A tensment

ORGANISATIONEN AGILER MACHEN!

DIE HERAUSFORDERUNG FUR ORGANISATIONEN

Der technologische Fortschritt wird immer dynamischer. Die Welt wandelt sich immer schneller.
Dauerten friher umwalzende Verdnderungen teilweise mehrere Jahrzehnte, so sind heute in vielen
Branchen Zeitzyklen von wenigen Jahren zu beobachten. Erschwerend kommt hinzu, dass technologische
Entwicklungen, als auch Entwicklungen im Umfeld von Organisationen oftmals nur bedingt vorhersagbar
sind. Demzufolge lassen sich auch die Auswirkungen von Unternehmensentscheidungen nur vage
vorhersagen. Insgesamt nehmen die Dynamik und die Komplexitat — auch in der Organisation selbst —
stark zu.

Deshalb ist in vielen Branchen das bislang erfolgreiche aber oft starre Unternehmensmodell nicht mehr
in der Lage, den Anforderungen der Zukunft gerecht zu werden. Die Verdanderungsgeschwindigkeit ist
einfach zu hoch. Alles dauert zu lange, der betriebene Aufwand ist zu hoch und kaum zu schultern.

In Zukunft werden deshalb fiir viele Organisationen nur agile Unternehmensformen mit einer modernen
Managementlogik in der Lage sein, die Herausforderungen der Zukunft beziglich Flexibilitat,
Schnelligkeit und Innovationsfahigkeit zu erfillen. Nur so kann die notwendige Anpassungsfahigkeit des
Unternehmens verbessert werden, um auch weiterhin nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg
gewahrleisten zu kénnen.

Agiles Management ist genau dazu in der Lage. Es bedeutet vor allem vermehrt die Kompetenzen aller
Stakeholder einer Organisation zu nutzen. Dies bedeutet weniger starre Regeln, mehr Freirdaume fir die
Mitarbeitenden und die Delegation von Verantwortung und das Abgeben von Entscheidungsbefugnissen
in die Teams sowie die Schaffung von Transparenz fur alle.

Damit agiles Management gelingen kann, ist vor allem eine andere Haltung und Rolle der Fiihrung
erforderlich. Nur die Einfihrung von agilen Werkzeugen wie Scrum oder Kanban, die vor allem aus der
Software-Entwicklung bekannt sind, reicht nach unserer Uberzeugung nicht aus.

DIE MITARBEITENDEN VON HEUTE

Die Mitarbeitenden von heute stellen hohere Anforderungen an die Unternehmen als dies friher der Fall
war, insbesondere die jiingere Generation. Aus Angestellten mit meist korperlicher Arbeit sind iber
Jahrzehnte Mitarbeiter geworden, deren Kapital ihr Wissen ist. Diese Mitarbeitende wollen ihr ganzes
Personlichkeitspotenzial einbringen, sie wollen einbezogen werden und viel Spielraum zur eigenen
Entfaltung haben. Wissensarbeitende sind eher Partner als Untergebene. Zudem sind diese
Mitarbeitenden aufgrund ihres Wissens meist besser in der Lage, die richtigen Entscheidungen zu
treffen. Es geht also darum durch, die , richtige” Fiihrung die Mitarbeitenden in die Kraft zu bringen, so
dass sie den zunehmend anspruchsvolleren Aufgaben auch gerecht werden kénnen.
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DIE ,,RICHTIGE“ FUHRUNG BRINGT DIE MITARBEITENDEN IN DIE KRAFT

Um agiles Management in der Organisation wirklich etablieren zu kénnen, bedarf es vor allem eines
partizipativen, die Menschen integrierenden Fihrungsstils. In erster Linie ist dies eine Haltungsfrage des
Managements. Um die ganzen Kompetenzen der Mitarbeitenden nutzbar machen zu kénnen, sie dazu zu
bringen Verantwortung zu ibernehmen und Initiative zu zeigen, bedarf es eines Umgangs mit ihnen auf
Augenhdhe. Manager in agilen Unternehmen sind keine patriarchalischen Fiihrer, sondern diejenigen,
die den Mitarbeitenden den Weg freimachen, damit diese moglichst ohne Hindernisse arbeiten kénnen.
Das Vertrauen in ihre Mitarbeitenden ist ein wesentlicher Faktor zu mehr Agilitat!

