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personal- und Organisationsentwicklung

UNTERNEHMENSFUHRUNG. Agile Prinzipien und
Methoden sind kein Allheilmittel, um die Herausforde-
rungen einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt zu
bewaltigen. Manchmal verhindert Agilitdt ein Unterneh-
mens- und branchenspezifisches Vorgehen. Unsere Autorin
fordert, die Funktion der einzelnen Organisationsbereiche

besser zu beachten.

Agile Strategje-
umsetzung

In der Beraterszene wird unter dem Stich-
wort ,,Agile Skalierung" gerade lebhaft
dariiber diskutiert, inwieweit sich die
agilen Arbeitsweisen und -methoden,
die ihre Wurzeln eigentlich in der Soft-
wareentwicklung haben, auch auf andere
Tatigkeitsfelder oder gar ganze Unterneh-
men ibertragen lassen.
Doch ist ein Ubertragen der agilen Me-
thoden und Arbeitsweisen auf weite Teile
einer Organisation oder gar die ganze
Organisation iiberhaupt modglich und
sinnvoll? Um diese Frage zu beantwor-
ten, sollte man sich zundchst vor Augen
fiihren, was die zentralen Elemente be-
ziehungsweise Prinzipien der agilen Me-
thoden sind:

1. eine konsequente Ausrichtung der Pro-
jekt- und Alltagsarbeit auf die Bediirf-
nisse der Kunden;

2. eine weitgehende Ubertragung der Ent-
scheidungsbefugnisse auf die Mitarbei-
ter beziehungsweise (interdisziplindre)
Teams;

3. eine bereichs- und funktionsiibergrei-
fende Zusammenarbeit in Scrum- oder
Entwicklerteams, in denen alle ndtigen
Kompetenzen vertreten sind, um ein
iibergeordnetes Ziel zu erreichen;

4. ecine inkrementelle Arbeitsweise, bei
der groBere und komplexere Projekte
und Vorhaben, geleitet von einer Vi-
sion, nicht vorab im Detail, sondern
schrittweise, in sogenannten Sprints,
geplant werden und den Kunden im
Prozessverlauf regelmiBig sogenannte
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Inkremente - also (Teil-) Losungen -
ausgeliefert werden, die diese bereits
nutzen und somit auch ein Feedback
iiber sie geben konnen;

5. ein iteratives Vorgehen, bei dem in
den Gesamtprozess immer wieder Re-
flexionsschleifen eingebaut sind, um
aus den gewonnenen Erfahrungen
Schliisse fiir das weitere Vorgehen zu
ziehen.

Dies sind die zentralen Sdulen einer agi-
len Arbeitsweise beziehungsweise eines
agilen Projektmanagements. Wenn die
»Agilen Evangelisten" betonen, ,der
Mindset in einem Unternehmen muss
sich grundsitzlich dndern, bevor es mit
der Agilitdt klappt", dann malen sie oft
ein Zerrbild von Fiithrung an die Wand,
das rein auf dem Befehl-Gehorsam-Prin-
zip basiert.

Diese Ubertreibung birgt die Gefahr, dass

die Adressaten denken: ,,Was soll die-

ser Quatsch? Das entspricht doch nicht
der betrieblichen Realitdt." Solche Zerr-
bilder von Fithrung sind zwar plakativ,
jedoch nicht zielfiihrend, wenn es um
das Thema Kulturwandel geht, denn sie
desavouieren neben der Leistung, auch
die in der Vergangenheit bereits gezeigte

Verdnderungsfahigkeit und -bereitschaft

der Mitarbeiter (inklusive ihrer Fiihrungs-

kréfte).

Und wie sieht es mit der bereichs- und

funktionsiibergreifenden Zusammen- und

Teamarbeit aus, um das iibergeordnete

Ziel zu erreichen? Dass diesbeziiglich

Foto: Adobe Systems, Inc.

noch oft ein groes Manko in den Unter-
nehmen besteht, belegen viele Studien.
Zwar wird eine solche Kooperation bei
manchen Managementsystemen wie
Hoshin Kanri beziehungsweise Policy
Deployment gefordert, in den meisten
Unternehmen wurde jedoch primér die
Teamarbeit in den einzelnen Bereichen
optimiert. Bereichs- und funktionsiiber-
greifend wurden aus den vielen Schnitt-
stellen immer noch keine Nahtstellen. Sie
blieben Schnittstellen und das Silodenken
wurde selten durchbrochen.

