Agile Fuhrungskultur

»Filhrung« verbinden wir gerne mit Anweisung und
Kontrolle. In diesem Beitrag wird »Fithrung« vorurteils-
frei betrachtet, um ihre Bedeutung gerade im agilen
Kontext zu unterstreichen.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: m was »Fihrung« bedeutet und ob agile Teams
Uberhaupt eine Flihrung brauchen,
B ob Unternehmen »von unten nach oben« gefiihrt
werden kédnnen und
B wie eine agile Fihrungskultur entstehen kann.

HaNs-PeTER KORN

Fiihrung ja - aber agil

Wenn Sie bei Wikipedia den Suchbegriff »Fiihrung« eingeben, sehen
Sie, dass »Fiihrung« je nach Kontext unterschiedliche Bedeutungen ha-
ben kann. Fiir jeden von uns ist das Verstindnis von »Fithrung« davon
geprigt, welcher dieser Kontexte fiir uns im Vordergrund steht — und
auch geprigt von ganz personlichen Erfahrungen mit erlebter Fiithrung.
Auch bei der Einengung auf den Begriff »Fiihrungskraft (Wirtschaft)«
bleibt die Unschirfe der Bedeutung erheblich: Sie umfasst fiir den einen
insbesondere Personen mit Budget- und/oder Personalverantwortung
und fiir den anderen all jene Personen, die Aufgaben erfiillen, die fiir
das Unternehmen von Bedeutung sind, sofern sie Entscheidungen im
Wesentlichen frei von Weisungen treffen oder mafigeblich beeinflussen.
Das Spektrum der Bedeutungen umfasst also u. a. den Bereichsleiter
eines Konzerns, einen Abteilungsleiter, einen Projektleiter, einen
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Scrum Product Owner und auch einen Sc
auch einen Technical Lead oder einen Ch

Noch breiter wird dieses Spektrum, we
»Managementc« einerseits und »Leadershif
gen werden, wobei die Diskussionen der |
Begriffe im deutschen Sprachraum etwas :
englischen setzen. Orientiert am englischs
»Managementc« als auf die Sache gerichtet
mit Menschen vereinbarte Ziele erreichen
darauf ab, mit Charisma und Inspiration :
eigenem Antrieb ihre Ressourcen auszuscl
zes (z. B. die Unternehmensvision) zu ver
terscheidung von Management und Leade
auch bezweifelt, da sich beide Konzepte ir
den. Eine etwas tiefer gehende Darstellun;

Ebenfalls sehr breit — und ohne spezifi:
daher unbrauchbar — ist der Begriff »agil«.
ein in den 1950er-Jahren von Talcott Pars
vier iiberlebenswichtige Funktionen leben
fiir den die zentrale Bedeutung von »agil«
Vorgehen und kontinuierlichen Lernen be
Taktiken — wie etwa die Bevorzugung der
sierenden Teams — optionale Details sind,
von »agil«, das vor allem diese (gemif} Gil
Vordergrund stellt und aus einer Sammlus
tischer, hierarchie- und autorititsfreier, p
kooperativer, kommunikationsbasierter ui
und Glaubenssitze besteht [2]. Ken Schw
Scrum) wiederum erinnert in seinem Blog
pragmatisch an die Bedeutung von »agile
Any software activity that conforms or att
lues and principles of the Agile Manifesto
Agile hat also fiir Schwaber nur etwas mit
Betrieb von Soffware zu tun — und nichts
oder einer generellen Methode des Manag
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eines Unternehmens als Ganzes. Und »Agile« im Kontext der Entwick-
lung und dem Betrieb von Software ist fiir ihn gekennzeichnet durch
das Manifest fiir agile Softwareentwicklung [23].

Aufgrund dieser Begriffsunschirfen kénnen »agil« und »Fithrung«
im Gegensatz zu etlichen immer wieder gefiihrten kontroversen und
oft dogmatischen Diskussionen keinen grundsitzlichen Widerspruch
darstellen. Stattdessen geht es um diese Frage: Was verstehen wir unter
agiler Fiihrung im jeweils spezifischen Kontext eines Unternchmens
oder einer Organisation?

Die Wiederentdeckung der Kontextabhangigkeit
Der Kontext des Unternehmens nimlich, also die Art seiner Produkte

oder Services und seiner Kunden, die Marktgegebenheiten, die po-
litischen Rahmenbedingungen und die Interessen seiner Investoren

Focus on synergy: Ensure unity, close reality/ Focus on certainty: Ensure certainty,

connection with the customer, intense . predictability, safety, accuracy, and
A actuality "

dedication to the customer. N dependability.

= unique customer goal attainment oriented = organizational goal attainment

Collaboration Control

people/ company/
personal impersonal
oriented oriented
Focus is enrichment: Ensure the Focus on distinction: Ensure the
fulfillment of the customer’s potential accomplishment of unparalleled, unmatched
and the further realization of ideals, products or services and uniqueness per se,
values, and higher order purposes. of one-of-a-kind products or services.
-> value-centered goal attainment possibility => conceptual goal attainment

oriented

Abb. 1:  Die vier typischen Unternehmenskulturen nach William E. Schneider[5]
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bestimmen die Kultur des Unternehmens
passende Art der Fithrung. Genau das ble
sionen rund um die »Agilitit als Losung -
Abbildung 1 zeigt ein auf William E. Sch
typischer Unternechmenskulturen, dessen :
turquadranten aufspannen [4].

Eine Kultur der Steuerung (Control) e
noch schlecht. Sie ist dann angemessen, w
baren Situationen beruht und wenn dami
sigkeit der Leistungserbringung zu moglic
leistet werden kann. Unsere Konsumgesel
Unternehmen mit ausgeprigter Steuerung

Die rein fachbezogene Fithrung im Sir
Steuerung zur Sicherstellung eines untern
lokalen Optimums ist in »agilen Kreisen«
als die Fiithrung mit Personalverantwortur
rische Fithrung« bezeichnet wird, also mit
seiner Nihe zu Wortern wie »Disziplin« u
nal aufgeladen ist. Kann Fiihrung mit Per
auch immer darunter verstanden wird) wz
nicht zwangsliufig ein direktiver Fithrung

Nicht auf den Stil kommt es an, sonde

Ich méchte hier das Konzept der Fiihrun,
typisierender (und somit generalisierende
schen als genauso tiberholt wie das Konze
Es geht also nicht darum, als Fiihrungspe
tung einem Stil zu folgen, sondern um di
die Selbstbeschreibung der Fithrungspers:
= die mit ihr Zusammenarbeitenden int
= von ihnen lernende,

= sie wertschitzende,
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= sich selbst und ihr Umfeld reflektierende und
= auf dieser Basis situativ angepasst handelnde Person in weiten Krei-
sen als angemessen betrachtet.

Ganz bewusst habe ich hier »mit ihr (der Fithrungskraft) Zusammen-
arbeitende« statt »Unterstellte« geschrieben.

Die vielfach zu Recht als Negativbeispiele vorgefiihrten, ihre Unter-
stellten autoritir disziplinierenden Hierarchen sind heute — zumindest
aus meiner Erfahrung im Bereich der Software(SW)-Entwicklung — in
den DACH-Lindern kaum noch anzutreffen. Und diese Hierarchen in
unserer Unternehmensrealitit als dominante Problematik zu bekidmp-
fen, ist fiir mich ein Kampf gegen imaginierte Windmiihlen.

