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Agilitat organisieren: Kontexte,
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Wird die Wirtschaft schnelllebiger? Andern sich Markte, Techniken, Pro-
dukte, Konkurrenzverhéaltnisse, Regulierung und andere Parameter des
Wirtschaftens haufiger und erratischer? Wird es schwieriger zu antizi-
pieren, welche Implikationen das komplexe Zusammenspiel dieser Fak-
toren fir Unternehmen hat und zu bestimmen wie Unternehmen auf den
Wandel reagieren sollten? Viele Entscheidungstréger in Unternehmen ant-
worten schon langer auf diese Fragen mit einem klaren JA. Sie sehen sich
spéatestens seit den 1990er Jahren, als der Begriff entstand, in einer VUCA-
Welt', die volatil, unsicher, komplex und mehrdeutig ist.

Wie kénnen und sollen Unternehmen in einer VUCA-Welt bestehen und
florieren? Eine Antwort, die viele gegeben haben, lautet: Unternehmen
missen agiler werden. In diesem Beitrag beleuchten wir, was dies be-
deutet und wie dies gelingen kann.
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Das Acronym VUCA steht fiir volatile, uncertain, complex, ambiguous.
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1 Was ist Agilitat?

Obwohl es eine Reihe unterschiedlicher Definitionen der Agilitat von
Unternehmen und ihrer Organisationseinheiten gibt, besteht in Wissen-
schaft und Praxis gleichwohl hinsichtlich zentraler Aspekte weitgehend
Einigkeit (siehe z. B. Kotter 2012; Salo 2017; Teece, Peteraf und Leih 2016):
Agile Unternehmen oder agile Organisationseinheiten zeichnen sich
dadurch aus, dass sie schnell auf verdndernde Bedingungen reagieren und
ihre Strukturen und Wertschépfungsprozesse so anpassen kénnen, dass
sie die sich aus den veranderten Bedingungen resultierenden Risiken be-
waéltigen und die Chancen ergreifen kénnen.

Eingeflhrt wurde das Konzept der Agilitat Ende der 1990er Jahre im Be-
reich der Fertigung, die durch just-in-time Produktion, flexible Pro-
duktionssysteme u.a.m. agiler werden sollte (Gunasekaran 1999). Zu
groBerer Popularitat gelangte das Konzept dann Anfang der 2000er Jahre
durch die Publikation des agilen Manifests (agilemanisfesto.org) und seine
Anwendung in der Softwareentwicklung (Diegmann et al. 2018). Von dort
breitete sich die Anwendung agiler Methoden und Strukturen auf andere
Funktionsbereiche aus, z. B. die Personalfunktion (Doeze Jager-van Vliet,
Born und van der Molen 2019), Finanzen (van Oijen und Verbeeten 2020)
oder Controlling (Janka und Guinther 2020). Darlber hinaus wird diskutiert,
wie gesamte Belegschaften (workforce agility; Breu et al. 2002), die ge-
samte Organisation eines Unternehmens (organizational agility; Singh et
al. 2013) und Unternehmen insgesamt agiler werden kdnnen (enterprise
agility; Sherehiy, Karwowski und Layer 2007).

Die Ausweitung der Anwendungsbereiche und die wachsende Popularitat
des Konzeptes Agilitdt haben nicht zur Scharfung des Konzeptes bei-ge-
tragen (Grundei und Kaehler 2018). Unter den verschiedenen Konzep-
tualisierungen von Agilitat ist die von Sharifi and Zhang (1999) wahrschein-
lich am einflussreichsten, weil sie von vielen Folgestudien aufgenommen
wurde. Sharifi and Zhang (1999) postulieren (&hnlich auch Yusuf, Sarhadi
und Gunasekaran 1999), dass vier Fahigkeiten die Agilitat einer Organi-
sationseinheit bestimmen:

1. Reaktionsféhigkeit (responsiveness): Sie umschreibt die Fahigkeit, re-
levante Verédnderungen antizipieren oder erkennen zu kénnen und auf
diese unmittelbar reagieren zu kénnen.

2. Kompetenz(competency): Dies umfasst eine Vielzahl von strategischen
und operativen Fahigkeiten, die bedeutend fiir die Leistungsfahigkeit
einer Organisationseinheit sind, z. B. klare Ziele zu setzen, technische
Fahigkeiten, Produktqualitdt, Innovationsfahigkeit, kompetentes
Personalu. a. m.

3. Flexibilitét (flexibility): Dies betrifft die Fahigkeiten, unterschiedliche
Leistungen mit den gleichen Ressourcen erbringen zu kénnen, also z. B.
unterschiedliche Produktvolumina oder Produkte.

4. Geschwindigkeit (speed): Dies bezieht sich auf die Fahigkeit, Aufgaben
und Leistungsprozesse in kurzer Zeit abwickeln zu kénnen, z. B. Pro-
dukte schnell entwickeln und auf den Markt bringen zu kénnen, kurze
Durchlauf- und Lieferzeiten realisieren zu kénnen u. a. m.

Die Frage ist dann, auf welche Weise eine Organisationseinheit diese
Fahigkeiten entwickeln, férdern und institutionalisieren kann. Hierzu sind
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in der einschlagigen Forschung eine Fille von Einflussfaktoren
identifiziert worden. Sie lassen sich allen organisatorischen Gestaltungs-
dimensionen zuordnen (Galbraith 2014), von der Art und Weise wie
Organisationseinheiten ihre Zielsetzungen entwickeln (Hazen et al. 2017,
Kock und Gemiinden 2016), Uber die Gestaltung von Leistungsprozessen
und Organisationsstrukturen (Fayezi, Zutshi und O'Loughlin 2017; Lin
2004) sowie Informationssystemen (DeGroote und Marx 2013; Felipe,
Roldan und Leal-Rodriguez 2016) bis hin zu den Mindsets, Eigenschaften,
Fahigkeiten und Verhaltensweisen der Beschaftigten (Breu et al. 2002;
Dyer und Shafer 2003) und der Fihrungspersonen (Morton, Stacey und
Mohn 2018).

Um agiler zu werden, bringen Organisationseinheiten in der Unter-
nehmenspraxis insbesondere verschiedene agile Methoden zur Anwen-
dung, z. B. agile Prozesse in der Projektarbeit, Kanban-Boards oder Crystal
Methoden. Agilitdt in Form solcher einzelnen Ideen, Praktiken und
Methodenbausteine werden in der Regel nicht top-down von der Unter-
nehmens-spitze angeordnet. Vielmehr treffen in verschiedenen lokalen
Orten der Organisation einzelne Projektteams und kleinere Einheiten
selbst-initiiert die Entscheidung, mit agilen Methoden zu experimentieren,
um vor allem wahrgenommene birokratische Hindernisse, Silodenken und
Verkrustungen in ihren Alltagsstrukturen und -prozessen zu tGberwinden.
Solche Methoden geben eine erste Orientierung und funktionieren wie ein
Werkzeug, das ausprobiert wird:

»Also, wie hatten wir es sonst machen sollen? Wir hatten uns selber etwas
Uberlegen kénnen, aber wenn man keine Erfahrung hat, macht’s wenig Sinn,
irgendetwas zu machen, also das Rad neu zu erfinden, wenn es Scrum gibt und
man damit erstmal starten kann und das dann sozusagen anpassen kann.”

Manager eines internationalen Automobilkonzerns

Agile Methoden werden also zunéchst mit dem Bewusstsein eingesetzt,
dass sie keinen eingeschlagenen Weg zementieren, sondern die Methoden
und Arbeitsweisen kénnen vor dem Hintergrund neuer Erfahrungen modi-
fiziert werden.

Neben der Nutzung einzelner mafigeschneiderter agiler Methoden-
bausteine erfordert eine agile Organisation die Verdnderung von Struk-
turen. Zentrale Elemente sind die konsequente Dezentralisierung von
Entscheidungsautoritdt und die Einflihrung eines formalen Systems,
welches die dezentralen Strukturen, Rollen und Abstimmungsprozesse
regelt (Lee und Edmondson 2017). Dabei sind Aufgaben und Ent-
scheidungsbefugnisse — und damit die Rollen — der Fihrungskrafte auf
mehrere Mitglieder einer Organisationseinheit aufgeteilt. Zugleich sind
damit veranderte Erwartungen an die Mitarbeitenden verbunden, die
Eigeninitiative, Eigenverantwortung und flexible Abstimmungen nutzen
sollen, um lésungsorientiert, offen und kompromissbereit ihre Aktivitdten
mit anderen Projektmitgliedern abzustimmen, ohne auf formale, hierar-
chische Fuhrungsentscheidungen zu warten. Agile Strukturen betonen
flexiblere Formen der Selbstorganisation, Eigeninitiative und Selbst-
abstimmung und ordnen damit dem hierarchischen Weisungsprinzip
geringere Bedeutung zu. Typischerweise werden solche agilen Strukturen
zunéachst in einzelnen Projekten realisiert, um erst dann auf Projektebene
verstetigt und auf die Gesamtorganisation ausgerollt zu werden.

Was kennzeichnet die neuen agilen Rollentrager? Sie sind Know-how-
Trager, d. h., sie haben eine hohe Expertise, eine starke Eigeninitiative,
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kénnen Aufgaben eigenverantwortlich in die Hand nehmen und verfiigen
Uber eine hohe Prasenz im Projekt. Als anerkannte Fachautoritaten fiihren
sie mit Uberzeugenden Argumenten eine Entscheidung im Team herbei.

In der Unternehmenspraxis sind unterschiedliche Konzepte entwickelt
worden, wie Agilitdt durch ein konsistentes System agilen Arbeitens um-
gesetzt werden kann. Das wohl bekannteste und am weitesten verbreitete
dieser Konzepte ist SCRUM, eine fiir die agile Softwareentwicklung ent-
wickelte Methode (Sutherland 2020). Sie wird ganz oder in Teilen jedoch
auch weit uber den IT-Bereich hinaus als Projektmanagementmethode
eingesetzt, um die Agilitat von Organisationseinheiten zu steigern (Gloger
und Margetich 2018).

Videolink
https://www.youtube.com/watch?v=aW2m-BtCJyE
SAFe 5.0 Overview in Five Minutes. Scaled Agile 2020: 00:00-01:30.

Daneben hat etwa auch das Spotify-Modell einer agilen Organisations-
struktur (LeMay 2019) viele Nachahmer gefunden (Calnan und Rozen 2019;
siehe auch das Beispiel ING: ING Beligié 2017).

Videolink
https://www.youtube.com/watch?v=TaV-d7eKWFc
Agile way of working at ING Belgium. ING Beligié 2017.

Auch die post-birokratische Organisation, die netzwerkartig durch selbst-
organisierende Teams gesteuert wird, kann in diesem Zusammenhang auf-
gefiihrt werden (Malone und Laubacher 1999).