Nach Henry Mintzberg (ein kanadischer Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Autor vieler Blicher
zum Thema Management und Strategie) sind die nachfolgenden fliinf Mind-Sets wichtige
Voraussetzungen fir gute Fiihrung.

Analytischer Mind-Set
Oberflachliche Fakten
hinterfragen und
tiefer graben

Kooperativer Mind-Set
Verantwortung und Initiative
auf Mitarbeiter (ibertragen, sie
einbinden und sich selbst

Reflektierender Mind-Set
Ereignisse werden dann zu
Erfahrungen, wenn sie

reflektiert werden zurticknehmen
Handlungsorientierter
Mind-Set
Weltgewandter Mind-Set Energie fiir das aufwenden
Bereitschaft standig neues zu was wirklich verandert
erforschen um das Gewohnte werden muss

neu kennen zu lernen

(Nach Henry Mintzberg)

DIE MITARBEITENDEN IN AGILEN ORGANISATIONEN

In agilen Unternehmen brauchen Mitarbeitende andere Kompetenzen. Ganz am Anfang steht deshalb
ein sorgfaltiger und professioneller Recruitment-Prozess, mit dessen Hilfe die richtigen Menschen fir die
Organisation gewonnen werden. Die ernsthafte und kontinuierliche Férderung derselben ist ein weiterer
wichtiger Punkt. Erst dann werden Mitarbeitende an Bord sein, die ein hohes Mal an Initiative und
Engagement fiir die Organisation zeigen.

Neben fachlichen und psychosozialen Kompetenzen ist bei ihnen vor allem auch darauf zu achten, dass
sie ein hohes Mal? an Unsicherheiten aushalten kénnen.
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Um die Mitarbeitenden zielgenau fordern zu kdnnen, miissen Sie in einem ersten Schritt das Team
reflektieren mit dem Sie es zu tun haben. Sie mussen fiir jeden herausfinden, wieviel
mitarbeiterorientiertes bzw. aufgabenorientiertes Fiihren passend ist. Die in nachfolgender Grafik

dargestellte Matrix der situativen Filhrung verdeutlicht den Zusammenhang.

viel

Mitarbeiter-
orientiertes Fiihren
Anerkennen, Zuhoren,
Fordern, Ideen zulassen.

wenig

Unterstiitzen
Nur die Ziele werden
vorgegeben, die Ideen
der Mitarbeitenden
werden gefordert, die
Verantwortung wird
geteilt. Mitarbeitenden
wird der Riicken gestarkt.

Trainieren
Klare Struktur, Uber-
wachung der Aufgaben,
Bitte um Vorschlage.
Entscheidungen werden
mit den Mitarbeitenden
besprochen. Fortschritte
der Mitarbeitenden
werden unterstiitzt.

Delegieren
Verantwortung und
Durchfiihrung werden voll-
standig an Mitarbeitende
tibergeben. Nur spora-
dische Kontrolle durch die
Flhrungskraft durch
Zielerreichungsgesprache.

Dirigieren
Klare Struktur, kein
Freiraum. Verantwortung
liegt nur bei der
Fuhrungskraft. Starke
Kontrolle durch die
FUhrungskraft. Mitarbeiter
ist lediglich ,Ausfihrer”

wenig

viel

Aufgabenorientiertes Fiihren
Strukturieren, Kontrollieren, Eigene
Vorstellungen ausfiihren lassen.

Beispielsweise braucht ein Mitarbeitender der sowohl viel mitarbeiterorientiertes als auch
aufgabenorientiertes Flihren bendétigt (siehe Quadrant ,, Training” in vorangestellter Grafik) klare
Vorgaben in der Struktur und eine stringente Flihrung; die Aufgaben werden durch den Vorgesetzen
Uberwacht. Je nach Reifegrad des Mitarbeitenden gibt es die weiteren Quadranten ,Unterstiitzen”,
,Dirigieren“ und , Delegieren”.