Transformationale Flhrung

Das beobachtende und reagierende Fiithrungsverhalten allein geniigt

jedoch nicht. Zusitzlich muss die Fithrungsperson auch begeistern

und Zuversicht wecken kénnen und bei den Mitarbeitenden als

Vorbild gelten. Passend dazu ist das Konzept der transformationalen

Fiihrung [6]. Die transformationale Fithrung ist durch vier Kompe-

tenzen gekennzeichnet:

= Vorbild sein und Vertrauen schaffen (Identification)

= durch Herausforderungen motivieren, die auf Werten basieren (In-
spiration)

= zur selbststindigen, kreativen Problemlésung anregen (Stimulation)

= individuelle Férderung und Coaching (Consideration)

Diese vier Aspekte wurden von der Technischen Hochschule Mittel-
hessen um drei weitere erginzt:

= effektive Kommunikation (Fairness)

= unternehmerische Haltung (Innovation)

= Umsetzungsstirke (Ergebnisorientierung)
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Auch mit Personalverantwortung verb
nichts mit »hire & fire« zu tun, sondern v
rechter Forderung und Charisma.

Die gegeniiber einzelnen Mitarbeitend
tizierte Fithrung und die dazu nutzbaren 1
Fiihrungskompetenzen ergeben sich dyna
tegie des Unternehmens einerseits und de:
keiten der aktuell vorhandenen einzelnen
andererseits. Die praktizierte Fiihrung un:
Fiihrungskompetenz ist Produkt eines per
Arbeit laufenden adaptiven und hochgrad
ist also von Natur aus »agil« im Sinne sein
deutung.

Diesen Entwicklungsprozess miissen d
ihr Zusammenarbeitenden gemeinsam du
kann ihn nicht allein leisten. Das ist iibrig
vieler Fithrungsausbildungen, die diesen £
diese Ausbildungen nur von der Fiihrung;
Zusammenarbeitenden stattfinden.

Es kann daher auch nicht nur »die eine«
rungskraft geben. Sie ist dann agil, wenn

besitzt [7]:

Eigenschaften agiler Fithrungskrafte

= Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situatior
effektiv zu bleiben

= Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Unglick
destabilisierenden Stérung der Umgebung z
einzustellen

= Reaktionsfahigkeit: die Fahigkeit, auf eine Ver
Umgebung rechtzeitig zu reagieren

= Flexibilitit: die Fahigkeit, mehrere Lésungsm
einzusetzen und nahtlos von einer zur ander

= Innovationsfdhigkeit: die Fahigkeit, neue Ding
Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun

= Anpassungsféhigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprc
keit, die Organisation zu &ndern
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Brauchen agile Teams liberhaupt eine Fiihrung?
Bendtigen Teams mit einer ausgeprigten Kompetenz der Selbstorgani-
sation iiberhaupt eine Fithrungskraft?

Essenziell fiir Personen, die als ein sich selbst organisierendes Team
arbeiten, ist die gemeinsame Vorstellung vom Sinn und Zweck, also
vom Rahmen ihrer Arbeit als Team. Bei unklaren oder widerspriich-
lichen Rahmensetzungen werden Teams selbst mit allen erdenklichen
Methoden der Teamentwicklung nicht leistungsfihig.

Bei der agilen SW-Entwicklung gibt es bei an Scrum angelehnten
Vorgehensweisen zwei Rahmensetzer: einerseits den Product Owner,
der definiert, was das Team zu entwickeln hat, und anderseits den
Scrum Master (oder Agile Master), der das Wie des Vorgehens be-
stimmt (Arbeitsprozess, -methoden und -techniken).

In der agilen Szene wird die Arbeit von sich selbst organisierenden
Teams (bei Scrum bestehend aus Product Owner, Entwicklern und
Scrum Master) als zentrales Element des »leichtgewichtigen« Umgangs
mit komplexen Situationen gesehen — als Gegensatz zum »schwerge-
wichtigen«, auf Anweisung und Kontrolle beruhenden Fiihren einzelner
Spezialisten durch eine Fiihrungskraft oder strike definierte arbeitsteilige
Prozesse.

Selbstorganisation als (gefahrlicher) Mythos?

Beim Hinterfragen der Bedeutung von »Selbstorganisation« stellt sich
diese schnell als recht buntes Gemisch aus abstrakten Prinzipien der
Systemtheorie, chaotisch und eigendynamisch gesehenen Naturprozes-
sen, Evolutionsphinomenen bei Organismen, Mustern der Emergenz
sozialer Strukturen, Ubertragungen neoliberaler Mechanismen des
freien Marktes auf die Organisationseinheiten im Unternehmen sowie
aus basisdemokratischen und anarchischen Vorstellungen heraus. Also:
»Selbstorganisation ist Chiffre fiir einen Erklirungsnotstand, keine Er-
klarung.« ([8], S. 130, Anm. 11)

Die Forderung nach Selbstorganisation kann iiberdies zu einem
leistungspolitischen Doublebind fithren: »Einerseits gehéren nunmehr
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Selbstkoordination und kreative Probleml
gabenkanon der Gruppe, andererseits fehl
diese Aufgaben angemessen erfiillen zu k&
der Férderung der Selbstorganisation im |
Selbstdisziplinierung der Mitarbeitenden :
mierung der Kapitalgeber und des Topma
schreibt dazu, dass das Management im p
schen Wirtschaftssystem erwarte, dass die
tiv, intrinsisch motiviert, dynamisch, mod
dass sie sich mit dem Unternehmen ident
Arbeit hitte. Die Strategien der Partizipati
ologische Integration der Angestellten in ¢
doch sei eine neue Form der ausbeuterisc}
der permanenten Selbstdisziplinierung du
um die Produktivitit zu erhéhen und die
Diese Selbstausbeutung mittels Selbstc
am Profit direket beteiligten Angestellten k
demokratischen Unternehmen entschirft
Abschnitt »Realititen anerkennen« beschr

Romantisch heroisierte Teamarbeit?

Die Idealisierung der selbstorganisierten
volle Arbeitsweise iiberdeckt die bekannte
len der Teamarbeit und miindet zudem ir
Mitarbeitenden im Kollektiv des Teams.
Bereits 1998 warnte Fredmund Malil
den naiven und romantischen Heroisiert
gebotene Maf$ an Rationalitit tibersteige

Bei all diesen Idealisierungen geraten solc

heit:

= Teams gehen deutlich hohere Risiken
Einzelne nicht als dngstlich gelten will
wortung dem Kollektiv iibertrigt.
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Immer wieder neu zusammengestellte Teams benétigen mehr Zeit
fir Entscheidungen als Einzelpersonen oder bereits lange zusam-
menarbeitende Teams.

Im Interesse der Arbeitseffizienz und der Konfliktvermeidung wird
das Hinterfragen der Arbeitsweise und das Quer- und Um-die-
Ecke-Denken in Teams, die definierte Arbeiten innerhalb eines
begrenzten Zeitraums zu erfiillen haben, eher als Stérung denn als
Bereicherung empfunden. Damit wird das lineare bzw. konvergente
Denken eher gefordert als das laterale bzw. divergente. Ausnahmen
sind Teams, die ohne Zeit- und kurzfristigen Erfolgsdruck kreative
und innovative Ideen entwickeln diirfen.

