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Agile Fithrung: Ein Oxymoron?

Den Begriff ,,Fiibrung® siedeln wir gerne im Dunstkreis von ,,Anweisung und Kontrolle“ an.
Dieser Artikel versucht, ,,Fiihrung® vorurteilsfrei zu betrachten und ihre Bedeutung gerade fiir den agilen
Kontext darzustellen: Warum brauchen agile Teams iiberbaupt eine Fiibrung? Inwieweit ist die
Matrixorganisation eine gute Losung? Wie kann die Fiibrung auf Teamebene agil gestaltet werden?
Konnen Unternebmen demokratisch und von unten nach oben gefiibrt werden?

Und was bringt eine dynamische Kreisorganisation?

Geben Sie in Wikipedia den Suchbegriff
,Fithrung® ein. Sie sehen dann, dass der
Begriff je nach Kontext unterschiedliche
Bedeutungen hat. Fiir jeden von uns ist das
Verstindnis von Fithrung davon geprigt,
welcher dieser Kontexte im Vordergrund
steht — und auch geprigt von ganz person-
lichen Erfahrungen mit erlebter Fiihrung.
Auch bei der Einengung auf den Begriff
»Fiihrungskraft (Wirtschaft)“ bleibt die
Unschirfe der Bedeutung erheblich: Sie
umfasst fiir die einen Personen mit Bud-
get- und/oder Personalverantwortung und
fiir die anderen alle Personen, die Aufga-
ben erfiillen, die fiir das Unternehmen von
Bedeutung sind, sofern sie Entscheidungen
im Wesentlichen frei von Weisungen treffen
oder mafigeblich beeinflussen. Das Spek-
trum der Bedeutungen umfasst also unter
anderem den Bereichsleiter eines Konzerns,
einen Abteilungsleiter, einen Projektleiter,
einen Scrum-Product-Owner und auch ei-
nen Scrum Master, aber durchaus auch ei-
nen Chief Architect.

Ebenfalls sehr breit — und ohne spezifische
Bedeutungskliarung daher unbrauchbar — ist
der Begriff ,agil“. Sie reicht von ,,AGIL*
als ein in den 1950er Jahren von Talcott
Parsons gepragtes Akronym fur vier tiberle-
benswichtige Funktionen lebender Systeme,
iiber Tom Gilb, fiir den die zentrale Bedeu-
tung von ,agil“ im inkrementell-adaptiven
Vorgehen und kontinuierlichem Lernen be-
steht und alle anderen agilen Taktiken op-
tionale Details sind, bis hin zu einer Samm-
lung wohl-bekannter ,,post-tayloristischer,
hierarchie- und autorititsfreier, partizipati-
ver, selbststeuernd-kollaborativer, kommu-
nikationsbasierter und systemischer Prakti-
ken und Glaubenssatze (vgl. [Kor14-a]).
Aufgrund dieser Begriffsunschirfe sind die
Begriffe ,agil“ und ,Fithrung® also kein
Widerspruch (kein Oxymoron). Stattdessen
stellt sich die Frage: Was kennzeichnet eine
»agile“ Fiithrungskraft innerhalb eines Un-
ternehmens bzw. einer Organisation? Der
Kontext des Unternehmens — also die Art
seiner Produkte oder Services und seiner
Kunden, die Marktgegebenheiten, die politi-
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schen Rahmenbedingungen und die Interes-
sen seiner Investoren — bestimmen die Kultur
des Unternehmens und damit auch die dazu
passende Art der Fithrung. Abbildung 1 zeigt
ein auf William E. Schneider beruhendes
Modell typischer Unternehmenskulturen,
dessen zwei Dimensionen vier ,,Kulturquad-
ranten® aufspannen (vgl. [Sch99-a]).

Eine Kultur der Steuerung (Control) etwa
ist daher weder generell gut noch schlecht.
Sie ist dann angemessen, wenn sie auf gut
vorausplanbaren Situationen beruht und
wenn damit die Sicherheit und Zuverléssig-
keit der Leistungserbringung zu moglichst
niedrigen Kosten gewdhrleistet werden
kann. Unsere Konsumgesellschaft ist im
hohen Mafs auf Unternehmen mit ausge-
pragter Steuerungskultur angewiesen.

Als weitere Einschrankung beziehe ich mich
im Rahmen dieses Artikels auf Fihrungs-
krafte mit Personalverantwortung — neben
ihrer fachlichen Verantwortung. Kann Fith-
rung mit Personalverantwortung ,agil®
(was immer darunter verstanden wird)
wahrgenommen werden? Ist das nicht
zwangslaufig ein direktiver Fiithrungsstil?
Ich mochte auch das Konzept der ,,Fiih-
rungsstile“ verlassen. Denn — so ist beispiels-

weise in Wikipedia unter ,Fithrungsstil®
nachzulesen — das Konzept typisierender
(und somit generalisierender) Fuhrungsstile
gilt inzwischen als genauso tiberholt wie das
Konzept der Personlichkeitstypen. Es geht
also nicht darum, als Fihrungsperson mit
Personalverantwortung einem Stil zu folgen,
sondern um die innere Haltung. Heute wird
die folgende Selbstbeschreibung der Fiih-
rungsperson in weiten Kreisen als angemes-
sen betrachtet: Eine Person,

m die die mit ihr Zusammenarbeitenden
interessiert beobachtet,

m die von ihnen lernt,

m  die sie wertschitzt
die sich selbst und ihr Umfeld
reflektiert,

m die auf dieser Basis situativ
angepasst handelt.

Ganz bewusst habe ich hier ,,mit ihr (der
Fithrungskraft) Zusammenarbeitende“
statt ,,Unterstellte“ geschrieben.

