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Mythos Agilitat - oder Realitat?

GRUNDLAGEN. Der Agilitatsbedarf einer Organisation ist vom Marktumfeld und der
internen Struktur abhédngig. Es gibt ein Zuwenig, aber auch ein Zuviel.

Von André Héusling und Stephan Fischer

gilitét ist aktuell in aller Mun-
de. Auf einmal wird alles agil
oder vielmehr alle wollen ir-
gendwie agil werden. Aber was
genau bedeutet Agilitdt von Organisatio-
nen eigentlich? Ist Agilitdt ein neues Kon-
zept? Was sagt die Wissenschaft dazu?
Und kann man deren Erkenntnisse auf
die Praxis iibertragen?
Das Thema ist nicht neu: Insgesamt las-
sen sich mindestens drei Wellen identi-
fizieren, in denen Agilitdt in den Fokus
der Betrachtung riickt:

Das Thema gibt es seit den 1950er-
Jahren in der Systemtheorie von Orga-
nisationen. Dabei kann stellvertretend
auf den amerikanischen Soziologen
Talcott Parsons verwiesen werden, der
vier Funktionen identifiziert hat, die

buchstaben dieser vier Funktionen
ergibt sich das bekannte AGIL-Schema.

Seit den 90er-Jahren des letzten Jahr-
hunderts taucht das Konzept in verdn-
derter Form unter ,agile Manufacturing®
wieder auf. Im Fokus stehen die schnel-
le Produktentwicklung (Simultaneous
Engineering), multi-funktionale Teams
und die stindige Optimierung der Pro-
duktionsabldufe wahrend des Prozesses.
Durch die aktuellen Diskussionen um
Industrie 4.0 erfahrt die agile Produkti-
on eine weitere und tiefergehende Befas-
sung mit dem Thema.

SchlieBlich findet sich Agilitdt seit
Beginn des 21. Jahrhunderts unter der
Uberschrift der agilen Softwareentwick-
lung und verstéarkt durch Methoden wie
LSScrum® wieder. Dabei gibt es mit der
Formulierung des sogenannten ,agilen
Manifests in der Softwareentwicklung”

Das Grundprinzip ist: Schnelles und richtiges
Anpassen fordert die Wettbewerbsfahigkeit!

jedes System erflillen muss, um seine
Existenz zu erhalten. Er beschreibt dabei
die Fahigkeit eines Systems, auf die sich
verdndernden duferen Bedingungen zu
reagieren (Adaptation), Ziele zu definie-
ren und zu verfolgen (Goal Attainment),
Kohésion (Zusammenhalt) und Inklusi-
on (Einschluss) herzustellen und abzu-
sichern (Integration) und grundlegende
Strukturen und Wertmuster aufrecht-
zuerhalten (Latency). Aus den Anfangs-

eine Art Handlungsorientierung, nach
welchen Prinzipien die Entwicklung von
Software gestaltet sein sollte, damit sie
als agil zu bezeichnen ist und die damit
postulierten Vorteile tatsdchlich zum
Tragen kommen.

Da aktuell viele Unternehmen das The-
ma der Agilitat nicht auf einen Teil ihrer
Organisation, sei es die Produktion oder
die (Software-)Entwicklung beschrédn-
ken, sondern eher Fragen wie die Trans-
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einer Serie Tools fir das agile Manage-
ment vor.

formation von Unternehmensbereichen
oder sogar ganzen Unternehmen in Rich-
tung Agilitdt im Fokus stehen, lohnt sich
ein Blick in die Literatur zur Organisati-
onstheorie, um mogliche Antworten und
Handlungsmaximen zu erhalten.