Teams, die unter Arbeits- und Zeitdruck stehen, miissen regelmi-
Big und ohne Zeit- und Ergebnisdruck ihre Arbeit reflektieren und
querdenken kénnen. (Die bei Scrum iiblichen Retrospektiven sind
jedoch zeitlich eng begrenzt und daher nicht optimal.)

Innerhalb von Teams entstehen — oft nicht transparente — Rangord-
nungen, Koalitionen und Ausgrenzungen bis hin zu mobbingar-
tigen Formen.

In bereits lange zusammenarbeitenden Teams kénnen Rangord-
nungen und das sich Einrichten in individuellen Nischen (Spezial-
wissen, spezielle Aufgaben) dazu fiihren, dass Aufgabeninderungen
abgelehnt oder schlecht bewiltigt werden und sich einzelne Team-
mitglieder mit ihrer Position und Nische abfinden, statt sich weiter-
zuentwickeln.

Bei groflen Teams und bei solchen ohne klare und kurzfristig zu
erreichende Ergebnisse kann es zum soziales Faulenzen (social loaf-
ing oder Ringelmann-Effekt) kommen: Einzelne Teammitglieder
reduzieren ihre Leistung im Vertrauen darauf, dass es unbemerkt
bleibt und die anderen ohnehin genug tun — entsprechend dem alt-
bekannten Akronym TEAM = Toll, Ein Anderer Macht’s.

Teamleitung als Dienst am Team und am Individuum
Wie kann vor diesem Hintergrund ein einzelnes Teammitglied bei
seiner Weiterentwicklung in einer spezifischen Kompetenzdomine von
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einem Team als Kollektiv unterstiitzt (stat
werden? Wie kann in einem sich selbst or
stellt werden, dass die Aufgabenverteilung
Kontrolle und das Feedback fiir jedes ein:
Kompetenzdomine situativ angemessen i
Eine die fortlaufende Entwicklung des
und die Entwicklung der einzelnen Team:
stiitzende Fiihrungskraft kann die negativ
losen Arbeit im Team deutlich abschwich
tende situativ férdern. Dabei geht es imm
Kommunikation mit einzelnen Personen.
man nimlich nicht beeinflussen — also we
Heinz von Foerster beschreibt das so: »Ich
es? Einem Kollektiv kann man nicht die I
nicht umarmen und sich nicht mit ihm a
gen, wie es ihm geht, ob es Schmerzen ha
Wir haben es hier mit einem Begriff zu tu
von Mensch zu Mensch verhindert.« ([12

Der Teamleiter als FUhrungskraft

In der agilen Szene werden Teamleiter ger
gelingende Selbstorganisation gesehen. Bj
derung laut, von oben eingesetzte Manag
abzuschaffen und das Unternehmen von
entstehen zu lassen. Ein von den Mitarbe
ternechmen steht jedoch im Widerspruch

jener groflen Mehrheit der Unternehmen
die stimmberechtigten Kapitalgeber und -
Unternehmen ist die von »oben« her (beg
und Investoren) legitimierte und gegeniit
pflichtige Fiihrung eine zu akzeptierende

weiter unten noch vertiefter eingehen.

10
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Dennoch ist es auch in der Mehrheit der Unternehmen méglich, die

Fithrung auf Teamebene anders als oft iiblich zu gestalten, um die

Arbeit nicht nur agiler Teams zu férdern. Hier sind einige — auch irri-

tierende — Anregungen (Dabei handelt es sich um kein Fantasiegebilde,

sondern um eine Sammlung real gelebter Praktiken. Viele davon wur-

den und werden z. B. bei SEMCO erfolgreich genutzt [13].

= Im Unternehmen wird generell eine transformationale Art der Fiih-
rung (siche oben) gelebt.

= Jede Fithrungskraft im Unternehmen ist verantwortlich dafiir, dass
der fiir die jeweilige Organisationseinheit (z. B. ein Entwickler-
team) passende Rahmen gesetzt und laufend iiberpriift wird, nicht
aber dafiir, was innerhalb dieses Rahmens daraus entsteht. Dafiir
sind die in diesem Rahmen agierenden Personen/Teams allein ver-
antwortlich.

= Bei der Auswahl bzw. Einsetzung einer Fithrungskraft muss der
»Konsent« (siche unten im Abschnitt »Dynamische Kreisorganisa-
tion als Option«) dazu seitens aller davon direks Betroftenen gege-
ben sein.

= FEine Fiihrungskraft kann von allen direkt Betroffenen mit deren
Konsent abberufen werden.

= Die Fiihrungsaufgabe ist mit keinen speziellen Vergiinstigungen,
Boni oder Statussymbolen verbunden.

= Die Ubernahme einer Fithrungsaufgabe wird im Unternehmen
nicht als Karriereschritt nach oben, sondern als Kompetenzverbrei-
terung gesehen.

= FEine Person darf die Fithrungsrolle fiir eine bestimmte Organisa-
tionseinheit (z. B. Team) nur maximal vier Jahre lang ununterbro-
chen ausiiben. In der Regel soll nach der Fiihrungsrolle eine fach-
liche Rolle iibernommen werden.

= In die Leistungsbeurteilung der einzelnen Mitarbeitenden durch
die unmittelbare Fiithrungskraft flief3t die Teambeurteilung zu zwei
Dritteln ein, die Erfiillung individueller Ziele zu einem Dirittel. In-
nerhalb eines Teams sind die fiir die einzelnen Teammitglieder indi-
viduell vereinbarten Ziele und die Beurteilungen ihrer Erreichung
durch die Fithrungskraft offengelegt.

11



Agile Fiihrungskultur

=
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Die Erfiillung der individuellen Ziele
sich aus regelmifligen, mindestens qu:
Foérderungsgesprichen mit der unmitt
Basis der fiir die jeweilige Periode vere
Die Teambeurteilung beruht auf meh:
oder Release) transparenten Feedback:
Teams auf Basis der zu Beginn der Bet
ten Kriterien. Diese Feedbacks der Sta
die Retrospektiven.

Der Zusammenhang zwischen der inc
teilung (2/3 Teamleistung + 1/3 indivi
der individuellen prozentualen Lohnve
duellen prozentualen Anteils am Gesar
ist transparent. (Das individuelle Geh:
vertraulich.)

Der Gesamtbonus fiir das Team wird :
fizienzbonus gemifd dem »Muster fiir-
beim agilen Festpreis [14]. Damit wire
Team von der Profiterhhung dank de
beit profitiert und nicht nur die Eigen
Unternehmens.

Die Verhandlung dieses Effizienzbonu
be des Teamleiters — analog zum Kolo!
der den Akkord mit dem Bauleiter au:
Der Teamleiter hat die Kompetenz, in
bis zu zwei Drittel des Effizienzbonus
serung des Teams und einzelner Team:
rung der Entwicklungsinfrastrukeur ei
Der Teamleiter verfiigt iiber ein vom I
angemessenes und autonom nutzbares
der Qualifikation des Teams und einz
Verbesserung der Entwicklungsinfrast
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Wie strikt darf und muss Fiihrung sein?