In der Forschung ist die Frage, ob agile Organisationseinheiten und Unter-
nehmen nun anpassungsfahiger und innovativer sind als nicht-agile und
damit auch bessere Uberlebenschancen besitzen oder gar effizienter sind,
bislang erst in Ansatzen erforscht worden (siehe z. B. Cegarra-Navarro,
Soto-Acostaund Wensley 2016; Hazen et al. 2017; Vazquez-Bustelo, Avella
und Fernandez 2007).

Im Folgenden wird dieser Beitrag eine Reihe von Fragen aufwerfen und
Antworten vorschlagen, die wichtige Teilaspekte dieser Ubergreifenden
Fragestellung beleuchten.

2 Kontexte: Wo und wann macht agiles
Arbeiten Sinn?

Will man eine agile Methode oder ein agiles Werkzeug in einer Organisation
einsetzen, so kann diese Entscheidung nicht nur vor dem Hintergrund der
Merkmale der jeweiligen Methode erfolgen. Es sind vielmehr die Bedingun-
gen zu klaren, unter denen agiles Arbeiten generell sinnvoll erscheint,
denn agiles Arbeiten bedeutet — so zeigen es zumindest die diesem Beitrag
zugrundeliegenden Fallbeispiele aus den beteiligten Unternehmen — mehr
als nur den Einsatz bestimmter organisatorischer Instrumente. Man denke
hier beispielsweise an die Einfihrung eines Verrechnungspreissystems
oder die Etablierung prozessorientierter Strukturen. Diese , klassischen*
Organisationsinstrumente fokussieren priméar auf den zu organisierenden
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Sachverhalt. Agilitat méchte mehr: Agilitdt macht bei der zu organisieren-
den Aufgabe nicht halt. Agiles Arbeiten bedarf nicht nur eines bestimmten
Sets an Rahmenbedingungen, sondern fordert dariiber hinaus auch ein be-
stimmtes Mindset bei den handelnden Akteuren ein. Von den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen wird erwartet, dass sie hier mir einer verédnderten
Denkweise in den agilen Strukturen ihre Aufgaben vollziehen.

Entsprechend soll sich im Folgenden diesen beiden Aspekten — den orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen fiir agiles Arbeiten wie auch dem
agilen Mindset der handelnden Organisationsteilnehmer — ausfihrlicher
gewidmet werden.

2.1  Welche organisatorischen Rahmenbedingungen
sollten vorliegen, damit agiles Arbeiten sinnvoll
erscheint?

Tabelle 1 gibt einen Uberblick iber zentrale Fragestellungen, die es zu be-
antworten gilt, méchte man agiles Arbeiten im organisatorischen Kontext
einfihren.

Diese Kriterien sind nicht so zu verstehen, dass jedes Kriterium fiir sich
bereits eine agile Arbeitsweise nahelegt. Sie sind in ihrer Gesamtheit zu
sehen und in dieser Gesamtheit begilinstigen sie den Einsatz agilen Ar-
beitens. Wird ein Kriterium als eher unvorteilhaft fiir agiles Arbeiten an-
gesehen, so ist dies kein Hinweis darauf, dass man vom Einsatz agiler
Methoden absehen sollte. Es ist vielmehr ein Hinweis darauf, welchen
Herausforderungen sich agile Methoden gegeniibersehen. Im Folgenden
soll auf die Bedingungen im Detail eingegangen werden.

Einfluss des Marktumfeldes

Ein dynamisches Marktumfeld beglinstigt agiles Arbeiten. So tragen sich
andernde Kundenwiinsche ebenso wie eine hohe Rivalitat auf der Wett-
bewerberseite zu einer hoéheren Marktdynamik bei. Die Dynamiken
erfordern ein héheres Maf3 an Reaktionsféhigkeit, um verénderte Ent-
wicklungen friihzeitig zu erkennen, und eine schnelle, flexible kunden-und
wettbewerbsorientierte Reaktion auf Seiten des Unternehmens. Hier
mangelt es starren organisatorischen Struktur- und Prozessvorgaben an
der nétigen Flexibilitat. Zudem fiihren blrokratische Strukturen und Pro-
zesse dazu, dass sich Entscheidungen durch die formalisierten Kommuni-
kations- und Abstimmungswege verlangsamen (vgl. hierzu schon friih die
Arbeiten von Burns und Stalker 2001; Lawrence und Lorsch 1967). Nicht
selten werden dadurch wichtige strategische Entscheidungsgelegen-
heiten (,windows of opportunities) verpasst.
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CONDITIONS

Market
Environment

Customer
Involvement

Innovation Type

Modularity of
Work

FAVORABLE

Customer preferences and solution
options change frequently.

Close collaboration and rapid
feedback are feasible.

Customers know better what they
want as the process progresses.

Problems are complex, solutions
are unknown, and the scope isn’t
clearly defined. Product
specifications may change.
Creative breakthroughs and time to
market are important.

Cross-functional collaboration is
vital.

Incremental developments have
value, and customers can use
them.

Work can be broken into parts and
conducted in rapid, iterative cycles.

Late changes are manageable.

AK Organisation

UNFAVORABLE

Market conditions are stable and
predictable.

Requirements are clear at the
outset and will remain stable.

Customers are unavailable for
constant collaboration.

Similar work has been done before,
and innovators believe the
solutions are clear. Detailed
specifications and work plans can
be forecast with confidence and
should be adhered to. Problems
can be solved sequentially in
functional silos.

Customers cannot start testing
parts of the product until
everything is complete.

Late changes are expensive or
impossible.

Impact of They provide valuable learning. They may be catastrophic.
Interim
Mistakes

Tab.1:  Bedingungen fiir agiles Arbeiten. Rigby, Sutherland and Takeuchi 2016: 50.

Kooperation mit Kunden

Gerade in kundengetriebenen Markten werden Neuprodukte eng an
Kundenwiinschen ausgerichtet. Wie neuere Ansatze um Open Innovation
und dem Lead User-Konzept verdeutlichen, ist in diesem Zusammenhang
in der Regel ein enger Austausch mit Kunden bis hin zu einer engen
Kooperation mit bestimmten Kunden und Kundengruppen angezeigt (vgl.
hierzu beispielhaft das Konzept des Lead Users bei von Hippel 1986 sowie
die metaanalytische Befunde bei Chang und Taylor 2016).

Aktuell wird diese Form der Produktentwicklung sehr intensiv unter dem
Stichwort Customer Co-Creation diskutiert (Mahr, Lievens und Blazevic
2014; Prahalad und Ramaswamy 2004; West und Bogers 2014). Unter orga-
nisatorischer Perspektive ist in diesem Zusammenhang interessant, dass
die Literatur sich dabei in erster Linie der Organisation der Schnittstelle
zum Kunden zuwendet; die Verankerung im Unternehmen wird meist nicht
diskutiert. Das Thema Agilitat fillt diese Liicke, in dem gezeigt wird, wie
agile Methoden und Werkzeuge sicherstellen, dass die Impulse der Custo-
mer Co-Creation auch ihren Weg zur Umsetzung im Unternehmen finden.
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Innovationstyp

Hinter dem Innovationstyp verbirgt sich die Frage nach der Komplexitat
und der Mehrdeutigkeit der zu organisierenden Aufgabe. Je unschéarfer die
anzustrebenden Ziele sind und je unbekannter die eingesetzten Tech-
nologien desto grof3er die Komplexitdt und Mehrdeutigkeit, die es organi-
satorisch zu bewaltigen gilt (vgl. hierzu schon friith Perrow 1967).

Je nach Komplexitatsgrad haben wir es mit routinehaften Entscheidungen
(niedrige Komplexitat) oder aber innovativen Entscheidungen (hohe Kom-
plexitat) zu tun. Entsprechend bieten sich hierfiir unterschiedliche organi-
satorische Lésungen an, die allerdings vielfach auch nebeneinander exis-
tieren (missen), weshalb das Problem der organisationalen Ambidextrie
(Tushman und O'Reilly Ill, 1996) an dieser Stelle nicht unerwahnt bleiben
soll (siehe hierzu eine andere Veréffentlichung des AK Organisation: Ebers
2017).

Es stellt sich daher die Frage: Fiir welche Situation eignet sich ein be-
stimmtes organisatorisches Konzept sinnvollerweise? Betrachtet man die
Art und Weise, wie agile Strukturen funktionieren und welche Anforde-
rungen an Ressourcen, Mitarbeiter:innen etc. zu stellen sind, so wird man
fir Routineentscheidungen wohl kaum auf die Idee kommen, hierfir agile
Methoden einzusetzen. Hier ist meist klar, was zu tun ist und es liegen
bekannte und hinreichend erprobte Techniken vor, die es entsprechend
einzusetzen gilt. Doch wann bieten sich agile Methoden in Abhangigkeit
von der Komplexitat der Aufgabe an? Mit Hilfe der in der Praxis viel be-
achteten Stacey-Matrix kann hierauf eine Antwort gefunden werden:
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A
unklar, Anforderungen
mehrdeutig
&
klar, Losungsansatz
eindeutig
>
klar, bekannt, bewahrt unklar, neu, unerprobt

Abb. 1:

Stacey Matrix. Angermeier 2018.

Letztlich sollte es sich also um eine Aufgabe oder ein Entscheidungs-
problem handeln, welches sich durch eher unklare bzw. unprazise Ziele
ebenso auszeichnet, wie dem Vorliegen weniger oder bisher nicht er-
probter Losungsanséatze. Aufbauend auf eine solche Klassifikation bieten
dann Heuristiken wie die Cynefin Systematik (Snowden und Boone 2007)
erste Handlungsempfehlungen.

Entsprechend sind es meist disruptive Entwicklungen, die Unternehmen
dazu veranlassen, sich mit dem Einsatz agiler Methoden zu beschéftigen.
Am Beispiel der Digitalisierung und den damit einhergehenden Markt-
verédnderungen und den durch sie ausgeldsten Innovationen lésst sich dies
sehr gut verdeutlichen. Agile Methoden werden zum einen dazu genutzt,
Potenziale, die sich durch die Digitalisierung ergeben, fiir das Unter-
nehmen und somit seine Wettbewerbsstérke zu erschlieBen. Zum anderen
ist die Digitalisierung auch vielfach der Ausléser dafiir, sich mit dem
Thema Agilitdt zu beschéftigen. Man denke hier beispielsweise nur an
Themen, wie vernetztes Arbeiten oder die Fertigung kundenindividueller
Produkte.

Modularitit des Aufgabenvollzugs

Agile Methoden und Werkzeuge leben davon, dass ein vielfacher (kurz-
fristiger) Austausch zwischen den Beteiligten lber die Arbeitsfortschritte
erfolgt. Dieser Austausch kann zu einer Anderung der Aufgabenstellung
fihren oder einen kollektiven Lernprozess auslésen. Damit ein solcher
kurzfristige Austausch auch sinnvoll erscheint, ist es vorteilhaft, wenn
sich die Organisationsaufgabe in Gberschaubare Module unterteilen lasst.

