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.In einer Welt des permanenten
Wandels wird die Fdhigkeit, das
eigene Denken und Handeln zu hin-
terfragen, zum zentralen Erfolgs-
faktor fur Entscheider. Gleichzeitig
mUissen Flihrungskréfte das wach-
sende Bedlirfnis ihrer Mitarbeiter
nach Sicherheit und Stabilitat
erflllen. Ein Spagat, der ganz neue
Flihrungsqualitaten erfordert.”

.Der fiir uns zielftihrende
Weg, um sich sehr schnell an
Trends und Entwicklungen
anpassen zu kénnen, ist die
Einfdhrung von Agilitdt und
agilen Arbeitsweisen.”
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VORWORT

In einer Welt der Unbestdndigkeit, Unsicher-
heit, Komplexitdt und Mehrdeutigkeit ms-
sen Fuhrungskrafte und ihre Mitarbeiter tra-

Janina Kugel O .
Chief Human Resources Officer ditionelle Denkweisen und Verhaltensmuster
und Mitglied des ¥giStands tiber Bord werfen. Entscheidungen konnen
der Siemens AG ] )
nicht mehr allein auf Managementebene
.In der Agilitat mussen Sie sich getroffen werden. Es braucht neue Fiih-
auch als Flihrungskraft heraus- rungsmodelle jenseits eines traditionellen
halten kbnnen. Das ist nicht immer Top-down-Vorgehens, denn starre Entschei-
einfach. Wenn Sie bestimmte dungsstrukturen und eine fehlende Feed-

backkultur bremsen Innovationen und neue
Ideen aus. Diese sind aber notwendig, damit
Unternehmen neue Geschaftsmodelle ent-
wickeln konnen und in der Zukunft konkur-

Hierarchieebenen auflésen wollen,
missen Sie konseqguent sein. Sie
kénnen versuchen zu moderieren,

zu coachen oder Vorschlage zu renzfahig sind.
machen. Das bedeutet ftir mich
horizontale Fiihrung.” Unternehmen miussen heute wendiger,

schneller und anpassungsfahiger sein als
zuvor. Agiles Entscheiden wird in einer sich
kontinuierlich verdndernden Welt zu einer
wichtigen Fdhigkeit. Dazu gehoren eine

gesunde Fehlerkultur, kollektive Intelligenz
durch vernetzte, interdisziplindare Teams und

BLICKWECHSEL Mitarbeiter, die sich selbst organisieren.
Bessere Entscheidungen Ein standardisierter Weg hin zur Agilitdt exis-
durch Meinungsvielfalt 30 tiert aber nicht: Jedes Unternehmen muss flir
sich bestimmen, welcher Grad an Agilitdt not-
Was Manager von Jogi Low wendig beziehungsweise mdglich ist. Wie
lernen kénnen 32 sich Organisation, Kultur und Einstellungen

Der Technologieeinsatz im ProfifuBball
zeigt Chancen fir agiles Entscheiden
in Unternehmen auf.

dndern mussen, damit Agilitdt zum festen
Bestandteil eines Unternehmens werden
kann, zeigt dieser Managementkompass.
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MANAGEMENTKOMPASS EXECUTIVE SUMMARY

Mehr Schlagkraft
durch Agilitat

Das Unternehmensumfeld wird immer volatiler und komplexer:
Kundenanspriche wechseln standig, neue ,digitale” Marktteilnehmer
entstehen, die Requlatorik steigt. Traditionelle lineare Planungs-,
Genehmigungs- und Umsetzungszyklen erweisen sich als Wettbewerbs-
nachteil. Zeitnahe Entscheidungen und agile Anpassungsfahigkeit

sind gefragt.

Sehen Sie agile Verfahren nicht als Dogma,

» das tberallim Unternehmen gelten soll.
Betrachten Sie kollaborative Arbeitsweisen und
kooperative Fiihrung als eine Art Schieberegler,
den Sie je nach Unternehmensbereich unter-
schiedlich hoch fahren kdnnen. Ermitteln Sie
zundchst, wo Abstimmungsschleifen besonders
viel Zeit kosten und welche Entscheidungen direkt
im Projekt fallen kdnnten. Wer schneller und wirk-
samer entscheidet, arbeitet zwangsldufig agiler.

Agile Konzepte und Vorgehensweisen aus der Welt
von Scrum, Kanban oder Holokratie sind nicht fir alle
Unternehmensbereiche geeignet. Zwar sind Ansdtze
wie Design Thinking und DevOps in der Produkt- und
Anwendungsentwicklung hochst wirksam und ein
guter Scrum Master essenziell fiir eine effektive Pro-
jektarbeit. Doch um das Gesamtunternehmen anpas-
sungsfahiger und flexibler zu machen, braucht es
grundlegende Verdnderungen der Arbeits- und Fiih-
rungskultur,

Viele bereits erfolgreich ,agilisierte” Unternehmen
haben ihre neuen Wertschopfungs- und Flhrungs-
modelle erst einmal punktuell erprobt — in Projekten,
die zundchst keinen Einfluss auf den Betrieb und das
Tagesgeschdft hatten. Das minimiert allzu friihe
Unruhe und daraus resultierende Ineffizienzen in der
Belegschaft und der mittleren Flihrungsebene.

Schaffen Sie glinstige Rahmenbedingungen
1 statt neuer Vorgaben. Hinterfragen Sie die
bisherige Organisationsentwicklung, und nehmen
Sie die Instrumente der Personalentwicklung und
-flihrung genau unter die Lupe. Bevor Sie radikale
Verdanderungen anstoBen, vergegenwadrtigen Sie
sich, dass Agilitdt ein MaB3 an Mitarbeiterpartizipa-
tion erfordert, das heutige Fiihrungskrafte tiber-
fordern kann.

Auf neue (Kunden-)Anforderungen reagiert die flexi-
ble Organisation kollaborativ und prasentiert schnell
neue Leistungen und Losungen. Nicht nur die Unter-
nehmensleitung muss sich vom Konzept eines defi-
nierten Endprodukts verabschieden. Auch Manager
und manche Mitarbeiter dirften es gewhnungs-
bedUrftig finden, mit einer Iteration herauszugehen
und diese gemeinsam mit Kunden oder Partnern
weiterzuentwickeln — statt den gewohnten, mit KPIs
versehenen, linearen Entwicklungsprozess zu durch-
laufen und erst nach x Testldufen auf den Markt zu
bringen. Geschuldet ist dies der Digitalisierungs- und
Marktdynamik, die verlangt, immer schneller Ent-
scheidungen zu treffen und auf sich stetig verdn-
dernde Anforderungen der Kunden zu reagieren.

Idealerweise sollte die Unter- und Uberordnung
bestimmter Unternehmenseinheiten also nicht
zementiert, sondern variabel an aktuelle Erforder-



nisse angepasst sein. Kontrolle weicht dem Ermogli-
chen (Enablement) auf Basis gemeinsamer Hand-
lungsprinzipien. Allerdings knnen Unternehmen nur
individuell beantworten, ob und inwieweit sich Ent-
scheider auf diesen hierarchieaushebelnden Aspekt
der Agilitat einlassen kénnen, wollen und sollten.

3 Vergewissern Sie sich gemeinsamer Grund-

s werte und der Wandlungsbereitschaft auf
Managementebene. Wer Mitarbeiter in erster Linie
als Erflillungsgehilfen betrachtet, ist fiir agile
Flihrung nur bedingt geeignet.

Im agilen Kontext weichen Anweisungen einer sozial-
kompetenten Kommunikation und Rahmenbedin-
gungen, die die Schaffenskraft, Selbstmotivation und
-steuerung der Mitarbeiter férdern. Statt Befehlsha-
ber zu sein, gestalten Manager die Handlungsspiel-
rdume fUr die agile Zusammenarbeit der Mitarbeiter.

Weil sich die Zusammensetzung und Rollenvertei-
lung in interdisziplindren Teams nach der jeweiligen
Aufgabenstellung richtet, muss allen Beteiligten
stets klar sein, worin die Grundwerte bestehen und
welche Strategien und Ziele das Unternehmen ver-
folgt.

Kommunikationsfdhigkeit und soziale Intelligenz
werden zu Kernkompetenzen im Management. Flih-
rungskrafte sollten bereit und fahig sein, ,fremde”
Perspektiven (unabhdngig vom Rang und ange-
stammten Funktionsbereich des GegenUlibers) einzu-
nehmen, diese in Entscheidungen einzubeziehen
und gemeinsam aus Fehlern zu lernen. Ein agiles
Mindset ist die Grundvoraussetzung ftr die Flexibili-
sierung eines Unternehmens.

Unterschatzen Sie die Bedeutung von

1 Vertrauen nicht. Agiles Handeln bedeutet,
die Kompetenz, Kreativitat und Selbstorganisation
von Teams zu fordern. Damit Ihre Wissens- und
Kompetenztrager unterschiedlicher Disziplinen
und Funktionsbereiche optimale Ergebnisse im
Sinne eines wendig und schnell entscheidenden
Unternehmens erzielen kdnnen, gilt es, klassische
Machtanspriiche zu Giberwinden und einen offe-
nen, kollaborativen Fiihrungsstil zu kultivieren.

EXECUTIVE SUMMARY MANAGEMENTKOMPASS

AGIL ENTSCHEIDEN -
EINE BEGRIFFSERKLARUNG

In einer digitalisierten, sich stetig verdndernden
Arbeitswelt verringert sich zunehmend die Halb-
wertzeit von Entscheidungen. Agiles Entscheiden
bedeutet, dass Entscheidungen im Verlauf der Zeit
Uberpriift, (iberdacht und tiberarbeitet werden.
Zusdtzlich werden Fehlentscheidungen zugelassen
und eingeplant. Im agilen Entscheidungsprozess
libernimmt die Fiihrungskraft die Rolle eines Mode-
rators und tibergibt einen Teil ihrer urspringlichen
Verantwortung an ein interdisziplindres Team.

Kurze, iberschaubare Planungs- und Umsetzungszy-
klen und iteratives Vorgehen in Eigenverantwortung
vertragen sich nicht mit traditionellem Top-down-
Management. Agilitat ist keine Technik, die sich auf
Anweisung automatisch verbreitet. Vielmehr ist sie
ein unternehmerisches Prinzip, dem das Vertrauen in
die Mitarbeiter, ihre Fahigkeiten und Selbstdisziplin
zugrunde liegt, um die gewUnschte digitale Schlag-
kraft und Schnelligkeit zu etablieren.

Statt einer hierarchischen Organisation braucht es
flache Netzwerkstrukturen, die sich durch Transpa-
renz und eine offene Fehlerkultur auszeichnen. Nur
dannist es mdglich, Produkte und Losungen ziigig zu
entwickeln und im Sinne des Kunden kontinuierlich
zu optimieren. Fehleinschdtzungen, Entscheidungs-
oder Programmierfehler werden fir das jeweilige
Projektteam bereits im Friihstadium (im Rahmen
sogenannter Sprints und deren zeitnaher Evaluie-
rung) eingeplant und dienen der Verbesserung und
der ndchsten Iteration.

Agilitdt steigt, wenn Entscheidungen nicht dort fal-
len, wo die hierarchisch-disziplinarische Macht liegt,
sondern dort, wo das fachlich-prozessuale Know-
how liegt. Agile Fihrung setzt auf die kompetente
und streng kundenorientierte Entscheidungsfindung
innerhalb von Teams.

Diese Abkehr von altgewohnten Strukturen und
Arbeitsweisen verlangt Mitarbeitern wie Fiihrungs-
kraften viel Erneuerungsbereitschaft und Lernwillen
ab und sollte als langfristige Transformationsauf-
gabe betrachtet werden. «
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wendig im
WettbewerD

Der Digitalisierung, Vernetzung und
Verdnderlichkeit konnen Unternehmen
nicht mit langen Planungs- und Entschei-
dungszyklen sowie sequenzieller Produkt-
und Losungsentwicklung begegnen.
Gefragt sind flexible Strukturen und agile
Vorgehensweisen, um in zunehmend vola-
tilen Umfeldern schnell und entschlossen
zu handeln. Dabei ist Agilitat kein Projekt
mit festem Endpunkt, sondern eine Grund-
haltung, die sich auf allen Unternehmens-
ebenen verfestigen muss.

s klingt ganz einfach: Agile Unternehmen operieren
geschmeidig und erzielen mit ausgepragter Innova-
tionsfahigkeit Wettbewerbsvorteile. Sie richten ihre
Abldufe und Leistungsangebote stark auf die Kun-
den aus und sind dabei maximal anpassungsfdhig
und wendig. Mit Hilfe von Business Intelligence (BI), Daten-
analysen und kinstlicher Intelligenz (KI) antizipieren sie
Markt- und Umfeldentwicklungen, beziehen Kunden in die
Produkt- und Leistungsentwicklung ein und arbeiten in der
jeweils zielfiihrendsten Kooperation.

Weniger Risiken, mehr Qualitat

Das Grundprinzip hinter agilem, iterativem Produkt- und Pro-
jektmanagement ist kontinuierliches Priifen und Anpassen.
Das Ziel ist es, von Anfang an ein potenziell lieferfdhiges,
funktionstlchtiges ,Produktinkrement” zu schaffen. Fehler
und Funktionslticken werden friih sichtbar. Daraus abgelei-
tete Anforderungen oder zusdtzliche Aspekte werden lau-
fend neu priorisiert und in kurzen Entwicklungszyklen abge-
arbeitet.

Gegentuber klassischen Entwicklungsmodellen, bei denen
Mdngel und Fehler meist erst gegen Ende der Entwicklungs-
arbeit zutage treten, hat agiles Vorgehen zwei Vorteile: Risi-
ken werden minimiert, und die Qualitdt des finalen Produkts
beziehungsweise der juingsten Iteration steigt.

Erfolgsgespann: Digitalisierung und Agilitat

Leistungs- und Anforderungsprozesse laufen bereits Uiber
agile und explorative Vorgehensmodelle ab. Die jlingsten, bei
315 Unternehmen durchgefiihrten Bl Maturity Audits”
(biMA®) von Sopra Steria Consulting zeigen, dass das bei
13 Prozent der Unternehmen der Fall ist. 20 Prozent sehen
darin die kiinftigen Grundlagen ihrer Informationskultur.



Von den Unternehmen, die recht friih damit begonnen
haben, mitinkrementellen Methoden wie Scrum und Kanban
zu arbeiten, setzt tiber die Halfte auf interdisziplinare, cross-
funktionale Teams, und das ldngst nicht ,nur” bei der Pro-
duktentwicklung. Sie treiben die Prozessdigitalisierung und
Cloud-Nutzung voran, beispielsweise fiir loT- und Industrie-
4.0-Anwendungen. Sie arbeiten — meist auf offenen Ent-
wicklungsplattformen — an neuen, digitalen Geschaftsmo-
dellen mit starkem Kundenfokus und unter Einsatz von
Technologien aus Innovationsbereichen wie (Big) Data Ana-
lytics und kiinstlicher Intelligenz.

Unternehmen mit hoher digitaler Reife begreifen die IT als
integralen Bestandteil — sowohl intern als auch zum Kunden
hin — ihres Geschdfts und dessen Prozessen, wie Studien
und Fachartikel zeigen. Chief Digital Officers kimmern sich
um eine auf Agilitat und Innovation ausgerichtete Business-
Architektur und beziehen die Mitarbeiter mit ein, indem sie
diese fordern, aus- und weiterbilden. Laut Bitkom investie-
ren 72 Prozent der als ,Agilitdtsvorreiter” identifizierten
Befragten gezielt in MaBnahmen, die Mitarbeiter fit flir die
digitale, agilisierte Arbeitsumgebung machen, wahrend es
bei den Nachziiglern nur 28 Prozent sind.