Gerade in der bereichsiibergreifenden
und crossfunktionalen Zusammenar-
beit ruhen denn auch noch zahlreiche
ungenutzte Potenziale, wenn es um das
Steigern der Agilitdt, also Reaktionsge-
schwindigkeit und Effektivitdt der Unter-
nehmen geht. Diesbeziiglich sollten viele

Unternehmen neben ihrer Struktur und



Kultur auch Auswahlkriterien fiir Fiih-

rungskrifte tiberdenken und sich zum
Beispiel fragen: Sind sie die bereichsiiber-
greifenden Team- und Networker, die wir
kiinftig brauchen?

Inkrementelles Vorgehen ist
oft nicht méglich

Und wie sieht es nun beziiglich der in-
krementellen Arbeitsweise aus, bei der
den Kunden im Projektverlauf regelmaBig
sogenannte Inkremente (Zwischenergeb-
nisse) ausgeliefert werden? Sie wire bei
komplexen Vorhaben durchaus erstre-
benswert. Doch ist das in allen Branchen
und Unternehmensbereichen realisierbar?
Bei der Entwicklung und Produktion von
Software ja. Ein Softwareunternehmen
oder der IT-Bereich eines Unternehmens
kann an seine Kunden die Alpha-Version

einer Software ausliefern - zumal diese
als digitales Produkt leicht distribuier-
bar ist - und zu ihnen sagen: ,Arbeitet
schon mal damit und sammelt Erfahrung;
die Beta-Version der Software wird dann
auch die Funktionen a, b und c enthal-
ten." Und wenn im laufenden Betrieb bei
den Kunden schwerwiegende Bugs auf-
treten? Dann ist dies auch kein Problem,
denn in den meisten GroBunternehmen
ist es bei der Einfilhrung einer neuen sys-
temrelevanten Software iiblich: Die alte
und die neue Software laufen einige Zeit
im Parallelbetrieb, um zu vermeiden,
dass ein folgenschwerer Bug den gesam-
ten Betrieb lahmlegt.

Anders ist dies bei der Produktion von
Tiitensuppen. Ein Tiitensuppenhersteller
kann zu seinen Kunden nicht sagen: ,Ich
liefere euch heute schon mal das Suppen-
extrakt, die Verpackung bekommt ihr in

ein paar Wochen." Und ein Autoprodu-

zent? Er kann zu seinen Kunden nicht

sagen: ,Ich liefere euch schon mal den

Motor - zum Ausprobieren. In drei Mona-

ten folgen dann Bremse und Karosserie."

Ebenso kann er sich Bugs beim Betrieb

nicht leisten - zumindest wenn er teure

Riickrufaktionen und Schadensersatz-

klagen vermeiden méchte. Insofern stellt

sich sowohl bei der Produktion von Ti-
tensuppen als auch Autos oder allgemein
bei der Produktion industriell gefertigter

(Massen-) Produkte die Frage:

* Inwieweit ist bei der Produktion eine
inkrementelle Arbeitsweise lberhaupt
moglich (und nétig)?

* Was heiflit agiles Arbeiten in diesem
Kontext iiberhaupt oder in welchen
Verhaltensweisen zeigt es sich?

Nur weil sich eine Arbeitsweise bei der

Entwicklung und Produktion von Soft- =

wirtschaft + welterbildung 09_2019 27



personal- und Organisationsentwicklung

ware bewdhrt hat, ldsst sich diese nicht
eins zu eins auf alle Branchen und Unter-
nehmensbereiche tbertragen.

Bliebe als letztes Prinzip das iterative,
schrittweise Vorgehen, bei dem bei kom-
plexen Projekten in den Prozess Reflexi-
onsschleifen eingebaut sind, um aus den
bereits gesammelten Erfahrungen einige
Schliisse fiir das weitere Vorgehen zu
ziehen. Auch dieses ist nicht neu! Wozu
dienten denn in der Vergangenheit die
Meilensteine in Projekten?

Iteratives Vorgehen ist wirklich
nicht neu

Ahnlich verhielt es sich im B2B-Vertrieb,
wenn ein Vertriebsteam nicht selten in
monate-, teils sogar jahrelanger miihsa-
mer Kleinarbeit beispielsweise versuchte,
eine Maschinenanlage zu verkaufen.
Dann waren in diesen Prozess selbstver-
standlich Reflexionsschleifen eingebaut,
in denen sich die Mitglieder des Vertriebs-
Welche
neuen Informationen und Erkenntnisse

teams zum Beispiel fragten:
haben wir bei unserem jiingsten Meeting
mit dem Buying-Team auf der Kunden-
seite gewonnen? Was heif3t dies fiir unser
weiteres strategisches und taktisches Vor-
gehen? Und, und, und. Ein Vertriebsteam
beziehungsweise ein Vertriebsleiter,
der dies mit seinem Team nicht tat, war
schlicht unfahig ... und gewiss auch nicht
sehr erfolgreich.