In diesem Kontext stellt das Modularitatskriterium sicherlich eine nach-
geordnete Bedingung dar, da nicht jede modularisierte Aufgabe auto-
matisch eine agile Arbeitsweise nahelegt. Eher das Gegenteil ist der Fall.
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Modularisierung senkt die Komplexitéat der Organisationsaufgabe. Ent-
sprechend stellt Modularisierung auch ein Instrument zur Organisation
von Innovationsprozessen dar.

Fehlertoleranz

Nicht jede Innovation oder disruptive Entwicklung, sei sie nun kunden-
oder wettbewerbsgetrieben, lasst Spielraum fiur Fehler und die daraus
entstehenden Lernsequenzen. Immer dann, wenn Fehler im Arbeitsvollzug
zu gravierenden 6konomischen, aber auch ethisch-humanitéren Pro-
blemen fiihren, sind organisatorische Instrumente gefordert, die diesen
negativen Effekten Rechnung tragen.

Sind gravierende negative Fehlerkonsequenzen zu erwarten, so sind pra-
ventive formale Strukturen und Prozesse unabdingbar. Wie jedoch aus der
Fehlermanagement-Literatur bekannt ist, finden agile Methoden insbe-
sondere bei der Fehlersuche, dem Lernen aus und schnellen Handhaben
von Fehlern aufgrund ihrer flexiblen Kommunikation und Entscheidungs-
findung sowie besseren Lernfahigkeit Anwendung. Als besonders schwie-
rig erweist sich die Gestaltung der Schnittstelle von Bereichen mit einer
hohen und einer eher niedrigen Fehlertoleranz, da hier unterschiedliche,
teilweise widerspriichliche Organisationslogiken zum Einsatz kommen.

Sicherlich unstrittig ist, dass in Bereichen, wo rechtliche Vorschriften
klare Zustandigkeiten und individuelle Verantwortlichkeiten definieren,
eine Fehlertoleranz eher nicht gegeben ist und sich der Einsatz agiler
Methoden somit weitestgehend verbietet. Ahnliches gilt fiir Prozesse, die
einfach strukturiert sind und bei denen ein hohes Qualitatsniveau bzw.
eine hohe Prozesseffizienz im Fokus des Arbeitsvollzuges steht. Beispiele
waren hier Testreihen fir Medikamente in der Pharmaindustrie oder
Fahrplanmanagement im 6ffentlichen Nah- und Fernverkehr aber auch
Personalserviceprozesse. Auch hier gilt eher eine ,Null-Fehler-Kultur® als
eine Kultur, die den Mehrwert aus dem Lernen von aufgetretenen Fehlern
betont. Ein Beispiel fir gravierende Fehlerkonsequenzen in der Produkt-
entwicklung illustriert ein Videobericht Uber einen Unfall mit einem
Liebherr-Kran:

Videolink

https://www.youtube.com/watch?v=ehvFVjsieiw&t=111s.

Liebherr — Millionenschaden nach schwerer Havari. MV1 — Heimat bewegt
2020.

Wenn man sich diese Beispiele anschaut, so wird man die entsprechenden
Problemstellungen in der o.g. Stacey Matrix in der unteren linken Ecke
einordnen. Aber derartige Bereiche sind im Unternehmen keine isolierten
Inseln, sie sind vielmehr in den gesamten Wertschépfungsprozess des
Unternehmens integriert. Man kann Medikamente und deren Wirkstoffe
erst dann umfassend testen, wenn man selbige entwickelt hat. In diesen
Bereichen bieten sich agile Methoden aber durchaus an, um den Ent-
wicklungsprozess erfolgreich abzuschlieBBen. Man steht insofern vor einer
Herausforderung, die in der Literatur unter dem Stichwort Ambidextrie
schon intensiv diskutiert wurden (Raisch und Birkinshaw 2008), da letzt-
lich die Ergebnisse der Tests durchaus dazu fiihren kénnen, dass sich
Wirkstoffe und Wirkstoffkombinationen &ndern (missen). Mitarbeitende,
die an derlei Schnittstellen arbeiten, missen sich insofern in beiden
Welten kulturell wohlfihlen.
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2.2  Welcher Mindset ist beim Einsatz agiler
Methoden gefordert?

Vielfaltige Fallbeispiele (z. B. das Interview mit Adam Pradela, Executive
Vice President Corporate Accounting & Controlling bei der Deutsche Post
DHL Group, siehe bei Schaffer 2018) machen darauf aufmerksam, dass
Mitarbeiter:innen nicht automatisch mit agilen Arbeitswelten vertraut sind
und mit diesen zurechtkommen. Es werden zwar Schulungen und
Trainings in diesem Zusammenhang immer wieder als Losungsvorschlage
propagiert, jedoch haben viele Studien bereits gezeigt, dass Schulungen
keine Verédnderungen bewirken, wenn in ihnen Inhalte vermittelt werden,
die im Konflikt zur gelebten Unternehmenskultur bzw. dem Mindset der
handelnden Akteure stehen (Baetge et al. 2007). Dies gilt natirlich auch
fir agile Arbeitswelten. Wenn hier nicht bereits in der gelebten Unter-
nehmenskultur die Grundlage gelegt ist, wird man es schwer haben, agiles
Arbeiten auch erfolgreich umzusetzen.

Aber was macht denn nun ein agiles Mindset aus? Hier hilft es sicherlich,
wenn man sich an den oben genannten Bedingungen fir agiles Arbeiten
orientiert. Fragt man sich, was diesen Bedingungen gemein ist, so ist es
vielfach die Unsicherheit, vor deren Hintergrund agiles Arbeiten sinnvoll
erscheint.

Esist dies:

= Die Unsicherheit lUber die Entwicklung der Méarkte, des wettbe-
werblichen Umfeldes und der sich (stdndig) &andernden Kunden-
wilnsche. Gerade im Stadium einer VUCA Welt gilt es sich hier
entsprechend zurecht zu finden.

= Die Unsicherheit tGber den Umgang mit der innovationsinduzierten
Komplexitdt, die sich daraus ergibt, dass die Ziele innovativen
Handelns, wie auch die eingesetzten Mittel vielfach unscharf und a
priori unbestimmt sind.

= Die Unsicherheit darlber, vor dem Hintergrund der oben genannten
Unsicherheiten, Fehler zu begehen, die neben 6konomischen Schéaden
auf negative Folgen fir individuelle Karrieren besitzen.

Ein agiles Mindset umfasst verschiedene Elemente, die es erlauben, mit
dieser Unsicherheit umzugehen. Neben Eigeninitiative und Lernbereit-
schaft gehoren hierzu, eine Fehlerkultur, Konflikttoleranz der Beteiligten,
kulturelle Offenheit und intrinsische Motivation. Dartber hinaus ist es
wichtig, dass die Beteiligten bereit sind, Verantwortung zu libernehmen,
was ein Loslassen von hierarchischen Festlegungen von Kompetenzen und
Verantwortungsbereichen erfordert. Hinzu kommen Faktoren wie Ver-
trauen und die Akzeptanz von Feedback und Kontrolle, gerade wenn man
an virtuelle Arbeitskontexte denkt und den damit einher gehenden ge-
ringen personlichen Kontakt der Beteiligten untereinander (Romeike,
Nienaber und Schewe 2016).

Entsprechend erweist sich der Einsatz agiler Methoden nicht als sinnvoll,
wenn kein entsprechender Mindset und Akzeptanz auf Seiten der Mit-
arbeiter:innen vorhanden ist. Konsequenterweise sind insofern auch In-
vestitionen in eine entsprechende Unternehmenskultur notwendig, bevor
man agile Arbeitsweisen im Unternehmen bzw. in Unternehmensteilen
einfuhrt.

Agilitat organisieren: Kontexte, Koordination und Konsequenzen



3

1"

Schmalenbach It 111 1

Koordination: Wie kdnnen agile
Einheiten koordiniert werden?

Agile Teams arbeiten aus Gesamtunternehmenssicht immer an bestimm-
ten Teilaufgaben. Sie sind auf bestimmte Aufgaben spezialisiert, z. B. die
agile Entwicklung einer bestimmten Software, einer Produktkomponente
oder die Rekrutierung neuer Mitarbeiter:innen. Damit Ubergeordnete Ge-
samtaufgaben effizient und effektiv erfiillt werden kénnen, miissen agile
Teams koordiniert zusammenarbeiten. Wie agile Teams untereinander
koordiniert werden kénnen, Agilitat also skaliert werden kann, diskutieren
wir in Abschnitt 3.1.

In der Regel werden nicht alle Einheiten eines Unternehmens agil arbeiten.
Wie wir im vorstehenden Abschnitt 2 ausgefiihrt haben sind agile Arbeits-
weisen und Strukturen nur unter bestimmten Bedingungen geeignet.
Daher stellt sich unter dem Gesichtspunkt der Koordination agiler Ein-
heiten auch die Frage wie agil und nicht agil arbeitende Organisations-
einheiten koordiniert werden kénnen. Dieser Frage werden wir uns in Ab-
schnitt 3.2 zuwenden.

3.1 Die Skalierung agiler Arbeitsweisen

3.1.1 Worum geht es?

Wenn ein Unternehmen in einigen Teams bereits agil arbeitet, so stellt sich
die Frage, wie die Zusammenarbeit zwischen den agilen Teams so ge-
staltet werden kann, dass auch Team-libergreifend eine gréfere Agilitat
erreicht werden kann. Es stellt sich also die Frage, wie agile Arbeitsweisen
und Strukturen ,,skaliert* werden kénnen.

Die Ausbreitung agiler Arbeitsweisen und Strukturen auf mehrere Teams
auf derselben Hierarchieebene wird als horizontale Skalierungbezeichnet.
Ein Beispiel hierfiur ist die Entwicklung unterschiedlicher Komponenten
eines Produktes, z. B. eines Fahrzeugs, durch agile Teams die je fir
einzelne mechanische Fahrzeugteile, Elektronikkomponenten und Soft-
wareentwicklung verantwortlich sind.

Die Skalierung agiler Arbeitsweisen und Strukturen steht mit zunehmender
horizontaler Skalierung vor grundlegenden Herausforderungen. Da agile
Organisationsformen fir die Koordination innerhalb der Teams und UGber
Teams hinweg starker auf die ,Verknlpfungsintelligenz“ der Mit-
arbeiter:innen setzen, d. h. auf Prozesse der Selbstabstimmung zwischen
Teams und informelle Koordination, fiihrt die Skalierung dieser Formen der
Zusammenarbeit schnell zu dem ,Problem der grof3en Zahl“ (Reihlen und
Mone 2012). Damit ist gemeint, dass durch die gréBere Anzahl an un-
abhangigen Entscheidungstragern die gruppenbezogenen Koordinations-
und Konfliktlésungsmechanismen uberstrapaziert und sehr kostspielig
werden oder, im unginstigsten Fall, zu Entscheidungsunfahigkeit fihren.