Die vielfach zu Recht als Negativbeispiele
vorgefithrten autoritiren Hierarchen sind
heute — zumindest aus meiner Erfahrung im

Bereich der Softwareentwicklung — kaum

Focus on synergy: Ensure unity, REALITY / Focus on certainty: Ensure certainty,
close connection with the customer, ACTUALITY predictability, safety, accuracy, and
intense dedication to the customer. ORIENTED dependability.
=> unique customer goal => organizational goal attainment
attainment
€ollaboration €ontrol
PEOPLE / COMPANY /
PERSONAL ——= T ———— IMPERSONAL
ORIENTED ORIENTED
Cuitivation Competcence
Focus on distinction: Ensure the
Focus is enrichment. Ensure the accomplishment of unparalleled,
fulfillment of the customer’s potential unmatched products or services and
and the further realization of ideals, uniqueness per se, of one-of-a-kind
values, and higher order purposes. POSSIBILITY products or services.
=> value-centered goal attainment ORIENTED => conceptual goal attainment

Abb. 1: Die vier typischen Unternehmenskulturen nach William E. Schneider (vgl.

[Sch99-b]).
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noch anzutreffen und diese Hierarchen als
dominante Problematik zu bekiampfen, ist
fiir mich eher ein Kampf gegen imaginierte
Windmiihlen.

Das beobachtende und reagierende Fiih-
rungsverhalten allein gentigt jedoch nicht.
Zusitzlich muss die Fihrungsperson auch
begeistern und Zuversicht wecken kon-
nen sowie bei den Mitarbeitern als Vor-
bild gelten. Dazu passt das Konzept der
transformationalen Fiihrung (vgl. [Pel]).
Wissenschaftliche Studien belegen ihre
Wirksamkeit in der Praxis. Die transforma-
tionale Fithrung ist gekennzeichnet durch
vier Kompetenzen:

m Vorbild sein und Vertrauen schaffen
(Identification)

m  Motivieren durch Herausforderungen,
die auf Werten basieren (Inspiration)

m Zur selbststindigen, kreativen Pro-
blemlésung anregen (Stimulation)

m Individuelle Férderung und Coaching
(Consideration)

Diese vier Aspekte wurden von der Tech-
nischen Hochschule Mittelhessen um drei
weitere erganzt:

m Effektive Kommunikation (Fairness)
Unternehmerische Haltung
(Innovation)

m  Umsetzungsstirke
(Ergebnisorientierung)

Fihrung mit Personalverantwortung hat
also nichts mit ,,Hire&Fire“ zu tun, son-
dern mit situationsgerechter Forderung und
mit Charisma. Inwieweit ist das agil?

Die gegentiber einzelnen Mitarbeitern und
Teams konkret praktizierte Fithrung und die
dazu bereits nutzbaren oder zu entwickeln-
den Fithrungskompetenzen ergeben sich
dynamisch aus der jeweiligen Strategie des
Unternehmens einerseits und aus den Fihig-
keiten und Maoglichkeiten der aktuell vor-
handenen einzelnen Mitarbeiter und Teams
andererseits. Die praktizierte Fithrung sowie
die Weiterentwicklung der Fiihrungskom-
petenz sind Produkt eines permanenten in
der tagtiglichen Arbeit laufenden adaptiven
und hochgradig kommunikativen Prozesses,
also von Natur aus ,agil“ im Sinn seiner
umgangssprachlichen Bedeutung.

Dieser Entwicklungsprozess ist nur gemein-
sam mit den Zusammenarbeitenden mog-
lich und kann nicht von der Fithrungskraft
allein geleistet werden. Das ist eine der
Schwachstellen vieler Fuhrungsausbildun-
gen, die ohne Mitwirkung aller Zusammen-
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m Robust: Die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und bedingungsiibergreifend effektiv

zu bleiben.

m Belastbar: Die Fahigkeit, sich von Ungliicksfillen, Schiden oder einer destabilisie-

renden Storung der Umgebung zu erholen oder sich darauf einzustellen.

m Reaktionsfihig: Die Fahigkeit, auf eine Veranderung der Umgebung rechtzeitig zu

reagieren.

m  Flexibel: Die Fahigkeit, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und nahtlos von

einer zur anderen tberzugehen.

m [nnovationsfahig: Die Fahigkeit, neue Dinge zu tun, und die Fihigkeit, alte Dinge

auf eine neue Art und Weise zu tun.

m Anpassungsfibig: Die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu andern, und die Fahigkeit, die

Organisation zu andern.

Kasten 1: Fahigkeiten einer agilen Fiibrungskraft.

arbeitenden erfolgen. Es kann auch nicht
die eine Auspriagung der agilen Fihrung ge-
ben. Sie ist dann agil, wenn sie die Fahigkei-
ten gemaf$ Kasten 1 besitzt (vgl. [Alb09]).

Brauchen Teams iiberhaupt

eine Fithrung?

Benotigen reife Teams, also jene mit einer
ausgepragten Fihigkeit zur Selbststeue-
rung, uberhaupt eine Fihrungskraft? Es-
senziell fir als Team zusammenarbeitende
Personen ist die gemeinsame Sicht zum
Sinn und Zweck, also dem Rahmen der
Teamarbeit. Teams mit unklaren oder wi-
derspriichlichen Rahmensetzungen werden
auch mit allen erdenklichen Methoden der
Teamentwicklung nicht besser.

Bei der agilen Softwareentwicklung gibt es
bei an Scrum angelehnten Vorgehensweisen
zwei Rahmensetzer:

m Der Product Owner (PO) setzt den
Rahmen dafiir, was das Team zu entwi-
ckeln hat.

m  Der Scrum Master (oder Agile Master)
setzt den Rahmen fiir das Wie des Vor-
gehens (Arbeitsprozess, -methoden und
-techniken).