Ein Lernprozess

In der Praxis wirken agile Arbeitsweisen derzeit vor allem in
der IT, in Forschung und Entwicklung sowie in Vertrieb und
Marketing. Als Vorteil betrachten Mitarbeiter wie Flihrungs-
krdfte den Wegfall langwieriger Abstimmungsprozesse tiber
mehrere Hierarchieebenen hinweg.

TREND MANAGEMENTKOMPASS

Hinsichtlich der technischen und organisatorischen Fort-
schritte herrscht derzeit vor allem unter den Mitarbeitern
noch etwas Skepsis, wie Studien zeigen. Von steigender Par-
tizipation, Entscheidungskompetenz und wachsender Auto-
nomie im Sinne von Selbstorganisation berichten Entwickler
und Wissenstrdger doppelt so selten wie Fiihrungskrdfte.
Das klassisch hierarchische Organisationsmodell sehen
beide Gruppen noch fest verankert.

Umsichtiges Change Management ist also unabdingbar. Der
Ansatz, Uiber den angestammten Silo hinaus zu denken, eng
mit (wechselnden) Mitarbeitern anderer Bereiche zu koope-
rieren und dabei in weitgehend selbstverantwortlich aufge-
stellten Teams ,Innovation” zu schaffen, soll Mitarbeiter und
Flihrungskrdfte nicht Uberfordern.

Die Erfahrungen von ,Agilitdatsvorreitern” in der deutschen
Wirtschaft und Industrie zeigen ganz klar: Beim strategi-
schen und prozessualen Wandel und bei der Hinflhrung zu
agilen Vorgehensweisen sollte keine Zwangsdynamik ent-
stehen, dadieseleicht verunsichert.
Agilitdt lasst sich nicht verordnen
wie ein Medikament. Mitarbeiter
wie Management brauchen Zeit
zum Eingewthnen, wenn Matrix-
strukturen, in denen Vorgesetzte
als Anweisungsgeber und Kontrol-
leur agieren, durch die neuen
kollaborativen Strukturen des ,New
Work" ersetzt werden, in denen
Vorgesetzte zum Motivator, Coach
und Kurator werden. «

Jacqueline PreuBer
ist verantwortliche
Redakteurin

im FA.Z.-Institut.

AGILE UNTERNEHMEN SETZEN STARKER AUF DIGITALE TECHNOLOGIEN
Digitale Technologien und Anwendungen, die in Unternehmen im Einsatz sind;

Angaben in Prozent der Befragten?

Industrie-4.0-
Anwendungen

Cloud
Computing

8

N
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N
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T
]

B Agilitdtsvorreiter?  ® gesamt  m Agilitdtsnachziigler?

Big Data
Analytics

Open-Innovation- kiinstliche

Plattformen Intelligenz
s

I |1

1) Befragung unter 505 Fiihrungskrdften in Industrieunternehmen mit mehr als 20 Mitarbeitern
2) Laut Bitkom gelten 42 Prozent der Befragten als ,Vorreiter” auf dem Weg zum agilen Unternehmen und 23 Prozent als ,Nachzlgler”. , Agilitatsvorreiter”
sind demnach innovationsfahiger, nutzen digitale Technologien intensiver und legen gréBeren Wert auf die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter.

Quelle: Bitkom/Autodesk
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-unrung im Wandel

Sopra Steria Consulting hat im Rahmen der Studie ,Potenzialanalyse agil entscheiden”
302 Flhrungskrafte aus den Branchen Finanzdienstleistungen, verarbeitendes Gewerbe,
offentliche Verwaltung sowie Telekommunikation und Medien gefragt, wie sich das
Entscheidungs- und Flhrungsverhalten derzeit verandert.

PARTIZIPATIVES ODER AGILES FUHREN IST SELTEN
In Prozent der Befragten; n = 217

klassisch
hierarchisch

Mischform 28

39

19
14 partizipativ

aqil

Die klassisch hierarchische Fiihrung hat zwar in
Unternehmen noch nicht ausgedient, aber sie
wird immer hdufiger durch agile und partizipative
Flihrungsformen zu einer Mischform erganzt.

DAS PERSONLICHE ENTSCHEIDUNGSVERHALTEN

HAT SICH IN DEN LETZTEN FUNF JAHREN VERANDERT
In Prozent der Befragten; n = 243;

Mehrfachantworten mdglich

Ich muss Entscheidungen
schneller treffen.

Entscheidungen treffen.

Ich delegiere vermehrt
Entscheidungen.

Ich muss mehr Entschei-
dungen ohne Detailkenntnis
einer Thematik treffen.

ES WIRD AN HIERARCHIEN FESTGEHALTEN
In Prozent der Befragten; n = 216

weif3 nicht/keine Angabe

Die Mehrheit der Befragten (62 Prozent) gibt an,
dass keine Hierarchien in ihrem Unternehmen
abgebaut werden. 30 Prozent Idsen bereits
Hierarchien auf.

ENTSCHEIDUNGEN UNTERLIEGEN VERSCHIEDENEN
EINSCHRANKUNGEN

In Prozent der Befragten; n = 219;

Mehrfachantworten mdglich

gesetzliche Rahmenbedin-
gungen/Bestimmungen ‘
Verfiigbarkeit von Ressour-
cenund Arbeitskraft ‘
Uberlegungen im Hinblick m
auf das Budget
operative Kapazitdt
Mangel an Mut seitens der m
Unternehmensfiihrung

Flihrungskrdfte miissen heute schneller und hdufiger Entscheidungen treffen. Dabei werden ihre
Entscheidungen vor allem eingeschrdnkt durch gesetzliche Rahmenbedingungen und die Ressourcen-
verfiigbarkeit. Erschreckend: Knapp ein Drittel der Befragten sieht sich durch einen Mangel an Mut

seitens der Unternehmensfiihrung eingeengt.

Quelle: Potenzialanalyse agil entscheiden (Sopra Steria Consulting)
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Cognitive Leadership -
Mut zum Zwelte

In einer Welt des permanenten Wandels wird die Fahigkeit,
das eigene Denken und Handeln zu hinterfragen, zum zen-
tralen Erfolgsfaktor fur Entscheider, sagt Urs M. Kramer, CEO
von Sopra Steria Consulting. Dabei bildet ein mehrgleisiges
System aus agiler und hierarchischer Organisation die
optimale Basis flr agile Entscheidungen.

-

Urs M. Kramer, CEO, Sopra Steri:a Consulting

L e TR

err Kramer, die Digitalisie-
H rung stellt Unternehmen

vor besondere Heraus-
forderungen. Worauf miissen

sich Entscheider jetzt gefasst
machen?

Wir mtssen uns dartiber im Klaren
sein, dass wir uns in einer Welt perma-
nenten Wandels befinden, in der die
Digitalisierung das Innovationstempo
vorgibt. Quasi Uber Nacht sind neue
Geschdftsmodelle, Produkte und
Services weltweit verfligbar. Junge
Hightech-Unternehmen drangen in
gewachsene Markte und stellen dabei
die Regeln des Wettbewerbs auf den
Kopf. Branchengrenzen verschwim-
men, Kunden und Wettbewerber sind
oft nicht mehr eindeutig zu identifizie-

ren. Und wahrend die Berechenbarkeit
von Marktentwicklungen sinkt, steigt
mit der globalen Vernetzung von Wirt-
schaftskreisldufen die Komplexitdt,
mit der sich Unternehmen im Alltag
auseinandersetzen missen. Ange-
sichts dieser Veranderungen verlieren
bisher bewdhrte Geschdftsmodelle
und Managementmethoden schnell
ihre Wirkung. Fehleinschdtzungen
nehmen zu, und die allgemeine Unsi-
cherheit wdchst.

Menschen neigen ja dazu, sich in
Entscheidungssituationen an
ihren Erfahrungen zu orientieren.

Das funktioniert so nicht mehr. In der
digitalen Welt ist der Wandel die ein-
zige Konstante, und die Halbwertzeit
unseres analogen Erfahrungswissens
sinkt dramatisch. Deshalb miissen
Entscheider lernen, tradiertes Denken
loszulassen und Neues auszuprobie-
ren. Bekanntlich fallt das nicht immer
leicht, weil dabei eben auch Fehler
gemacht werden. Aber das gehort
dazu. Wir missen es uns nur selbst
erlauben, gesund mit diesen Fehlern
umzugehen.

Inwieweit miissen sich Unterneh-
men in der Digital Economy veran-
dern, um im permanenten Wandel
der Welt nicht unterzugehen?

Um zu Uberleben, miissen sie Kunden-
bedtirfnisse antizipieren, Komplexitat
reduzieren, Ressourcen effizienter
nutzen und Innovationen schneller
auf den Markt bringen. Kurz: Sie mis-
sen schneller, beweglicher und anpas-
sungsfahiger werden — und vor allem
auch agiler entscheiden! Das funktio-
niert nur, wenn die Entscheidungs-
wege verkiirzt werden und Entschei-
dungen ndher am Markt und am Kun-
den getroffen werden. Organisationen
mussen flacher werden, und Teams
und Mitarbeiter brauchen eine gro-
Bere Autonomie, um kurzfristig selbst
Entscheidungen zu treffen. Gleich-
zeitig liefern Big Data Analytics und
kinstliche Intelligenz die notwendi-
gen Einblicke fiir bessere Entschei-
dungen. Aber es geht nicht nurum
Technologie, sondern um einen
grundlegenden Kulturwandel. Das
Management kann sich nicht mehr
auf sein Herrschaftswissen stiitzen
und muss folglich seinen Flihrungs-
anspruch ganz neu definieren. »
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.In der Welt des permanenten
Wandels wird der Zweifel
zur entscheidenden Tugend.”

Was also zeichnet die Flihrung
eines zukunftsfahigen Unterneh-
mens aus?

Am wichtigsten ist aus meiner Sicht
die Fahigkeit, sich selbstimmer
wieder zu hinterfragen. Ich glaube,
die Kunst erfolgreicher Entscheider
liegt darin, ,zuversichtlich zu zwei-
feln", Sie erkennen: ,Keiner kennt die
Zukunft, auch ich nicht.” Und sie
haben den Mut, Entscheidungen zu
treffen, ohne zu wissen, ob es die
richtigen sind, und die Kraft, diese
gegebenenfalls schnell zu karrigieren.
All das sind essenzielle Bestandteile
eines ,Cognitive Leaderships”, das
durch agile Entscheidungen nicht
nur die Herausforderungen der Digi-
talisierung bewaltigt, sondern auch
deren Chancen fir sich nutzt.

Sie sagen, die Kunst erfolgreicher
Entscheider liege darin, ,zuver-
sichtlich zu zweifeln” - das klingt
etwas paradox.

Ja. Und wir miissen lernen, mit solchen
Paradoxen zu leben. Ohne diese Ein-
sichtist agiles Entscheiden nicht mog-
lich. Wir alle wollen agiler werden -
aber auch agile Methoden brauchen
einen hierarchischen Rahmen, damit
diese tiberhaupt zustande kommen
kénnen. Wir sind davon Uiberzeugt,
dass wir mehr Selbstbestimmung
bendtigen — aber was geschieht,
wenn die Belegschaft dazu nicht
bereit ist? Wir wollen beweglicher und
flexibler werden — aber wir brauchen
auch eine stabile Basis, um uns den
alltdglichen Verdnderungen stellen zu
konnen. Das alles sind Widersprtiche,

die sich kaum auflésen lassen, die wir
aber trotzdem irgendwie managen
mussen. Fakt ist: Wenn die allgemeine
Unsicherheit der Menschen wadchst,
steigt auch das Beddirfnis nach Struk-
tur, Sicherheit und Zugehdrigkeit. Die
Aufgabe eines Cognitive Leaders ist es
deshalb auch, den Menschen den tie-
feren Sinn in ihrer Arbeit zu vermitteln
und ihnen damit die Identifikation mit
dem Unternehmen und seinen Zielen
zu ermoglichen.

Abgesehen von der Flihrungs-
spitze kommt aber auch den
Mitarbeitern eine wichtige Rolle
beim Aufbruch ins digitale Zeit-
alter zu. Ohne die Belegschaft
sind Zukunftsaufgaben wohl
kaum zu stemmen?

Das ist absolut richtig. Deshalb steht
beim Cognitive Leadership der Mensch
im Mittelpunkt. Cognitive Leader
schaffen die Rahmenbedingungen,
in denen sich die kollektive Intelli-
genz am besten entfalten kann, und
sorgen fur ein Klima des Vertrauens.
Sie kénnen zuhdren, motivieren,
moderieren, zusammenbringen und
inspirieren. Und wenn Mitarbeiter
autonomer agieren und selbstdn-
diger Entscheidungen treffen sollen,
mussen sie natdrlich auch Fehler
machen durfen.

Selbst Fiihrungskréfte, die alles
richtig machen, bewegen sich
hdufig in starren Strukturen, die
agiles Entscheiden erschweren.
Wie lasst sich ein agiles Organisa-
tionssystem etablieren?

Aktuell mochte sich ja jeder Konzern
am liebsten wie ein Start-up aufstel-
len. Das wird naturlich nicht funktio-
nieren. Ich pldadiere dafiir, mehrgleisig
zu fahren. John Kotter, der grof3e Vor-
denker auf dem Gebiet des Change
Managements, empfiehlt, ein ,duales
Betriebssystem” zu etablieren: Parallel
zur hierarchischen Steuerung soll ein
zweites, agiles System geschaffen
werden, das kreative Initiativen
ergreift, Gefahren und Chancen im
Markt erkennt und Verdnderungen
schnell umsetzen kann. Dieses zweite
System sollte netzwerkartig organi-
siert sein, agil handeln und sich aus
freiwillig formierenden, interdiszipli-
ndren Teams aus allen Abteilungen
zusammensetzen.

Sie plddieren also nicht dafir,
mit Gewalt bestehende Struktu-
ren aufzubrechen?

Nein, das halte ich flr hochriskant.
Vielmehr sollten wir im Rahmen der
bestehenden Organisation die Ratio-
nalisierungspotenziale der Digitalisie-
rung nutzen und gleichzeitig das
Silodenken bekampfen, den Wissens-
transfer fordern und agile Formen der
Entscheidung testen. Parallel dazu
sollte jedes Unternehmen aber auch
Rdume schaffen, in denen etwas ganz
Neues entstehen kann. Das kdnnen
ausgelagerte Einheiten sein, in denen
Start-up-dhnliche Innovationspro-
zesse moglich werden, ohne dass sie
durch die Routinen des Bestehenden
kaputtgemacht werden. Die groB3e
Herausforderung bei diesem Vorge-
hen ist es, das Neue vor den Routinen
des Bestehenden zu schiitzen,

ohne gleich wieder neue Silos auf-
zubauen. «



Jie richtige Balance Tinden
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Starre Organisationsstrukturen konnen mit der Geschwindigkeit von Verande-
rung und Disruption nicht mithalten. Gefragt sind dynamische, agile Strukturen,
die nicht auf Dauer angelegt sind, schnell und flexibel agieren, Fehler akzeptieren
und Transparenz schaffen. Die Veranderung der Organisation und ihrer Kultur

sollte ein kontinuierlicher Prozess sein.

ine Organisationsstruktur, in der Hierar-
chien eingehalten und Entscheidungen
mehrheitlich in starren Gremien beschlos-
sen werden, um sie dann nach unten
durchzureichen und umzusetzen, passt
nicht in eine Zeit von Informationsflut und Dis-
ruption. Heute missen immer mehr Entscheidun-
gen immer schneller getroffen werden. Sowohl die
existierenden Strukturen als auch die gelebten

Unternehmenskulturen kénnen diese Komplexitdt
jedoch nicht beherrschen. Es fehlt nicht nur an
Geschwindigkeit bei der Entscheidung an sich, son-
dern oft auch an der ndtigen Fachkenntnis und
Technologieexpertise und folglich an der gebote-
nen Geschwindigkeit in der Umsetzung. Das Risiko
flr Fehlentscheidungen ist damit hoch, insbeson-
dere in einer Struktur, in der Fehler nicht toleriert
werden.