Die Basis: Agilitat als hochste Form
der Anpassungsfahigkeit

In der Literatur wird unter Agilitit die
Féhigkeit eines Unternehmens verstan-
den, sich kontinuierlich an seine kom-
plexe, turbulente und unsichere Umwelt
anzupassen. Zudem muss es sich schnell
an interne und externe Verdnderungen
anpassen, indem es die Fahigkeit ent-
wickelt, diese Verdnderungen moglichst
rechtzeitig zu antizipieren, selbst inno-
vativ und verdnderungsbereit zu sein,
stdndig als Organisation zu lernen und
dieses Wissen allen relevanten Personen
zur Verfiigung zu stellen. So wird Agilitat
zu einem essenziellen Faktor fiir den Er-
halt der Wetthewerbsfiahigkeit und damit
fiir das Uberleben eines Unternehmens.
Betrachtet man eine Vielzahl un-
terschiedlicher Beitrdge zum Thema
Agilitdt, so kann man bestimmte Eigen-
schaften und Besonderheiten derjenigen
Organisationen identifizieren, die immer
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wieder als charakteristisch fiir agile Or-
ganisationen beschrieben werden. Dabei
handelt es sich zumeist um flexible und
schlanke, innovative und kundenorien-
tierte, mitarbeiterkompetenzorientierte,
sich auf neue Technologien stiitzende
Organisationen, die Marktentwick-
lungen frithzeitig erkennen und sich bei
den Strukturen und Prozessen wie bei
den Personen (quantitativ und qualita-
tiv) und Kulturen schnell anpassen. Das
Grundprinzip ist: Schnelles und rich-
tiges Anpassen fordert das Uberleben!
Dieses Grundprinzip ist entnommen aus
der Evolutionstheorie sowie aus Gedan-
ken der Kontingenztheorie.

Die Evolutionstheorie argumentiert,
dass die Entwicklung von Organisations-
strukturen einem evolutiondren Prinzip
folgt, das in zwei alternativen Varianten
auftritt: Die Organisationsumwelt (exo-
gen) und/oder die Organisationsinwelt
(endogen) determinieren den Evoluti-
onsprozess. Danach gibt es drei Griinde,
warum Organisationen nur in geringem
MaBe fahig sind, sich an Umweltverdn-
derungen anzupassen: Im Unternehmen
gibt es unterschiedliche Interessengrup-
pen, die unterschiedliche Ziele verfol-
gen. Es existieren nur unvollkommene
Informationen tiber Zweck-Mittel-Bezie-
hungen. Und schlieBlich gibt es das Phé-
nomen der Trégheit von Organisationen.
Die organisationale Tragheit ldasst sich
in interne und externe Hindernisse ein-
teilen. Die internen Hindernisse knnen
nicht getétigte Investitionen, fehlendes
Know-how oder innerer Widerstand
gegen Verdnderung sein. Die externen
Hindernisse konnen Markteintritts- und
Marktaustrittsbarrieren oder die finan-
zielle Belastung fiir die Beschaffung des
noétigen Know-hows sein. Daraus lassen
sich zwei Schlussfolgerungen ziehen:

- Agilitat ist eine wichtige Vorausset-
zung fiir die Anpassung an eine sich
verandernde Umwelt sowie an eine ver-
dnderte Inwelt, was das Uberleben von
Organisationen sichert.

* Das Gegenteil von Agilitat ist die Trag-
heit eines Unternehmens.
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Sechs Dimensionen der Agilitat -
das Trafo-Modell

Wenn Unternehmen also iiberleben
und erfolgreich sein wollen, kdnnen sie
es sich nicht leisten, trdge zu sein. Sie
miissen sich anpassen und agil werden.
So ist fir viele das Thema Agilitdt nicht
neu. Die aktuellen Megatrends bringen
aber ganz neue Herausforderungen mit
sich, bei denen Agilitat tatsachlich eine
Renaissance erfahrt und einen prak-
tischen Nutzen bieten kann. Die Not-
wendigkeit fiir eine gesteigerte Agilitat
von Unternehmen wird in der Praxis
von vielen Unternehmensfuhrungen er-
kannt. Aber die ungeloste Frage bleibt
héufig: Wie kénnen wir als Organisation
agiler werden?