In der agilen Szene wird die Arbeit von
sich selbst organisierenden Teams (bei Sc-
rum bestehend aus PO, Entwicklern und
Scrum Master) als zentrales Element des
Umgangs
plexen Situationen als Gegensatz zum

»leichtgewichtigen” in  kom-
»schwergewichtigen” auf Anweisung und
Kontrolle beruhenden Fithren einzelner
Spezialisten durch eine Fithrungskraft gese-
hen. Das miindet oft in einer Idealisierung
der selbstorganisierten Teamarbeit und im
Verschwinden des einzelnen Mitarbeiters im
Kollektiv des Teams.

Bereits 1998 warnte Fredmund Malik vor
einer um sich greifenden naiven und ro-
mantischen Heroisierung der Teamarbeit,

die das gebotene MafS an Rationalitat tiber-
steige (vgl. [Mal98]). Bei all diesen Ideali-
sierungen geraten solche Erkenntnisse in
Vergessenheit:

m Teams gehen deutlich hohere Risiken
ein als Einzelpersonen, da der einzelne
nicht als dngstlich gelten will und die
individuelle Verantwortung dem Kol-
lektiv iibertragt.

m Immer wieder neu zusammengestellte
Teams benotigen mehr Zeit fiir Ent-
scheidungen als Einzelpersonen oder be-
reits lange zusammenarbeitende Teams.

m Im Interesse der Arbeitseffizienz und
der Konfliktvermeidung wird das Hin-
terfragen der Arbeitsweise und das
»quer und um die Ecke Denken® in
Teams, die definierte Arbeiten inner-
halb eines begrenzten Zeitraums zu er-
filllen haben, eher als Stérung denn als
Bereicherung empfunden. Damit wird
das lineare bzw. konvergente Denken
eher gefordert als das laterale bzw. di-
vergente. Ausnahmen sind Teams, die
ohne Zeitdruck und kurzfristigen Er-
folgsdruck kreative und innovative Ide-
en entwickeln diirfen.

m Teams, die unter Arbeits- und Zeit-
druck stehen, miissen regelmafSiig und
ohne Zeit- und Ergebnisdruck ihre
Arbeit reflektieren und quer denken
konnen. (Die bei Scrum iiblichen Ret-
rospektiven sind jedoch zeitlich eng be-
grenzt und daher nicht optimal).

m Innerhalb von Teams entstehen — oft
nicht transparente — Rangordnungen,
Koalitionen und Ausgrenzungen bis hin
zu mobbingartigen Formen.

m In bereits lange zusammenarbeitenden
Teams konnen Rangordnungen und das
sich Einrichten in individuellen Nischen

Aufgaben)

dazu fithren, dass Aufgabeninderungen

(Spezialwissen,  spezielle

abgelehnt oder schlecht bewiltigt wer-
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den und sich einzelne Teammitglieder
mit ihrer Position und Nische abfinden,
statt sich weiterzuentwickeln.

m  Bei groffen Teams und bei solchen ohne
klare und kurzfristig zu erreichende
Ergebnisse kann es zum ,,sozialen Fau-
lenzen® (Social Loafing oder Ringel-
mann-Effekt) kommen: Einzelne Team-
mitglieder reduzieren ihre Leistung im
Vertrauen darauf, dass es unbemerkt
bleibt und die anderen ohnehin genug
tun, entsprechend dem altbekannten
Akronym ,, TEAM = Toll, Ein Anderer
Macht’s“.

Teamleitung als Dienst am

Team und am Individuum

Wie kann vor diesem Hintergrund ein ein-
zelnes Teammitglied beziiglich der Weiter-
entwicklung in einer spezifischen Kompe-
tenzdomine von einem Team als Kollektiv
unterstiitzt (statt behindert oder iiberfor-
dert) werden?

Wie kann in einem (beztglich der Vertei-
lung der einzelnen Aufgaben) sich selbst or-
ganisierenden Team sichergestellt werden,
dass die Aufgabenverteilung, die Art der
Anleitung, die Kontrolle und das Feedback
fiir jedes seiner Mitglieder pro spezifischer
Kompetenzdomine situativ angemessen
sind?

Eine die fortlaufende Entwicklung des
Teams als Ganzes einerseits und die Ent-
wicklung der einzelnen Teammitglieder an-
derseits unterstiitzende Fiihrungskraft kann
die negativen Effekte einer fithrungslosen
Arbeit im Team deutlich abschwichen und
einzelne Mitarbeiter situativ fordern. Da-
bei geht es immer um die Interaktion und
Kommunikation mit den einzelnen Perso-
nen. Das Team namlich als Kollektiv kann
ich nicht beeinflussen, also weder fiithren
noch motivieren. Heinz von Foerster be-
schreibt das so (vgl. [vFoe06]): ,,Ich kenne
kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv
kann man nicht die Hand schiitteln, man
kann es nicht umarmen und sich nicht mit
ihm an einen Tisch setzen und fragen, wie
es ihm geht, ob es Schmerzen hat, warum es
lacht oder weint. Wir haben es hier mit ei-
nem Begriff zu tun, der den direkten Bezug
von Mensch zu Mensch verhindert.

Der Teamleiter als Fiihrungskraft
In der agilen Szene werden Teamleiter ger-
ne als Hindernis fir die gelingende Selbst-
organisation gesehen — bis hin zur Forde-
rung, von oben eingesetzte Manager und
Hierarchien komplett abzuschaffen und
das Unternehmen von unten nach oben
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Im Unternehmen wird generell eine transformationale Art der Fiihrung (siehe oben)
gelebt.

Jede Fuhrungskraft im Unternehmen ist verantwortlich dafiir, dass der fir die je-
weilige Organisationseinheit (z.B. ein Entwicklerteam) passende Rahmen gesetzt
und laufend tiberpriift wird, nicht aber daftr, was innerhalb dieses Rahmens daraus
entsteht. Dafiir sind die in dem Rahmen agierenden Personen/Teams allein verant-
wortlich.