Eine horizontale Skalierung geht daher in der Regel auch mit einer
vertikalen Skalierung einher. Denn die fir unterschiedliche Teilaufgaben
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verantwortlichen agilen Teams miissen koordiniert zusammenarbeiten,
um die Gesamtaufgabe, etwa die erwéhnte Entwicklung einer Fahrzeug-
komponente, erfolgreich zu bewéltigen. Um die Koordination fiir unter-
schiedliche Teilaufgaben verantwortlicher agiler Teams zu gewahrleisten,
werden auf den Teams Ubergeordneten Ebenen neue Strukturen und
Prozesse geschaffen, welche dazu beitragen sollen, die Agilitdt der
Leistungserstellung Team-lbergreifend sicherzustellen. Diese regeln
Interdependenzen, d. h. gegenseitige Abhéngigkeiten, in der Leistungs-
erstellung einzelner agiler Teams.

Die Koordinationserfordernisse umfassen zum einen die operative Ko-
ordination der Zusammenarbeit zwischen mehreren agilen Teams. Hier
geht es um die kurzfristige Abstimmung einzelner kleinerer Aufgaben-
bestandteile. Am Beispiel der Entwicklung einer Fahrzeugkomponente
kénnte die Koordination zwischen Hardware, Elektronik und Apps genannt
werden.

Die taktische Koordination agiler Teams ist vergleichsweise langerfristig
angelegt. Hier werden zum Beispiel bestimmte Merkmale des Produktes
oder der Leistung festgelegt, zu der die verschiedenen agilen Teams bei-
tragen. Schliefllich kann auch eine strategische Koordination verschie-
denen agiler Teams notwendig sein, etwa wenn die einzelnen agilen Teams
ihre Aktivitdaten auf die Entwicklung eines komplexen neuen Produktes
oder einer neuen Leistung ausrichten sollen.

3.1.2 Alternative Skalierungsmodelle

Es gibt nicht die eine beste Art, agile Arbeitsweisen und Strukturen zu
skalieren, die in jedem Kontext angewandt werden kann. Ein Skalierungs-
konzept sollte vielmehr an die spezifischen Kontextbedingungen an-
gepasst werden (siehe oben Abschnitt 2). Denn die Aufgaben, Prozesse,
Strukturen und Rollen sind in und zwischen Unternehmen so heterogen,
dass eine ,,one-size-fits-all“ Lésung nicht praktikabel erscheint.

Im Folgenden stellen wir daher verschiedene Skalierungsmodelle vor, die
fir je bestimmte Kontextbedingungen angemessen erscheinen. Wir postu-
lieren, dass Skalierungsmodelle einerseits dem Grad der horizontalen
Skalierung angepasst sein sollten, der dann eine bestimmte vertikale Ska-
lierung nach sich zieht. Zum anderen sollte das gewdahlte Skalierungs-
modell u.E. vom Ausmaf} abhangig gemacht werden, in dem sich ver-
schiedene agil arbeitende Teams nicht nur operativ, sondern auch taktisch
und strategisch koordinieren sollten. Die folgende Abbildung illustriert
diese Thesen. Mit zunehmender Auspragung beider Dimensionen erhdht
sich die Komplexitat der zu koordinierenden Aktivitaten, weil mehr Orga-
nisationseinheiten sich tUber mehr Aspekte ihrer Tatigkeit abstimmen
missen und die Aufgabeninterdependenzen entsprechend zunehmen. Um
eine hohere Komplexitat bewaltigen zu kénnen, miissen die Skalierungs-
modelle selbst komplexer werden.
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strategisch

taktisch

Koordinationserfordernis

operativ

-
"

Horizontale und vertikale Skalierung

Skalierungsmodelle und ihre Bestimmungsfaktoren. SAFe = scaled agile framework.

Da sie gemaB des 14. State of Agile Report (Digital.ai 2020) am weitesten
verbreitet und am besten erprobt und entwickelt sind, illustrieren wir
Skalierungsmodelle im Folgenden in Bezug auf die Koordination agiler
Organisationseinheiten, die sich der SCRUM-Methode bedienen. Die
grundlegenden Skalierungslésungen finden sich auch in anderen Mo-
dellen, z. B. dem von Spotify, lassen sich also im Prinzip auf andere Formen
agiler Arbeitsweisen Ubertragen.

Modell 1 ist fur die Koordination einer begrenzten Zahl agiler Teams an-
gemessen, die sich lediglich hinsichtlich ihrer operativen Tatigkeiten ab-
stimmen missen. Sie realisieren, eng gekoppelt, eine gemeinsame ope-
rative Planung jedes Arbeitspakets (Sprints). Die operative Ebene besteht
aus einer Iteration von 1-4 Wochen Dauer. Product Owner, Scrum Master
und die Mitglieder des agilen Teams arbeiten gemeinsamen auf der Team-
Ebene zusammen. Damit sich mehrere Teams abstimmen kdnnen, be-
nétigen sie gemeinsame Ereignisse (z.B. Besprechungsrunden) und Arte-
fakte (z. B. einen Sprintplan, Team-Backlog, Sprint-Backlog etc.), um eine
Ubereinkunft (iber die gewiinschten Arbeitsergebnisse zu erzielen. Dies
erfordert eine gemeinsame Sprint-Taktung. Das Modell hat sich fir 2-4
Teams bewdahrt und wird in Rahmenwerken wie Scrum of Scrums
eingesetzt (Sutherland 2001). Die enge Kopplung erfordert ein hohes Maf3
an Koordination, bietet aber auch mehr Transparenz. Das Ergebnis jedes
Sprints ist ein funktionierendes Produkt-Inkrement.

Modell 2 realisiert eine losere Kopplung einer gréf3eren Zahl von horizontal
skalierten agilen Teams. In groflen Organisationseinheiten mit vielen
Teams kann eine enge Kopplung die Komplexitat der operativen Koordi-
nation zu sehr erhéhen. Deshalb wird ein taktischer Zyklus, genannt
Etappe, implementiert, der 4-8 Sprints umfasst. Die beteiligten Teams, die
gemeinsam als Einheit bezeichnet werden, koordinieren sich durch eine
gemeinsame taktische Planung jeder Etappe. Die taktische Ebene fasst
dabei mehrere Sprints verschiedener Teams zusammen. Innerhalb der
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taktischen Ebene wird das Team als Release Train bezeichnet. Das Pro-
duktmanagement (dhnlich wie der Product Owner, aber fir eine Einheit)
und der Release Train Engineer (&hnlich wie der Scrum Master, aber fir
eine Einheit) sind flr die Koordination der Einheit mit ihren verschiedenen
Teams verantwortlich. Modell 2 realisiert damit neben der horizontalen
auch eine vertikale Skalierung agiler Arbeitsweisen. Die taktische Zyklus-
phase dauert 1-3 Monate und das Ergebnis ist ein Systeminkrement. Die
Ereignisse und Artefakte befinden sich auf einer Programmebene (z. B.
Programm-Backlog, Programmplan, PI-Planung oder Release Manage-
ment) und betreffen eine bestimmte Einheit aus mehreren agilen Teams.
Dieses Modell wird im SAFe-Rahmenwerk (Scaled Agile 2020) als
~essential SAFe* bezeichnet, weil es das Scaled Agile Framework ist,
welches am wenigsten komplex ist, aber bereits die wesentlichen Ska-
lierungselemente enthalt (Agilemania 2020). Verschiedene agile Orga-
nisationseinheiten, die an der Erstellung einer Leistung oder Teilleistung
beteiligt sind, koordinieren sich durch die Synchronisation ihrer Aktivi-
taten mittels gemeinsamer Artefakte (z. B. Kanbantafeln) und Ereignisse
(z. B. Product Owner Besprechungen oder Planungssitzungen) sowie neue
Rollen auf der Ebene der Einheit, die Koordinationsaufgaben wahrnehmen
(z. B. Produktmanagement und Release Train Engineer).

Modell 3 realisiert Uber die operative und taktische Koordination agiler
Teams hinaus auch eine Koordination hinsichtlich der strategischen Pla-
nung und Governance agiler Teams, die horizontal und vertikal noch
starker skaliert sind. Dieses Modell findet Anwendung, wenn agile Teams
koordiniert werden sollen, die verschiedene Produkte oder Leistungen er-
stellen. Wenn verschiedene Teams an verschiedenen Produkten und
Services arbeiten und daher verschiedene Product Owner haben, nennt
man dies eine Organisation. Die Gréf3e der Organisation wird durch die Gro-
Be des Management-Teams begrenzt (3-9 Personen = 3-9 Units mit bis zu
150 Personen = 450-1.350 Personen insgesamt). Der strategische Zyklus
einer Organisation, der 1-2 Jahre andauert, umfasst mehrere Einheiten mit
mehreren agilen Teams. Innerhalb des strategischen Zyklus werden die
gesamten strategischen Anforderungen eines Unternehmens in strate-
gischen Themen aufgelistet. In diesem Zusammenhang werden auch
Fragestellungen der Governance diskutiert, z. B. die Portfolio Vision,
Investments, Budgets u. a. m. Die Planung der Umsetzung dieser Anforde-
rungen innerhalb eines strategischen Zyklus erfolgt mittels Portfolio-
Kanban. Ein Portfolio Owner und ein Organisation Agility Master fungieren
als Program Portfolio Management und koordinieren die verschiedenen
Einheiten innerhalb eines strategischen Zyklus. Hier kommen u. a.
Methoden wie Objectives & Key Results (OKR) und Quarterly Business
Reviews (QBR) zum Einsatz. Agile Teams verwenden die gleichen Arbeits-
abldufe (Artefakte und Events) auf den verschiedenen Ebenen, nur
Arbeitspakete und Taktung sind unterschiedlich. Die Arbeitspakete sind
nach den verschiedenen Ebenen gegliedert.
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Strategischer Zyklus Entwicklung und Priorisierung von Initiativen und Themen
Themen/Initiativen = Das Fiihrungsteam erstellt Initiativen (Story, Mehrwert, Yoar 1 Year2 Year3
1-2 Jahre Investitionsrendite, verantwortlich fir die Umsetzung) D D
Flhrungsteam = Tribe Leads und Fihrungskrafte unterteilen die
Initiativen in Themen, bewerten Mehrwert und Kosten LoD 00 D
D *  Themen werden priorisiert, geplant und den Tribes cood 00
v zugeordnet. Y 2sing granularity
Taktischer Zyklus Aufschliisselung und Priorisierung von Themen in Epen
Etappen = Themen werden Tribe Leads zugeordnet @ a2 »
1-3 Monate *  Tribe Leads und Product Owner unterteilen Themen I D
Tribe Leads in Epen, bewerten Mehrwert und Kosten
= Epen werden entlang der Roadmap priorisiert D [] D D D D D
D und den Squads zugeordnet D D D D D
v ‘

D D D creasing granularity
Operativer Zyklus Aufschlisselung und Priorisierung von Epen in Stories . 8 "
Stories = Epen werden Product Ownern zugeordnet Sprint!  Sprint2 Sprint3
2-4 Wochen - Product_Owner und Squads brechen Features/Epen I D
Squads auf Stories herunter, bewerten Mehrwert und Kosten

D = Stories werden entlang der Feature-Roadmap D D D D D
priorisiert und in Aufgaben unterteilt, die bewaltigt
werden konnen D D D D D

A4
D D D increasing granularity

Abb. 3:
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Operativer, taktischer und strategischer Koordinationszyklus. Deutsche Telekom 2020.