»
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Das Ideal: Dynamische Strukturen sind
Inbegriff vollstandiger Transparenz

Der Gegenentwurf zur starren Organisation sind
dynamische Strukturen. Sie finden sich fir die jeweils
zu treffende Entscheidung neu, sind losgel6st von
jeder Hierarchie und treffen Entscheidungen auf
Basis fachlicher Kompetenz und organisatorischer
Legitimation. Zugleich ist in diesen Strukturen eine
permanente Weiterentwicklung der Themen még-
lich.

In idealagilen Organisationen wird auf Machtstruktu-
ren verzichtet, und Rollen werden neu definiert.
Diese haben vielfach einen fachlichen Anstrich. Ler-
nen ist permanenter Bestandteil der Organisation.
Leadership hat das Ziel, Hindernisse zu beseitigen
und nicht nur Zahlen hinterherzueilen. Fihrung wird
zur Gruppenaufgabe. Jeder wird ermutigt, Entschei-
dungen zu treffen und somit indirekt selbst zum
Unternehmer zu werden. Es entsteht Transparenz.
Was zundchst nach Chaos klingt, folgt bestimmten
Regeln und einer dynamischen Organisationsidee.

kurz & knapp

r

Mitarbeiter sind nicht mehr nach Fihrungsrolle,
Funktionen und Abteilungen aufgestellt, sondern
agieren in Kreisen. Diese organisieren sich selbst,
verlangen Fehler als Bestandteil der Verdnderung
und fokussieren wertschopfende Tatigkeiten.

Ein Mitarbeiter kann verschiedene Rollen einneh-
men, die dann im jeweiligen Kreis organisiert werden,
in dem wiederum die Zustdndigkeiten klar geregelt
sind. Die Kreise sind hierarchisch angeordnet und
Bestandteil eines anderen Kreises. Wird ein Kreis zu
groB3, kénnen Unterkreise gebildet werden. Die Kreise
folgen einer bestimmten Regel der Vernetzung, die
flr die notwendige Transparenz sorgt.

Vollstdndige Transparenzistimmanenter Bestandteil
der gesamten Organisation und wird sichergestellt,
indem aus jedem Kreis ein Vertreter in den nachstho-
heren Kreis gewdhlt und andersherum ein Vertreter
in die unteren Kreise entsandt wird. Ein Mitarbeiter
kann damit auch mehreren Kreisen angehéren und
somit bei einer Vielzahl von Entscheidungen einge-
bunden und stimmberechtigt sein. Diese doppelte
Verlinkung (Double Linking) verhindert, dass ohne
Wissen der anderen aneinander vorbei gearbeitet
wird.

Holokratie statt Hierarchie

In einer solchen dezentralen Organisationsstruktur
kdnnen die Mitarbeiter eigenstdndig Einfluss neh-
men. Diese Form der Organisation verdndert die
Anspriche an die Arbeit und schafft neue, fir den
Mitarbeiter deutlich erweiterte Arbeitsbereiche.
Folglich bleiben der Mitarbeiter und somit auch das
Unternehmen dynamisch. Auf Veranderungen kann
schneller und leichter reagiert werden. Dieses

Betriebliches Organisationsmodell - genannt Holokratie — basiert

FACHWISSEN auf vier Saulen, die fiir das Funktionieren essenziell
hat eine Halb- sind:

WertZEit von Die erste Sdule stellt das bereits beschriebene
circa « Double Linking dar.

Die zweite Sdule ist die Trennung von operati-
» ven und steuernden Funktionen: Um das ope-

4 Jahren

Quellen: Harvard Business Review;
Statistisches Bundesamt



HOLOKRATIE STATT HIERARCHIE:
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WEG VON STARREN STRUKTUREN, HIN ZU FLEXIBILITAT UND DEZENTRALITAT

Hierarchie

Chef

Abteilungsleiter

Abteilungsleiter

Teamleiter

oln nfle o

il nve NLle
ddhs abah ddhs adhh akad

Mitarbeiter

Quellen: https://karrierebibel.de/holokratie/; eigene Darstellung

rative Tagesgeschaft ohne Reibungsverluste zu
managen, werden Zustdndigkeiten und Entschei-
dungsbefugnisse genau abgesteckt und voneinan-
der getrennt.

3 Als dritte Sdule gilt eine klare Rollenverteilung,
1 die verhindert, dass Konflikte entstehen, nur
weil Zustandigkeiten ungekldrt sind. In Steuerungs-
treffen werden bestehende Zustdndigkeiten und
Rollen regelmdBig gemeinsam prazisiert oder neu
definiert.

Die vierte und somit letzte Sdaule ist die ,dyna-
1 mische Steuerung”. Wichtige Steuerungsent-
scheidungen werden in den jeweiligen Kreisen per
integrativer Entscheidungsfindung getroffen. Dabei
werden die Stimmen aller Beteiligten einbezogen. Es
qilt, keine perfekte, sondern eine brauchbare und
korrigierbare L6sung zu finden. Jeder kann jederzeit
bessere Vorschldge einbringen.

Holokratie

Kreis

Rolle

Unterkreise

Wie viel Veranderung ist
wirklich realistisch?

Moderne Unternehmen miissen den Trend der Ver-
dnderung von der klassischen Organisationsform
hin zu einer dynamischeren Unternehmenskultur
erkennen und den Veranderungsprozess
friihzeitig einleiten. Der Grad der Dynamik
und Agilitdt ist dabei abhdangig von der
UnternehmensgroBe an sich, aber auch
von der Branche. Ein kultureller Wandel
bendtigt Zeit und ein klares Bekenntnis
des Managements. Darliber hinaus ist die
Anwendbarkeit auch immer eine Frage des
jeweiligen Unternehmensbereichs. Eine
vollstandige Dynamik ist damit ebenso
wenig anzustreben wie ein Festhalten am
klassischen Modell. Diese Balance perma-
nent auszutarieren ist die Zukunftsauf-
gabe der Organisationsentwicklung. «

Dr. Sven Brose

sven.brose@
soprasteria.com

13

ist Manager Operational
Excellence bei
Sopra Steria Consulting.
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eden Tag treffen Menschen in Unternehmen

Entscheidungen — mit mehr oder weniger weit-

reichenden Konsequenzen und immer zwischen

den Polen einfach und komplex: Es ist einfach

und ohne weitreichende Folgen, sich zwischen
zwei Meetingrdumen oder flr einen Moderator zu
entscheiden. Es ist dagegen komplex und weitrei-
chend, sich fir eine neue Produktstrategie zu ent-
scheiden.

\on der Natur lernen

—Trektiver
entschelden

In Entscheidungssituationen verfallen Gruppen
oft in endlose Diskussionen, weil sie zu sehr
auf Konsens und Basisdemokratie setzen.
Dabei lassen sich mit den richtigen Techniken

Entscheidungen effektiv herbeifthren.

Optionen mit Matrix kategorisieren

Unterschiedliche Entscheidungen fordern unter-
schiedliche Herangehensweisen. Zundchst ist es
hilfreich, Entscheidungen anhand einer Matrix zu
kategorisieren (siehe Abbildung). Die einzelnen
Teammitglieder mUssen beurteilen, wie komplex und
wie weitreichend Entscheidungen ausfallen — unter-
schiedliche Einschdatzungen sind Thema fir eine

Das agilste Unternehmen der Welt ist die Natur. Hier gehort Komplexitat zum Tages-
geschadft. Die Natur behdlt, was sich bewadhrt, Idsst fallen, was nicht klappt, lasst standig
Neues entstehen, probiert aus, ,macht einfach”, ganz chne Planung und Analyse.

ntscheidungen werden oft in  » BEOBACHTEN:

das Komplexe erfassen und ein

| Meetings oder am Schreibtisch Reden und Tun klaffen erstaunlich Gespur flr Situationen und ver-
herbeigefiihrt. Dabei funktio- weit auseinander schiedene Einfliisse, auch mensch-
niert der Mensch von Natur aus Wer sich ein Bild machen will, muss liche, trainieren.

ganz anders. Faktist, unseren Kopf hal- die eigene Beobachtungsgabe

ten wir in unbekannten Situationen nur schulen, anstatt nur auf das zu » BEGREIFEN:

hin, wenn wir das Gespur flrs Mach- horen, was andere im Unternehmen Das Gehirn braucht die Augen-

bare haben. Daflir miissen wir tief in sagen und schreiben: Was steckt Hand-Verbindung

uns verhaltensbiologisch verankerte wirklich dahinter? Was kann man Wer immer nur auf Papier oder Bild-

Sinne schulen: sehen, was fallt auf? So lasst sich schirm schaut, verliert nicht nur



© Claudia Gopperl Photographie

Gruppendiskussion. Ist die Facebook-Strategie nun
einfach oder komplex, begrenzt oder weitreichend?
Grenzfdlle sind vollig normal. Am Ende sollte das
Team definieren kdnnen, in welchem Quadranten die
zu treffende Entscheidung liegt — moglicherweise
auch durch eine Vereinfachung der Entscheidungs-
frage.

Abhdngig davon bieten sich dann verschiedene Ent-
scheidungstechniken an:

einfache Entscheidungen mit begrenzten Folgen

» basisdemokratische Abstimmung: In der ein-
fachsten Form erfolgt die Abstimmung mit ja/
nein; komplexer zum Beispiel mit griinen (ja), gel-
ben (unentschieden) und roten (nein) Punkten.

» systemisches Konsensieren: Vorschldge werden
je nach dem Grad der Zustimmung durch die Team-
mitglieder bewertet (zum Beispiel anhand einer
Skala von O = dagegen bis 10 = daftir).

» Pro-Contra-Liste: Argumente der Teammitglieder
flr und gegen eine Entscheidung werden gesam-
melt. Zusdtzlich sind Kriterien fir die Bewertung
der Argumente moglich.

einfache Entscheidungen mit weitreichenden

Folgen

» Weisheit der vielen: Das Team stellt seine Frage
maoglichst vielen Experten und notiert die Antwor-
ten. AnschlieBend berat es sich und bringt das
beste Argument in den Konsent.

» Entscheidungsmatrix: Maximal finf Kriterien fur
eine Entscheidung werden festgelegt. Dann
betrachtet das Team jede Option in Bezug auf das
Kriterium und bewertet den Erfiillungsgrad

THINK TANK

anhand einer Skala von 1 bis 3. Die Option mit den
meisten Punkten gewinnt.

» Expertenteam: Das Team wadhlt drei Experten aus
den eigenen Reihen und aus anderen Teilen des
Unternehmens aus, die eine Entscheidungsvor-
lage erstellen, Uber die das Team dann abstimmt.

komplexe Entscheidungen mit begrenzten Folgen

» Tetralemma: Mit dieser logischen Denkfigur kon-
nen Entscheidungsoptionen durchdacht und
erweitert werden: das eine oder das andere (zum
Beispiel: Homeoffice oder Vor-Ort-Arbeit?), ein
Sowohl-als-auch, keines von beiden oder etwas
ganz anderes.

» Konsent: In der Gruppe wird nach dem besten
Argument gefahndet. Dabei ldasst sich beispiels-
weise eines gegen das andere abwdgen.

komplexe und weitreichende Entscheidungen

» Diskurs: Die Teilnehmer sollen vorab ihre Argu-
mente vorbereiten und aufschreiben, die dann
nicht von der argumentierenden Person, sondern
von einem neutralen Vorleser prasentiert und mit
der Gruppe diskutiert werden. Es kann mehrere
Runden geben, mit immer neuen Teilnehmern.
Ziel ist, dass am Ende das beste Argument Ubrig
bleibt (ahnlich Konsent, nur in immer neuen Kon-
stellationen).

» Scheibchenmethode: Entscheidungsoptionen
werden wie eine Zwiebel zerlegt und einzeln
angeschaut. Alle Fakten, die eine Rolle spielen,
werden getrennt betrachtet.

» konsultativer Einzelentscheid: Zundchst gilt es,
den richtigen Entscheider auszuwdhlen — jemand,
der sich in einem Thema besonders gut auskennt

MANAGEMENTKOMPASS

»

seine rdumliche Vorstellungskraft,
sondern kennt oft die eigenen
Produkte nicht mehr. Was der Mensch
nicht (be-)greifen kann, schdtzt er
falsch ein. So genehmigte ein kleiner
Ort einen 17 Meter hohen Werbeturm.

Dr. rer. nat.
Barbara
Niedner

ist Verhaltens-
biologin

und Keynote-
Speakerin.

»

Im Bauplan wurden die MaBe mit
17.000 Millimetern schlichtweg
unterschatzt. Worter und Zahlen
verschleiern Tatsachen und Risiken.
Wir Ubersehen sie, kdnnen sie buch-
stablich nicht greifen. Wer seinen
Sinn fiir das Machbare trainieren
mochte, nehme die Dinge/einen
Prototypen in die Hand, zeichne
MafBstdbe auf und mache Ideen
fassbar.

PROBIEREN:

Mutig auf neuen Pfaden handeln

In der Bewegung und im Tun lernen
wir, Ungewisses zu meistern. Kinder
loten mit korperlichem Einsatz im
Spiel Neues aus und erleben, was

dabei machbar ist und was nicht.
Statt statisch am Bildschirm oder in
Besprechungen zu sitzen, um Ent-
scheidungen zu treffen, hilft es, in
Bewegung zu kommen, gemeinsam
mit Kollegen Neues auszuprobieren,
neues Terrain zu betreten oder ein
Produkt in Aktion zu erleben.

Schnelles Ausprobieren ist gefragt
und stdrkt die gemeinsame Freude
am Tun. Denn: Wer sich bewegt,
bewegt auch andere. Wohlgemerkt:
tun, nicht reden. Wer agil entschei-
den will, braucht einen breiten
Erfahrungsschatz und gewinnt so
Mut zum Handeln. «



16 | MANAGEMENTKOMPASS THINK TANK

MIT DER RICHTIGEN TECHNIK ZUM Z|EL

Techniken flir mehr oder weniger komplexe und folgenschwere Entscheidungen

einfaches Thema

schnelle Entscheidung

Beispiel: Entscheidung fiir Layout

» systemisches Konsensieren
» Pro-Contra-Liste

» basisdemokratische Abstimmung

ZIEL: Konsens
begrenzte
Folgen

kompetente Entscheidung

Beispiel: Personalentscheidung
» Tetralemma
» Konsent

ZIEL: handeln

mutige Entscheidung

Beispiel: Investitionsentscheidung
» Weisheit der vielen

» Entscheidungsmatrix

» Expertenteam

ZIEL: entscheiden

weitreichende
Folgen

intelligente Entscheidung

Beispiel: strategische Entscheidung
» Diskurs

» Scheibchenmethode

» konsultativer Einzelentscheid

ZIEL: gut vorbereiten

komplexes Thema

oder einen guten Zugang zu wichtigen Konsultati-
onspartnern hat. Diese Konsultationspartner sind
hinzuzuziehen. Am Ende prdsentieren der Ent-
scheider oder die Gruppe von Entscheidern eine
Losung. Das ganze Unternehmen oder das ganze
Team muss sich dabei voll hinter den oder die Ent-
scheider stellen.