Bei der Auswahl bzw. Einsetzung einer Fiihrungskraft muss der ,,Konsent (siehe
unten im Abschnitt ,,Dynamische Kreisorganisation als Option*) dazu seitens aller
davon direkt Betroffenen gegeben sein.

Eine Fihrungskraft kann von allen direkt Betroffenen mit deren Konsent abberufen
werden.

Die Fiihrungsaufgabe ist mit keinen speziellen Vergiinstigungen, Boni oder Status-
symbolen verbunden.

Die Ubernahme einer Fithrungsaufgabe wird im Unternechmen nicht als Karriere-
schritt nach oben, sondern als Kompetenzverbreiterung gesehen.

Eine Person darf die Fihrungsrolle fir eine bestimmte Organisationseinheit (z.B.
ein Team) nur maximal vier Jahre lang ununterbrochen ausiiben. In der Regel soll
nach der Fihrungsrolle eine fachliche Rolle iibernommen werden.

In die Leistungsbeurteilung der einzelnen Mitarbeiter durch die unmittelbare Fiih-
rungskraft flielt die Teambeurteilung zu zwei Dritteln ein, die Erfillung individuel-
ler Ziele zu einem Drittel. Innerhalb eines Teams sind die fur die einzelnen Teammit-
glieder individuell vereinbarten Ziele und die Beurteilungen ihrer Erreichung durch
die Fihrungskraft offengelegt.

Die Erfullung der individuellen Ziele der Mitarbeiter ergibt sich aus regelmafSigen,
mindestens quartalsweisen, Feedback- und Forderungsgesprachen mit der unmittel-
baren Fihrungskraft auf Basis der fiir die jeweilige Periode vereinbarten individuel-
len Ziele.

Die Teambeurteilung beruht auf mehrmaligen (z.B. pro Sprint oder Release) trans-
parenten Feedbacks diverser Stakeholder des Teams auf Basis der zu Beginn der
Beurteilungsperiode vereinbarten Kriterien. Diese Feedbacks der Stakeholder sind
auch Inputs fir die Retrospektiven.

Der Zusammenhang zwischen der individuellen Leistungsbeurteilung (zwei Drit-
tel Teamleistung plus ein Drittel individuelle Zielerreichung) und der individuellen
prozentualen Lohnveranderung bzw. des individuellen prozentualen Anteils am Ge-
samtbonus fiir das ganze Team ist transparent (das individuelle Gehalt hingegen
bleibt weiterhin vertraulich).

Der Gesamtbonus fiir das Team wird dhnlich bestimmt wie der ,,Effizienzbonus*
gemaf$ dem ,,Muster fiir Festpreisvertrag® beim agilen Festpreis (vgl. [Ope12]). Da-
mit wird sichergestellt, dass auch das Team von der Profiterhohung dank der hohe-
ren Effizienz seiner Arbeit profitiert und nicht nur die Eigentiimer oder Topmanager
des Unternehmens.

Die Verhandlung dieses Effizienzbonus fiir sein Team ist Aufgabe des Teamleiters
— analog zum Kolonnenfihrer der Bauarbeiter, der den Akkord mit dem Bauleiter
aushandelt.

Der Teamleiter hat die Kompetenz, in Absprache mit dem Team bis zu zwei Drit-
teln des Effizienzbonus fiir die Qualifikationsverbesserung des Teams und einzelner
Teammitglieder und zur Verbesserung der Entwicklungsinfrastruktur einzusetzen.
Der Teamleiter verfiigt tiber ein vom Effizienzbonus unabhingiges angemessenes und
autonom nutzbares Budget fiir die Verbesserung der Qualifikation des Teams und
einzelner Teammitglieder sowie zur Verbesserung der Entwicklungsinfrastruktur.

Kasten 2: Anregungen zu einer etwas anderen Art von Fiibrung auf Teamebene.

emergent entstehen zu lassen. Ein von den
Mitarbeitern her bestimmtes Unterneh-
men steht jedoch im Widerspruch zu den
Machtanspriichen in jener groflen Mehr-
heit der Unternehmen, deren Mitarbeiter

nicht auch die stimmberechtigten Kapi-
talgeber und Profitnutzer sind. Bei diesen
Unternehmen ist die von der jeweils uiber-
geordneten Instanz her (beginnend bei den
Eigentiimern) legitimierte und gegeniiber
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dieser rechenschaftspflichtige Fiihrung eine
zu akzeptierende Tatsache. Darauf werde
ich weiter unten noch vertiefend eingehen.

Dennoch ist es moglich, die Fihrung auf
Teamebene anders als bis jetzt iblich zu
gestalten, um die Arbeit (nicht nur agiler)
Teams zu fordern. In Kasten 2 finden Sie
einige — auch irritierende — Anregungen. Es
handelt sich dabei um kein Fantasiegebilde,
sondern um eine Sammlung real gelebter
Praktiken. Viele davon wurden und werden
z.B. bei der Firma SEMCO (vgl. [Sem95])")
erfolgreich genutzt.

Wie strikt darf und

muss Fiihrung sein?

Brian Wernham verweist in seinem Buch
»Agile Project Management for Govern-
ment® (vgl. Seite 218 in [Wer12]) auf die
Kritik von Andrew Davies und Ian Gray
in ihrem 2011 erschienen 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 Fiihrung. Die beiden
vertreten genau das Gegenteil davon als
Basis eines erfolgreichen (agilen) Manage-
ments, namlich die ,Light-Tight Gover-
nance“: ,,A tight management at the top le-
vel to achieve a highly consistent approach
across a broad program of work, whereas
other aspects are lightly managed to provi-
de flexibility.”

Ausgehend davon entwirft Wernham vier
typische Formen der Steuerung:

m Light-Tight Governance Enables Agile
Approaches.

m Chaos: the Light-Light Model of Con-
trol.

m Inflexibility: the Tight-Tight Model of
Control.

m Inflexibility: the , Tight-Light” Model
of Control.