Um das Gelingen agiler Transforma-
tion besser erkldarbar zu machen, haben

QUELLE: HR PIONEERS

wir das ,Trafo-Modell“ entwickelt. Wir
haben sechs Dimensionen identifiziert,
innerhalb derer Unternehmen die agile
Transformation angehen miissen, um
sich von klassischen zu agilen Unterneh-
men zu entwickeln.

1. Dimension: Entwickeln eines agilen
Zielbilds des Unternehmens

Traditionelle Organisationen fokussieren
sich sehr stark auf sich selbst. Agile Un-
ternehmen hingegen richten ihre Stra-
tegie an dem Kunden aus und streben
eine Maximierung des Kundennutzens
an. Dies bedeutet, dass sie beginnen, ihr
Unternehmen konsequent in allen Berei-
chen vom Kunden her zu denken. Hierfiir
ist es notwendig, ein agiles Zielbild oder
eine Vision flir das Thema Agilitdt im
Unternehmen zu haben. Diese sollte ver-
schiedene Komponenten beinhalten, zum

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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Beispiel ein Zielbild agiler Organisations-
strukturen, einer agilen Unternehmens-
kultur und auch eines agilen Fiihrungs-
verstindnisses. Damit wird deutlich, wo
und wie die Organisation verdndert wer-
den muss.

Ein héufiges Beispiel aus der Praxis:
Viele Unternehmen starten agile Veran-
derungsprozesse in ihren IT-Bereichen.
Nach einiger Zeit stellt sich die Frage, ob
Agilitat nur auf Projekt- oder Produktent-
wicklungsebene verstanden werden soll
oder doch fiir weitere Bereiche der Orga-
nisation. Spatestens dann hilft es, eine
gemeinsame Vorstellung zu entwickeln,
wie mit der ,Agilitdt“ des Unternehmens
umgegangen wird.

2. Dimension: Entwicklung einer kun-
denorientierten Organisationsstruktur

Unternehmen bendtigen Organisations-
strukturen, die eine Anpassungsfahig-
keit erméglichen und férdern. Wahrend
in traditionellen Organisationen in Py-
ramiden und Silos gedacht sowie gear-
beitet wird, sehen wir in agilen Organi-
sationen eine deutliche Ausrichtung auf
den Kunden. In der Praxis entwickeln
agile Organisationen netzwerkartige
Strukturen oder bringen die Ablauforga-
nisation mithilfe von cross-funktionalen
Teams in Richtung Kunde in den Mittel-
punkt des Denkens und Handelns. Die
Aufbauorganisation riickt in den Hin-
tergrund, weil dort keine unmittelbare
Wertschopfung stattfindet. Sie wird nun
als Beféhiger der Ablauforganisation
verstanden. Dies setzt in der Praxis
aber ein grofes Umdenken im Selbst-
verstdndnis und der Haltung der Linien-
fiihrungskréfte voraus.

3. Dimension: Einfiihren iterativer
Prozesslandschaften

Bisher ist es in traditionellen Organisati-
onen Ublich, Projekte und Produkte was-
serfallartig zu planen. Finf-Jahrespldne
fithren zu ,erzwungenen Liigen®, weil
noch keiner weiB, was wirklich passieren
wird. Es wird viel Zeit auf das Planen und
Konzipieren verwendet, bis schlieBlich

nach Monaten erste Ergebnisse prisen-
tiert werden. In agilen Organisationen
sehen wir bei den Prozessen einen zent-
ralen Platz des Kunden.

