
kontinuierlich und flexibel anzupassen, sondern auch Neues zu gestalten. Das
Konkurrieren in einem dynamischen Wettbewerb macht es far Unternehmen er-
forderlich, ihre traditionellen Strukturen, Systeme und Fihrungskonzepte auf den
Prufstand zu stellen. Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass die
Idee einer agilen Organisation sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis
auf einen fruchtbaren Boden fallt. Allerdings bieten agile Methoden, Arbeitsweisen
und Strukturen keine generelle Losung fur die erfolgreiche Bewaltigung samtlicher
Herausforderungen einer VUCA-Welt. Denn es gibt durchaus Situationen, in de-
nen traditionelle Systeme und Methoden einer agilen Arbeitsweise in punkto Ef-
fektivitat und Effizienz vorzuziehen sind. Daruber hinaus mussen Unternehmen
die propagierten agilen Losungsansatze stets mehr oder weniger stark an ihre in-
dividuellen Rahmenbedingungen anpassen. Ob wir eine agile Zukunft vor uns ha-
ben oder ob Agilitat sich als vergangliche Organisationsmode entpuppen wird,
wird sich erst weisen. (Arbeitskreis Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft
flr Betriebswirtschaft 2021, S. 25)




10 Wissenskontrolle

Kontrollieren Sie Ihren Lernfortschritt durch Absolvierung des nachfolgenden Mul-
tiple-Choice-Tests.

Frage 1: Wie nennt man einen sehr einfachen ersten Prototypen?

a) VPM
b) MPV
c) MVP
d) PMV

Frage 2: Wie nennt man die die Fahigkeit von Organisationen, gleichzeitig effi-
zient und flexibel zu sein.

a) Endoskopie
b) Theokratie

c) Arthroskopie
d) Ambidextrie

Frage 3: Wie nennt man ein von Unsicherheit, Komplexitat, Mehrdeutigkeit und
Volatilitat gepragtes Unternehmensumfeld?

a) VAKU-Welt
b) KAVU-Welt
c) KUVA-Welt
d) VUKA-Welt

Frage 4: Wie heiBt ein auf agilen Prinzipien beruhendes Performance Manage-
ment System, bei dem sowohl vertikal als auch horizontal aufeinander abge-
stimmte Ziele samt Indikatoren zur Messung des Zielerreichungsgrades festge-
legt und nachgehalten werden?

a) ROK
b) ORK
c) OKR
d) KRO

Frage 5: Wie nennt man eine agiles Organisationskonzept, bei dem Hierarchien
durch Kreise ersetzt werden und Entscheidungen nach dem Konsent-Prinzip ge-
troffen werden?

a) Xenokratie
b) Holokratie
c) Autokratie
d) Multikratie




Frage 6: Fur welche Art von Tatigkeiten sind agile Arbeitsformate geeignet?

a) Automatisierte Tatigkeiten

b) Komplizierte Routinetatigkeiten

c) Komplexe und neuartige Tatigkeiten
d) Einfache Tatigkeiten

Frage 7: Wer ist bei Scrum fur das Backlog-Management verantwortlich?

a) Auftraggeber

b) Scrum-Master

c¢) Product Owner

d) Das gesamte Projektteam

Frage 8: Was ist kein zentrales Merkmal von agilen Arbeitsweisen?

a) Kundenzentrierung

b) Selbstteuerung

c) Iterativ-inkrementelle Vorgehensweise
d) Fremdkontrolle

Frage 9: Wie heiBt ein von Osterwalder/Pigneur stammendes Modell zur Evalua-
tion und Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen?

a) Business Model Navigator
b) Business Model Constructor
c) Business Model Canvas

d) Business Model Designer

Frage 10: Welche Art von Fihrung entspricht am ehesten einem agilen Mindset?

a) Servant Leadership

b) Patriarchalischer Fihrungsstil
c) Autoritarer Fuhrungsstil

d) Laissez Faire-Flihrung




Lésung:
Frage 1:
Frage 2:
Frage 3:
Frage 4:
Frage 5:
Frage 6:
Frage 7:
Frage 8:

Frage 9:

Frage 10: a

C

d
d

C

d
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