") Ricardo Semler konnte als Geschaftsflihrer und
Mehrheitseigentimer der brasilianischen Semco
S/A, urspringlich ein Hersteller von Zentrifu-

gen fur Pflanzendle, den Umsatz der 1982 am
Abgrund stehenden Firma von damals 4 Millionen
US-Dollar auf 212 Millionen im Jahr 2003 und

die Mitarbeiteranzahl von 80 auf 3.000 erhohen.
Heute ist Semco im Maschinenbau aktiv, aber
auch mit Facility-Management, Umweltberatung,
Outsourcing von Personalabteilungen und Inventur-
Controlling fur groBe Warenhauser. Semlers
radikal-demokratische Managementmethoden und
sein Buch dazu sorgten in den 1990er Jahren fur
weltweites Interesse.
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Light-Tight Governance

(Angelehnt an Brian Wernham: Agile Project Management for Government. Maitland and Strong, 2012. S. 225)
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Abb. 2: Light-Tight Agile Governance.

Inspiriert davon habe ich daraus Abbil-
dung 2 abgeleitet.

Diese Light-Tight Governance entspricht
der Kontextsteuerung als dem von Helmut
Willke (vgl. [Wil89]) formuliertem Prinzip
der Steuerung komplexer (sozialer) Syste-
me: Unter der Annahme, dass Autopoiesis
und operative Geschlossenheit systemtheo-
retische Kerntheoreme darstellen, scheidet
die direkte Beeinflussung der zu steuernden
Systeme (,,Mikromanagement®) tiber Sys-
temgrenzen hinweg aus. Ein (steuerndes)
System kann jedoch tiber seine Systemgren-
zen hinweg Rahmenbedingungen so gestal-
ten, dass andere (zu steuernde) Systeme
diese als handlungsstimulierend aufgreifen.
Und zwar in der Hoffnung (nicht in der Ge-
wissheit), dass die stimulierten Handlungen
der Intention des steuernden Systems die-
nen. Hier also verbinden sich Systemtheorie
und ,,moderne“ Fihrungspraxis!

Organisatorische Einbindung

der Fiihrungsrollen

Die diversen Vorgehensmodelle beschreiben
spezifische Rollen der Softwareentwicklung
und insbesondere des Projektmanagements,
lassen aber deren Einbindung in die Fiih-
rungsstruktur des Gesamtunternehmens
offen. So kennt etwa ,PRINCE2“?) ei-
nen ,, Teammanager®, der jedoch nur als
Reprisentant und Schnittstelle eines der

2) PRINCE?2 unterstitzt die zentralen Elemente des
,agilen” (inkrementell-adaptiven) Vorgehens, (vgl.
Absatz 3.2 in [Kor14-al).

projektspezifischen Entwicklerteams —ge-
geniiber dem Projektmanager fur die Erstel-
lung, Priifung und Lieferung der Produkte
verantwortlich ist und der bei kleinen Pro-
jekten entfallen kann.

Scrum kennt pro Scrum-Team einerseits ei-
nen Scrum Master als ,,dienende Fihrungs-
kraft des Teams®“, als Verantwortlichen
dafiir, dass Scrum verstanden und korrekt
angewandt wird, und andererseits einen PO
als Verantwortlichen fiir die Maximierung
des Wertes des Produkts und der Arbeit,
die das Entwicklungsteam verrichtet. Und
im Scrum Guide (Deutsche Version 2013)
ist dann dazu zu lesen: ,,Wie dies geschieht,
kann je nach Organisation, Scrum-Team
und Einzelpersonen stark variieren.

Simplifizierungen und Dogmen

vergroflern die Konflikte

Im Fall von Scrum hore ich oft die Behaup-
tung, dass es insgesamt nur die Rollen PO,
Entwicklungsteam und Scrum Master gibt
und dass ein Teamleiter im Widerspruch zu
Scrum steht. Gleichzeitig treffe ich immer
wieder auf Entwicklungsteams, deren Mit-
glieder im Rahmen einer Matrixorganisati-
on (vgl. [Gab]) aus diversen Organisations-
linien zusammengesetzt sind. Es liegt dann
letzten Endes am einzelnen Teammitglied
selbst, die (oft konkurrierenden) Interessen
und Vorgaben der mehreren ihm uberge-
ordneten Organisationslinien unter einen
Hut zu bringen. Und das, obwohl dieser
Person und seinem Team in der Regel die
Mittel und Entscheidungskompetenzen zur
selbststandigen Gestaltung dieses Interes-
sensausgleichs fehlen.
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Trotz dieser seit Jahrzehnten bekannten
Matrix-Problematik der ,Delegation der
Losung von Interessenskonflikte nach un-
ten, wo die dazu notigen Mittel jedoch feh-
len* ist diese Organisationsform nach wie
vor in der Produktentwicklung und vor al-
lem bei Projekten sehr verbreitet. Ein aktu-
elles Beispiel im agilen Kontext findet sich
bei ,Scaling Agile @ Spotify with Tribes,
Squads, Chapters & Guilds*“ (vgl. [Kni13]).
Grundlage dafiir, dass das bei Spotify eini-
germafSen funktioniert, sind voll autonome
Teams (Squads) mit direktem Kontakt zu
den unterschiedliche Interessen vertreten-
den Stakeholdern (Tribes, Chapters und
Guilds) im Sinn von kleinen, eigenstiandi-
gen Startup-Firmen — also Teams mit allen
notigen Mitteln und Entscheidungsbefug-
nissen einerseits und mit Stakeholdern ohne
Weisungsbefugnisse gegeniiber den Teams
und deren Mitgliedern andererseits. Der
ubergreifende Interessenausgleich erfolgt
stattdessen via intensiver direkter Kom-
munikation innerhalb der Tribes, Chapters
und Guilds.