Brian Wernham verweist in seinem Buch »Agile Project Management
for Government« ([15], S. 214) auf die Kritik von Andrew Davies

und Jan Gray in ihrem 2011 erschienenen Buch »Learning Legacy«,
wonach die verbreitete Form des Managements auf der obersten
Ebene zu einer eher lockeren Fithrung neigt, auf der Ebene einzelner
Projekte und Teams jedoch zu einer recht straffen. Im Interesse eines
erfolgreichen (agilen) Managements vertreten sie genau das Gegenteil,
namlich die »Light-Tight Governance« (»locker-strikte Unternehmens-
fiihrung«): Ein striktes Management auf oberster Stufe (insbesondere
im unternehmensweiten Management des Produkt- und Projektport-
folios) stellt die Konsistenz aller Vorhaben sicher, wihrend alle unterge-
ordneten Steuerungsaufgaben locker wahrgenommen werden, um ein
hohes Maf§ an Flexibilitit zu erméglichen.

Ausgehend davon entwirft Brian Wernham vier typische Ausprigungen:

= Light-Tight Governance (locker-strikte Unternehmensfithrung):
Sie erlaubrt agile Vorgehensweisen.

= Light-Light Model of Control (Locker-locker-Modell der Fiithrung):
Fiihrt ins Chaos.

= Tight-Tight Model of Control (Strike-strikt-Modell der Fiihrung):
Macht unflexibel.

= Tight-Light Model of Control (Strikt-locker-Modell der Fithrung):
Macht unflexibel.

Inspiriert davon habe ich daraus diese Darstellung (Abb. 2) abgeleitet:

13
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Abb. 2:  Light-Tight Agile Governance (angelehnt an

Diese Light-Tight Governance entspricht d
von Helmut Willke [16] formulierten Pris
(sozialer) Systeme: Unter der Annahme, d
Geschlossenheit systemtheoretische Kernth
direkte Beeinflussung der zu steuernden S
tiber Systemgrenzen hinweg aus. Ein (steu
iiber seine Systemgrenzen hinweg Rahmer
dass andere (zu steuernde) Systeme diese
greifen — und zwar in der Hoffnung (nich
stimulierten Handlungen der Intention d

Hier also verbinden sich Systemtheorie ul
praxis!

14
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Organisatorische Einbindung der Fiihrungsrollen

Diverse Vorgehensmodelle beschreiben spezifische Rollen der Pro-
duktentwicklung und insbesondere des Projektmanagements, lassen
aber deren Einbindung in die Fithrungsstruktur des Gesamtunter-
nehmens offen. So kennt etwa PRINCE2 (es unterstiitzt die zentralen
Elemente des agilen (inkrementell-adaptiven) Vorgehens, siche Absatz
3.2 in [2]) einen Teammanager, der jedoch nur als Reprisentant und
Schnittstelle eines der — projektspezifischen — Entwicklerteams gegen-
tiber dem Projektmanager fiir die Erstellung, Priifung und Lieferung
der Produkte verantwortlich ist und der bei kleinen Projekten entfallen
kann. Und Scrum kennt pro Scrum-Team einerseits einen Scrum Mas-
ter als »dienende Fiihrungskraft des Teams« und Verantwortlichen da-
fiir, dass Scrum verstanden und korrekt angewandt wird, und anderer-
seits einen Product Owner als Verantwortlichen fiir die Maximierung
des Wertes des Produkts und der Arbeit, die das Entwicklungsteam
verrichtet. Im Scrum Guide (Deutsche Version 2013) ist dazu blof
Folgendes zu lesen: »Wie dies geschieht, kann je nach Organisation,
Scrum Team und Einzelpersonen stark variieren.«

Simplifizierungen und Dogmen vergroflern die Matrixproblematik

Im Fall von Scrum hére ich oft die Behauptung, dass es insgesamt nur
die Rollen Product Owner, Entwicklungsteam und Scrum Master gibt
und dass ein Teamleiter im Widerspruch zu Scrum stehe. Gleichzeitig
treffe ich immer wieder auf Entwicklungsteams, deren Mitglieder im
Rahmen einer Matrixorganisation aus diversen Organisationslinien
kommen. Es liegt dann letzten Endes am einzelnen Teammitglied oder
am Team selbst, die (oft konkurrierenden) Interessen und Vorgaben
der ihm iibergeordneten Organisationslinien unter einen Hut zu brin-
gen. Und das, obwohl dieser Person bzw. dem Team in der Regel die
Mittel und Entscheidungskompetenzen zur selbststindigen Gestaltung
dieses Interessenausgleichs fehlen.

Trotz dieser seit Jahrzehnten bekannten Matrixproblematik der »De-
legation der Losung von Interessenkonflikten nach unten, dorthin, wo

15
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die dazu nétigen Mittel fehlen« ist diese C
vor in der Produktentwicklung und vor al
breitet. Ein aktuelles Beispiel im agilen K
Agile @ Spotify with Tribes, Squads, Chaj
lage dafiir, dass das bei Spotify einigermaf
tonome Teams (»Squads«) mit direktem Ko
Interessen vertretenden Stakeholdern (» Tt
im Sinn von kleinen, eigenstindigen Start
allen nétigen Mitteln und Entscheidungst
Stakeholdern ohne Weisungsbefugnisse geger
Mitgliedern andererseits. Der iibergreifen:
stattdessen via intensiver direkter Kommu

Chapters und Guilds.
Realitaten anerkennen

All das entspricht den basisdemokratische
rund 150 Jahren formulierten Vision des
muss, welcher die Authebung der Trennu
und die deren Eigentum Vermehrende ur
dererseits voraussetzt. Seine Umsetzung it
de daher auch eine grundlegende Anderu
im Unternehmen analog zur Demokratie
Demokratie (oder gar Basisdemokratie) b
dass der Staat den Staatsbiirgern »gehdrt«
Endes (via von ihnen gewihlte Reprisent
tisch) tiber die Gestaltung des Staatsweser
(Gesetze) und auch iiber die Vorgehenswe
der Staatsangestellten.

Analog dazu sind im Unternechmen vo
eigenstindige Start-up-Firmen funktionie
nicht nur als »so tun als ob« machbar, wer
Teams bzw. deren Mitgliedern gehort: zur
anderen (stimmberechtigten) Aktionire al
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‘Wenn in diesem Fall der via »Aktionirsdemokratie« bestellte Aufsichts-
rat — gemifd heutiger Rechtslage — die Geschiftsfithrung (den Vorstand)
zu iiberwachen hat und gegeniiber dem Eigentiimer im Sinne eines or-
dentlichen Kaufmanns haftbar ist, dann erst hat er diese Verantwortung
gegeniiber den Mitarbeitenden in ihrer Eigenschaft als Eigentiimer.
Und dann erst kann von einem »demokratischen« Unternehmen ge-
sprochen werden, siche Abbildung 3.

Aufsichtsrat

. Uberwachung der Geschéftsfiihrung;
Mitglieder gegenuiber Eigentimer

i. S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar

bestellt

v
Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung;
bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegentber zum Ersatz des
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet;
Mitglieder leiten als ,CxO* einzelne Unternehmensbereiche

demokratisch
entstehende
Organisation

wdhlen alle
Mitglieder

Mitarbeitende
= Eigentliimer
(Aktionare)

Abb. 3: Das demokratische Unternehmen: Die Mitarbeitenden bestimmen auch die Rahmenbe-
dingungen der Organisationsgestaltung

Bei der grofien Mehrheit der heutigen Unternehmen ist das nicht der
Fall. Dort sind die Eigentiimer meist (oft institutionelle) Investoren
auflerhalb der Mitarbeiterschaft. Und die primire Verantwortlichkeit
des Managements gegeniiber diesen Eigentiimern und nicht gegen-
iiber den Mitarbeitenden begriindet das von oben (den Eigentiimern)
nach unten (den das Eigentum vermehrenden Angestellten) gerich-
tete Fithrungsprinzip. Und somit wird es in der groflen Mehrheit der
heutigen Unternehmen stets eine von oben bestellte, letzten Endes
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primir gegeniiber den Investoren oder de
liche Fiihrung geben. Diese primir gegen
Fithrung wird fiir die Wahrung der Intere
auch umso besser entschidigt (zunehmen
je niher sie der Unternehmensspitze und
ganz im Gegensatz zu der dazu vergleichs
der Entschidigungen der den eigentlicher
»einfachen Angestellten« [18]. Diese werc
ohnehin kein Motivator sei.