Agiles Arbeiten schafft schnell Mehrwert fiir die Kunden. Ziel skalierter
Agilitat ist, agile Arbeitsweisen auch in gréf3eren Organisationen und nicht
nur in einzelnen Teams zu realisieren und agiles Verhalten und Arbeits-
weisen dauerhaft in der (Unternehmens-)Kultur zu verankern. Hierzu kén-
nen die folgenden Grundsatze nitzlich sein, die der Erfahrung der Deut-
schen Telekom entspringen:

Fallbeispiel
Erfahrungssatze der Deutschen Telekom

(1)Vergegenwartigen, warum Sie Agilitat skalieren méchten (es sollte kein
Selbstzweck sein).

(2)Skalierte Agilitat macht nur Sinn, wenn Sie agile Arbeitsweisen bereits in
weiten Bereichen und in mehreren Teams voll anwenden.

(3) Machen Sie sich bewusst, dass die Skalierung agiler Prinzipien die Schaf-
fung von (temporaren) Hierarchien erforderlich macht, um die teambezogenen
Koordinations- und Konfliktlésungsmechanismen nicht zu lberfordern.

(4)Nutzen Sie Benchma__rks und skizzieren Sie erste Anforderungen an die Ska-
lierungsrahmenwerke (Ahnlichkeiten/Unterschiede, Vor- und Nachteile etc.).

(5)Definieren Sie ein geeignetes Skalierungsmodell (Auswahl eines geeigneten
Skalierungsmodells in einem Workshop mit allen Beteiligten, Definition der
besten Implementierung einer operativen, taktischen und strategischen
Koordination).

(6) Implementieren Sie das definierte Skalierungsmodell und verbessern Sie es
kontinuierlich.
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3.2 Koordination agil und nicht agil arbeitender
Organisationseinheiten

Innerhalb agil arbeitender Organisationseinheiten erméglichen die oben
angesprochenen Methoden und Rollen schnellere und kunden-
orientiertere Leistungsprozesse. Aber einige Leistungsprozesse in Unter-
nehmen, von denen agile Teams abhéangig sind, werden weiterhin in tradi-
tionell arbeitenden, nicht agilen Abteilungen bearbeitet, z. B. die Finanz-
und Investitionsplanung, die Beschaffung, Budgetierung und Personal-
verwaltung. Daher bestehen Abstimmungsherausforderungen an den
Schnittstellen zwischen agil und nicht agil arbeitenden Einheiten des
Unternehmens.

Die traditonelle Fihrungskraft als zentrale Ansprechpartner:in und Ver-
antwortliche gibt es in agil arbeitenden Organisationseinheiten so nicht
mehr. Sie ist aber zentrale Koordinationsinstanz in vielen anderen
Leistungsprozessen eines Unternehmens, insbesondere den Finanz- und
Personalprozessen. Wer unterzeichnet in agil arbeitenden Organisations-
einheiten Auftrdge, wer verantwortet die Planung, wer stellt Mit-
arbeiter:innen ein, bewertet sie oder erstellt deren Arbeitszeugnisse? Und
nicht zuletzt: An wen werden die gesetzlichen Unternehmerpflichten
delegiert, beispielsweise Verantwortung fir Arbeitsschutz, Einhaltung von
Gesetzen etc. Diese Fragen und damit die Zusténdigkeiten miissen auch
fir agil arbeitende Organisationseinheiten eindeutig geklart sein, damit
die Zusammenarbeit funktionieren kann. Damit verbunden ist, dass diese
Informationen auch in einer ganzen Reihe von IT-basierten Systemen wie
Personal- und Finanzsystemen hinterlegt werden miissen, damit Prozesse
und Workflows funktionieren. Und nicht zuletzt miissen auch die Organi-
gramme diese Einheiten abbilden kénnen.

Fallbeispiel
Rollen der Fiihrungskrafte: Integration agiler Inseln im DB Konzern

Im Deutsche Bahn Konzern sind in den letzten Jahren viele unterschiedliche
agile Organisationsmodelle entstanden, bei denen die Verantwortung der bis-
herigen Fihrungskrafte auf mehrere Rollen innerhalb der Teams aufgeteilt oder
vom Team gemeinschaftlich wahrgenommen wird. Das Spektrum reicht dabei
von kleinen Einheiten mit weniger als 25 Beschéftigten bis zu grof3en Einheiten,
die Uber 4.000 Mitarbeiter:innen in eine agil strukturierte Organisation Uber-
fihren.

Die Auftrennung der bisher auf eine Fiihrungskraft konzentrierten Verantwor-
tung warf eine Reihe von Fragen auf. Zu nennen sind insbesondere die Rechts-
konformitat z. B. bei der Delegation von Unternehmerpflichten wie beim Ar-
beitsschutz, aber auch zur Delegation der Verantwortung fir die disziplina-
rische Fihrung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mit den entsprechenden
Rechten und Pflichten waren grundsatzlich zu klaren. Ein weiteres Thema sind
Rollen und IT-Berechtigungen im Rahmen von tibergeordneten Prozessen. Hier
galt es sicherzustellen, dass auch die agilen Organisationseinheiten sich in das
Gesamtgefiige einpassen. Anderungen an diesen Prozessen und insbesondere
den zugehdrigen IT-Systemen lassen sich oft nicht oder nur mit erheblichem
finanziellem und zeitlichem Aufwand umsetzen.

Grundsatzlich lassen sich zwei Falle unterscheiden: Erstens, kleine Einheiten
bzw. Teams arbeiten intern nach agilen Methoden und Prinzipien, werden aber
nach auBen unverandert durch eine Fihrungskraft vertreten, die die Verantwor-
tung fir alle mit der Fihrungsrolle zusammenhéngenden Themen behalt.
Dieser Fall ist relativ einfach zu handhaben. Entscheidungen, die im Team oder
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von Mitarbeitern und Mitatbeiterinnen im Rahmen von ihnen zugestandenen
Rollen getroffen werden, werden nach auflen durch die Fihrungskraft
vertreten. Diese priift die Entscheidungen und macht sie sich ,,zu eigen®. Im
Zweifelsfalle hat sie das Recht und die Pflicht, die Entscheidungen zu dndern.
Somit bleibt sie in der Verantwortung fiir alle ihr als Fiihrungskraft delegierten
Aufgaben, Pflichten und Entscheidungen. Auch in den IT-Systemen bleibt sie
verantwortlich fur die Bedienung, sofern diese keine Delegation zulassen.

Zweitens gibt es die komplexeren Félle, in denen die Aufgaben der bisherigen
Fuhrungskraft aufgetrennt werden und nicht mehr eine Person die Gesamtheit
aller Verantwortungen tragt. Ein beliebiges Verteilen von Verantwortungen ist
in der Regel nicht méglich. Die Prozessverantwortlichen bendtigen fest
definierte Verantwortliche, méglichst fir ein ganzes Blindel von Themen, um
die Komplexitdt handhabbar zu halten. Zudem ist sicherzustellen, dass alle
relevanten Aufgaben eindeutig zugewiesen sind.

Die Konzernorganisation der Deutschen Bahn hat bereits in einer friihen Phase
der Entwicklung agiler Einheiten im Konzern einen Rahmen entwickelt, der von
allen agilen arbeitenden Organisationseinheiten erfillt werden muss. Dazu
wurden sehr granular alle relevanten generellen Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten einer Fuhrungskraft im Konzern zusammengetragen. Analysiert
wurden die allgemeinen Flhrungsaufgaben, alle an die Fihrungskraft gerich-
teten Vorgaben aus dem Konzernregelwerk und Anforderungen im Zusammen-
hang mit den Unternehmerpflichten bzw. gesetzlich vorgegebenen Beauf-
tragtenfunktionen. Aufgezeigt wurden fir jedes Element mogliche Losungs-
ansitze, wie z. B. eine Delegation auf die Ubergeordnete Fiuhrungsebene,
Delegation auf Einzelpersonen, die entsprechende Rollen im Team verant-
worten, Delegation auf das gesamte Team oder Teile des Teams bis hin zum
Entfall von Aufgaben, die im Rahmen von agilen Modellen nicht mehr notwendig
sind. Diese Ldsungen wurden anschlieflend Ubergreifend mit Experten fir
Arbeitsrecht, Mitbestimmung, Datenschutz, Personal, IT usw. diskutiert, um
Fallstricke frihzeitig zu vermeiden und rechtlich oder technisch nicht um-
setzbare Lésungen friihzeitig und mit geringem Aufwand auszuschlief3en. Aus
der Vielzahl der Uber hundert einzelnen Aufgaben wurden anschlieend in
Diskussionen mit den Verantwortlichen in den ersten Pilotbereichen zwolf Auf-
gabenbiindel zusammengestellt, die jeweils aus einer Rolle heraus wahrzu-
nehmen sind. Beispiele fir Aufgabenbiindel sind ,,Strategie, Ziele und Arbeits-
auftrage definieren” ,Kaufmannische Aspekte, Buchhaltung und Beschaffung
managen“ oder ,Personal entwickeln und qualifizieren®. Sie sind in der unten-
stehenden Abbildung visualisiert.