Realitdten anerkennen

All das entspricht den basisdemokratischen
Prinzipien der bereits vor rund 150 Jah-
ren formulierten Vision des , kollektivis-
tischen Anarchismus®, der die Aufhebung
der Trennung in Eigentiimer einerseits und
die deren Eigentum Vermehrende und von
ihnen Abhingige andererseits voraussetzt.
Seine Umsetzung im Unternehmenskontext
erfordert daher auch eine Anderung der
Eigentumsverhiltnisse im Unternehmen
analog zur Demokratie als Staatsform: De-
mokratie — oder gar Basisdemokratie — be-
ruht ja ganz zentral darauf, dass der Staat
den Staatsbiirgern ,,gehort“. Und nur diese
bestimmen letzten Endes (via von ihnen
gewihlten Reprisentanten oder direkt-de-
mokratisch) tiber die Gestaltung des Staats-
wesens und damit beispielsweise auch tiber
die Art der Bestellung etwa der Staatsange-
stellten.

Analog dazu sind im Unternehmen voll
autonome Teams, die wie eigenstindigen
»Startup-Firmen“ funktionieren, nur dann
tatsichlich (und nicht nur fiktiv) machbar,
wenn das Unternehmen diesen Teams bzw.
deren Mitgliedern gehort, zum Beispiel so,
dass es keine anderen stimmberechtigten
Aktiondre als die Mitarbeiter gibt. Wenn
in diesem Fall der via ,,Aktionirsdemo-
kratie“ bestellte Aufsichtsrat — gemaf$ heu-
tiger Rechtslage — die Geschaftsfihrung
(den Vorstand) zu iiberwachen hat und
gegeniiber dem Eigentiimer im Sinne eines
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Aufsichtsrat
Uberwachung der Geschéftsfiihrung.
Mitglieder gegentiiber Eigentiimer
i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar

bestellt

A4

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung
Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegentiber zum Ersatz des
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.
Mitglieder leiten als ,,Cx0*
einzelne Unternehmensbereiche

wahlen alle
Mitglieder

demokratisch
entstehende
Organisation

Micarbeitende
= Eigentiimer

(Aktionare)

Abb. 3: Das demokratische Unternebmen: Die Mitarbeiter bestimmen auch die Rab-
menbedingungen der Organisationsgestaltung

ordentlichen Kaufmanns haftbar ist, erst
dann hat er diese Verantwortung gegeniiber
den Mitarbeitern in ihrer Eigenschaft als
Eigentiimer. Und erst dann kann von einem
demokratischen Unternehmen gesprochen
werden (siehe Abbildung 3).

Bei der grofsen Mehrheit der heutigen Un-
ternehmen ist das aber nicht der Fall. Dort
wird die Eigentiimerschaft oft dominiert
von institutionellen Investoren auflerhalb
der Mitarbeiterschaft. Die primare Verant-
wortlichkeit des Managements gegeniiber
diesen Eigentiimern und nicht gegeniiber
den Mitarbeitern begriindet das von oben
(den Eigentiimern) nach unten (den das
Eigentum vermehrenden Angestellten) ge-
richtete Fihrungsprinzip. Somit wird es in
der groflen Mehrheit der heutigen Unter-
nehmen stets eine von oben bestellte, letz-
ten Endes primar gegeniiber den Investoren
oder der Eigentimerschaft verantwortliche
Fiihrung geben. Diese primir gegeniiber
»oben“ verantwortliche Fihrung wird fir
die Wahrung der Interessen der Investoren
ubrigens auch umso besser entschadigt (zu-
nehmend mittels individueller Boni), je ni-
her sie der Unternehmensspitze und damit
den Investoren ist — ganz im Gegensatz zu
der dazu vergleichsweise marginalen Erho-
hung der Entschiadigungen der den eigent-
lichen Mehrwert schaffenden ,einfachen
Angestellten® (vgl. [Lam13]). Diese werden
damit getrostet, dass Geld ohnehin kein
Motivator sei.

Dennoch: Wie diese Fithrung gestaltet wird,
kann von den Fithrenden im Rahmen ihrer
nach ,,oben“ orientierten Verantwortung

selbst bestimmt werden, um die folgenden

beiden Aspekte abzudecken:

m  Beurteilung: Wie gut passt die gefiihr-
te Instanz — Organisationseinheit oder
Person — zum Kontext?

m  Forderung: Was kann verdndert/bereit-
gestellt werden, um die Passung zu ver-
bessern?

Bei einer Matrixorganisation, bestehend
aus — sehr oft temporiren und projektspe-
zifischen — Teams mit Mitgliedern aus ver-
schiedenen funktionalen ,Linien®, ist die
beurteilende und fordernde Fithrungskraft
der jeweiligen Einheit der Linienorganisa-
tion aber recht weit entfernt vom Alltag
des Teams (ein reales Beispiel hierfiir findet
sich in [Kor14-b] auf Seite 28). Auf Basis
welcher Beobachtungen und Informati-
onen konnen dann diese weit entfernten
Fihrungskrifte ,ihre“ Mitarbeiter beur-
teilen und fordern? Es entsteht quasi eine
Fiihrungsliicke und die Informationen tiber
die Mitarbeiter kommen auf indirekten
Wegen zur Fithrungskraft, z.B. via schrift-
licher und somit beliebig interpretierbarer
360-Grad-Feedbacks von Personen, wel-
che der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin
selbst ausgesucht hat.

Stabile Teams mit Teamleitern

fiir eine situative Fithrung

Besser und transparenter ist es, iiber zwei
und mehr Jahre hinweg personell stabi-
le Teams mit je einem eng mit dem Team
zusammenarbeitenden Teamleiter zu bil-
den. Dieser kann dann, beispielsweise bei
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PRINCE2, auch die Rolle des Teammana-
gers und bei Scrum die des Scrum Mas-
ters ibernehmen. Unter ,,Fihrungskraft®
verstehe ich hier nicht den die Details der
Arbeiten planenden, zuweisenden und
kontrollierenden Hierarchen, sondern eine
den Rahmen der Teamarbeit setzende und
schiitzende und die Teammitglieder indivi-
duell férdernde Fihrungspersonlichkeit.