Um die Kundenbediirfnisse mdoglichst
rasch bedienen zu konnen, setzen agile
Unternehmen auf ein iteratives Vorge-
hen und das Liefern in Inkrementen,
also kurzfristigen Ergebnissen. Hierfiir
nutzen sie hdufig Vorgehensmodelle wie
zum Beispiel Scrum. Dadurch konnen
dem Kunden sehr schnell Ergebnisse
prasentiert werden. Die Teams arbeiten
so eng am Kunden, dass ein entspre-
chend hoher Grad an Selbstverpflichtung
herrscht und sie sich gegeniiber dem
Kunden als ergebnisverantwortlich zei-
gen. Dies flihrt zu einer ausgepréigten
Selbstverantwortung der Mitarbeiter.

4. Dimension: Mitarbeiterzentriertes
Fihrungsverstandnis

In den traditionellen Organisationen
arbeiten die Mitarbeiter fiir die funkti-
onalen Fiihrungskrifte, die Fiihrungs-
kréfte sind als ausgebildete Experten
héufig der Engpass oder erzeugen auch
sehr stark tber Vorgaben Druck, um
Ergebnisse zu erzielen. In agilen Or-
ganisationen dndert sich die Rolle der
Fihrungskrafte komplett und damit
auch die Anforderung an deren Kompe-
tenzen und Haltungen. Die Fihrungs-
kraft stellt sich in den Dienst der Teams,
um zusammen schneller Nutzen fiir den
Kunden zu schaffen. Dieses ,sich-in-
den-Dienst-Stellen wird auch als das
Prinzip des ,Servant Leadership“ ver-
standen. Die Fiihrungskraft will damit
den Reifegrad der Mitarbeiter erhdhen,
um den Teams weitere Verantwortung
tbertragen zu konnen. Damit konnen
wiederum Kundenbediirfnisse noch
besser bedient werden.

Ein Fihrungsverstandnis in agilen Un-
ternehmen ist von einer anderen Hal-
tung der Fihrungskrifte geprigt als
bisher. Hier zeigt sich in der Praxis hdu-
fig, ob Agilitdt nur ein Modewort in den
Unternehmen ist oder die Prinzipien
und Werte verinnerlicht worden sind.
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5. Dimension: Implementierung agile
Personal- und Fihrungsinstrumente

In ftraditionellen Organisationen wir
HR oftmals als reiner Administrate
wahrgenommen. HR steht weit weg von
echten Geschéftsleben und gilt sogar &'
Verhinderer von Agilitdt. Wenn sich abe
das Fiihrungsverstandnis verdndern sol
bendtigen Unternehmen andere Perss
nal- und Fihrungsinstrumente: In ag:
len Organisationen {ibertragen nicht nus
Fihrungskrafte Verantwortung und Au™
gaben zunehmend in die cross-funktionz
len Teams, auch die HR-Bereiche treiber
dies an. Dies kann zum Beispiel die vol-
standige Ubertragung der Verantwortuns
fiir die Entwicklung der Mitarbeiter (ir
Form von Peer Feedback) oder auch Ver
antwortungstibergabe in Recruiting-Pre-
zessen sein. Die Mitarbeiter werden dafiis
stirker in die HR-Prozesse eingebunden
passend zur vorherrschenden ausge-
pragten Feedbackkultur. Das bedeutet
dass HR im Dialog mit Mitarbeitern unc
Fithrungskréften arbeitet und mit einem
klaren Kundennutzen Werte schafft. HE
ist der entscheidende Katalysator agiler
Transformation. Ohne HR werden agile
Transformationen scheitern. Leider sind
in der Praxis die wenigsten Bereiche da-
fiir aufgestellt.