Strukturierte Prozesse helfen

Menschen sind nicht rational und neigen dazu, beim
Gewohnten zu bleiben. Gruppen verstdrken diesen
Effekt des Festhaltens, gleichzeitig kénnen Entschei-
dungen extremer werden. In der Gruppe schaukelt
sich leicht etwas hoch. Derjenige, der die Entschei-
dungsfindung moderiert, sollte sich dessen bewusst
sein und gegensteuern - vor allem mit Struktur, was
eine Zeitbegrenzung der Redeanteile einschlieBt.

Strukturierte Prozesse fordern bei komplexen Ent-
scheidungen bessere Ergebnisse zutage als unstruk-
turierte. Dabei wechseln sich Einzelarbeit und Grup-

Quelle: Svenja Hofert

pendiskussion ab. Der Moderator Idsst erst die intui-
tive Empfehlung aufschreiben, dann I3asst er zwei
Personen dartiber diskutieren. Am Ende passen beide
ihre Empfehlung an oder belassen diese. SchlieRlich
tauschen sich drei bis vier Personen aus. Deren
Ergebnisse kommen am Ende ins Plenum.

Gute Entscheidungen im Team sind oft vor allem
eines: gut moderierte Entscheidungen. Je weitrei-
chender und komplexer eine Entscheidung ist, desto
eher sollten (externe) Moderatoren eingesetzt wer-
den.

Gibt es Entscheidungen, die nicht im Team
getroffen werden kénnen? Jal In einer cha-
otischen Situation sind Teamentscheidun-
gen unmoglich. Wenn die Titanic sinkt,
muss man sofort handeln. Gut, wenn man
einen Kapitdn hat, der diese Aufgabe lber-
nimmt — oder zumindest eine starke Per-
sonlichkeit, der die anderen folgen. Manch- .

mal heiBt Entscheiden ja vor allem eines: Svenja Hofert

irgendetwas zu tun. « ist Management- und
Karriereberaterin sowie

Buchautorin.

managementkompass@
faz-institut.de
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THINK TANK

Vit Teamgeist ans Zie|

In einer zunehmend agilen Umwelt wird die stetige Anpassung zur Normalitat, und
selbstorganisierte Teams gewinnen im Arbeitsalltag an Bedeutung. Aus der Wechsel-

wirkung zwischen Agilitat und dem Rollenverstandnis als Fihrungskraft resultieren

besondere Anforderungen an die Steuerung selbstorganisierter Teams.

ie Optimierung des Bestehenden (Effizi-
enz) wird in der Welt der Agilitdt durch das
Finden des Neuen (Innovation) uberla-
gert, und damit werden viele Regeln auf
den Kopf gestellt. Ein Ende dieser Ent-
wicklung ist derzeit nicht in Sicht. Sicherheit liegt
allein in der stdandigen Veranderung. Die Geschwin-
digkeit des Verdnderungsprozesses hat dort ihr
natdrliches Limit, wo Menschen lernen und umler-
nen missen. Das stellt auch Flihrungskrafte vor eine

Herausforderung, denn in aqgil strukturierten Unter-
nehmen nimmt die Bedeutung selbstorganisierter
Teams zu. Als Teamleiter miissen Flihrungskrafte
deshalb deutlich andere Akzente setzen als zuvor,
Kurzfristigbedeutet das, dass sich Manager bewusst
mit dem eigenen Flihrungsstil auseinandersetzen
mussen. Mittelfristig muss aber ein angemessenes,
komplett neues Mindset entwickelt werden. Das ist
nattrlich nicht Gber Nacht méglich. Es ist aber notig,
sofort zu starten.

MANAGEMENTKOMPASS
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Orientierung, gegenseitiges Feedback
und Vertrauen

Bei der Arbeit in selbstorganisierten Teams kann es
im Anfangsstadium noch Unsicherheiten geben. Die
Fihrungskraft hilft dem Team dabei, sich im neu eta-
blierten agilen System zurechtzufinden. In der all-
taglichen Fuhrungspraxis lohnt sich deshalb der
Blick auf den individuellen Reifegrad eines Teams,
um dieses letztendlich als Fihrungskraft adaquat
unterstlitzen zu kdnnen: Was waren die wichtigsten
Entwicklungsschritte des Teams? Uber welche
gemeinsamen Herausforderungen und Erfolge defi-
niert sich die Gruppe? Wie sieht die Teamstruktur
aus? Auf diese Weise versetzt sich die Flihrungskraft
in die Lage des Teams. Zusatzlich verpflichten sich
der Teamleiter und das Team, sich gegenseitig konti-
nuierlich kritisches Feedback zu geben. Das erfolgt
unabhdngig von allen bestehenden Hierarchien und
hilft dabei, in unklaren Situatio-

nen Entscheidungen zu treffen.

gelten dabei nicht mehr als untberwindbar: Interes-
sierte Mitglieder aus anderen Teams sollen die Mog-
lichkeit bekommen, an Meetings teilzunehmen. Der
interdisziplindre Austausch wird zum Kernaspekt der
Selbstorganisation, und der Teamgedanke erhdlt
einen festen Platz in der Unternehmenskultur.

Hypothese, Experiment
und Uberpriifung

Das alte Steuerungsmuster aus Planung und Kon-
trolle wird in der Selbstorganisation von der Vorge-
hensweise nach Hypothese, Experiment und Uber-
priifung abgeldst. Bei dieser Steuerungsform zahlen
die Anzahl der getesteten Hypothesen und der Lern-
fortschritt durch das Kundenfeedback. Eine weitere
zentrale Dimension im Wechsel von alter zu neuer
Organisationswelt ist deshalb auch die Fehlerkultur

im eigenen Unternehmen: Um

nicht zu einem spdteren Zeitpunkt

- Die FUhrungskraft der PI’OJ?kchaSE (Ijurch einen gro-
Das Vertrauen in die Fihrungs- . . Beren Uberarbeitungsaufwand
kraft wird vor allem durch ihren hilft dem Team dabei, .bestraft” zu werden, galtesin der
Umgang mit kritischen Situatio- sich im neu etablierten Vergangenheit, Fehler durch Sorg-
nen geprdgt: Es wird erwartet, agilen System falt und Vorbereitung zu vermei-

dass sie nach auBen klare Ge-
schlossenheit und damit den Zu-
sammenhalt des Teams demons-
triert. Der Manager steht dabei
hinter dem Team und dessen Vision. Gegebenenfalls
muss der Teamleiter in kritischen Situationen auch
Angriffe von auBBen abfedern, denen die Teammit-
glieder (noch) nicht gewachsen sind.

Flihrung durch Sinngebung,
Vision und Inspiration

Durch die Selbstorganisation tbergibt die Fiihrungs-
kraft einen Teil ihrer Verantwortung an das Team.
Deshalb verlagert sich die Aufgabe der Flihrungs-
kraft zunehmend auf Steuerung durch Vision, Coa-
ching und Inspiration. Das entspricht der indirekten
beziehungsweise nicht-direktiven Form der Flihrung,
was wiederum im Kontrast zur direkten Flihrung
durch Anweisung und Aufgabenverteilung steht.

Aber Vorsicht: Selbstorganisation bedeutet nicht
Laisser-faire. Es gilt, die offene Kommunikation und
die Kollaboration mit anderen Teams zu fdrdern.
Dafir muss die Fihrungskraft Silos aufbrechen,
indem sie Mitarbeiter aus anderen Bereichen recht-
zeitig anspricht und durch den Dialog neue Formen
der Zusammenarbeit schafft. Abteilungsgrenzen

den.

zurechtzufinden.”

Heute verschiebt sich der Fokus

auf die schnelle Uberpriifung und
Anpassung durch Kundenfeedback. Zu Beginn reicht
eine fundierte und plausible Hypothese aus. Erst
nachdem das Kundenfeedback vorliegt und das Team
sich sicher sein kann, dass es auf der richtigen Spur
ist, muss das Konzept verfeinert werden, denn erst
durch das Feedback werden implizite Erwartungen
und latente Bedirfnisse des Kunden sichtbar.
Entspricht die in der Hypothese ausgedrlickte Idee
des Teams aber nicht den Vorstellungen des Kunden,
muss das Team loslassen und aus Fehlern lernen.  «

il
Wolfgang Tittmann

ist Manager Customer
Experience bei Sopra Steria
Consulting.

wolfgang.tittmann@
soprasteria.com




Feedback und Lernkultur
rucken in den Vordergrund

In einem agil arbeitenden Umfeld soll eine Fihrungskraft eher
Visiondr und Coach sein und ihr Team inspirieren. Altbewdhrtes
Fuhrungsverhalten, das sich an Zielvorgaben und deren Einhaltung
orientiert, kann diese Aufgaben nicht erftllen. Was das konkret
fur Fihrungskrafte bedeutet, erlautert Prof. Dr. Waldemar Pelz,
Inhaber des Lehrstuhls fur internationales Management an der
Technischen Hochschule Mittelhessen.

Herr Professor Pelz, immer wieder
ist von einem neuen Mindset der
Fiihrungskréfte die Rede, wenn es
um die Flihrung agiler Teams geht.
Inwiefern miissen Fiihrungskrafte
ihre Denkweise dndern?

Die Flihrungskrafte miissen sich darauf
einstellen, dass sie mehr leisten mus-
sen und gleichzeitig weniger (forma-
len) Einfluss auf das Arbeitsverhalten
ihrer Mitarbeiter haben werden. Diese
Herausforderung kdnnen sie nur dann
bewadltigen, wenn sie ihre Umset-
zungskompetenz steigern und die
effizienteste Form der Einflussnahme
beherrschen — und das ist Wahrneh-
mung ihrer Vorbildfunktion in Verbin-
dung mit gegenseitigem Vertrauen.

Durch diese Kombination aus Umset-
zungsstarke, Vorbild und Vertrauen
erreichen Manager die hdchste Pro-
duktivitdat, Das zeigt zum Beispiel eine
Studie der Universitat St. Gallen und
der London Business School sowie
unsere eigene Befragung von rund
14.000 Fach- und Fuhrungskraften.

Die Prinzipien der agilen Fihrung
verlangen eine Unternehmenskultur
und Berufsethik, bei der sich Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter voll auf das
Wesentliche fokussieren, das auf ge-
meinsamen Wertvorstellungen griin-
det. Beide Seiten miissen den tieferen
Sinnin ihrer Aufgabe erkennen, der
Uber materielle Anreize, Lob, Anerken-
nung oder sozialen Status hinausgeht.

Prof. Dr. Waldemar Pelz

ist Inhaber des Lehrstuhls flr internatio-
nales Management an der Technischen
Hochschule Mittelhessen.

Welche Eigenschaften, Fahigkeiten
und auch Persénlichkeitsmerkmale
miissen Fiihrungskréfte entwickeln
oder stdrker in den Vordergrund
stellen, um den neuen Aufgaben
gerecht zu werden?

Bei der Schaffung von Vertrauen, der
Wahrnehmung der Vorbildfunktion und
der Umsetzungsstdrke handelt es sich
um Kompetenzen, die relativ einfach
erlernt und trainiert werden kénnen.
Wesentlich schwieriger ist es im Falle
von Persdnlichkeitsmerkmalen. Diese
sind nur sehr selten oder gar nicht ver-
dnderbar. Auch der Volksmund sagt,
man konne aus einem Ackergaul kein
Rennpferd machen.

THINK TANK
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Personlichkeitsmerkmale sollte man

daher als Kriterium fiir die Auswahl von

Fihrungskraften in einem agilen Um-

feld verwenden. Die Personlichkeits-

forschung steckt bei der Entwicklung

valider Testverfahren noch in den Kin-

derschuhen. Nach neuesten Erkennt-

nissen passen folgende Charakter-

eigenschaften sehr gut zur Agilitat:

» Begeisterungsfahigkeit mit Ehrgeiz
und Neugier

» Durchhaltevermdégen mit Energie
und Selbstvertrauen

» Integritdt und Verantwortungs-
bewusstsein

Wie verdandert sich dadurch das
Verhaltnis zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter?

Das Beispiel Netflix deutet darauf hin,
wie das Verhdltnis von Vorgesetzten
und Mitarbeitern in der agilen Zukunft
sein durfte. In diesem Unternehmen
gibt es weder feste Arbeitszeiten noch
eine Urlaubsregelung; und die Abschaf-
fung der ,Reisekostenverordnung” hat
sogar die Kosten gesenkt. Statt Leis-
tungsbeurteilungen, Zielvereinbarun-
gen und Mitarbeitergesprachen gibt
es ein freiwilliges 360-Grad-Feedback,
durch das die Fihrungskrafte und

ihre Mitarbeiter die Leistungsfahigkeit
aus eigener Initiative verbessern.

Es existiert also eine Feedback- und
Lernkultur.

Wie ist so etwas mdglich?

Das Prinzip dahinter geriet durch das
schwedische Unternehmen Spotify

in die Schlagzeilen. Es lautet: ,.highly
aligned and loosely coupled”. Es kombi-
niert moglichst groRe Freiraume fiir
jeden Mitarbeiter mit einer starken
Fokussierung auf die sinnvolle, gemein-
same Aufgabe. Der wirtschaftliche
Erfolg ist eine nahezu zwangsldufige
Folge. Dieses Prinzip nennt man auch
Selbststeuerung. Es hat sich seit
unzahligen Generationen bewdhrt.
Man muss es ,.nur” ermaglichen.

Das Interview flihrte
Jacqueline PreuBer. «
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cue Leschwindigkelt
Tt Innovation Labs

Unternehmen sehen sich im Zuge der Digitalisierung mehr denn je
gezwungen, mit Innovationen neue Kundenanforderungen zu befrie-
digen. Traditionelle Unternehmen stellen sich dieser Herausforde-
rung, indem sie Innovation Labs griinden, um bewusst neue Impulse
auBBerhalb ihrer bestehenden Unternehmensorganisation zu schaffen.
Kreativ gestaltete Raumlichkeiten, neue agile Vorgehensmodelle,
aber auch Netzwerke im Digitalisierungsumfeld spielen dabei eine
tragende Rolle.

drinnovation Labs lautet die Pramisse:, Kre-
ative Innovation vor konstantem Produkti-
onsbetrieb” Sie dienen damit nicht nur als
Inkubator fur neue Technologien in gro3en
Unternehmen, sondern insbesondere auch

» Etablierung einer Fehlerkultur, die mittels standi-
ger Tests die richtige Losung flr Kunden findet
und somit Investitionsrisiken senkt

In neuen Arbeitsumgebungen - abseits klassischer,

flir neue Methoden. Sie greifen Vorgehensweisen
auf, die gerade in Start-ups und den digitalen Mus-
terschilern wie Google oder Amazon ihre Anwen-
dung finden.

hierarchischer Strukturen von Unternehmen — ent-
stehen in Innovation Labs neue Produkt-, Service-
und Geschadftsideen. Dies tragt auch dazu bei, die
Innovationskultur und die Kreativitat im gesamten
Unternehmen nachhaltig zu steigern.