Bei Unternehmen mit Fokus auf plattform-
basierte Losungen und auf umfassende, fiir
Kunden
ist die Bildung solcher personell stabiler

entwickelte Individuallosungen
Teams gut moglich und in Hinblick auf die
Kontinuitit und Kompetenzvertiefung der
Produktentwick-
lung auch sinnvoll. Im Gegensatz dazu ist

projektiibergreifenden

die Softwareentwicklung als Dienstleistung
von der projektbasierten Arbeit mit jeweils
pro Projekt unterschiedlich zusammenge-
setzten, eher kurzlebigen Teams geprigt.
Ein Teamleiter pro Team ist dann nicht
opportun. Firmen mit diesem Fokus sind
jedoch in der Regel eher klein und haben
keine ausgeprigte Fuhrungshierarchie. Die
Problematik formeller Fiihrungsarbeit stellt
sich dort weniger.

Flexibel anpassbhare Hierarchien
Bei der groflen Mehrheit der Unternehmen
ist das Management primir gegeniiber
den Eigentiimern und nicht gegeniiber den
Mitarbeitern verantwortlich — sofern diese
nicht auch die Eigentimer sind. Daraus
folgt, wie schon erwihnt, ein im Kern von
»oben“ (den Eigentiimern) nach ,unten
gerichtetes Fihrungsprinzip unter Beriick-
sichtigung der jeweils minimal notigen oder
maximal moglichen Partizipation der Mit-
arbeiter (vgl. [Wol03]).

Welche Art der Fihrungsstruktur ist unter
diesen Voraussetzungen eine brauchbare
Basis fiir die je nach Vorgehensmodell spe-
zifischen Rollen der Softwareentwicklung
und des Projektmanagements? Feste Hier-
archien oder flexible Netzwerke?

Chancen und Grenzen von

Hierarchien und Netzwerken

Hierarchisch gestufte Fihrungsstrukturen
machen durchaus Sinn: Komplexitidt wird
handhabbar durch die Konstruktion von
Systemen, Teilsystemen und Abstraktions-
ebenen, also von hierarchischen Ebenen.
Zudem entspricht die stufenweise Steu-
erung den tblichen Verantwortlichkeits-
und Machtstrukturen, beginnend beim via
Aktiondrsdemokratie gewihlten und im
Sinne eines ordentlichen Kaufmanns haft-
baren Aufsichtsrat.
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Je dynamischer sich aber die Umgebungs-
komplexitit — z.B. Markte, Technologien
und Mitbewerber — verandert, umso grofler
wird der Aufwand zur fortlaufenden An-
passung der hierarchischen Strukturen und
der darauf beruhenden stufenweise verfei-
nernden Steuerungs- und stufenweise ver-
dichtenden Riickmeldemechanismen.

Als effizientere Alternative werden dann
dynamische Netzwerke gesehen. Sie erfor-
dern aber permanente Investitionen in die
Sicherstellung der notigen Interoperabilitat
zwischen allen und gleichberechtigten Kno-
ten (Personen, Teams), damit jederzeit und
spontan jeder der Netzwerkknoten mit ir-
gendwelchen anderen Knoten seiner Wahl
auf derselben Augenhohe in Beziehung tre-
ten kann und damit ein globales und nicht
nur fir den Knoten lokales Optimum ent-
steht. Wenn die Interoperabilititskompe-
tenz einiger Knoten jedoch mehr gefordert
wird als die Kompetenz anderer, etwa infol-
ge ungleicher Verfiigbarkeit von Informati-
onen, dann verliert das Netzwerk seine Ad-
aptionsfihigkeit und wird starr — dhnlich
wie ein hierarchisches System. Diese Un-
gleichheiten fithren zu bevorzugten Netz-
knoten und damit zu intensiv genutzten
Pfaden vor allem zwischen diesen Knoten
sowie zur Vernachldssigung und schluss-
endlich Verkiimmerung anderer Knoten
und Pfade (sieche Abbildung 4). Es ist wie
beim Fuf$ball: Jeder Spieler auf einer Ver-
teidigerposition muss auch als Stiirmer gut
funktionieren konnen — und umgekehrt.
Das bedingt — neben Talent — auch einen
hohen permanenter Trainingsaufwand.
Letzten Ende ist es also eine Frage des Auf-
wands fur die fortlaufende Investition in die

Pflege und Anpassung der Struktur (Hierar-
chie oder Netzwerk) im Vergleich zum Nut-
zen der damit gewonnenen Stabilitit oder
spontanen Adaptionsfihigkeit. Es gibt also
nicht die einzig richtige Losung.

Dynamische Kreisorganisation als Option
Eine weitere Alternative ist eine dynamische
Organisationsstruktur auf Basis der So-
ziokratie oder Holacracy. Auguste Comte
(Schopfer der Begriffs ,,Soziologie®) pragte
1851 das Wort ,,Sociocratie“ (vgl. [Wik]).
Cornelis Boeke entwickelte das Konzept
der Soziokratie Mitte des 20. Jahrhunderts
weiter und sein Schiiler Gerard Endenburg
konnte mit dieser ,soziokratischen Kreis-
organisationsmethode“ 1976 eine Krise im
elektrotechnischen Unternehmen ,,Enden-
burg® tiberwinden.