. i Ziele, insb. der L h iele & der i Teilziele
. sowie Ziele und h der Organisati inheit schlissig aus den
i ¢ CleraElser S raliierentnd Strategie, Zlgle und
= Definition von Arbeitsauftragen / Arbeitsauftrége definieren
= Kontrolle von Arbeitsergebnissen

= Kosten-/MaRnahmenplanung und -kontrolle unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten betreiben
= Ub hung des Reisek
= Kostenplanung vornehmen

bnis-)risiken an Risik ing melden

bei Firmenre 2.B. Nutzung Privat-PKW Kaufmannische Aspekte,
o Bi"‘kl ; mit und Buchung zu prafen Buchhaltung und Beschaffung
-Systeme, Backlog)
= Al Freigabe fir BANF erteilen managen
= A2 Freigabe fiir BANF erteilen
= ggf. weitere Freigabecodes nach Vorgaben von L und

beachten

= Lei K und F ialeinsch von MA

(darin enthalten: Ziele vereinbaren)
= Qualifizierung von MA in jetziger Position und Weit i von MA filr die Ut hme neuer

PositionenjAufgaben Personal entwickeln und
= Durchfihren von MA-Gesprachen / qualifizieren
= Entscheidung iiber die Teilnahme an fachlict iterbil

der Lei E it der Mit iter im aktuellen Aufgabengebiet

Diese Aufgabenbiindel werden in der Regel geschlossen jeweils einer bestim-
mten Rolle in der agilen Organisation zugewiesen. Der Inhaber der Rolle tragt
die volle Verantwortung und hat die notwendigen Berechtigungen in den IT-
Systemen. Eine Rolle in der agilen Organisation kann dabei durchaus mehrere
der Aufgabenbiindel Gbernehmen. Ob nun nur zwei Rollen (z. B. Agility Master
und Product Owner) oder viele Rollen die Aufgabenbilindel verantworten, bleibt
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freigestellt. Die Aufgabenbindel bilden somit einen Rahmen, der sicherstellt,
dass alle relevanten Aufgaben stets eindeutig zugeordnet sind und ein Organi-
sationsverschulden des Vorstands auch bei agilen Organisationsstrukturen
sicher ausgeschlossen werden kann.

Agile Orga 1 Agile Orga 2 Agile Orga 3 L.l

_ | ‘q
Aufgabenbiindel 2
_

Aufgabenbiindel 6

Aufgabenbiindel 7

Rolle
»Product ‘

Nach einer gewissen Zeit der Erprobung entstand auf Basis dieses Ansatzes ein
De-facto-Standard fir die Ausgestaltung und Abbildung (komplexerer) agiler
Strukturen innerhalb der Deutschen Bahn. Agile Organisationen, die diesen
Standard nutzen, bendtigen keine langwierigen und schwierigen
Abstimmungen mit ihren Schnittstellenpartnern im Konzern und kénnen
typische Unsicherheiten und Missverstandnisse in der Zusammenarbeit mit
klassisch aufgestellten Partnern weitgehend vermeiden. Die damit verbundene
Einschrankung der Freiheitsgrade wird in der Regel als wenig hinderlich
eingeschatzt und der skizzierte Rahmen lasst nach wie vor sehr
unterschiedliche agile Organisationsmodelle zu. Gleichzeitig erhalten
Einheiten fur die Entwicklung agiler Strukturen oder deren Weiterentwicklung
ein grof3es MaB an Sicherheit und eine hohe Implementierungsgeschwindigkeit,
da alle grundsatzlichen Fragen geklart sind und die Praktikabilitéat bestimmter
Modellvarianten bereit erprobt und belegt ist.

Wie kann die Koordination zwischen agilen und nicht agilen Einheiten er-
folgen? Entscheidend ist, dass an den Schnittstellen zwischen beiden Ein-
heiten trotz ihrer unterschiedlichen Binnenarbeitsweise und anderer
Rollenzuschreibungen eine reibungslose Abstimmung im Sinne eines
»plug and play“ méglich ist. Dazu missen an den Schnittstellen die Kom-
binations- und Interaktionsmoglichkeiten sowie Verantwortlichkeiten
zwischen den Einheiten spezifiziert werden. Die agilen Rollen stellen Ge-
staltungsentscheidungen dar, die das ,Innenleben® der agil arbeitenden
Organisationseinheiten betreffen. Solange sie sich an die vereinbarten
Spezifikationen an den Einheitengrenzen halten, bestehen Freiheiten, mit
agilen Methoden und Rollen zu experimentieren. Haufig ist zu beoachten,
dass an den Schnittstellen zwischen agil und nicht agil arbeitenden Ein-
heiten eine Selbst-Hierarchisierung erfolgt, um die Abstimmung sicher-
zustellen.

Haufig werden Scrum-Teams als Pilotprojekte aufgebaut, von denen aus
eine ,Agilisierung” des Unternehmens vorangetrieben wird. Wesentlicher
Akteur dieser Agilisierung ist i.d.R. der Scrum Master/Agile Coach. Er oder
sie vermittelt im Unternehmen Auftrag und Funktion des Scrum-Frame-
works, koordiniert aber gleichfalls die Zusammenarbeit der agilen mit den
nicht-agilen Organisationseinheiten. Besonders im Anfangsstadium einer
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solchen Teil-Agilisierung bedarf es daher der Synchronisierung von Pro-
zessen. Da die meisten agilen Frameworks auf dem Prinzip des Timeboxing
fulen, missen Prozesse zwischen agilen und nicht-agilen Strukturen
diesem Timeboxing Rechnung tragen. Im Scrum-Framework bedeutet
Timeboxing, dass in zwei- bis vierwdchigen Sprints gearbeitet wird, an
deren Ende die Entwicklung eines Produkt-Inkrements stehen muss. Der
Sprint beginnt jeweils mit einer Sprint-Planung, in der die Ziele fir den
Sprint und die tatsachlich dafir erforderlichen Schritte zwischen Product-
Owner und Entwicklungsteam ausgehandelt werden. Wéhrend dieses
Sprints soll die agil arbeitende Einheit — so entspréache es jedenfalls dem
Scrum-Konzept - nicht im Arbeitsprozess gestért werden. Diese
Inkremente bilden einerseits Abhéngigkeiten fir andere Prozessschritte
auflerhalb der agilen Organisationseinheit. Andererseits sind auch die
agilen Einheiten von Zulieferungen von nicht-agil arbeitenden Einheiten
abhangig.

Solche Interdependenzen zwischen agilen und nicht-agilen Organisations-
einheit kdnnen durch ,Kadenz“, also Schrittgleichheit, erfolgreich ko-
ordiniert werden. Dazu gilt es vor der Einfliihrung einer agil arbeitenden
Einheit die Idee und den konkreten Umfang des Timeboxings bekannt zu
geben. Dauert beispielsweise ein Sprint zwei Wochen, ist anderen nicht-
agilen Einheiten klar, dass am Ende der zwei Wochen im Review-Meeting
die Ergebnisse des Sprints vorgestellt werden. Genau dies entspricht dem
oben eingefiuhrten ,plug and play“-Prinzip: Die betroffenen Akteure der
nicht-agilen Organisationen werden zum Review eingeladen, um direkt die
Ergebnisse in die eigene Arbeit einflieBen zu lassen. Das gleiche Prinzip
kann auch in den Daily-Meetings der agilen Einheiten erfolgen: Auch dort
nehmen Vertreterinnen und Vertreter jener Abteilungen teil, die Inter-
dependenzen mit der agilen Einheit aufweisen. Im Idealfall nehmen
ebenfalls Vertreterinnen und Vertreter der nicht-agilen Abteilung an den
Sprint-Planungen teil, um bereits bei Beginn des Sprints zu wissen, wie
das Inkrement geschaffen sein wird.

Fallstudie
Koordination agile — nicht agile Einheiten in der technischen Entwicklung

In dem Geschaftsfeld Technische Entwicklung eines deutschen Mittelstandlers
wurde fur die Entwicklung und Fertigung neuartiger Motoren eine Scrum-Orga-
nisationsarchitektur eingefuhrt. Sie sah vor, dass jedes Entwicklungsteam
eine/n Team-Abgeordnete/n bestimmte, die oder der das Team im Daily-Plus
und im Commitment gegenuber den Product-Ownern vertrat. Die Agilen
Coaches wiinschten zudem, dass diese Rolle wechselnd durch verschiedene
Vertreterinnen und Vertreter eines Entwicklungsteams ausgefillt wird. Im
Laufe des ersten halben Jahres entwickelten sich die Team-Abgeordneten zu
Teamsprechern. Sie rotierten nicht mehr und tbernahmen gewisse Mini-
Management-Aufgaben im Team, weil dies eine strukturierende Wirkung bei
Abstimmungsprozessen mit der Linie, d. h. nicht agil arbeitenden Bereichen,
hatte. In einer Umfrage der in agilen Einheiten Beschéaftigten wurde von einer
groBen Mehrheit gefordert (Volland 2021), dass Kernprozesse mit
Linieneinheiten, vor allem mit denen anderer Geschéaftsfelder, aber auch mit
der eigenen Beschaffung dringend durch eine hierarchische Instanz fest
geregelt werden missten. Insbesondere die Abgabe von Kompetenzen an die
Entwicklungsteams, wie die Bestellung von Bauteilen, fiihrte zu einer vélligen
Uberlastung der noch traditionell, nicht agil organisierten Beschaffungsabtei-
lung am Projektstandort, da zehn Entwicklungsteams unabhangig voneinander
Bestellungen aufgaben — eine Aufgabe, die bisher von einem Projektleiter
erfullt wurde. In klassischen, wasserfall-modellierten Entwicklungsprojekten
wurde eine Stickliste gefillt, die bei jedem Meilenstein durch den Projektleiter
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an die Beschaffungsabteilung geleitet wurde. Die Beschaffung hatte demnach
eine klare Erwartungshaltung, wann welche Listen iberliefert wurden.

Neu wurde das agile Framework auch an der Schnittstelle zur Beschaffungs-
abteilung implementiert: Durch das iterative Arbeiten in Timeboxen fiillten sich
diese Stlcklisten wesentlich schneller und dezentraler. Die Beschaffungs-
abteilung war folglich angehalten, einen Vertreter in die Plannings und Reviews
zu entsenden, um die Bestellungen, die sich aus dem jeweiligen Inkrement
ergaben, zu erfillen.

Das Beispiel des Mittelstandlers zeigt: Der ,,Arbeitstakt” zwischen agil und
nicht-agil arbeitenden Einheiten gleicht sich lber die Zeit an. Der Vorteil
ist, beide Einheiten kénnen nach innen weiterhin ihre Prozesse nach
klassischem oder agilem Framework anwenden. Wesentlich ist, dass sie
an der Schnittstelle aufeinander abgestimmt arbeiten. Wie Prozess-
schritte im Detail ausgestaltet werden, ist nachrangig.

4 Konsequenzen: Wie ldsst sich

20

bestimmen, welche Ergebnisse agiles
Arbeiten bringt?

Was soll mit Agilitat erreicht werden? Und wie wird Agilitat hergestellt?
Diese Differenzierung ist notwendig. Denn die Agilitatsdiskussion fokus-
siert haufig allein auf die Einfiihrung agiler Methoden und Organisations-
formen. Die Bestimmung der damit einhergehenden Wirkungen — die Stei-
gerung der Agilitat einer Organisationseinheit — wird haufig ausgeblendet.
Es wird einfach unterstellt, dass der Einsatz agiler Arbeitsweisen zu mehr
Agilitat fihrt. Das sollte aber nachgewiesen und nicht nur behauptet
werden.