Design Thinking und
Google Design Sprints
heiBen zum Beispiel
zwei der aktuellen Ar-
beitsformen der Digita-
lisierung, die haufig aus
dem Silicon Valley stam-

.Innovation Labs dienen
als Inspirationsquelle und
Beschleuniger von inno-
vativen Ideen, Geschdfts-
modellen und Prozessen.”

Experimentieren als Werkzeug
in der digitalen Zukunft

Innovation Labs etablieren die Kultur des stdndigen
Ausprobierens und Experimentierens, um die Chan-

men und in Innovation

Labs erprobt und etab-
liert werden. Die beiden genannten Konzepte unter-
liegen den folgenden Pramissen:

» konsequente Kundenzentrierung tber den kom-
pletten Prozess der Losungsfindung

» Schaffung von kreativen Freirdumen

» Interaktion in interdisziplindren Teams C(ber
Bereichsgrenzen hinweg

cen der Digitalisierung zu nutzen. Denn klar ist, dass
die Verdnderungsgeschwindigkeit im Zeitalter der
Digitalisierung auch flir Unternehmen deutlich steigt.
Unklar ist dagegen, wie die betroffenen Unterneh-
mensprozesse langfristig aussehen werden.

Neue Technologiefelder wie kiinstliche Intelligenz
oder Blockchain erfordern neues Wissen, das in
bestehenden Unternehmensbereichen nur schwer
zu finden ist. In Innovation Labs kénnen diese neuen



Technologien in einem kreativen Umfeld und mittels
Prototypen evaluiert werden, um sie fir einen mogli-
chen Einsatz im Unternehmenskontext zu bewerten.
Labs sind daher hdufig mit Spezial-Know-how, aber
auch mit einer flexiblen IT-Infrastruktur ausgestat-
tet, die es erlaubt, diese Evaluation schnell vorzuneh-
men, um mit einer hohen Geschwindigkeit neue
L6sungen am Markt etablieren zu kénnen.

Connector zur Etablierung eines
digitalen Okosystems

Wer sich im Bereich der Digitalisierung von seiner
Umwelt abkapselt, kann das Rennen um die beste
Losung nicht gewinnen. Innovation Labs kdnnen als
Schnittstelle zur Umwelt dienen, um mit Start-ups,
Partnern, Lieferanten, Kunden, Tech-Unternehmen,
aber auch mit Mitbewerbern zusammenzuarbeiten.
Kooperationen kdnnen auch als mogliche Investiti-
onsziele in neue digitale Wachstumsmdrkte verstan-
den werden, zum Beispiel als Investments in Start-
ups oder in die Grindung eines Tochterunterneh-
mens.

Die Instrumente zur Etablierung dieser Netzwerke
sind vielfaltig. Haufig reichen schon einfache Mittel,
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wie das Angebot von Rdumen und Verpflequng fir
Meet-ups oder die Bereitstellung von Entwicklungs-
umgebungen fur Hackathons, um durch
externe Communities neue Ideen fir den
eigenen Unternehmenskontext entwi-
ckeln zu lassen.

Innovation Labs als Allheilmittel?

Innovation Labs dienen als Inspirations-
quelle und Beschleuniger von innovativen Matthias Frerichs

Ideen, Geschaftsmodellen und Prozessen. ist Leiter der Unit Digital Banking
Insbesondere durch die zu erwartenden bei Sopra Steria Consulting,
signifikanten Abstrahlungseffekte auf die
gesamte bestehende Organisation wird ein
deutlicher Nutzen fiir das gesamte Unter-
nehmen erkennbar. Wer Innovation Labs
allerdings dauerhaft als isolierte Initiative
begreift, wird das traditionelle Geschaft
nicht transformieren. Die hdhere Ge-
schwindigkeit der Entscheidungsfindung,
die die Labs erreichen, muss auch in den
traditionellen Unternehmensbereichen
aufgenommen werden. Nur so kdnnen alle Simon Oberle

Potenziale genutzt werden., « ist Leiter des DigiLabs von
Sopra Steria Consulting.

matthias.frerichs@
soprasteria.com

simon.oberle@
soprasteria.com
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Schneller, flexibler und innovativer — so lautet die aktuelle Parole vieler
Unternehmen, wenn es darum geht, sich fir die Zukunft zu risten.,

In manchen Flhrungsetagen wird derzeit noch dartiber diskutiert, wie

dieser Zustand erreicht werden soll. Fiir Vodafone, Deutsche Bank und

Otto gehort Agilitat bereits zur Praxis.

ewachsene Strukturen kénnen Innovatio-

nen ausbremsen, die angesichts des Wan-

dels im Umfeld einer Organisation notig

wdren — und damit die Konkurrenzfahig-

keit einschranken. Statt Ideen zu foérdern,
schnell Uber deren Nutzen und die Machbarkeit zu
entscheiden und sie letztendlich in kirzester Zeit
umzusetzen, stellen einseitige Entscheidungswege
und Genehmigungsschleifen groe Hiirden dar. Agili-
tdt soll genau dort Abhilfe schaffen und alte, hierar-
chisch geprdgte Organisationsstrukturen rundum
erneuern. Neue Teamformen sollen den Mitarbeitern
mehr Freiraum bieten und den Fokus zunehmend auf
den Kunden lenken.

Das Konzept Agilitdt hat seine Wurzeln im Bereich der
Softwareentwicklung. Mittlerweile tragen agile Orga-
nisationsprinzipien und Arbeitsweisen auch auBer-
halb der IT zur Prozessoptimierung und Wertschép-
fungbei. Die folgenden Praxisbeispiele von Vodafone,
Deutscher Bank und Otto zeigen, wie der Weg in die
Agilitdt beschritten werden kann.

Viele kleine Ideen, groBe Wirkung

Dass Agilitat im Arbeitsalltag das Commitment
der Mitarbeiter positiv beeinflussen kann, weif3
Jiirgen Raith von Vodafone aus eigener Erfahrung:
.Im ersten Jahr hat eine unserer Mitarbeiterinnen aus
dem Contact Center elf Ideen eingebracht und die
meisten davon bereits im selben Jahr umgesetzt. Sie
ist zur Projektmitarbeiterin aufgestiegen. Ein uner-
kannter Rohdiamant, den wir da in unserer Organisa-
tion hatten. Durch die Mdglichkeit der Eigeninitiative
hat sie viel mehr von sich in das Unternehmen einge-
bracht als zuvor.” 2014, als Raith die Leitung des

Bereichs Customer Operations Enterprise bei Voda-
fone Ubernahm, wdre dies alles andere als selbstver-
standlich gewesen. Zu dieser Zeit wurden die Mitar-
beiter in der Geschaftskundenbetreuung von Voda-
fone nicht nach ihren Ideen gefragt — fiir den damals
neuen Bereichsleiter ein alarmierendes Signal.

Mehr Entscheidungsfreiheit
dank Agilitat

In Anlehnung an Managementvordenker John Kotter
flihrte der Telekommunikationskonzern deshalb
agile Netzwerke ein.,Dadurch werden die Mitarbeiter
nicht nur in Entscheidungsprozesse eingebunden.
Sie werden zu Akteuren des Wandels”, erkldrt Raith,
der an der agilen Verdnderung maf3geblich beteiligt
war. Durch dieses Organisationskonzept kdnnen die
Mitarbeiter in der Geschaftskundenbetreuung unab-
hangig von traditionellen Hierarchien und eigenver-
antwortlich ihre personlichen Ideen umsetzen. Daftir
sind die Mitarbeiter untereinander vernetzt. Soge-
nannte Network Scouts unterstitzen als Teammana-
ger auf unterster Flihrungsebene die Initiatoren von
Mitarbeiterprojekten dabei, ihre technischen und
methodischen Kompetenzenin Spezialistennetzwer-
ken auszubauen.

Letztendlich entscheiden die Ideengeber selbst, auf
welche Weise und in welcher Teamkonstellation sie
ihr Projekt realisieren. Fihrungskrafte haben ledig-
lich die Vorgabe, Ideen aus der eigenen Abteilung zu
fordern und Mitarbeiter fiir die Umsetzung ihrer eige-
nen Projekte freizustellen. Erst wenn dies Geld kos-
tet, muss das Management die Freigabe erteilen.
.Solange keine Investitionsmittel erforderlich sind,
sondern nur die eigene Arbeitskraft, bekommen die
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Mitarbeiter auf jeden Fall ein Ja fUr ihre Ideen”, erkldrt
Raith und verdeutlicht damit die fiir agile Netzwerke
typische Selbstverantwortung der Mitarbeiter.

Vodafone hat erkannt, dass durch verkirzte Ent-
scheidungswege interne Verbesserungsvorschldge
schneller adaptiert werden kdénnen. Laut Raith wer-
den dadurch Ziele und Budgetvorgaben im Bereich
Customer Operations tbererfullt. Viele relativ kleine,
von den Mitarbeitern eingeleitete MaBnahmen hadt-
ten in der Summe einen gréBeren Effekt als vormals
vom Management eingefiihrte innerbetriebliche Ver-
dnderungen. Das Ergebnis spricht fiir sich: Nach vier
Jahren haben die Geschaftskundenbetreuer bei
Vodafone bereits 400 Ideen umgesetzt. ,Dadurch
haben wir im Bereich Customer Operations eine Art
Silicon Valley fiur Miniideen aufgebaut”, fasst Raith
stolz zusammen.

Die deutsche Finanzwirt-
schaft in Bewegung

Damit das Finanzwesen fur die Zukunft gerustet ist, muss sich
neben agilen Konzepten auch die im Verdnderungsprozess
notwendige Risikobereitschaft durchsetzen, erklart

Start-up trifft auf etabliertes Bankhaus

Einen anderen Weg ist die Deutsche Bank gegangen:
Vor den Toren von Frankfurt am Main kombiniert eine
eigene Digitalfabrik die Attitlide, das Mindset und die
Tools aus der Start-up-Welt mit der Fachkompetenz
aus dem Finanzgeschaft, einem groBen Kunden-
stamm und einer starken Marke im Hintergrund. Bei
der Umsetzung von Digitalprojekten hat die Deut-
sche Bank bereits seit einigen Jahren Erfahrung mit
agiler Organisation im Team und agilen Methoden
wie Scrum. Die Digitalfabrik scheint also schon fast
ein evolutiondres Produkt, der folgerichtige Schritt
fur die Deutsche Bank zu sein. Fir Michael Koch,
einen der Leiter der Digitalfabrik, steht sie fiir ,das
Beste aus zwei Welten”.

Seitder Griindungim Jahr 2016 blindelt das Finanzin-
stitut seine agilen Krdfte in diesem Entwicklungszen-
trum flr digitale Bankprodukte. Insgesamt 400 Mit-
arbeiter in knapp 40 agilen Teams sind daflr zustdn-
dig, ,das Geschdft der Bank fokussierter auf die
Digitalisierung auszurichten”, erklart Koch. Der inter-
disziplindre Austausch ist entscheidend. Deshalb
arbeiten in der Digitalfabrik IT-Fachleute, Designer,
Tester, Businessanalysten und Mitarbeiter aus den
Fachbereichen Recht, Sicherheit und Datenschutz

Herr Professor Moormann, woran
ldsst sich in der Banken- und
Versicherungsbranche aktuell eine
Bereitschaft zur Agilitat erkennen?

Esist schwer, eine pauschale Ein-
schdtzung einer ganzen Branche vor-
zunehmen. Zundchst ist die Bereit-
schaft naturlich dort erkennbar, wo
einzelne Banken und Versicherungen

Prof. Dr. Jtrgen Moormann. Der Inhaber der Concardis-
Professur fur Bank- und Prozessmanagement an der Frankfurt
School of Finance & Management betont, dass sich die
deutsche Finanzbranche agilen Denkweisen 6ffnen muss.

durch agiles Handeln auf sich auf-
merksam machen. Insgesamt ist fest-
zustellen, dass die Bereitschaft noch
nicht sehr groR3 ist. Allerdings hat sich
das Interesse der Finanzbranche an
agiler Organisation und agilen Arbeits-
weisen in den vergangenen zwei bis
drei Jahren rapide entwickelt. Das
macht sich konkret durch Investitio-
nen in Digital Labs bemerkbar.



gemeinsam mit Externen aus Fintechs unter einem
Dach. Zielist, die Time to Market zu verklrzen und mit
neuen digitalen Produkten der Deutschen Bank ohne
Umwege iber ein Testlabor ,fur Millionen von Kun-
den live"” zu gehen.

Ein Inkubator fir unternehmensweite
Agilitat

Doch wie lasst sich das mit den gewachsenen Struk-
turen einer Bank vereinbaren? ,Agilitat hebelt jetzt
nicht die Prozesse und Policies der Deutschen Bank
aus”, stellt Koch klar. Dafiir hat jedes agile Team statt
der bei Scrum Ublicherweise einfach besetzten Rolle
des Product Owners gleich zwei Personen, die das
Backlog im Auge behalten. Ein Business- und ein IT-
Verantwortlicher sorgen gemeinsam dafur, dass Agi-
litat im Rahmen der Leitlinien der Deutschen Bank
stattfindet. Die Verantwortung liegt dabei immer bei
dem agilen Team. Es wird also dort entschieden, wo
die Nahe zum Produkt und damit auch zum Kunden
besteht.

Die Digitalfabrik ist aber weitaus mehr als eine Ent-
wicklungsstatte fir digitale L8sungen. In einer Art
Trainingszentrum kénnen sich Mitarbeiter der Deut-
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schen Bank zum ,Botschafter einer agilen Denk-
weise"” ausbilden lassen, so Koch. Es gebe Kurse fir
Mitarbeiter, die noch keine Erfahrungen mit Agilitat
in ihrem Berufsalltag sammeln konnten und lernen
mochten, was es mit dem Konzept auf sich hat. Die
Resonanz sei gut, die Kurse auf Wochen ausgebucht.
,Und so versuchen wir, diesen agilen Umsetzungs-
spirit aus der Digitalfabrik auch in den Konzern zu
tragen.”

Uber Abteilungsgrenzen hinaus

Seine Wandlungsfdhigkeit hat das Traditionsunter-
nehmen Otto in der Vergangenheit bereits mehr-
fach bewiesen. Der Versandhdndler ist im digitalen
Zeitalter angekommen - nicht selbstverstdndlich
angesichts von Konkurrenten wie Zalando und
Amazon am Markt. Friiher reichte es noch aus, zwei-
mal im Jahr einen Katalog per Post zu verschicken, um
die Kunden Uber die neusten Trends in Mode, in
Mébel und Technik zu informieren und zum Kauf
anzuregen. Heute wadre das unvorstellbar. Durch den
technischen Fortschritt ist der Mensch nicht mehr
allein Konsument, sondern auch Produzent. ,Ich kann
als Kunde im Internet etwas Uber die angebotenen
Produkte schreiben — und auch uber Otto”, erklart
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Gibt es Beispiele fiir Unternehmen

,Es ist schlichtweg falsch,
dass sich die Einfldihrung

© Frankfurt School of Finance & Management

Prof. Dr. Jliirgen Moormann

ist Inhaber der Concardis-Professur flr
Bank- und Prozessmanagement an der
Frankfurt School of Finance & Management.

aus der deutschen Finanzwirt-
schaft, die bereits agile Prinzipien
inihrem Organisationsalltag adap-
tiert haben?