Weil es solche Vertriebsleiter oder Fiih-
rungskridfte vereinzelt noch gibt, allen
Fihrungskréften indirekt zu unterstellen,
ihr Mindset und ihr Fiihrungsverhalten
seien antiquiert, um die Notwendigkeit
eines agilen Changes zu propagieren, ist
arrogant. Es ist zudem kontraproduktiv.
Denn wie auch die ,,Agilen Evangelisten"
zu Recht betonen, ist das Steigern der
Agilitdt eines Unternehmens nur mit den
betroffenen Mitarbeitern moglich. Also
miissen diese als Mitstreiter gewonnen
werden. Dies gelingt in der Regel nicht,
indem man zu ihnen sagt: ,Ihr habt bis-
her alles falsch gemacht und euer Mind-
Man
sollte besser im Gesprdach mit der Fiih-

set muss sich radikal verdndern."

rungskraft oder dem Projektmanager

 ihre bereits vorhandenen zielfithrenden
Verhaltensweisen loben und verstir-
ken,
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* sie dazu motivieren und inspirieren,
ihre nicht zielfithrenden Einstellungen
und Verhaltensmuster zu iiberdenken.

Zusitzlich sollte man als Berater den
erforderlichen Rahmen schaffen lassen,
sodass die Betroffenen zielfithrende Ver-
haltensweisen zeigen (konnen).
Doch wie sollten Unternehmen nun vor-
gehen, die erwégen, in weiten Teilen ihrer
Organisation agile Methoden einzufiih-
ren? In der Regel befassen sich Unterneh-
men mit diesem Thema erst, nachdem sie
in ihrer Organisation bereits in ein, zwei
Bereichen - zum Beispiel in der IT oder
der Forschung & Entwicklung - positive
Erfahrungen mit dieser Arbeitsweise
gesammelt haben. Das ist gut so! Denn
dann existieren schon Mitarbeiter, die
ihren Kollegen von ihren Erfahrungen
mit den agilen Methoden berichten und
ihnen erzdhlen kdonnen, warum eine Be-
schiftigung mit diesen auch fiir die ande-
ren Bereiche oder gar die gesamte Organi-
sation sinnvoll sein kdnnte.

Bei agiler Skalierung
differenziert vorgehen

Besteht diese Ausgangssituation kann
das Thema ,,Agile Skalierung" in Angriff
genommen werden. Ein erster Schritt in
diese Richtung kann es sein, Workshops
mit den Entscheidern aus den betroffenen
Bereichen durchzufiihren. Diese konnen
wie folgt konzipiert sein: Zunachst erldu-
tern Vertreter des Managements, warum
sich das Unternehmen iiberhaupt mit
dem Thema ,Agile Skalierung" befasst
und was es sich von einer Steigerung der
Agilitit verspricht. Danach schildern Ex-
perten an Praxisbeispielen die Prinzipien
einer agilen Arbeitsweise, bevor Kollegen
aus den Bereichen, die bereits agil arbei-
ten, liber ihre Erfahrungen mit agilen Me-
thoden berichten. Nachdem so ein gewis-
ses agiles Bewusstsein geschaffen wurde,
kann mit den Vertretern der Bereiche er-
mittelt werden:

» Inwieweit wire in ihren Bereichen das
Einfiihren agiler Arbeitsweisen lber-
haupt moglich sowie sinnvoll und ziel-
fiihrend?

* Und wenn ja, worin zeigt sich die ge-
wiinschte Agilitdt bei der Alltagsarbeit
und auf welche Handlungsfelder be-
zieht sie sich?

* Welche Verdnderungen auf der Kul-
tur- und Strukturebene sowie auf der
Einstellungs- und Verhaltensebene sind
nétig, um die angestrebte Verdnderung
zu erreichen?

» Auf welche in der Vergangenheit ergrif-
fenen Initiativen kann aufgebaut wer-
den, um das angestrebte Ziel zu errei-
chen?

Letzteres ist auch wichtig, um den Mitar-

beitern die ldhmende Angst zu nehmen,

alles miisse und wiirde sich &dndern -
denn faktisch ist dies in der Praxis meist
nur in Teilen der Organisation der Fall.