Nach dem hier entwickelten Verstandnis dienen die Dimensionen des
Agilitatsbegriffs — Reaktionsfahigkeit, Kompetenz, Flexibilitdét und Ge-
schwindigkeit — dazu, konkrete Indikatoren fir die Messung der Er-
reichung von agilitdtsbezogenen Zielen zu entwickeln. Wenn im Weiteren
auch auf der Ebene der Organisation von ,agilen“ Verdnderungen, Organi-
sationsformen etc. gesprochen wird, so sind damit also Ansatze gemeint,
die in der Absicht eingefiihrt werden, ein Mehr an Agilitat zu erreichen. Ob
dies jedoch auch tatsachlich so realisiert werden konnte, ist letztlich eine
empirische Frage, die auf einer soliden Messung, Ergebung und Aus-
wertung beruhen sollte.

4.1 Wie wird festgestellt, dass ein Unternehmen
oder eine Organisationseinheit agiler geworden
ist?

Voraussetzung flir den Nachweis gestiegener Agilitat ist zunachst ein
gemeinsames Grundverstdndnis dessen, was unter Agilitat Gberhaupt zu
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verstehen ist. Idealerweise sind hierfiir Kriterien vorhanden, die eine
Messung erlauben. Das Fallbeispiel des US-Unternehmens Land O’Frost
zeigt, wie man versuchen kann, konkrete ,key agility indicators® zu
definieren und in einer Art Scorecard zusammenzufiihren (Horney et al.
2010: 35). Dies hilft dabei, die zundchst noch relativ vagen Umschrei-
bungen von Agilitat (im Beispiel: ,focused, fast, flexible“) scharfer zu
konturieren (am Beispiel der HR-Funktion etwa durch die Gréf3en ,,% per-
formance reviews complete and on-time, days to fill Jobs with quality folk,
number of employees cross trained”).

Die Fahigkeit, Veranderungsnotwendigkeiten zu erkennen und darauf
rasch zu reagieren, die Kompetenz zur effektiven und effizienten Ziel-
erreichung, flexible Ressourcennutzung sowie eine hohe Geschwindigkeit
der Aufgabenbewaltigung gelten allgemein als Kernbestandteile des Agili-
tatskonzepts (Sharifi und Zhang 1999). Darliber hinaus werden aber
durchaus auch weitere Attribute mit Agilitat assoziiert. Im Gegensatz zu
den eher reaktiven Merkmalen (Reaktionsféhigkeit auf Verdnderungen) ist
dies namentlich die eher proaktive Ausrichtung in Richtung einer hohen
Innovationsfahigkeit. Damit das Agilitdtskonzept nicht beliebig wird, sollte
sich das Verstandnis in dem so abgesteckten Rahmen bewegen. Einzelne
Aspekte (wie etwa Prozessgeschwindigkeiten) lassen sich dabei durchaus
gegenliber anderen Aspekten priorisieren. Wichtig erscheint dariber
hinaus, spezifische Kriterien zu definieren, anhand derer der Grad der
Zielerreichung nachvollzogen werden kann. So kann etwa die Reaktions-
geschwindigkeit ganz unterschiedliches meinen — etwa den Zeitraum von
der Bestellung bis zur Auslieferung einer Ware oder aber der Zeitraum von
der Erfindung bzw. Entwicklung eines Produktes bis zu dessen Markt-
einfuhrung. Dasistim jeweiligen Kontext so genau wie moglich anzugeben.

In einer empirischen Studie zur Agilitat in der Software-Entwicklung wurde
Agilitat beispielsweise sowohl durch den Umfang der Beriicksichtigung ge-
anderter Anforderungen (= Fahigkeit, auf Veranderungen zu reagieren) als
auch den hierfiir erforderlichen Zeit- und Ressourcenaufwand (= flexible
Ressourcennutzung sowie hohe Geschwindigkeit der Aufgabenbewalti-
gung) operationalisiert. Beide Merkmale wurden im Ubrigen durch die
Autonomie der Software-Teams positiv beeinflusst; das Ausmaf, in dem
Veranderungen berlcksichtigt wurden, profitierte auBerdem von der fach-
lichen Diversitat der Teams (Lee und Xia 2010).

In den Mitgliedsunternehmen des Arbeitskreises zeigt sich, dass die
herangezogenen Kriterien mitunter bereits auch in der Vergangenheit ver-
folgte Ziele abbilden, dass diese von Unternehmensbereich zu Unter-
nehmensbereich verschieden sein kénnen und dass wenige einschlagige
Leistungsindikatoren ausreichen, um eine klare Orientierung zu bieten.

Zur Ermittlung von Ergebnissen kénnen Unternehmen entweder einen
bestimmten Organisationsbereich im zeitlichen Langsschnitt oder den
betreffenden Organisationsbereich und einen anderen im zeitlichen
Querschnitt zu betrachten. Im ersten Fall besteht der Ansatz darin, die
Situation im gleichen Bereich vor und nach der ,agilen Intervention“ zu
vergleichen. Im zweiten Ansatz wird eine Organisationseinheit mit
nunmehr agilen Strukturen mit einem ,traditionellen“ Bereich verglichen.
Dieses Vorgehen setzt allerdings voraus, dass die Bereiche grundsatzlich
eine hohe Ahnlichkeit und damit Vergleichbarkeit hinsichtlich relevanter
Merkmale (wie Aufgabenbestand, Grofle, organisatorischer Einbindung
etc.) aufweisen. Dies kénnte z. B. in einem Filialbetrieb der Fall sein, in
dem zunéchst in einer Filiale ein Pilotprojekt initiiert und hinsichtlich
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seiner Wirksamkeit eingeschétzt wird, bevor auch andere Filialen ver-
andert werden. Betrachtet man hingegen nur einen Bereich, so besteht die
Herausforderung vor allem darin sicherzustellen, dass aufler der rele-
vanten Veranderung moglichst keine anderen Einflussfaktoren das
Ergebnis verzerren.

In beiden Fallen ist im Ubrigen zu gewahrleisten, dass die getroffenen
Maf3inahmen auch tatsachlich umgesetzt wurden. So bedeutet beispiels-
weise die Bereitstellung eines Kollaborationstools noch nicht, dass die
betreffenden Mitarbeiter:innen dieses auch tatsachlich anwenden. In
diesem Fall ware also nicht (allein) die Bereitstellung des Tools relevant,
sondern bereits dessen Nutzung Gegenstand der Messung.

Die Frage nach dem ,richtigen” Zeitpunkt fir eine Messung ist nicht leicht
zu beantworten und hangt stark von den Umstanden des Einzelfalls ab.
Grundsatzlich besteht ein Interesse daran, so schnell wie méglich nach
einer Reorganisation zu erfahren, ob die eingeschlagene Richtung
erfolgversprechend ist. Andererseits missen sich neue Routinen auch erst
einmal einspielen. Empowerment mit der Verlagerung von Entscheidungs-
befugnissen auf nachgelagerte Ebenen wird nicht umstandslos zu schnel-
leren Entscheidungen fiihren, sondern zu Beginn vielleicht sogar Un-
sicherheit und Nachfragen auslésen.

Schliefllich stellt sich die Frage, wer im Unternehmen derartige
Messungen vornehmen soll. Hier spricht einiges fiir eine zumindest feder-
fihrende Rolle der Konzernorganisation oder vergleichbarer Spezialisten,
um vor allem einheitliche Messstandards zu verwenden und somit auch
eine Vergleichbarkeit im Unternehmen zu erreichen.

4.2  Bestimmung von Wirkzusammenhingen in der
Praxis

Die Kernfrage, die es zu beantworten gilt, lautet: Welche konkreten Ziele
bzw. Effekte im Sinne einer Agilitdtserh6hung werden durch bestimmte
Organisationsmafinahmen erwartet bzw. wurden bereits erreicht? Es liegt
nahe, dass vor der Implementierung von Veranderungen Prognosen hierzu
angestellt werden. Nach den ersten Erfahrungen der im AK Organisation
vertretenen Unternehmen erscheinen dabei die folgenden Hinweise
besonders wichtig.

Gerade bei Themen, denen eine gewisse Zeitgeistigkeit nicht abzu-
sprechen ist, sollte darauf geachtet werden, dass Prognosen erwiinschter
und Messungen tatsachlicher Wirkzusammenhdnge moglichst fundiert
und objektiv erfolgen. Nur so lasst sich vermeiden, dass allein die Ein-
fihrung bestimmter MaBBnahmen bereits als Erfolg gewertet wird, weil
man diese per se zu agilen MaBnahmen erklart hat. Dies schlieft im Ubri-
gen nicht aus, dass — ganz im Sinne agiler Arbeitsweisen — mit unter-
schiedlichen Organisations- und Arbeitsformen experimentiert wird. Auch
ein Experiment erfordert indes, dass die Implikationen einer Mafinahme
erfasst werden.

Die Spezifizierung von Wirkzusammenhéngen tragt auch dazu bei, Maf3-
nahmen und Ziele voneinander zu trennen. Die Abflachung von Hierarchien
ist eine MaBBnahme und nicht an sich bereits ein Ziel, obwohl mitunter
genau dieser Eindruck erweckt wird. Dies erhellt allein dadurch, dass mit
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Verdnderungen der Hierarchietiefe Entscheidungskompetenzen unter-
schiedlich verteilt werden kénnen. Empirisch hat sich z. B. in einer Stich-
probe grofler US-Unternehmen gezeigt, dass Kompetenzen damit nicht -
wie haufig nahegelegt — dezentralisiert, sondern im Gegenteil zentralisiert
wurden (Wulf, 2012). In der Folge kénnte es also moglicherweise sogar zu
Verzégerungen von Entscheidungen kommen, da die CEOs in der ge-
nannten Studie gréf3ere Leitungsspannen und damit potenziell ein gré-
Beres Arbeitsvolumen zu bewdltigen hatten. In High-Tech Startups lasst
sich das Ziel Produktinnovation hervorzubringen durch das Einfiigen einer
Hierarchieebene sogar besser erreichen, da hiermit erforderliche Koor-
dinationsleistungen erbracht werden (Grimpe, Murmann und Sofka 2019).