6. Dimension: Das Leben einer agilen
Unternehmenskultur

Die Kultur der traditionellen Organisa-
tionen verhindert héufig ein hoheres
MaB an Agilitat. Absicherungsmecha-
nismen, Monologe, enge Regeln, viele
standardisierte Vorgaben oder wenig
Entscheidungsfreiheiten fiir Mitarbeiter
sind Elemente solcher Kulturen. Agi-
le Organisationskulturen sind geprégt
von Transparenz, Dialog, einer Haltung
des Vertrauens sowie von kurzfristigen
Feedbackmechanismen. Diese Merkmale
zeigen sich auch darin, dass eine proak-
tive Wissensweitergabe erfolgt und offen
und konstruktiv mit Fehlern umgegan-
gen wird. Viele bisherige Statussymbole
werden unwichtiger, weil auf Augenhohe
gehandelt wird. Agile Organisationen
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haben eine Kultur, die Verdnderungen
willkommen heiBt. Dies ermdglicht eine
deutlich schnellere Anpassung der Orga-
nisation an neue Rahmenbedingungen,
was ein elementarer Wettbewerbsvorteil
der Zukunft sein wird.

Idealerweise gelingt es den Unter-
nehmen, die Verdnderungen auf diesen
sechs Dimensionen des Trafo-Modells in
Einklang zu bringen. So lasst sich die
groBtmogliche Wirkungskraft erzielen,
danurin einem Zusammenspiel der Ver-
dnderungen auf den unterschiedlichen
Dimensionen die volle Wirkungskraft
der Agilitdt erreicht werden kann. In
der Praxis sehen wir, dass eine Dimen-
sion als Engpass fiir die Organisation
ausreicht, um den Reifegrad an Agilitat

Im Umkehrschluss kann es namlich
sein, dass besonders agile Unterneh-
men nicht den bestmoglichen Erfolg
aufweisen, da sie sich in einer Umwelt
des langsameren Wandels befinden. Es
scheint also die Formel zu gelten: Der
richtige Reifegrad an Agilitdt fiir den
tatsdchlich erforderlichen Wandel in
der Umwelt ist entscheidend.

Die Forderung von Agilitdt beinhaltet
also immer eine gezielte Reflexion der
internen und externen Agilitdtsbedar-
fe. Ohne diese Agilitdtsbedarfe entsteht
das Risiko, dass Agilitdt zum schlichten
Trend mutiert, dem fiir eine kurze Zeit
viele Unternehmen hinterherlaufen, oh-
ne das Thema in seiner Bedeutung je-
doch tatséchlich zu verstehen und in der

Praxis umzusetzen. Dann bleibt Agilitat
ein Mythos, also eine kollektive (und
irrationale) Vorstellung von Organisati-
onen, die etwas erklart und verspricht,
der man aber kaum Glauben schenkt.
Richtig angewendet hat Agilitat aber das
Zeug zu echter Durchschlagskraft!  H

ANDRE HAUSLING ist
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Der richtige Reifegrad an Agilitat ist
fiir den Wandel und Erfolg des Unter-
nehmens eine wichtige StellgroBe.

stagnieren zu lassen. Das Prinzip lau-
tet somit, dass jede einzelne Dimension
die Entwicklung an Agilitdt begrenzen
kann. Es ist also essenziell, immer den
entscheidenden Engpass in den Dimen-
sionen zu ermitteln und zu ldsen, um
den Reifegrad an Agilitat zu steigern.

Agilitat: Mythos oder notwendige
Realitat?

Die bendtigte Agilitdt einer Organisati-
on ist abhangig davon, ob und wenn ja
welchen Wandlungsbedarf diese Orga-
nisation aufgrund der Verdnderungen
in ihrer Umwelt sowie der internen An-

forderungen tatséchlich hat. Entspre-
chend braucht es auch eine gute Beob-
achtung und Antizipation der eigenen
Umwelt, um zu sehen, ob und inwieweit
es einer gezielten Forderung der eige-
nen Agilitidt bedarf. Es ist ebenso ein
klarer Blick nach innen notwendig,
um Anpassungsbedarf zu verstehen.

Wir haben eine Lésung entwickelt, mit der Unternchmen, Stidte und
Kommunen sofort Stromkosten und Energie sparen konnen —
LED-Beleuchtungssysteme zum Mieten. Denn so wird zeitgemifle

Technologie ohne Investition schnell und risikolos umsetzbar.
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