In agilen Unternehmensformen werden die Mitarbeitenden mehr in das Geschehen mit einbezogen als
in Organisationen alter Schule. Teams sind nicht nur dazu da um die ihnen von ihren Vorgesetzten
vorgegebenen Aufgaben strikt zu erledigen. Vielmehr gestalten sie ihre Arbeitsprozesse selbst und geben
sich selbst ihre Ziele vor, abhangig davon wie autonom die Mitarbeitenden und Teams agieren kénnen.
Die Managementverantwortung wird zunehmend an das Team delegiert! In der nachfolgenden
Abbildung wird dieser Zusammenhang grafisch dargestellt.
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Ziele vorgeben

Management-
verantwortung
Team und Orga-
nisationskontext
vorgegen

Arbeitsprozesse
gestalten und
Fortschritte
iiberwachen

Die Aufgaben
erledigen

Manager- Sich selbst Sich selbst Autonome
gefiihrte fiihrende gestaltende Teams
Teams Teams Teams

(nach J. Richard Hackman)

Wenn Fiihrung im agilen Unternehmen gelingen soll, ist eine offene und transparente Kommunikation in
der gesamten Organisation unumganglich. Herrschaftswissen und das Zurtickhalten wichtiger
Informationen ist kontraproduktiv beziglich Initiative und Engagement der Mitarbeitenden. Zudem
leidet das Nutzbarmachen der geballten Kompetenz im Unternehmen darunter.

WIE IHRE ORGANISATION DAVON PROFITIERT

Was sind die Vorteile von agilen Unternehmen in einem zunehmend dynamischen Umfeld?

e Durch die konsequente Umsetzung der Prinzipien des agilen Managements wird lhre
Organisation deutlich flexibler und auch robuster.

e Sie werden schneller in lhrer Reaktionsfahigkeit auf unvorhergesehene Ereignisse, aber auch im
Ergreifen von Chancen und Mdglichkeiten.

e lhre Sensibilitdt beziiglich Veranderungen im Unternehmensumfeld wird nicht nur gréRer,
sondern kann in vielen Fallen von lhnen antizipiert werden.

e Produkte und Dienstleistungen werden schneller entwickelt und umgesetzt.

e Die Beziehungen zu Kunden und Lieferanten werden enger und vertrauensvoller.

e Informationen laufen schneller und transparenter zwischen den vielfaltigen Stakeholdern.

Die Mitarbeitenden identifizieren sich mehr mit dem Unternehmen, tibernehmen dadurch mehr
Verantwortung und Initiative. Die Kompetenz im Unternehmen steigt.
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IHRE ERSTEN SCHRITTE ZUM AGILEN UNTERNEHMEN

Es stellt sich jetzt die Frage, wie gehen Sie vor, damit lhre Organisation agiler wird?

Aufbauend auf der aktuellen Situation der Organisation und des Umfeldes missen die organisatorischen
und kulturellen Voraussetzungen geschaffen werden, damit agiles Management auch bei lhnen zum
Erfolg wird:

e Aufbau einer Organisationsstruktur, die eine schnelle Reaktionsfahigkeit unterstiitzt.

e Abbau starrer Hierarchien und das Starken Gbergreifender Teams.

e Verantwortung vermehrt an Mitarbeitende Gbergeben und einfordern.

e Fachleute verstarkt in Entscheidungsprozesse einbinden.

e Schaffung von Kommunikationsplattformen zur besseren Interaktion liber alle Ebenen hinweg.
Dadurch werden die Transparenz und die Kompetenz in der Organisation in Ganze gestarkt.

e Sensible Anpassung der Unternehmenskultur als Basis und Trager der Weiterentwicklung zur
agilen Organisation.

Mit einem professionellen Projektmanagement und Veranderungsdesign, sowie einem passgenauen
Beteiligungskonzept der Mitarbeitenden realisieren und verankern Sie lhre Veranderungsziele. lhr Lohn:
ein flexibles und robustes Unternehmen!

Dr. Andreas lkker
Tensment GmbH, Januar 2021