Die Commerzbank treibt Agilitat

und den Innovationsprozess beispiels-
weise durch die ,Start-up Garage”
voran, die zur Konzerntochter
comdirect gehdrt. Mit dem Frihpha-
seninvestor ,,main incubator” fordert
das Kreditinstitut auch Fintechs.

Darin sind sich die beiden GroBbanken
Deutsche Bank und Commerzbank
schon sehr ahnlich. Man kann die Liste
dieser Finanzunternehmen weiter-
flihren mit Instituten wie der Allianz
oder der Munich Re, die ebenfalls stark
investieren. Es ist aber schlichtweg

agiler Konzepte lediglich fir
grol3e Player lohnt.”

falsch, dass sich die Einflihrung agiler
Konzepte lediglich fUr gro3e Player
lohnt. Als vergleichsweise kleines
Haus setzt zum Beispiel die Wester-
wald Bank bereits auf agile Methoden
wie Design Thinking und Kanban
Boards. Genauso gehoren die Test-
filiale des Bundesverbands der Deut-
schen Volksbanken und Raiffeisen-
banken und ein Innovation Lab zum
Arbeitsalltag dieser Genossenschafts-
bank. Dort hat der Vorstand die Lage
erkannt: Mitarbeiter und Kunden »
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Conny Dethloff, Business-Intelligence-Bereichsleiter
fUr agiles Produkt- und Datenmanagement bei Otto.
Die Reaktionsfdhigkeit zu steigern wird zur primdren
Aufgabe. Klassisches Silodenken behindert aber
genaudas. ,UmdenKunden zu gewinnen und ihm ein
geniales Einkaufserlebnis zu bieten, muss ich Exper-
ten in meinem Unternehmen miteinander vernet-
zen", sagt Dethloff. In der Agilitat wird deshalb die
zwischenmenschliche Kommunikation zur Schliissel-
kompetenz. Bei Otto sucht man deshalb auch nach
Mitarbeitern, die als ,Briickenbauer zwischen Exper-
teninseln” fungieren. Die Entwicklung hin zur Agilitat
ist also auch Aufgabe der Human Resources.

Mit Kommunikation und Transparenz

Ein offenes Raumkonzept soll helfen, Barrieren im
klassischen Organigramm und vor allem in den Kop-
fen zu dberwinden. ,Das ist in einem groBen Unter-
nehmen wie Otto grundsdtzlich nicht einfach”, weif3
Dethloff. Weniger Strukturen ermdglichten zwar
mehr Agilitdt und Verantwortung der Mitarbeiter,
,zwingen die Menschen aber auch, entscheidungs-
freudiger, entscheidungswilliger zu sein”. Neben den
Fihrungskraften missen auch die Mitarbeiter alte
Denkweisen hinterfragen, um einen Kulturwandel im
eigenen Unternehmen mitzutragen. Doch ohne

Transparenz, ohne zu wissen, wo die Reise
im Wandel hingeht, kann die Belegschaft
den Verdnderungsprozess hin zur agilen
Organisation nur schwer nachvollziehen.

Otto versucht, unter anderem mit dem For-
mat ,Unplugged” genau diese Transparenz
zu schaffen, die flr die agile Zusammen-

arbeit essenziell ist. Einmal im Monat Georg Poltorak
geben die Bereichsvorstande von Otto in ist Redakteur bei
groBer Runde ein Status-Update ab. Sie FRANKFURT BUSINESS MEDIA.
miissten sich aber auch den Fragen ihrer georg.poltorak@

frankfurt-bm.com

Mitarbeiter stellen und ihnen die Chance

geben, ,gehort und ernst genommen zu

werden", erkldrt Dethloff, der auf die Notwendigkeit
eines neuen Fiihrungsverstandnisses in der Agilitdt
hinweist: ,Als Flihrungskraft bin ich Dienstleister
meiner Mitarbeiter. Ich bin fiir meine Mitarbeiter da
und nicht umgekehrt.”

Vom Telekommunikationskonzern wie Vodafone
Uber Finanzinstitute wie der Deutschen Bank bis hin
zum Onlinehdndler Otto: Egal, wie verschieden ihr
Geschdftauchist, sie wollen alle agiler werden. Zwar
gibt es keine Blaupause fir die Entwicklung zur agi-
len Organisation, die Praxis zeigt aber Mdglichkeiten
und Chancen auf, «

mussen mit eingebunden werden.

Die Testfiliale ist ein Produkt aus der
Zusammenarbeit zwischen dem Team
der Bank und Kunden aus der Region.
Und das erfordert einen Vorstand,

der bereitist, ein Risiko einzugehen.
Aber: Das Geschdft wie bisher weiter-
laufen zu lassen stellt ebenfalls ein
Risiko dar.

Sind Ausgriindungen oder der
Aufbau von Innovation und Digital
Labs eine Lésung?

Wenn man Agilitdt nicht aus der beste-
henden Organisation heraus entwi-
ckeln kann, dann kann man nurin
Gestalt einer externen Organisations-
einheit tdtig werden — daran glauben

auch die Commerzbank und die Deut-
sche Bank. Und ich sehe das auch so.
Ein zentrales Problem ist aber die
Reintegration: Wie kdnnen wir die
Verdnderungs- und Entwicklungsbe-
reitschaft, die sich im Aufbau eines
Digital Campus oder einer Digitalfabrik
bemerkbar machen, auf den Mutter-
konzern tibertragen? Genau in solchen
Einrichtungen werden neue Denkwei-
sen kreiert und Leute mit einem hilf-
reichen, agilen Mindset ausgestattet.
Die Herausforderung besteht darin,
dass diese Personen irgendwie wieder
in die etablierte Organisation einge-
gliedert werden miissen, damit sie ihr
neues Mindset weitergeben kdnnen.
Und dafir gibt es noch keine Erfah-
rungswerte. Man kann das nur aus
dhnlichen historischen Fdllen ableiten,

als es darum ging, neue Technologien
im Finanzwesen einzuftihren.

Analog dazu ist zu beflrchten, dass
gerade in groBen Hausern ein neues
Mindset als Storfaktor wahrgenom-
men und von alten Denkweisen blo-
ckiert wird. Innovative Ideen fallenin
einer etablierten Organisation nicht
vom Himmel. Die Reintegration muss
deshalb im Vorfeld geplant werden.
Dazu bendtigt man in jedem Fall einen
Vorstand, der selbst eine innovative
Denkweise besitzt und diese auch
nachhaltig, langfristig und glaub-
wurdig vermitteln kann.

Das Interview flihrte
Georg Poltorak. «
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Das Projektmanagement stiitzt sich zunehmend auf Software und kinstliche
Intelligenz. Digitale Tools helfen, komplexe Entscheidungen auf der Grundlage von
immer mehr Daten und zugleich immer schneller und zielsicherer zu treffen.

chonimmer galt esim Projektmanagement,

einen moglichst hohen Grad an Automati-

sierung zu erreichen, zum Beispiel bei der

Planung von Zeit und Ressourcen. Mit Hilfe

von Software und kiinstlicher Intelligenz
(K1) lassen sich auch der Fertigstellungsgrad, der kri-
tische Pfad flr den Verlauf eines Projekts oder das
Netzplandiagramm regelmafBig aktualisieren. Die
Spanne der eingesetzten Werkzeuge reicht von mit
vielen Funktionen unterlegten Excel-Dokumenten
bis hin zu Software, die viele Prozesse integriert.
Chatbots kdnnen dem Projektmanager in vielfdltiger
Weise den Alltag erleichtern, Entscheidungen unter-
stiitzen und damit ein wertvolles ,Mitglied” im Pro-
jektteam werden.

Chatbots arbeitenim
Projektmanagement mit

Aufgaben, die ein Chatbot im Projektmanagement
libernehmen oder bei denen er untersttitzen kann,
sind zum Beispiel:

» Ressourcenplanung

» Ausgabenplanung

» Reporting

» Kommunikation

» Koordination und Organisation

>

>

Auf der Grundlage von gespeicherten Daten (Projekt-
datenbank) kénnen KI-Systeme mit Erfahrungen die

»
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initiale Projektplanung untersttitzen. Die Schatzqua-
litat steigt, Risiken werden minimiert beziehungs-
weise neue Risiken erkannt. Historische Daten kén-
nen bis auf Ressourcenebene analysiert und fir die
Planung genutzt werden. Kosten und Zeitspannen
werden als Vorschldge generiert — dies erspart dem
Projektmanager erhebliche manuelle Aufwdnde und
reduziert das Risiko, wichtige Daten in der Analyse-
phase zu vergessen. Die Entscheidung am Ende des
Prozesses trifft zwar nach wie vor der Mensch, aber
wesentlich besser informiert.

Agile Planung von Ressourcen

Wenn sich im Projektverlauf ein Mitarbeiter krank-
meldet, hat dies direkten Einfluss auf die Ressourcen.
Die Kl erkennt sofort, welche Arbeitspakete betroffen
sind und wo es Abhdngigkeiten gibt. Um Folgepro-
bleme zu vermeiden, macht die K| Vorschldge, die in
etwa so aussehen kénnen:

» Wenn heute Arbeitspaket 3 nicht abgeschlossen
wird, ist der kritische Pfad — der Indikator flir den
erfolgreichen Verlauf eines Projekts — nicht mehr
im Plan.

» Ressource 3 hat noch Kapazitaten frei und bereits
dhnliche Aufgaben in Projekt C durchgeftihrt. Wird
diese Ressource eingesetzt, ist der kritische Pfad
mit einer Wahrscheinlichkeit von 76 Prozent zu
halten.

» Um den Meilenstein 45 zu halten, muss die Anzahl
der Mitarbeiter in den Arbeitspaketen 56 und 57
erhoht werden. Andernfalls verschiebt sich die
Fertigstellung des Meilensteins um finf Tage.

kurz & knapp

44,4%

der Befragten bewerten das eigene Unter-
nehmen - verglichen mit ihren wichtigsten
Wettbewerbern - als durchschnittlich aqil.
26,5 Prozent sehen das eigene Unternehmen
sogar als uberdurchschnittlich agil an.

Quelle: Potenzialanalyse agil entscheiden (Sopra Steria Consulting)

Der Chatbot als Organisationstalent

Fir ein stabiles und sinnvolles Projektmanagement-
Tracking gilt es, die wichtigsten KPI (Arbeit versus
Budget, Fertigstellungsgrad) sowie die Kosten (Mate-
rial, Ressourcen, Subunternehmer) im Auge zu behal-
ten. Ein Chatbot wird mit allen verfligbaren Daten
Jgeflittert” und kann die gewtinschten KPIs zu jedem
Zeitpunkt samt aktuellem Datenstand berichten und
an Projektteilnehmer und Stakeholder verteilen.
Damit Idsst sich mit Hilfe eines Chatbots der kritische
Pfad verfolgen. Sind der Kl die relevanten Parameter
bekannt, kann sie aufgrund vorhandener aktueller,
aber auch aufgrund historischer und allgemeiner
Daten und Erfahrungsquellen Ableitungen treffen,
die den Projektmanager bei seinen Entscheidungen
und Priorisierungen untersttitzen.

Zugleich dient ein Chatbot durch das regelmdBige
Reporting auch der Kommunikation und Information,
dem Erfolgsfaktor schlechthin im Projektmanage-
ment. Termine werden automatisch verwaltet, Kalen-
der aller Projektmitarbeiter aktualisiert, Zeit- und
Ressourcenplane immer auf dem neuesten Stand
gehalten. Der Bot koordiniert den Workflow, kimmert
sich um Freigaben oder verschickt Erinnerungen —
zwar weniger personlich als ein Mensch, aber ebenso
nachdrticklich. Damit dient ein Chatbot als Organisa-
tor. Selbst Reisen (und Reisekosten) der Projektmit-
arbeiter werden mit Vorschldgen aus der K| unter-
stlitzt, die Kosten direkt in den Projektplan Uberflihrt
und damit Teil der Finanzplanung. So entsteht Trans-
parenz in Bezug auf Zeit (Reisezeiten) und Kosten.

Mit Echtzeitdaten zum Erfolg

Auch im Qualitdtsmanagement wird zunehmend KI
eingesetzt. Testergebnisse flieBen umgehend in die
Projektplanung zuriick. Arbeitspakete, die den Test-
lauf nicht bestehen, werden sofort wieder in das
Backlog ibernommen. Der Projektmanager bekommt
von der K| Analysen Uber den Fertigstellungsgrad,
das Risiko in Bezug auf die Zeit, den Qualitdtsindex
des Projekts und die zu erwartenden Mehraufwdnde.
Die Risikoliste wird permanent mit den aktuellen
Werten abgeglichen. Droht ein Risiko, wird der Pro-
jektmanager informiert. Das System kann selbstler-
nend Vorschlage zur Risikoprdvention machen.

Bei der Nachbearbeitung und Dokumentation
(Lessons learned) kann Kl ebenfalls unterstiitzen und
ein laufendes Projekt verbessern. Ein standiger Lern-
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AUSGEWAHLTE TOOLS FUR DAS PROJEKTMANAGEMENT

Tool/Anbieter Zweck/Nutzen

Agile Coach Bot
von Stratejos

Team-/Projektorganisation

mobile Plattform
flr Gruppenchats

HipChat
von Atlassian

JIRA Software
von Atlassian

Projekt- und Vorgangs-
verwaltung;
Anforderungsmanagement

Plattform fir die Arbeit
von Projektteams

Microsoft Teams

Slack Kommunikation in Teams;
gemeinsame Bearbeitung
von Dokumenten

Trello Team-/Projektorganisation

von Atlassian

Wrike Projektmanagement

Quellen: eigene Recherchen; Sopra Steria Consulting

prozess im Projekt korrigiert Aussagen zu Zeit, Quali-
tat und Budget. Auch die Performance der Projekt-
mitarbeiter ist zu Beginn des Projekts eine reine
Annahme, wird jedoch mit der Zeit klarer und damit
die Projektplanung genauer. Algorithmen kdnnen an
dieser Stelle schneller reagieren und genauer mogli-
che zukiinftige Verlaufe berechnen.

Tools in der Praxis

Mit zunehmender Rechenleistung aus der Cloud und
der Mdglichkeit, viele Daten miteinander zu verknip-
fen, steigt die Effizienz der intelligenten Helfer. Ver-
schiedene technologische Konzepte und Frame-
works bieten die Mdglichkeit, die oben genannten
Ansdtze in der Praxis des Projektmanagements zu
verwirklichen (siehe Tabelle). Einen vollumfanglichen
Projektmanagement-Bot gibt es aktuell noch nicht -
und kann es vielleicht auch gar nicht geben, sondern

Merkmale

» Dokumentation des Projektfortschritts
» automatisches Projekt-Reporting

» Risiko-Alert-Funktion

» Budgetabgleich

» Integration in JIRA und Slack mdglich

» Integration in JIRA

» Vielzahl an Plug-ins verfligbar, die auch zunehmend
mit KI-Elementen ausgestattet werden

» integrierte Scrum und Kanban Boards

» Berichtfunktion

» Business-Intelligence(Bl)-Tools (wie Discovery) oder Microsoft
Power Bl zur Entscheidungsfindung

» Uber die Microsoft Cloud nutzbar

» Integration anderer Online-Dienste mdglich

» viele Add-ons

» Integration anderer Online-Dienste maoglich

» Uber die Cloud nutzbar

» durchsuchbares Archiv mit Unterhaltungen,
Entscheidungen und der Arbeit des Teams

» mobiles Tool
» Dokumentation des Projektfortschritts

» Uber die Cloud nutzbar

» verdichtet Projektdaten

» Uberblick tiber die tdglichen Aufgaben und Schaffung von Frei-
rdumen durch Unterstltzung bei administrativen Tatigkeiten

29

immer nur partielle Unterstiitzung fir einzelne Pro-
zesse und Aufgaben. Aktuelle Technologien sind auf
ein Miteinander ausgelegt und lassen sich meist als
Webservices integrieren.