Dennoch: Wie diese Fithrung gestaltet wi

im Rahmen ihrer primir nach »oben« ori

selbst bestimmt werden, um diese zwei A:

= Wie gut passt die gefiihrte Instanz (O
Person) zum Kontext (Beurteilung)?

= Was kann verindert/bereitgestellt were
verbessern (Forderung)?

Bei einer Matrixorganisation, bestehend
projekespezifischen — Teams mit Mitglied
tionalen Linien, ist die beurteilende und
jeweiligen Einheit der Linienorganisation
vom Alltag des Teams. Ein reales Beispiel
in [19]. Auf Basis welcher Beobachtunger
diese weit entfernten Fiihrungskrifte ihre
und fordern? Es entsteht quasi eine Fiihrt
tionen iiber die Mitarbeitenden kommen
Fiihrungskraft, oft durch informelle und-
via schriftliche und somit beliebig interpr
backs von Personen, die der/die Mitarbei

18
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Stabile Teams mit Teamleitern ermoglichen die situative Fihrung

Im Gegensatz dazu ist es besser und transparenter, wenn iiber zwei und
mehr Jahre hinweg personell stabile Teams mit je einem eng mit dem
Team zusammenarbeitenden Teamleiter gebildet werden. Dieser kann
dann z. B. bei PRINCE2 auch die Rolle des Teammanagers und bei
Scrum jene des Scrum Masters iibernehmen. Unter »Fithrungskraft«
verstehe ich hier nicht den die Details der Arbeiten planenden, zuwei-
senden und kontrollierenden Hierarchen, sondern eine den Rahmen
der Teamarbeit setzende und schiitzende und die Teammitglieder in-
dividuell férdernde Fiihrungspersénlichkeit. Also auch auf Teamebene
die oben erwihnte »Light-Tight Governance«.

Bei Unternehmen mit Fokus auf plattformbasierte Lésungen und
auf umfassende kundenspezifische Anwendungssysteme ist die Bildung
solcher personell stabiler Teams gut méglich und in Hinblick auf die
Kontinuitit und Kompetenzvertiefung der projektiibergreifenden Pro-
duktentwicklung auch sinnvoll. Im Gegensatz dazu ist bei der (SW-)
Entwicklung als eher punktueller Dienstleistung die projektbasierte
Arbeit mit jeweils pro Projekt unterschiedlich zusammengesetzten und
eher kurzlebigen Teams tiblich. Ein Teamleiter pro kurzlebigem Team
ist dann nicht sinnvoll. Firmen mit diesem Fokus sind jedoch in der
Regel eher klein und ohne ausgeprigte Fiihrungshierarchie. Die Proble-
matik »formeller« Fithrungsarbeit stellt sich dort weniger.

Flexible Hierarchien?
Bei der groffen Mehrheit der Unternehmen ist, wie bereits beschrieben,
das Management primir gegeniiber den Eigentiimern und nicht ge-
geniiber den Mitarbeitenden verantwortlich — sofern diese nicht auch
die Eigentiimer sind. Daraus folgt ein im Kern von »oben« (den Eigen-
tiitmern) nach »unten« gerichtetes Fithrungsprinzip unter Beriicksichti-
gung der jeweils minimal nétigen bis maximal méglichen Partizipation
der Mitarbeitenden.

Welche Art der Fithrungsstruktur ist unter diesen Voraussetzungen
eine brauchbare Basis fiir die je nach Vorgehensmodell spezifischen
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Rollen der Produktentwicklung und des I
Hierarchien? Flexible Netzwerke?

Chancen und Grenzen von Hierarchier

Hierarchisch gestufte Fithrungsstrukturer
Komplexitit wird durch die Konstruktior
und Abstraktionsebenen, also von hierarc
Zudem entspricht die stufenweise Steuert
lichkeits- und ihnen entsprechenden Mac
via »Aktionirsdemokratie« gewihlten unc
Kaufmanns haftbaren Aufsichtsrat.

Aber: Je dynamischer sich die Umgebt
Technologien, Mitbewerber, ...) verinder
wand zur fortlaufenden Anpassung der hi
der darauf beruhenden stufenweise verfeir
stufenweise verdichtenden Riickmeldeme:
Alternative werden dynamische Netzwerk
eine permanente Investition in die Sichers
rabilitit zwischen allen und auch gleichber
Teams), damit jederzeit und spontan jede
irgendeinem anderen Knoten auf Augenh
und damit ein globales und nicht nur fiir
entsteht. Wenn die Interoperabilititskom;
mehr gefordert wird als die Kompetenz ar
Verfiigbarkeit von Information, dann verl
tionsfihigkeit und wird starr — dhnlich wi
Diese Ungleichheiten fithren dann zu bev
und damit zu intensiv genutzten Pfaden z

Knoten und zur Vernachlissigung und scl
anderer Knoten und Pfade, wie in Abbild
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Abb. 4:  Netzwerk mit »Quasihierarchien« am Beispiel von Straffennetzen
——

Es ist wie beim Fufiball: Jeder Spieler auf einer Verteidigerposition
muss auch als Stiirmer gut funktionieren kénnen — und umgekehrt.
Das bedingt — nebst Talent — auch einen hohen permanenter Trai-
ningsaufwand. Letzten Endes also ist es eine Frage des Aufwands fiir
die fortlaufende Investition in die Pflege und Anpassung der Struktur
(Hierarchie oder Netzwerk) im Vergleich zum Nutzen der damit ge-
wonnenen Stabilitit oder spontanen Adaptionsfihigkeit. Es gibt also
nicht die einzig richtige Losung.