Daruber hinaus wird es mitunter helfen, zwischen den eigentlichen, um
ihrer selbst willen zu erreichenden (Fundamental-)Zielen, und den dazu in
einer Mittel-Zweck-Relation stehenden Instrumental-Zielen zu unter-
scheiden (Eisenflihr, Weber und Langer 2010). Das heute oft hervorge-
hobene Ziel der Transparenz etwa ist bei ndherem Hinsehen meist kein an
sich anzustrebender Zustand; Transparenz schafft indes die Voraus-
setzung dafir, dass z. B. Bereiche auf der Grundlage eines geteilten Infor-
mationsstandes einfacher kollaborieren kénnen und Mitarbeiter:innen
flexibler Aufgaben zur Bearbeitung auswéahlen kénnen. Somit kann Trans-
parenz erheblich dazu beitragen, Abstimmungsaufwand zu reduzieren
(Cable und Birkinshaw 2017). Dies wird z. B. deutlich in den zwar nicht
neuen, nun aber verbreitet verwendeten Kollaborationsmethoden wie
namentlich Kanban, die inzwischen auch durch IT-basierte Applikationen
wie etwa Trello unterstitzt werden und damit auch rdumlich getrennt ar-
beitenden Teams zur Verfliigung stehen. Es handelt sich somit um
sEnabler”, die das Erreichen agiler Ziele unterstiitzen (Bottani 2010).

Bei der Betrachtung von Wirkzusammenhangen sollte darlber hinaus
nichtauB3er Acht gelassen werden, dass stets auch negative Auswirkungen
(,Nebenwirkungen“) sowie ,Wechselwirkungen“ mit anderen Zielen auf-
treten kdnnen. Beispielsweise sollen selbstorganisierende Systeme dazu
beitragen, Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit in sich schnell verdndern-
den Umwelten zu erméglichen (Lee und Edmondson 2017). Allerdings
fihrte die Einfiihrung des ,Holacracy”-Konzepts bei Zappos seinerzeit da-
zu, dass aus ehemals 150 Organisationseinheiten 500 sog. Circles wurden.
Mitarbeiter:innen fillten dadurch im Durchschnitt 7,4 Rollen mit je ca. 3,5
verschiedenen Zielsetzungen und waren mithin fir gut 25 Ziele verant-
wortlich, was die Konzentration auf einzelne Ziele erheblich erschwert
haben dirfte (Bernstein et al. 2016). Die Verfolgung einer akzentuierten
Dezentralisierung mag einerseits der gewiinschten Anpassungsfahigkeit
dienen. So erfordert es Empowerment, dass sich ein Team aktiv mit Ande-
rungen von Kundenwiinschen auseinandersetzt. Gleichzeitig kann ein Zu-
viel an Empowerment allerdings auch zum Stressor werden, wenn Mit-
arbeiter:innen sich durch zahlreiche zu treffende Entscheidungen tber-
fordert fuhlen. Es gilt daher nicht notwendig, das maximal denkbare Maf3
an Empowerment anzustreben (Grass, Backmann und Hoegl 2020). Die
starke Ubertragung von Kompetenzen auf dezentrale Einheiten mag im
Ubrigen gerade dazu fiihren, das zahlreiche kleine, selbst entscheidungs-
befugte und ggf. zuséatzlich fir ihren Bereichserfolg incentivierte Einheiten
entstehen, die dem Ziel einer intensiven, bereichsiibergreifenden Zu-
sammenarbeit geradezu entgegenstehen (Hansen 2009: 49). Somit ist ab-
zuwagen, ob es wichtiger ist, Koordinationsaufwand einzusparen, um
schneller am Markt agieren zu kénnen — wie das Beispiel Haier durchaus
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eindrucksvoll zeigt (Hamel und Zanini 2018) — oder aber die negativen
Folgen einer Giberzogenen Bereichsautonomie zu reduzieren (Frost 2009).

Auch in den Mitgliedsunternehmen des Arbeitskreises wurden im Agili-
tats-Kontext konkret etwa steigende Personalkosten durch eine Ver-
mehrung von Fihrungsstellen (,Rolleninflation®), héhere Abstimmungs-
kosten durch eine Intensivierung von Informationsaustausch und Zu-
sammenarbeit — nicht zuletzt durch Methoden wie Scrum — oder auch
héhere administrative Kosten durch gestiegenen Beurteilungsaufwand
registriert. Letztlich muss dann eine Zielpriorisierung vorgenommen
werden. So ist fir manche Unternehmen das Ziel der Geschwindigkeit
zuletzt so bedeutsam geworden, dass Effizienzerwdgungen mitunter
dahinter zuriickstehen missen. Man denke hier etwa an den Heizungs-
hersteller Viessmann, fur den rasche Innovationserfolge in einem sich
radikal &ndernden Markt liberlebenswichtig geworden sind.

Abgesehen von unerwiinschten Nebenwirkungen kann es auch ,,Wechsel-
wirkungen“ mit anderen Maflnahmenbereichen geben. So werden bei-
spielsweise in manchen Unternehmensbereichen Stellenbeschreibungen
weniger spezifisch formuliert, um den Handlungsspielraum der be-
treffenden Mitarbeiter:innen zu erhéhen und somit Voraussetzungen fur
die erwiinschte flexible Reaktionsfahigkeit zu schaffen. Wird gleichzeitig
im Rahmen des Compliance-Managements versucht, Verantwortlich-
keiten moglichst konkret festzulegen, so sind hier potenzielle Wechsel-
wirkungen zu erwarten.

4.3  Forschungsergebnisse zu den Wirkungen agiler
Arbeitsweisen und Strukturen

Eine Reihe wissenschaftlicher Studien hat in unterschiedlichen Kontexten
empirisch untersucht, welche Ergebnisse die Einflihrung agiler Arbeits-
weisen und Strukturen fir die jeweiligen Unternehmen oder Orga-
nisationseinheiten bringt. Die Uberwiegende Mehrzahl der Studien be-
richtet, dass Unternehmen, die agiler sind, d. h. anpassungsféhiger,
flexibler und schneller, ihre Ressourcen effizienter einsetzen und ihre
Kunden besser zufriedenstellen (Cegarra-Navarro et al. 2016) und daher
Wettbewerbsvorteile genieflen und profitabler sind (Alfalla-Luque,
Machuca und Marin-Garcia 2018; Chan, Ngai und Moon 2017; Felipe et al.
2020). Einschrankend muss jedoch festgehalten werden, dass die in
diesen Studien festgestellten positiven Wirkungen von Agilitat zumindest
teilweise auf einem methodischen Artefakt beruhen kénnten. Denn viele
der sich auf die Gesamtunternehmensebene beziehenden Studien setzen
das Ausmaf, in dem Unternehmen Uber agile Fahigkeiten verfligen (An-
passungsfahigkeit, Flexibilitat, Schnelligkeit), zu erzielten Ergebnissen in
Beziehung, die dannin ganz dhnlichen Dimensionen gemessen werden wie
die agilen Fahigkeiten (z. B. schnelle und flexible Reaktion auf sich an-
dernde Kundenanforderungen). Wenn Agilitat und ihre Ergebnisse sehr
ahnlich gemessen werden, ist es nicht verwunderlich, wenn die Mafle dann
positiv korrelieren.

Von dieser Einschrdnkung weniger betroffen sind Studien, die spezifische
Effekte agiler Fahigkeiten, Arbeitsweisen oder Strukturen erheben. So
zeigen einige Studien, dass Unternehmen, die sich schnell und flexibel an
sich &ndernde Marktbedingungen anpassen kdnnen, innovativer sind
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(Asseraf et al. 2019; Darvishmotevali, Altinay und Késeoglu 2020). Andere
Studien zeigen, dass Unternehmen mit agilem Supply Chain Management
operative Kostenvorteile realisieren (Eckstein et al. 2015; Gligor, Esmark
und Holcomb 2015), bessere Qualitat (Chandak, Kumar und Dalpati 2019)
und einen besseren Kundenservice bieten (Um 2017), innovativer (Chen
2019) sowie finanziell erfolgreicher sind (Ghobakhloo und Azar 2018;
Hazen et al. 2017). Ferner konnte im Bereich der Softwareentwicklung ge-
zeigt werden, dass Agilitat positive Wirkungen auf die Effizienz der Team-
arbeit besitzt (Kude et al. 2019). Die Effizienzsteigerungen entstehen
insbesondere dadurch, dass die Teammitglieder geteilte mentale Modelle
entwickeln, welche die Koordination und Innovationsfahigkeit verbessern
(ebd.). Uberdies kann durch agile Arbeitsweisen in der Software-
entwicklung die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter:iinnen gesteigert
werden (Gupta et al. 2019), was sich auch in geringeren Absentismus- und
Kiindigungsraten zeigen kann (Cegarra-Navarro et al. 2016). Agile Arbeits-
weisen in der Softwareentwicklung férdern ferner die Effektivitéat, mit der
kundenorientierte Lésungen realisiert werden (Recker et al. 2017).
SchlieBllich konnten auch positive Wirkungen agiler Softwareentwicklung
auf den finanziellen Unternehmenserfolg ermittelt werden (Mao, Quan und
Zhang 2014).

Insgesamt ist festzuhalten, dass empirische Studien zu den Wirkungen
von Agilitat iberwiegend im Bereich des Supply Chain Management und
der Softwareentwicklung erstellt wurden. Wie Agilitdt in anderen
Funktionsbereichen wirkt, ist daher noch weitgehend unerforscht. Auch
gehen die empirischen Studien nur selten auf spezifische agile Arbeits-
weisen oder Strukturen ein. Vielmehr werden meist Maf3e verwendet,
welche die Agilitat einer Organisationseinheit insgesamt abbilden sollen.
Daher wissen wir nur wenig Uber die Wirksamkeit unterschiedlicher
Organisationsformen von Agilitat.

Fazit

Das Agieren in einem dynamischen Wettbewerb erfordert vor allem eines:
kontinuierliches Lernen und Innovieren. Die Lern- und damit Innovations-
fahigkeit eines Unternehmens versetzt es nicht nur in die Lage, sich an
marktliche Verdnderungen kontinuierlich und flexibel anzupassen,
sondern auch Neues zu gestalten. Das Konkurrieren in einem dynamischen
Wettbewerb macht es flir Unternehmen erforderlich, ihre traditionellen
Strukturen, Systeme und Fiihrungskonzepte auf den Prifstand zu stellen.
Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass die Idee einer
agilen Organisation auf besonders fruchtbaren Boden trifft, wie diesin den
Erfahrungen, Initiativen und organisatorischen Experimenten der Arbeits-
kreisunternehmen zum Ausdruck kommt. Wie wir in diesem Beitrag aber
auch deutlich gemacht haben, bieten agile Methoden, Arbeitsweisen und
Strukturen keine generelle Lésung fiir die erfolgreiche Bewéltigung einer
VUCA-Welt. Denn einerseits missen Unternehmen fir sich passende
individuelle Lésungsansétze finden, anderseits ist ein unreflektierter
Ubergang von einer traditionellen zu einer agilen Organisation mit zahl-
reichen Fallstricken verbunden. Ob wir, wie Denning (2016) proklamiert,
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eine agile Zukunft vor uns haben oder ob Agilitat sich als vergangliche
Organisationsmode entpuppen wird, wird sich in Zukunft zeigen.
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