Kein Tool ersetzt jedoch die Entschei-
dungsfindung eines Projektmanagers. Eine
Klkann Entscheidungen unterstiitzen, ver-
schiedene Mdaglichkeiten aufzeigen und
vor allem schneller reagieren. Sie kann und
wird zwar operationale Aufgaben Uberneh-
men, jedoch nicht in der Lage sein, den
menschlichen Aspekt der Projektzusam-
menarbeit zu steuern und echte Kreativitdat
zu simulieren. Die gezeigten Tools kdnnen
den Menschen nicht ersetzen, das Projekt
aber effektiver und Entscheidungen trans-
parent und schneller machen. «

Sven Haustedt

Consulting.

sven.haustedt@
soprasteria.com

ist Senior Manager flir das
Thema Microsoft Enterprise
Solutions bei Sopra Steria
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sessere Entscheldungen

durch Mein

UNC

svieltalt

Menschliches Entscheidungsverhalten ist durch vielfdltige Verzerrungen gekenn-
zeichnet. Entscheidungen in Gruppen bringen weitere Herausforderungen

mit sich. Wer zentrale psychologische Mechanismen kennt, kann informierter
Entscheidungen treffen und Fehlentscheidungen vermeiden.

: sychologie und Verhaltenskonomie haben
umfangreiche Erkenntnisse zum menschli-
chen Entscheidungsverhalten zusammen-
getragen. In der Forschung besteht Kon-
sens, dass Menschen bei Entscheidungen

nicht rational vorgehen, sondern von systematischen
kognitiven Tendenzen geleitet werden und deshalb

weder die (qualitativ) optimale Entscheidung zu tref-
fen oder aber digjenige Alternative zu identifizieren,
die die Entscheidungsqualitdt und die Unterstlitzung
durch die Betroffenen optimal vereint. Beispielsweise
kann eine qualitativ minimal schlechtere Entschei-
dungsalternative, die von allen Betrof-
fenen voll mitgetragen wird, eine bes-

hdufig vereinfachende Daumenregeln (Heuristiken)  sere Wahl darstellen als die rein quali- ,,Entsche/c/ungs-
heranziehen sowie vielfdltigen Verzerrungen (Bia-  tativ beste Entscheidungsalternative, pr('jferenzen
ses) unterliegen. Im Folgenden wird exemplarischauf ~ die aber von der Halfte der Betroffe- verzerren unseren
die Informationsverarbeitung bei Entscheidungen nen aus anderen Grinden abgelehnt .
eingegangen. und deshalb nicht mitgetragen wird. Umgang mit neu
hinzukommenden,
Aber selbst wenn eine Gruppe die tat- entscheidungs—
Praferenzkonsistente sachlich qualitativ beste Entscheidung
relevanten

Informationsverarbeitung treffen will, gelingt dies haufig nicht. In

unserer Forschung konnten wir drei ~ [nformationen.”

Schon friih in einem Entscheidungsprozess entwi-
ckeln wir auf Basis der zu diesem Zeitpunkt verfiig-
baren Informationen eine Vorliebe fiir die eine oder
andere Entscheidungsalternative. Derartige Ent-
scheidungsprdferenzen verzerren unseren Umgang
mit neu hinzukommenden, entscheidungsrelevanten
Informationen: das, was unsere Praferenz bestatigt,
akzeptieren wir bereitwillig. Hingegen priifen wir das,
was unserer Prdaferenz widerspricht, besonders
genau. Durch diese asymmetrische Skepsis werden
Schwdchen eher bei praferenzinkonsistenten (mei-
nungskontraren) Informationen entdeckt — was die
Aufrechterhaltung einer bestehenden Praferenz
beglinstigt. Auch wer aktiv nach neuen Informatio-
nen sucht, wird von der eigenen Entscheidungspra-
ferenz beeinflusst und wahlt eher meinungsunter-
stlitzende Argumente.

Entscheiden als sozialer Prozess

Bei Entscheidungen in einer Gruppe kommen weitere
Prozesse hinzu. Ziel einer Gruppe kann es sein, ent-

Ursachen daftir identifizieren:

Verhandlungsfokus: Sprechen die Gruppen-
» mitglieder zu Beginn der Diskussion Uber ihre
Entscheidungspraferenzen, findet danach hdufig
kein ausreichender Austausch von Sachargumenten
mehr statt, sondern lediglich eine ,Verhandlung”
Uber die Entscheidung unmittelbar auf der Basis der
Prdferenzen. Stellen die Gruppenmitglieder tiberdies
zu Beginn fest, dass ohnehin alle der gleichen Mei-
nung sind, wird meist kein Diskussionsbedarf mehr
gesehen, was gerade dann fatal ist, wenn durch eine
offene Diskussion schnell offensichtlich wirde, dass
alle mit ihren Prdferenzen falsch liegen.

Diskussionsverzerrung: Der Austausch von

i Sachargumenten ist in Gruppen typischer-
weise dahingehend verzerrt, dass systematisch mehr
Uber geteilte (also allen bereits bekannte) und mei-
nungsbestdtigende Argumente gesprochen wird als
Uber ungeteilte (also nur einzelnen Mitgliedern
bekannte) und meinungskontrdre Argumente. Aber
gerade dann, wenn die Gruppe eine bessere L6sung



finden kdnnte als die einzelnen Mitglieder, sind die
ungeteilten und meinungskontrdren Argumente aus-
schlaggebend daftir, dass die Gruppe die beste Ent-
scheidungsalternative tatsdchlich als solche erkennt.
Werden diese Argumente gar nicht erst diskutiert,
gehen sie nicht oder nur unzureichend in die
L6sungsfindung ein.

3 Bewertungsverzerrung: Geteilte und prafe-
1 renzkonsistente Argumente werden meist fir
wichtiger und glaubwdirdiger gehalten als ungeteilte
und praferenzinkonsistente Argumente. Der Aus-
tausch aller Argumente bedeutet deshalb noch nicht,
dass sie auch bei der Entscheidungsfindung der
Gruppe berUcksichtigt werden.

Wie lassen sich Entscheidungsprozesse in der Praxis
verbessern?

Zweistufiger Entscheidungsprozess: Die
» Informationssammlung sollte von der Ent-
scheidung selbst getrennt werden. In Gruppen hat
dies eine besondere Bedeutung: Wdhrend der Infor-
mationssammlung sollten die Entscheidungsprdfe-
renzen der einzelnen Gruppenmitglieder nicht
bekanntgegeben werden, weil dieses Wissen den
Fokus weg von den ausgetauschten Informationen
hin zu diesen (gegebenenfalls suboptimalen) Prafe-
renzen verschiebt. Erst in der Entscheidungsphase
sollte auf Basis aller bekannten Informationen die
bestmdgliche Alternative identifiziert werden.

Meinungsvielfalt: Gruppen treffen typischer-
i weise bessere Entscheidungen, wenn die Mit-
glieder zu Beginn unterschiedliche Alternativen favo-
risieren. Liegt eine solche Meinungsvielfalt zu einer
bestimmten Frage nicht vor, Idsst sie sich mit speziel-
len Entscheidungstechniken simulieren. Beispiels-
weise kann ein Gruppenmitglied die Rolle des Advo-
catus Diaboli (,Teufelsanwalt”) Ubernehmen und
konsequent eine Gegenposition zu der in der Gruppe
favorisierten Position vertreten. Die Gruppe muss
sich mit der favorisierten Entscheidungsalternative
kritisch auseinandersetzen und dabei andere Optio-
nen einbeziehen.

Konstruktive Konfliktkultur: Damit in einer

» Gruppe die positiven Effekte von Meinungs-
vielfalt zum Tragen kommen, mUssen die
einzelnen Mitglieder sich untereinander
vertrauen, abweichende Meinungen wert-
schdtzen und konstruktiv damit umgehen.
Dabei sollte die Fihrungskraft als Vorbild
agieren, zum AuBern abweichender Sicht-
weisen auffordern und dies unterstitzen.
Ferner sollte sie darauf verzichten, frihzei-
tig im Entscheidungsprozess selbst eine
Praferenz zu duBern, weil die Gefahr
besteht, dass sich die Geflihrten bewusst
oder unbewusst an ihrer Flihrungskraft
orientieren und nicht mehr unvoreinge-
nommen diskutieren. «

-

Prof. Dr. Rudolf Kerschreiter
leitet den Arbeitsbereich
Sozial-, Organisations- und
Wirtschaftspsychologie

sowie die Dahlem Leadership
Academy der Freien
Universitdt Berlin.
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faz-institut.de
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Was Manager von |ogl Low
lernen konnen

Flache Hierarchien, VR-Brillen, Kameradrohnen und intelligente Analysen
revolutionieren den Alltag der FuBball-Bundesliga. Es gibt durchaus Analogien
zur Unternehmenswelt.

© picture alliance/augenklick/GES



ntscheidend ist auf'm Platz” - kaum ein
anderer hat das Wesen des Fuf3balls so auf
den Punkt gebracht wie Adi PreiBler, der
Borussia Dortmund in den flinfziger Jahren
als Kapitdn zu zwei deutschen und sechs
westdeutschen Meisterschaften flihrte. Doch Fakt
ist: Die Art und Weise, wie FuBball gespielt wird, hat
sich radikal verdndert. Wer heute ein Spiel der
Weltmeister von 1990 sieht — von Lothar Matthdus,
Andreas Brehme oder Jtrgen Klinsmann —, der er-
kennt: Die Anzahl der Ballkontakte, Lauftempo und
-strecken, Raumaufteilung, Reaktionszeiten, Ball-
besitz — alles ist schneller, dynamischer, enger
geworden. Spieler laufen heute bis zu 12 Kilometer
pro Spiel, haben eine Sekunde Zeit fiir einen Pass und
treffen insgesamt deutlich mehr Entscheidungen in
einem hochkomplexen, dynamischen System.

Immer mehr Informationen, immer kiirzere Reakti-
onszeiten, kaum Ruhepausen — wer FuB3ballprofis
einmal nicht in der Rolle der Sportler, sondern als
Angestellte von weltbekannten mittelstandischen
Unternehmen sieht, bemerkt, dass Sportler und
Angestellte sehr dhnlichen Fragen und Entwicklun-
gen ausgesetzt sind: Wie schaffen sie es, die Flut an
verflgbaren Informationen auf dem (Arbeits-)Platz
maglichst schnell zu verarbeiten, um richtige Ent-
scheidungen zu treffen? Wie kénnen ihre Clubs
kleine, agile Teams kreieren, die erfolgreich Teilauf-
gaben I8sen? Wie baut man flache Hierarchien auf,
bezieht die Gruppe in Entscheidungen ein und bleibt
trotzdem handlungsschnell? Wie nutzt man Daten,
um aus Big Data Smart Data zu machen? Und was
bedeutet das fiir die Fihrungskraft — fir Manager
und Trainer des Vereins? SchlieBlich hat die digitale
Transformation in den vergangenen Jahren massiv
auch die Welt des Sports verandert, und Technologie
spielt nicht nur in Marketing und Vertrieb, sondern
auch beider Arbeit von Sportlern, Trainern und Mana-
gern eine Rolle.

Leadership neu denken
.Wir haben flache Hierarchien.” - ,Bei uns liberneh-

men moglichst viele Verantwortung.” — ,Ich hore mir
immer sehr genau an, was meine Mitarbeiter zu

BLICKWECHSEL

sagen haben. Sie mochten wissen, warum sie etwas
tun.” Diese Sdtze stammen nicht etwa von einem
modernen Management-Guru fur Flihrungskrafte,
sondern von Joachim Low,
Bundestrainer der deut-
schen FuBBballnationalmann-
schaft.

Und was fiir den Bundes-
trainer gilt, hat auch in
modernen Unternehmen

Beﬂstand: Funhrungskra'fte geﬁ']hlden Unterschied
mussen der Lésungskompe- .
ausmachen.

tenz ihrer Mitarbeiter ver-
trauen. Sie missen mehr
coachen als kontrollieren,
um Mitarbeiter in ihrer Entwicklung zu unterstit-
zen. Und sie missen ein Team aus erfahrenen
Kraften und Mannschaftskollegen dazu befdhigen,
in einem Spielsystem handlungsschnell die richtigen
Entscheidungen zu treffen. Das gilt bei Toni Kroos,
Sami Khedira, Jérébme Boateng und Mats Hummels
genauso wie im herkdmmlichen Spielbetrieb des
Mittelstands.

Was Drohnenim Alltag
von Hoffenheim machen

Wer heute die TSG 1899 Hoffenheim in der baden-
wrttembergischen Provinz besucht, wundert sich:
Kameradrohnen zeichnen das Training auf, um dar-
aus Erkenntnisse zu gewinnen und Team- und Indivi-
dualverhalten zu beschleunigen. Es gibt eine Video-
wall am Trainingsplatz, Datenbanken der Spieler
und Datenanalysten, die Trainern die wichtigsten
Erkenntnisse aufbereiten. Der Bundesligaverein hat
sich zu einem der innovativsten Leistungszentren
entwickelt, die der deutsche Sport zu bieten hat —
mit anerkannt guter Profiabteilung und einem der
erfolgreichsten Nachwuchsleistungszentren des
Landes.

Bereits vor einigen Jahren haben sich die Hoffen-
heimer einen Footbonauten fiirs Trainingszentrum
angeschafft, einen quasi digital Uberwachten
Bolzplatz. Hier werden Schussstdrke, Prdzision und

MANAGEMENTKOMPASS

.Um neue Erkenntnisse
zu gewinnen und Teams
zu verbessern, kann Tech-
nologie neben dem Bauch-

»
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Schnelligkeit gemessen und Spieler geschult, umihre
visuelle und audiovisuelle Wahrnehmung zu
verbessern, damit sie unter hoher Intensitdt tech-
nisch sauber spielen und handlungsschnell die richti-
gen Entscheidungen treffen. ,Wir nutzen den Foot-
bonauten unter anderem, um junge Spieler durch
gezieltes Training ihrer Wahrnehmungsfunktionen
immer frilher an den Profibereich heranzufiihren.
Ein 18-]dhriger ist heute korperlich dhnlich auf-
gestellt wie ein Profi, trifft aber — untersucht man
die Exekutivfunktionen — noch deutlich hdufiger fal-
sche Entscheidungen. Die Technologie hilft uns, die
kognitiven Fahigkeiten der Spieler zu verbessern”,
erldutert Dr. Peter Gorlich, Geschaftsfihrer der
TSG Hoffenheim.