Dynamische Kreisorganisation als Option
Eine andere Alternative ist die dynamische Organisationsstruktur auf

Basis der Soziokratie [20] oder Holacracy™ [21]. Ein gutes Beispiel
fiir die praktische Anwendung dieser Form der Organisation und Fiih-
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rungsmethode im Bereich der SW-Entwi
ries Led. [22]

Wesentliche Merkmale dieser Organisatic

=

22

Eine Organisation besteht aus teilauton
ordnete Kreise eingebettet sind. Jeder
seinen Kontext definierten Rahmens (
Kreis festgelegt) autonome Entscheidt
wie eine {ibliche Hierarchie aus. Im U
Mitglieder ihren Kreis jedoch nicht pr
teressen« sondern als »wertschaffender
zum autonomen Entscheiden und Ha
iibergeordneten Kreis definierten Rah:
Sinne der weiter oben erwihnten Kon
zum Mikromanagement) die Rahmen
Kreise fest. Jeder Kreis ist verpflichtet,
riiber abzulegen, inwieweit er und die
fiir das Unternehmen wertschaffend si
entsprechend fortlaufend anzupassen
Die als dynamische Hierarchie organi
verkniipft: In jedem Kreis gibt es einer
ordneten Kreis angehorenden Kreislei:
Beachtung des fiir den Kreis vom iibe:
Rahmens (den Kontext) sicher. Ander
auch die Reprisentanten aller ihm uni
Kreise, die Rep Links, an. Die Lead Lir
Fiihrungskriften der einzelnen Kreise.
Kreis, den sie reprisentieren, gewihlt.
in Thren Unternehmen verindern wiir
Gremien neben den Leitern der dort
heiten auch je eine von diesen Organi
Person sitzt, also nicht nur die »von ol
dern auch von den Organisationseinh
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= Die Beschliisse in allen Kreisen beruhen auf »Konsent« im Ge-
gensatz zu »Konsens«. Das bedeutet: Entscheide werden nicht als
Mehrheitsentscheide (und daher mit iiberstimmten Minderheiten)
und nicht mit dem Anspruch, dass alle einverstanden sind (= Kon-
sens), gefillt, sondern so, dass es keine Gegenstimme gibt, also alle
Beteiligten mit dem Entscheid leben kénnen.
= Jeder Kreis steuert, koordiniert und optimiert seine Arbeit mit drei
Arten von Meetings:
- Fiihrungs-Meeting
Es findet regelmifSig (z. B. monatlich oder pro Quartal)
statt. Es dient der Reflexion der Arbeit des Kreises, dem
gemeinsamen Lernen und der fortlaufenden Verbesserung
der eigenen Arbeitsweise und der Rahmensetzung fiir die im
Kreis vertretenen untergeordneten Kreise.
- Whachentliches taktisches Meeting
Es dient der Synchronisation der Arbeiten der im Kreis ver-
tretenen untergeordneten Kreise und dem Erkennen und
Beheben von Hindernissen. Es folgt einer zu Beginn des
Meetings vereinbarten straffen Agenda innerhalb eines eher
engen zeitlichen Rahmens. Dabei miissen alle Punkte der
Agenda erledigt werden.
- Daily Stand-up Meeting
Es entspricht dem gleichnamigen Meeting bei XP oder
Scrum.

Wie werden ein Unternehmen und seine Fithrungskultur

agil?

Provokante Gegenfragen:

= Was wird im Unternehmen und von seinen Fiihrungskriften unter
»agil« verstanden?

= Und warum iiberhaupt muss es agil werden? Was genau wird dann
besser?
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Vergegenwiirtigen wir uns doch zunicl
heute in der SW-Entwicklung in aller Mu
griff nun auch zunehmend auferhalb dies
seinen Ursprung im 2001 formulierten »)
entwicklung« [23]. 17 Vertreter damals ve
Vorgehensweisen der vor allem objektorie
formulierten darin alle fiir diese Vorgehen
teristischen Merkmale. Dabei wurde auch
»anschlussfihigerer« Name anstelle von »l;
im Wort »agil« gefunden. Interessant ist, ¢
griinder von eXtreme Programming) dam
ment« »conversational development« als E
Aspekt dieser Vorgehensweisen vorschlug.
Vorgehensweisen sind nimlich davon gep
Arbeitsiibergaben (hand over) zwischen is
listen gibt und die Nutzer moglichst eng i
miteinbezogen sind. Stattdessen entsteht ¢
Teamleistung mit permanenter Mitwirku
der jeweils (zumindest als Prototyp) realisi
keit iiberpriifen und seine Anforderungen
kann. Diese Arbeitsweise erfordert ein hol
Konversation im Team und mit dem/den
»Konversation« wird hier — im Sinne des 1
tional development« — nicht irgendeine u
asynchrone Art der Kommunikation, son
sprich von Angesicht zu Angesicht verstar
Small Talk, sondern stellt eine leider unte:
Fiir Lester und Piore etwa ist Konversatio:
Innovationsmanagement [24].)

Konversation als zentraler Aspekt

Genau dieser zentrale Aspekt der von fort
Team gepriigten Arbeitsweise ist inzwisch
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tergrund getreten. So beklagt etwa Martin Fowler, einer der 17 Verfas-
ser des »Agilen Manifests«, immer wieder (so auch in seiner Keynote an
der OOP2014 in Miinchen) das verbreitete Missverstindnis agiler Me-
thoden, wonach ein mit dem Business und den Kundenwiinschen ver-
trauter Product Owner (oder Business Analyst) das beschreibt, was zu
tun ist, und die mit der Technologie vertrauten Entwickler das Wie be-
stimmen und die (z. B. als User Stories) beschriebenen Anforderungen
realisieren [25]. Das bedeutet jedoch nicht den Verzicht auf Schrift-
lichkeit. Dokumente sind unabdingbar fiir das Festhalten dessen, was
im Gesprich erarbeitet wurde und auch in Zukunft nachvollziehbar
sein muss. Es bedeutet jedoch, dass Dokumente nicht als Ersatz fiir die
Konversation dienen diirfen.

Dieses vor allem auf Konversation basierende Vorgehen steht im
Gegensatz zu einer auf standardisierten und strikten Arbeitsabliufen
und klar beschriebenen Ubergabeschnittstellen zwischen den Arbeits-
paketen beruhenden Arbeitsorganisation und ist nur unter bestimmten
Rahmenbedingungen angemessen, wie in Abbildung 1 gezeigt. Es ist in
Situationen angemessen, die von einem hohen Maf$ an Unplanbarkeit,
Uberraschungen und dynamischen Kontexten geprigt sind und ein
schrittweises Vorgehen zu vertretbaren Kosten erlauben. Dieses Vorge-
hen entspricht einer fortlaufenden Abfolge jeweils kurzer Interventions-
zyklen, bestehend aus den Schritten der zu komplexen Situationen
passenden interventionsorientierten Fiihrung: Beobachtung — Reflexion
— Entscheidung — Intervention — Beobachtung — ..., siche [26].

Ob es sinnvoll ist, dass ein Unternehmen und seine Fithrungskultur
ausschliefilich in diesern Sinn »agil« werden, hingt davon ab, inwieweit
das tiberhaupt nétig und méglich ist. Dieses Vorgehen auch auf gut
vorhersehbare und mit Standardprozessen routinemiflig und efhizient
beherrschbare Situationen anzuwenden, wiirde die Zuverlissigkeit der
Leistungserbringung verringern und deren Kosten erhéhen.