Die Ergebnisse der Workshops kdnnen

bezogen auf die einzelnen Bereiche sehr

verschieden sein. Dabei gilt die Faustre-
gel: Je komplexer die Leistungen sind, die
ein Bereich oder Team fiir das Unterneh-
men beziehungsweise die (internen oder
externen) Kunden erbringt und je mehr
externe Einflussfaktoren dabei zu be-
riicksichtigen sind, umso hoher ist Wahr-
scheinlichkeit, dass ein agiles Arbeiten
zielfiihrend ist und umso groBer ist der

Nutzen, den man aus dem Skalieren der

agilen Methoden zieht.

Das Ergebnis eines solchen Workshops

kann zum Beispiel bezogen auf die weit-

gehend automatisierte Produktion eines

Massengiiterherstellers durchaus lauten:

Ein Einfiihren der agilen Methoden in un-

serer Produktion lohnt sich nicht, denn

in ihr geht es weitgehend darum, zuver-
lassig ein- und dasselbe Produkt zu pro-
duzieren, das den definierten Qualitdts-
standards entspricht. Stattdessen sollten
wir die oft schon ergriffenen Initiativen

im KVP- und Lean-Bereich intensivieren,

die darauf abzielen, die Qualitédt der Leis-

tung und Kundennutzen kontinuierlich
zu steigern.

Zudem sollten wir unsere Fiihrungskréfte

auf der Shopfloor-Ebene zu Kata-Coachs

ausbilden, die sukzessiv mit dem PDCA-

Zyklus die Kompetenz ihrer Mitarbeiter

erhohen, eigenstindig Probleme zu er-

kennen und zu l&sen. Dariiber hinaus
sollten wir jedoch das Bewusstsein der

Mitarbeiter dafiir schulen, warum ein

agiles Verhalten in unserem von rascher

Verdnderung geprdgten Markt ndtig ist,

damit sie mehr Verstdndnis dafiir haben,

wenn zum Beispiel die Vertriebsmitar-
beiter sie immer wieder mit Sonderwiin-

schen kontaktieren. Bezogen auf die



Produktentwicklung kann das Workshop-

Ergebnis lauten: Hier sollten wir das

agile Arbeiten forcieren, weil sich aufler

den Anforderungen der Kunden auch die
technischen Méglichkeiten von uns und
unseren Kunden rasch édndern. Zudem
sollten wir die Zusammenarbeit unserer

Produktentwickler auBer mit dem Ver-

trieb auch mit unserem Kundendienst

beziehungsweise dem Service forcieren,
zum Beispiel durch entsprechende inter-
disziplindre (Entwickler-)Teams, denn die

Service-Mitarbeiter bekommen bei ihren

Kundenbesuchen am ehesten mit,

+ was unsere Kunden an unseren Pro-
dukten und Problemldsungen schidtzen
oder nicht,

* wo bei ihnen neue Bedarfe entstehen
und

» in welche Richtung bei ihnen die Ent-
wicklung geht.

Im Vertrieb kann das Analyseergebnis

zum Beispiel lauten: Unsere Vertriebs-

mitarbeiter sind schon sehr agil im Markt
unterwegs. Jedoch sollten wir iiber Infor-
mationssysteme nachdenken, die die Au-

Bendienstler mit qualifizierten Marktda-

ten versorgen, damit sie noch agiler und

zielgerichteter bei ihrer Arbeit vorgehen
konnen. Zudem sollte unser Finanz- und

Controlling-Bereich iiber neue Finanzie-

rungsmodelle nachdenken, da viele un-

serer Zielkunden Finanzierungsprobleme
haben,

Bend darin schulen, wie sie diese, wenn

und unsere Verkdufer anschlie-
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das Ja zum Auftrag daran hédngt, den
Kunden schmackhaft machen kdonnen.
Die obigen Ausfithrungen sollen zeigen:
Wenn es um das Thema ,Agile Skalie-
rung" geht, ist es wenig sinnvoll, die be-
treffenden Methoden sozusagen mit der
GieBkanne iber die gesamte Organisa-
tion auszugieBen. Dafiir sind sowohl die
Aufgaben der Bereiche, als auch deren
Ausgangsvoraussetzungen zu verschie-
den. Vielmehr gilt es, ein abgestimmtes
Gesamtkonzept zu entwerfen, das aus-
gehend vom iibergeordneten Ziel - ,,Wir
wollen als Unternehmen agiler am Markt
agieren, damit wir auch mittel- und lang-
fristig erfolgreich sind" - die Arbeit in den
einzelnen Bereichen sowie ihre Koopera-
tion gezielt entwickelt. Hierbei konnen
agile Arbeitsweisen und -methoden eine
unterschiedliche Rolle spielen.

