GENERAL MANAGEMENT

uhrung teilen?

Wie Agilitat das Fuhrungsverstandnis in
Grossunternehmen herausfordert

Agilitéat ist die wertvolle Fahigkeit,
flexibel und innovativ mit Kunden-
und Marktanforderungen umzu-
gehen. Kleineren IT-Unternehmen
gelingt das sehr gut, Grossunter-
nehmen, welche mit agilen Metho-
den experimentieren, stossen hin-
gegen an Grenzen. Denn Agilitat
bedeutet eine grundlegende Ver-
anderung der Fiuhrungskultur, die
mit einer Umverteilung von Macht
einhergeht. Und dazu sind einige,
aber noch nicht alle bereit.

Agiles Mindset fordert eine
neue Flhrungskultur

In der IT hat sich Agilitdt durch
Anwendung agiler Methoden wie
Scrum oder Design Thinking
schon langer etabliert. Von den
Erfolgen dieser Arbeitstechnik

angespornt, versuchen nun zahl-
reiche Grossunternehmen, diese
vermehrt auch fiir andere Berei-
che auszuloten, wie etwa im Mar-
keting oder Vertrieb. Mehr noch
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als die Methoden steht jedoch
das agile Mindset im Vordergrund:
Dank Selbstverantwortung, Lern-
und Verédnderungsbereitschaft,
Zusammenarbeit und Vertrauen
sollen die zukilinftigen Verande-
rungen der Arbeitswelt bewaltigt
werden kénnen - so die Erwar-
tungen der Konzerne. Die ent-
sprechenden Entscheidungstra-
ger sind sich aber oft gar nicht
bewusst, dass eine konsequente
Hinwendung zur Agilitat eine tief
greifende Transformation nach
sich zieht: Agilitdt bringt neue
Strukturen sowie eine veranderte
Organisationskultur hervor - wie
z.B. ein grundlegend neues Fiih-
rungsverstandnis.

Viele fihren

Agile Teams sind nicht flihrungs-
los, wie man vielleicht annehmen
kénnte. Die Fihrung wird dezen-
tralisiert und auf verschiedene
Rollen verteilt, was fir ein dyna-
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misches Umfeld effektiver ist. Die
Teamsteuerung erfolgt dabei liber
jene Rollen, welche bei agilen
Arbeitsmethoden anfallen (z.B.
Scrum Master, Product Owner)
und somit auch tber die fachliche
Expertise der jeweiligen Teammit-
glieder - ein gangiges Substitut
fur Fihrung. Gerade dieser Uber-
gang von alten zu neuen Rollen ist
mitunter eine der grdéssten He-
rausforderungen im Transforma-
tionsprozess. Die Mitglieder in
neu geschaffenen agilen Teams
sind in der Regel in klassischen
hierarchischen Systemen soziali-
siert worden und mussen sich nun
plétzlich komplett umorientieren.
Fir die Mitarbeitenden bedeutet
mehr Selbstorganisation zugleich
mehr Verantwortung und Fiihrung.
Sie missen sich selbst fiihren
kénnen, aber auch ihre Teamkolle-
ginnen und -kollegen. Geteilte

Fihrung hat zudem einen zeitli-
chen, dynamischen Aspekt, der
einen Wechsel zwischen Flhren
und Folgen erforderlich macht.

HAVE YOU DOWN
FOR SOMETHING
CALLED. ..
BLAME.

i D.

COMPETENCE 2018



Auf der anderen Seite muss das
Management Entscheidungsmacht
abgeben. Fir einen Manager, der
neu - und wie wir festgestellt ha-
ben, oft sogar zusatzlich - Product
Owner ist, fihrt diese unklare Kons-
tellation zu Unsicherheit, die sich
auf die Effektivitat des Teams aus-
wirkt.

Herausforderung flir grosse
Unternehmen

Grossunternehmen, welche mit
agilen Methoden experimentieren,
tun sich schwer mit geteilter
Fihrung. Vor allem dort, wo per-
sOnliche Entscheidungsbefugnis-
se nicht abgegeben werden wol-
len, stésst die Umsetzung von
Agilitét an eine Grenze. Aus dieser
Perspektive betrachtet ist die For-
derung von Agilitdit weniger eine
Frage der Organisationsform oder
-kultur, sondern vielmehr ein Aus-
druck der Machtverhéltnisse und
der Bereitschaft des Manage-
ments, Kontrolle abzugeben. Es
braucht aber genau diesen Schritt,
damit die Mitarbeitenden sich auch
tatsachlich verantwortlich fiihlen.

Zusatzlich behindern Silo-Denken,
steile Hierarchien und entspre-
chend lange Entscheidungswege
die konsequente Umsetzung von
Agilitat. Das fuhrt dann zu einem
Organisations- und Fihrungsmix:
Auf den unteren Hierarchieebenen
sind die Teams agil organisiert, der
hierarchische Uberbau bleibt je-
doch bestehen. Dies bedeutet,
dass die Entscheidungshoheit bei-
spielsweise in Personal- und Bud-
getfragen nicht konsequent an die
Teams delegiert wird (werden
kann). Es besteht zwar der Spiel-
raum fiir neue organisationale Ex-
perimente, doch die Unterneh-
mensfihrung andert sich nicht
grundlegend.

Aus Erfahrungsberichten von Un-
ternehmen wissen wir, dass diese
Ubersteuerung durch die traditio-
nelle Konzernstruktur grosses
Frustpotenzial fur alle Organisati-
onsmitglieder birgt. Auf der einen
Seite werden jene Mitarbeitenden,
die sich auf den Weg zu mehr
Selbststeuerung und Zusammen-
arbeit gemacht haben, enttduscht.
Auf der anderen Seite sind all jene,
die keinen Anreiz darin sehen,
sich von den alten Strukturen zu
I6sen, Uberfordert, da andere Fa-
higkeiten gefragt sind. Was hier
fehlt, ist eine neutrale Instanz, die
als Vermittler zwischen den bei-
den «Welten» agieren und dieses
hybride System professionell un-
terstiitzen kénnte.

Fazit

Agilitat beinhaltet

flr uns einen An-
spruch an Selbst-
verantwortung und
Selbstfuhrung, der
von den Mitarbei-
tenden nur eingelést
werden kann, wenn
ein genuigend grosser
Handlungsspielraum
und die dazugehérige
Macht zur Verfigung
steht. Sonst ist ein
Scheitern der agilen
Teams vorprogram-
miert und die Gross-
unternehmen werden
das Experiment «Agili-
tat» abbrechen. Was
dann von geteilter
Flhrung Ubrig bleibt,
wird sich zeigen.
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