Aber auch bei einem auf einzelnen Spezialisten via strikte Arbeits-
abliufe und klar beschriebene Ubergabeschnittstellen zwischen den Ar-
beitspaketen beruhenden Vorgehen ist die Konversation aller Beteiligten
in angemessenem Umfang unabdingbar. Sinnvoll ist es insbesondere
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auch hier, die im Abschnitt »Dynamische
erwihnten drei Arten von Meetings regelr
nimlich werden die strikten Arbeitsabliuf
rechtzeitig auf eine bessere Arbeitsweise u

Organisationen und Prozesse entsteher
sie beschrieben und »verordnet« werden. /
nisationen und von Menschen erledigte A
Systeme und als solche transient, nicht pe
leben erst durch die permanente Konvers:
sind Organisations- und Prozessblockader

Fragen Sie sich doch einmal: Wo ist di
wenn alle schlafen, also keine Konversatio
zusammenarbeiten? Sie sind nicht vorhan
wieder, wenn sich die Beteiligten am niich
den und gemeinsam entscheiden, weiterh:
arbeiten — oder sich darauf verstindigen, ¢

Auf der Ebene jedes Teams — bis zum |
Direktionsstufe — entsteht erst durch die
gerichtete Konversation innerhalb des Tea
Team gesetzten Rahmens die Selbstorganis
zu erleichtern, ist einer der wichtigsten D

Team und auch des CEO des Direktionst
Was genau will das Unternehmen verb

Die Schliisselstellung der Konversation is
sichten zur (Selbst-)Gestaltung erfolgreicl
also darum, dass alle Teams eine fortlaufe
re dariiber fiihren, wie sie »agil« (oder »ag

Nein. Statt zu fragen: »Wie werden wi
folgende Frage im Vordergrund: »Was ist |
miissen wir verbessern?«

Um das zu beantworten, sollten Sie — |

Philosophien (wie Lean oder Agile), Vorge
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thoden (wie Kanban, Scrum, SAFe. PRINCE2, RUP, V-Modell etc.)
beschiftigen — Folgendes tun:

Ein Gedankenexperiment

* Angenommen, Sie setzen sich mit lhren Team in eine Zeitmaschine und beam-
en sich funf Jahre in die Zukunft. In eine Zukunft, in der Ihr Unternehmen ein
optimales Vorgehen im Bereich xxx praktiziert.
= Woran werden Sie dieses optimale Vorgehen bereits in den ersten Stunden und

Tagen anhand strategisch relevanter konkreter Beobachtungen erkennen?
= Was werden Ihnen lhre Kunden/Leistungsbezieher erzahlen, was sich in
den letzten flinf Jahren fur sie markant verbessert hat — und was sie sogar
begeistert?
= Und was werden die Mitarbeitenden erzéhlen, was sich in den letzten funf
Jahren fur sie markant verbessert hat — und was sie stark motiviert?

Notieren Sie all das, was Sie beobachten und von Ihren Kunden und den
Mitarbeitenden zu héren bekommen. Nehmen Sie diese Notizen mit in die
Zeitmaschine und beamen Sie sich wieder zurlick ins Jetzt. Leiten Sie jetzt aus
lhren Notizen all das ab, was lhre »besten Hoffnungen« fur ein in finf Jahren
optimales Vorgehen sind. (Eine ausfihrliche Beschreibung der Technik solcher
»Reisen in die Zukunft« finden Sie in [27].)

Formulieren Sie diese »besten Hoffnungen« méglichst spezifisch und
mit konkret beobachtbaren Kriterien. Vermeiden Sie dabei Fachbe-
griffe aus der »agilen Szene« (die in fiinf Jahren vielleicht nicht mehr in
Mode ist), sondern umschreiben Sie alles in allgemein verstindlichen
»5-Cent-Worten«. Etwa so: »Die Kunden unserer CRM4KMU-Lo-
sung erhalten nur noch zweimal pro Jahr einen umfassend getesteten
Release ohne kurz darauffolgende Updates.« Oder: »Pro Release er-
halten wir von max. 0,2 % der Kunden unserer CRM4KMU-Lésung
Fehlermeldungen.«

Diese nicht als vage Vision oder allgemeines Leitbild, sondern als
konkrete Ziele formulierten »besten Hoffungen« sind nun Thre Mess-
latte fiir mégliche und stets an Thr Unternehmen anzupassende Vorge-
hens-Frameworks oder Methoden Ihrer kiinftigen Art der Arbeit.
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Das kénnen in gut voraussehbaren und st
auch auf strikten arbeitsteiligen Prozessen
Entscheidend ist, rechtzeitig zu erkennen.
oder Organisationsform nicht mehr ange:
die folgenden, oben bereits genannten Fi
= Reaktionsfihigkeit: die Fahigkeit, auf e
bung rechtzeitig zu reagieren
= Flexibilitit: die Fihigkeit, mehrere Lo
zen und nahtlos von einer zur anderer
= Anpassungsfihigkeir: die Fahigkeit, Ark
die Fahigkeit, die Organisation zu inc

Agile Kultur der Agilitat

Das ist »agil« in einem umfassenderen Sir

Agilitit« anstelle einer Agilitit, die nur au

dere von Scrum abgeleitete) Vorgehenswe

also nicht darum, als Unternehmen spezif

Methoden und Vorgehensweisen einzufiil

Abschnitt »Fiihrung ja — aber ,agil‘« aufge

entwickeln, nimlich: robust, belastbar, re

tionsfihig und anpassungsfihig zu sein.

= Investitionen zur Entwicklung dieser |
in eine von diesen Fihigkeiten geprig
diese Art von Kultur »agil« genannt w
bensache.

= Diese Investitionen sind langfristig un
tung,.

= Diese Investitionen in die Unternehm
hige Basis fiir kurzlebige und stets anz
Vorgehensweisen.

= Investitionen nur in Vorgehensweisen
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Wenn wir die letzten zwei Jahrzehnte der SW-Entwicklung und des
Managements von SW-Projekten betrachten, dann stellen wir ein Kom-
men und Gehen von diversen — oft hypeartigen — Vorgehensweisen und
Methoden fest [28]. Bis ungefihr 2005 dominierte Extreme Program-
ming (XP) die agile SW-Entwicklung. Daneben waren auch Scrum, die
Crystal Family of Methodologies, Feature Driven Development (FDD),
die Dynamic Systems Development Method (DSDM) und das Adap-
tive Software Development (nebst anderen) verbreitet. Ab etwa 2005
entwickelte sich Scrum rasch zur heute bekanntesten agilen Vorgehens-
weise der SW-Entwicklung auf Teamebene, jedoch unter Einschluss
vieler von XP stammenden Techniken. Die Problematik der fiir Scrum
typischen starren Sprints und der bei der dogmatischen Einfithrung von
Scrum das Unternehmen oft iberfordernden Organisationsinderungen
wird durch das erst seit 2010 breiter bekannte, von David J. Anderson
fiir die SW-Entwicklung angepasste Kanban entschirft. Es verbreitet
sich derzeit rasch und wird auch mit Scrum zu »Scrumban« kombiniert.
Zur team- und projektiibergreifenden agilen Abstimmung der projekt-
unabhingigen fortlaufenden Produktentwicklung auf Programm- und
Portfolioebene verbreitet sich derzeit das »Scaled Agile Framework for
Enterprises« (SAFe) von Dean Leffingwell. Large Scale Scrum (LeSS)
und Discipled Agile Delivery (DAD) haben dhnliche Zielsetzungen.
Und fiir das agile Management von Projekten gewinnen DSDM und
PRINCE2 als Rahmen fiir die Arbeit einzelner agiler Teams an Bedeu-
tung.

Wias in finf oder zehn Jahren die Szene der SW-Entwicklung prigen

wird und inwieweit dann »agil« (oder »lean«) immer noch dominante

Begriffe sein werden, kann heute niemand voraussagen.

= Lingerfristig ausgelegte strategische Investitionsentscheide fiir
spezifische Entwicklungs- und Projektvorgehen sind also mit einer
hohen Unsicherheit verbunden.