Fallstricke bei agilen
Change-Projekten umgehen

Wenn die einzelnen Bereiche oder agilen
Teams in einem Change-Prozess eigenver-
antwortlicher und selbstbestimmter agie-
ren, besteht die Gefahr, dass in der Orga-
nisation neue Wissensinseln entstehen.
Deshalb sollten die Unternehmen sich
auch mit der Frage befassen, wie sie dafiir
sorgen, dass das von den agilen Teams
gesammelte (Fakten- und Erfahrungs-)
Wissen weitergegeben wird. Zudem be-
steht die Gefahr, dass in der Organisation
ein Wildwuchs entsteht. Also sollte das
Unternehmen fiir das notige Alignment
sorgen. Es sollte unter anderem sicher-
stellen, dass sich die einzelnen Teams
bei ihrem Handeln an der gemeinsamen
Vision orientieren und sich bei Entschei-
dungen zum Beispiel fragen: Welche Kon-
sequenzen hat unsere Entscheidung fiir
die Gesamtorganisation? Diese Frage ist
auch notig, um zu vermeiden, dass neue
Silos entstehen.

Im Arbeitsalltag die nétige Balance zwi-
schen einerseits einem weitgehend eigen-
stindigen und -verantwortlichen Han-
deln und andererseits der erforderlichen
,Gemeinwohlorientierung" zu halten, ist
in groBeren Organisation, in denen die
Leistung arbeitsteiliger als in einer Gara-
genfirma erbracht wird, oft nicht leicht.
Deshalb sollten Unternehmen, wenn sie
in Bereichen oder Teams agile Arbeits-

weisen einfithren, ihren Mitarbeiter zum

Beispiel sogenannte Agile Coachs als Be-

rater und Unterstiitzer zur Seite stellen.

Diese diirfen jedoch keine Greenhorns

beziehungsweise Evangelisten sein, die

die agilen Methoden als ,,Allheilmittel"
prisentieren. Sie miissen vielmehr das

Alltagsgeschift ihres jeweiligen Gegen-

iibers kennen und verstehen, um auch

ein Gespiir dafiir zu haben,

» was agiles Arbeiten im jeweiligen Kon-
text konkret bedeutet,

*+ wo seine durch den organisationalen
Rahmen gesteckten Grenzen sind, die
es eventuell durch Verdnderungen auf
der Struktur-, Kultur-
ebene zu durchbrechen gilt. Oder an-

oder Prozess-

ders formuliert: Agilitdt bei der Strate-
gieumsetzung zeigt sich gerade darin,
dass beim Umsetzen der Strategie auf
Shopfloor-Ebene
nicht nach Schema F verfahren wird,

der Bereichs- oder
sondern die jeweiligen Rahmenbedin-
gungen beachtet werden.

Das passende Framework
wahlen

Fir die ,,Agile Skalierung" selbst, also
das Einfiihren der agilen Methoden, wer-
den im Markt verschiedene Frameworks,
sprich Konzepte angeboten, zum Bespiel
LeSS, Scrum@Scale und SAFe.
liefern jedoch alle keine Blaupause fiir

Diese

das gesamte Unternehmen. Dass in der
gesamten Organisation agile Strukturen
geschaffen und agile Arbeitsweisen einge-
fithrt werden, ist bei groferen Unterneh-
men, die im Gegensatz zu vielen Start-
ups keine reinen Entwicklungsorganisati-
onen sind, jedoch auch meist nicht notig.
Unverzichtbar ist es jedoch, dass be-
reichs- und hierarchieiibergreifend ein
dafir

geschaffen wird, warum ein agiles Ar-

gemeinsames Grundverstdndnis
beiten sowie eine interdisziplindre und
crossfunktionale Zusammenarbeit fir
das Entwickeln und Realisieren inno-
vativer, komplexer Problemldsungen in
einer von rascher Verdnderung geprigten
Welt nétig sind. Eine entsprechende Un-
ternehmens- und Fihrungskultur gilt es
zu entwickeln. Dies gelingt nur mit einer
tatkraftigen Unterstiitzung durch die Un-
ternehmensspitze.

Dr. Daniela Kudematsch e
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