Die Hoffenheimer sind bekannt daflr, im Training, in
der medizinischen Betreuung und in der Wettkampf-
analyse mit digitalen Technologien neue Wege zu
gehen. Seit dem Sommer 2017 experimentiert der
Club auch am Spielfeldrand damit: Als erster Bundes-
ligist hat die TSG direkt neben dem Trainingsplatz
eine Videoleinwand aufgebaut, Uber die das Trainer-
team wahrend der Ubungseinheiten auf dem Rasen
live Korrekturen vornimmt, ohne dass die Spieler ihre
Positionen auf dem Platz verlassen mtissen. Nun wird
Uiber mobile Lésungen nachgedacht, die tberall ver-
fligbar sind. Bei Hoffenheim hat die Suche nach Inno-
vationen Methode. ,Wir brauchen Mitarbeiter, die
,out of the Box' denken. Dabei sind Regelbrtliche nicht
tabu, sondern explizit gewtinscht, um im Leistungs-
sport neue Wege zu gehen”, sagt Gorlich.

Parallelen zwischen Unternehmen
und Profifu3ball

Aber kann ein Mittelstdndler etwas von diesem tech-
nikunterstitzten Ansatz des Profiful3balls lernen?
Gibtes gar Analogien zwischen Sport und Wirtschaft?
Klar ist: Jedes Unternehmen muss lberlegen, wie es
sich digitalisiert, um schneller Ent-
scheidungen treffen zu kdnnen. Wie es
Situationen einschdtzt, Fehlererkennt,
korrigiert und schlieBlich abstellt. Vie-
les von dem, was Trainer sehen, ist

nisse zu gewinnen und Teams zu verbessern, kann
Technologie neben dem Bauchgefiihl den Unter-
schied ausmachen. Die Hoffenheimer schauen dabei
bewusst in andere Gebiete abseits des FuB3balls: ,Wir
nehmen andere Sportarten genauer unter die Lupe:
zum Beispiel Rugby oder den US-Sport. Wir verfol-
gen, was in Start-up-Regionen wie Tel Aviv passiert.
Und wir scheuen uns nicht, mit Wissenschaft und
Industrie in Diskurs zu treten”, erkldrt Gorlich.

Virtual Reality bei Ajax Amsterdam
und dem DFB

Die hollandischen Spitzenclubs Ajax Amsterdam und
PSV Eindhoven testen neuerdings Virtual-
Reality(VR)-Brillen im Training. Damit wollen sie ihre
Spieler besser auf die oft aufgeheizte, immer aber
emotionale Atmosphdre im Stadion einstellen. Wie
verkrafte ich ein Pfeifkonzert der gegnerischen Fans?
Wie fihlt sich das Stadion insgesamt an? Hat es
Besonderheiten, an die ich mich als Sportler gewoh-
nen muss? Das sind Fragen, die mit Unterstlitzung
von VR beantwortet werden sollen. Zudem geht es

.Wer Fu3ballprofis einmal nicht in der Rolle der

Sportler, sondern als Angestellte von weltbekannten
mittelstdndischen Unternehmen sieht, bemerkt,
dass Sportler und Angestellte sehr Ghnlichen Fragen
und Entwicklungen ausgesetzt sind.”

intuitiv richtig. Aber um neue Erkennt-
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Schneller entscheiden:
Beider TSG 1899 Hoffenheim
wird die Wahrnehmung der
Spieler durch das Training mit
dem Footbonauten geschult.

auch um den optimalen Einstieg nach Verletzungs- modifizieren. Im Grunde ist das bei Hoffen- Benjamin Quiram
pausen: Die virtuelle Realitdt fuhrt Spieler zurtick zu ~ heim, Ajax Amsterdam und der deutschen ist Teamleiter Corporate
gewohnten Bewegungsmustern. Nationalmannschaft nicht anders als bei Commmunications bei Faktor3.

managementkompass@

jedem Unternehmen, das sich in der digi- faz-inctitut de

Auch der Deutsche FuBball-Bund (DFB) testet insei-  talisierten Welt bewegt und langfristig

nem Nachwuchsleistungszentrum in Frankfurt den erfolgreich sein will. Fiir den Zuschauer ist

Einsatz von VR-Brillen im Training. Daflir kooperiert  all das nicht wirklich transparent. Aber das ist auch
die DFB-Akademie im Rahmen des Pilotprojekts  gut so: Fir ihn bleibt das in schonster Ruhrpott-
+Wahrnehmung und Entscheidungshandeln” mitdem Lyrik verfasste Bonmot von Adi Preif3ler ewig wahr:
US-Start-up Strivr. ,Wir haben in unserem Pilotpro-  ,Entscheidend ist auf'm Platz.” «
jekt erste wichtige Erkenntnisse gesammelt”, sagt
Markus Weise, der Leiter der Konzeptentwicklung der
DFB-Akademie. ,Von der Intensivierung unserer
Kooperation erhoffen wir uns neue Impulse fiir die
Weiterentwicklung von Trainingsinhalten und Diag-
nostik.” Zugegeben: VR steht hier noch ganz am
Anfang der Entwicklung. Der DFB zeigt sich von den
neuen VR-Moglichkeiten dennoch dberzeugt und will

kurz & knapp

diese im Sport weiter férdern. ,Virtual Reality ist ein
hochspannendes Zukunftsthema, bei dem wir von

Anfang an dabei sind und unsere Ideen einbringen”, 175 M rd
sagt DFB-Teammanager Oliver Bierhoff. u

Technologie professionalisiert nicht nur die Rah-
menbedingungen der Weltmarken im FuBball, son-
dern beeinflusst den Sport selbst auf vielfdltige
Weise. Fir die Akteure im Bundesligazirkus heif3t

das: Entscheidungen missen schneller und auf ) .
Basis riesiger Datenmengen getroffen werden. Bis 2019 werden die INNOVATIONS-

Damit kdnnen sie spielen, ausprobieren, korrigieren, AUSGABEN der deutschen Wirtschaft
auf jahrlich 175 Mrd. Euro wachsen. Das

entspricht einem Plus von 5,4 Prozent

gegenuber dem Niveau von 2017.

Quelle: ZEW
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Katrin GreBer und Renate Freisler:
Agil und erfolgreich fiihren. Neue Leadership-Kompetenzen: Mit einem agilen Mindset
und Methoden Ihre Flihrungspersonlichkeit entwickeln. managerSeminare 2017

Das Buch begleitet Fihrungskrdfte auf dem Weg zur Agilitdt und zeigt Mdglichkeiten
auf, wie sie ihre Fihrungskompetenzen fiir die Arbeit in einer agilen Unternehmens-
welt weiterentwickeln kdnnen. Themen wie Selbstorganisation, Empowerment und
die Arbeit mit agilen Teams werden knapp und verstdndlich erldutert. Mit einer Samm-
lung aus verschiedenen praktisch anwendbaren Methoden und Tools wird der Leser
zum Ausprobieren und zur Selbstreflexion angeregt. Das lineare Lesen von einem
Kapitel zum ndchsten ist dabei kein Muss, da das Buch je nach Situation und person-
lichem Interesse auch als eine Art Lexikon der agilen Flihrung genutzt werden kann.

André Hausling (Hrsg.):
Agile Organisationen. Transformationen erfolgreich gestalten -
Beispiele agiler Pioniere. Haufe-Lexware 2017

Wer an einem inhaltlich ausfiihrlichen Einstieg in den Themenkomplex agiler Organi-
sationen interessiert ist, kann sich mit Hauslings Herausgeberwerk neben dem theo-
retischen Grundlagenwissen auch einen Eindruck von Agilitdt in der Unternehmens-
praxis verschaffen. Anhand von 14 Beispielen aus Unternehmen wie der Deutschen
Bahn, REWE und Yello Strom wird gezeigt, wie der agile Transformationsprozess gelin-
gen kann. Das eigens fiir das Buch konzipierte , TRAFO-Modell” nennt sechs Dimensio-
nen, in denen eine Verdnderung stattfinden muss, damit sich Agilitat in einer Organi-
sation entwickeln kann. Damit Idsst sich auch Schritt flir Schritt der Reifegrad des
eigenen Unternehmens auf dem Weg in die Agilitat verfolgen.




LINKS

PERSPEKTIVEN MANAGEMENTKOMPASS

» http://agilemanifesto.org/iso/en/manifesto.html
Website mit dem vom Softwareentwickler Kent Beck und seinen Kollegen im Jahr 2001 formulierten Agilen Manifest

» https://blog.iao.fraunhofer.de/tag/agile-organisation/
Blog des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation mit Informationen zu Agilitdt in Theorie und Praxis

» https://agile-unternehmen.de/
Blog rund um die Themen agile Unternehmen und digitale Transformation

» https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_428832.html
Agile Methoden und Techniken im Uberblick
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John Kotter:
Accelerate: Strategischen Herausforderungen schnell, agil und kreativ begegnen.
Vahlen 2015

Harvard-Professor Kotter zeigt, wie in einer Welt des zunehmenden Wandels strate-
gischen Herausforderungen durch Agilitdat begegnet werden kann. Sein Lsungs-
vorschlag: Ein duales Betriebssystem, das die Sicherheit und Effizienz etablierter
Organisationsstrukturen mit der Beweglichkeit und Schnelligkeit von agilen Netz-
werken vereint. Zusatzlich gibt Kotter praktische Hinweise, die eine Implementierung
dieses Organisationssystems im Unternehmensalltag ermdglichen sollen.

Lars Vollmer:
Wie sich Menschen organisieren, wenn ihnen keiner sagt, was sie tun sollen.
intrinsify.me 2017

In siebeneinhalb Gedanken erklart Vollmer auf humorvolle Weise, warum es sich ftir
Unternehmen lohnt, sich von alten, starren Strukturen zu verabschieden. Entgegen magli-
cher Interpretationen des Buchtitels spricht sich der Autor aber keineswegs fir Fiihrungs-
losigkeit aus. Zunehmende Eigenverantwortung der Mitarbeiter soll Vollmer zufolge zu
erhohter Produktivitdat im Arbeitsalltag flihren. Das Buch transportiert die Botschaft,

dass durch freiheitlich lebende und arbeitende Menschen in einer Organisation eine klare
Wertschopfung flr das Unternehmen und seine Kunden entstehen kann.
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Glossar

» Agilitat/agile Organisation

Fahigkeit einer Organisation, schnell und
dynamisch auf Verdnderungen zu reagie-
ren (Geschwindigkeit) und sich anzupas-
sen (Anpassungsfahigkeit). Kurze (Pro-
dukt-)Zyklen und Iterationen sorgen flr
eine stdrkere Kundenzentriertheit. Der
Umagang der Organisationsmitglieder mit-
einander ist durch Vertrauen und Wert-
schdtzung gekennzeichnet (agile Hal-
tung/Mindset).

» Backlog
Projektbezogene Aufgaben, die noch zu
erledigen sind.

» Chatbot

Automatisiertes, selbstlernendes, textba-
siertes Dialogsystem. Uber eine Textein-
und -ausgabemaske erfolgt die Kommuni-
kation mit dem dahinterstehenden Sys-
tem in naturlicher Sprache.

» Design Thinking

Ansatz, um in einem kreativen Umfeld im
Team Probleme zu |6sen und neue Ideen
zu entwickeln und diese standig mit Nut-
zerwiinschen und -bedirfnissen abzu-
gleichen. Angelehnt an die Arbeit von
Designern: eine Kombination aus Verste-
hen, Beobachten, Ideenfindung, Verfei-
nern, Ausflihren und Lernen.

» DevOps

Kunstwort aus ,Development” (Entwick-
lung) und ,Operations” (Betrieb) flir einen
Prozessverbesserungsansatz in der Soft-
wareentwicklung und Systemadministra-
tion. DevOps ist keine Methode, sondern
eher eine Philosophie, wonach Teams auf
Basis gemeinsamer Kultur, Prozesse und
Tools effektiver und effizienter zusam-
menarbeiten.

» Digital Leader

Konzept, wonach Fiihrungskrdfte neben
technischem Know-how auch dber gute
Soft Skills und Problemlsekompetenzen

verfiigen, gute Kommunikatoren und Ver-
mittler sind, innovatives Denken und Han-
deln ihrer Mitarbeiter fordern und diesen
mehr Verantwortung Ubertragen sollten.

» Hackathon

Kunstwort aus ,Hack” und ,Marathon”.
Veranstaltung, deren Teilnehmer in funk-
tionsUbergreifenden Teams gemeinsam
niutzliche, kreative oder unterhaltsame
Ideen und Produkte zu einem bestimmten
Thema entwickeln. Ein Hackathon dauert
zwischen 24 und 48 Stunden.

» Holokratie

Aus dem Altgriechischen: holos = voll-
standig, ganz; kratia = Herrschaft (im Eng-
lischen mit Lautangleichung: holacracy).
Organisationskonzept, wonach alle Mitar-
beiter eines Unternehmens mdoglichst
transparent tiber Netzwerke in Entschei-
dungsfindungen eingebunden und an
ihnen beteiligt werden sollen.

» Innovation/Digital Labs
Innovationseinheit, die rdumlich und
arbeitstechnisch von anderen Unterneh-
mensbereichen abgegrenzt ist. Teams
entwickeln hier interdisziplindr, themen-
bezogen und ungestort innovative Pro-
zesse und Produkte.

» Kanban

Aus dem Japanischen: kan = Signal; ban =
Karte. Urspriinglich bei Toyota fiir die Pro-
duktionsprozesssteuerung entwickelt.
Mit der Methode ldsst sich der Workflow
besser planen, iberwachen und steuern.
Ziel ist es, Engpdsse zu vermeiden und
schnellere Durchlaufzeiten zu erreichen.

» Kanban Board (Kanban-Tafel)

Tafel zur Visualisierung von Projektabldu-
fen und Aufgaben und zur Optimierung
des Workflows, meist in drei Abschnitte
unterteilt: Aufgaben (to do), in Bearbei-
tung (doing), erledigt (done). Karten oder
Post-its reprdasentieren einzelne Auf-

gaben und werden in die jeweiligen Ab-
schnitte platziert, um den Projektstand zu
zeigen.

» Key Performance Indicator (KPI)

Der aus der Betriebswirtschaftslehre
stammende Begriff bezeichnet Kennzah-
len, mittels derer der Fortschritt oder der
Erfillungsgrad hinsichtlich spezifischer
Zielsetzungen oder kritischer Erfolgs-
faktoren innerhalb einer Organisation
gemessen und/oder ermittelt werden
kann. In Abhdngigkeit von der Unterneh-
mensausrichtung und Schwerpunktset-
zung werden als KPI verschiedene Kenn-
gréBen herangezogen.

» kiinstliche Intelligenz (KI)

Teilgebiet der Informatik, das sich mit der
Automatisierung intelligenten Verhal-
tens befasst. Meist bezeichnet KI den
Versuch, eine menschendhnliche Intelli-
genz nachzubilden, das heiBt, einen Com-
puter zu bauen oder so zu programmie-
ren, dass er eigenstdndig Probleme bear-
beiten kann.

» Scrum

Vorgehensmodell der agilen Softwareent-
wicklung; Managementsystem des agilen
Projektmanagements, das sich durch
Sprints (Projektetappen), festgelegte Rol-
len und regelmdfBige Meetings auszeich-
net. Multidisziplindre, selbstorganisierte
Teams setzen ohne Projektleiter in einem
definierten Iterationszyklus eine Anforde-
rung um. Der Scrum Master (Methoden-
fachmann) hdlt den Entwicklungsfort-
schritt aufrecht und ist Schnittstelle zum
Product Owner (Produktverantwortli-
cher), der die Anforderungen definiert
und priorisiert.

» Selbstorganisation

Im Unternehmenskontext meint der
Begriff, dass ein Teil der hierarchischen
Funktionen in tiefere Hierarchieebenen
verlagert wird.
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