= Die Kultur des Unternehmens, die Art seiner Produkte und die
Rahmenbedingungen seines Marktes bestimmen, wie vielfiltig die
eingesetzten Vorgehensweisen sein und wie dynamisch sie verindert
werden kénnen oder miissen.
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= Mit der Einfiihrung von Vorgehenswe
reich der Produktentwicklung und des
die Kultur des Unternehmens nicht ve
zur Kultur Passendes wird so lange ver
passt — und damit seiner erhofften Wi

Es geht nicht darum, den Mitarbeitender

hensmethoden vorzuschreiben, sondern ¢

ithrer Arbeit zu setzen.

= Was hat wann in welcher Qualitit vor

= Wie gehen wir vor, wenn erkannt wirc
ziert werden muss?

= Wie ist sichergestellt, dass die Mitarbe
angemessenen Mittel und Kompetenz
mens — also zur Leistungserbringung -

Mit welcher Arbeitsweise die Mitarbeiten
mensetzung erfiillen, liegt in deren Veran
oben erwihnten »Light-Tight Governanc

Wie funktioniert diese Reise zur »agile

Es gibt dafiir kein Pauschalreiseangebot. 1
tices, sondern ganz verschiedene Ausprig,
und des Wegs dorthin. Selbst innerhalb e
sich diese Ausprigungen und die Wege d
Team unterschiedlich und je nach aktuell
das Unternehmen immer wieder indern.

»Agilitit« fiir ein Unternechmen bedeu
als »agil« bezeichneten Vorgehensweisen z
nach Situation in den einzelnen Bereicher
messene Vorgehen zu praktizieren, solang
anderen Vorgehen zu wechseln, wenn es s
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folgsentscheidend ist eine agil genutzte Agilitit, nicht das dogmatische
und schmerzhafte Verfolgen irgendeines Frameworks.

Fiihrt diese »agile Agilitit« nicht zu einer iiberfordernden Vielfalt?
Sollte Agilitit nicht eher zu einer markanten Vereinfachung fithren?
Vereinfachung — ja, aber im Sinne eines drastischen Abbaus des zentra-
listischen Mikromanagements iiberall dort, wo es nicht passt, zugunsten
des Vertrauens in die Selbststeuerungsfihigkeit der Mitarbeitenden und
der Teams.

Jedes Unternehmen, jede Organisationseinheit darin hat seine ei-
gene, unverwechselbare und recht stabile Kultur. Sie ist das Ergebnis
jahrelanger Prozesse der Organisations-, Personal- und Fiithrungsent-
wicklung, geprigt von der permanenten Konversation und Kooperation
aller am Unternchmen in irgendeiner Form Beteiligten. Diese Kultur
zu verindern, bedeutet die Verinderung vertrauter Methoden der Kom-
munikation, Kooperation und Fiithrung. Eine Auswahl alternativer Me-
thoden zur Férderung der agilen Kultur der Agilitit findet sich in [29].

Wer ist der »Reiseleiter« auf dieser kulturverindernden »Individu-
alreise«? Die schlechte Nachricht: Es gibt keinen Reiseleiter, den Thr
Unternehmen dafiir engagieren kann. Die gute Nachricht: Sie haben
bereits genug Reiseleiter. Alle Manager und Fiihrungskrifte des Un-
ternehmens — beginnend beim Topmanagement — sind die Reiseleiter.
Das niamlich ist eine ihrer ganz zentralen Fiihrungsaufgaben. Diese
Aufgaben kénnen von den Fiihrungskriften auch nicht an ein Zransi-
tion Team oder an Change Agents delegiert werden. Sie selbst sind das
Transition Team, die Change Agents. Die Reise beginnt damit, dass
alle Manager und Fiihrungskrifte des Unternehmens, unterstiitzt von
qualifizierten Organisations- und Personalentwicklungsberatern, zu
solchen Reiseleitern werden. Nicht nur die blofe Unterstiitzung durch
die Entscheidungstriiger — beginnend beim Topmanagement auf Ge-
schiftsleitungsebene — ist essenziell. Erfolgsentscheidend ist deren bei-
spiclhaftes Vorleben. Aktuelle Erkenntnisse der Organisationsentwick-
lung widersprechen klar der Machbarkeit einer Verinderung allein »von
unten nach oben« (bottom up), oft verbunden mit dem Infragestellen
hierarchischer Machtstrukturen.
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Ein Unternehmen zu verindern, ist eir
Die Kiinstler sind kein temporir zusamm
das »das Unternehmen verindert«, damit
arbeitenden weiterhin méoglichst ungestor
irgendwann von diesem Team unterwiese
Dinge zu dndern. Die Verinderungskiinst
Mitarbeitenden, denn diese leisten die Ver
sie dabei von den Fiihrungskriften.

Solche Verinderungen sollten nur bei
lungsdruck linear geplant und als »Big Ba
Breite umgesetzt werden. In allen anderen
Lernen und Adaptieren besser, also ein ad
Vorgehen.

Die Verinderung des Unternechmens i
elles Projekt mit einem definierten Ende. .
und als schrittweise Adaptionen im Rahm
Entscheidend dabei ist die unternehmens
tion iiber die Verinderungsvorhaben, insb
vor allem das Middle- und Topmanageme

Die Aufmerksamkeit jedoch nur auf d
ten, fithrt zur Uberforderung und zu eine
Syndrom« [30]. Zusitzlich muss auch die
werden, indem all das Vorhandene und Fu
anerkannt und gestirke wird. Neben dem
ist auch ein Stabilititsmanagement unabds
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Zusammenfassung

Nach der Diskussion von »Fihrung« und »Agilitat«

vor dem Hintergrund der oft vergessenen Kontextab-
hangigkeit wird die oft kontrovers bis dogmatisch
diskutierte Frage erortert, ob sich selbst organisie-
rende Teams eine FUhrungskraft bendtigen: Vor dem
Hintergrund der transformationalen Fihrung wird die
heute géngige Idealisierung der Teamarbeit und der
Selbstorganisation infrage gestellt. Stattdessen muss
ein Teamleiter seine Rolle als Fihrungskraft so gestal-
ten, dass Fuhrung als rahmensetzende Kontextsteue-
rung und nicht als Mikromanagement verstanden wird
und die Mitarbeitenden und Teams rasch die jeweils
optimale Arbeitsweise innerhalb des Rahmens selbst
wéahlen kdnnen. Das kann die bisher praktizierte Art
der Fiihrung massiv verandern. Ob eine hierarchische
oder netzwerkartige rahmensetzende Flihrungsor-
ganisation passender ist, hangt vom Kontext ab. Die
dynamische Kreisorganisation kénnte eine Option
sein. Ein sich demokratisch gestaltendes Unternehmen
bedeutet jedoch, dass alle Mitarbeitenden Eigentimer
des Unternehmens sind — analog zum demokratischen
Staat, der seinen Biirgern gehort. Eine Organisation ist
als Produkt der permanenten Konversation aller die
Organisation bildenden Menschen zu verstehen. Dieser
Konversation zu fordern ist eine zentrale Flihrungsauf-
gabe. Eine Organisation ist dann agil, wenn immer wie-
der gefragt wird, was im Moment gut genug und was
— ganz konkret — zu verbessern ist. Die Verdnderung
einer Organisation ist ein permanenter, schrittweiser
und adaptiver Prozess, kein Projekt mit einem klaren
Ende. Die Veranderungen leisten alle Mitarbeitenden,
kein Change Team. Moderatoren dieses Prozesses sind
die FUhrungskrafte.
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