Brian J. Robertson griindete 2001 zusam-
men mit zwei Kollegen die Startup-Firma
Ternary Software, Inc. und entwickelte
dabei ein dhnliches Organisationsprinzip,
die ,Holacracy*“, deren Verbreitung er sich
heute als Mitbegriinder von ,,HolacracyO-
ne“ (vgl. [Hol13]) widmet. Ein gutes Bei-
spiel fiir die praktische Anwendung dieser
Form der Organisation und Fithrungsme-
thode im Bereich der Softwareentwicklung
ist Adscale Laboratories Ltd. (vgl. [You]).

Wesentliche Merkmale dieser Organisati-
onsform sind:

Kreise ahnlich wie ,,Scrum of Scrums”

Eine Organisation besteht aus teilautono-
men Kreisen, die in Ubergeordnete Kreise
eingebettet sind. Jeder Kreis trifft innerhalb
des als seinen Kontext definierten Rahmens

Abb. 4: Netzwerk mit Pseudobierarchien.
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(er wird vom iibergeordneten Kreis festge-
legt) autonome Entscheidungen. Eine beste-
hende hierarchische Organisation kann als
Ansammlung solcher Kreise gesehen wer-
den, wie z.B. in Abbildung 5 gezeigt.

Die fiinf Teams (A1 bis AS) der Produktlinie
A und die sechs Teams (B1 bis B6) der Pro-
duktlinie B bilden je einen Kreis pro Team.
Insgesamt gibt es also elf Teamkreise.

Die fiinf Teamleiter der Produktlinie A
gehoren zusammen mit dem Produktma-
nager A zum Produktmanagement-Kreis A
(PM A), die sechs Teamleiter der Produkt-
linie B zusammen mit dem Produktmanager
B zum Produkimanagement-Kreis B (PM B).
Beide Produktmanager gehoren zusam-
men mit weiteren Produktmanagern und
dem Leiter Portfolio-Management zum
Produktportfolio-Kreis. Und so weiter — bis
zum Direktionskreis.

Das sieht zunichst wie eine ubliche Hier-
archie aus. Im Unterschied dazu nutzen die
Mitglieder ihren Kreis jedoch nicht primar
als ,Arena der Einzelinteressen“, sondern
als ,,wertschaffenden Kreis“. Jeder Kreis ist
zum autonomen Entscheiden und Handeln
innerhalb seines vom tibergeordneten Kreis
definierten Rahmens ermachtigt und legt
(im Sinn der erwihnten Kontextsteuerung
im Gegensatz zum Mikromanagement) die
Rahmen fiir seine ihm untergeordneten
Kreise fest.

Wichtig dabei ist, dass jeder Kreis fortlau-
fend Rechenschaft dariiber abzulegen hat,
inwieweit er und die ihm untergeordneten
Kreise fur das Unternehmen wertschaffend
sind. Sie haben sich dementsprechend fort-
laufend anzupassen oder aufzulosen. Diese
dynamische Anpassung setzt voraus, dass
die Zugehorigkeit zu einem Kreis von allen
Beteiligten nicht als Statuszeichen, sondern
als voriibergehende Aufgabe im Interesse
des Gesamtunternehmens verstanden wird.

Kreise doppelt verkniipft

Die als dynamische Hierarchie organisier-
ten Kreisen sind doppelt verknipft: In je-
dem Kreis gibt es einerseits einen auch dem
ubergeordneten Kreis angehorenden Kreis-
leiter (Lead-Link, die punktierten Verbin-
dungen in Abbildung 5), der die Beachtung
des fir den Kreis vom iibergeordneten
Kreis festgelegten Rahmens (den Kontext)
sicherstellt, sowie andererseits einen Repra-
sentanten jedes Kreises im tibergeordneten
Kreis (Rep-Link, die gestrichelten Verbin-
dungen).

Lead-Links sind in unserem Beispiel die

einzelnen Teamleiter bei den Teamkrei-
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Abb. 5: Kreisorganisation.

sen, die Produktmanager in den Produkt-
management-Kreisen und der Leiter des
Portfolio-Managements im Produktport-
folio-Kreis. Sie werden in der Regel vom
jeweils tibergeordneten Kreis bestimmt, die
Teamleiter der A-Teams also vom Produkt-
management-Kreis A.

Zusitzlich jedoch wihlt jedes A- und B-
Team aus seiner Mitte den Rep-Link als
Mitglied im Produktmanagement-Kreis A
bzw. im Produktmanagement-Kreis B. Und
der Produktmanagement-Kreis A bzw. der
Produktmanagement-Kreis B wihlen je
einen Vertreter in den Produktportfolio-
Kreis.

Das ist ein wesentlicher Unterschied gegen-
uber den tiblichen hierarchischen Organi-
sationen. Uberlegen Sie, was sich in Thren
Unternehmen verindern wiirde, wenn in
den einzelnen Gremien neben den Leitern
der dort vertretenen Organisationseinhei-
ten auch je eine von diesen Organisations-
einheiten delegierte Person teilnimmt, also
nicht nur die von oben eingesetzten Leiter,
sondern auch von den Organisationseinhei-
ten gewahlte Vertreter.

Beschliisse als Konsent

Entscheide werden nicht als Mehrheits-
entscheide (und daher mit Gberstimmten
Minderheiten) gefallt und nicht mit dem
Anspruch, dass alle einverstanden sind
(Konsens), sondern beruhen auf Konsent.
Das bedeutet, dass es keine Gegenstimme
gibt, alle Beteiligten mit dem Entscheid also
einigermaflen leben konnen.

.
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Drei Konversationsraume

Jeder Kreis steuert, koordiniert und opti-

miert seine Arbeit mit drei Arten von Mee-

tings:

m  Fiibrungs-Meeting: Dieses Meeting
findet regelmiflig statt, z.B. monatlich
oder pro Quartal. Es dient der Reflexi-
on der Arbeit des Kreises, dem gemein-
samen Lernen und der fortlaufenden
Verbesserung der eigenen Arbeitswei-
se sowie der Rahmensetzung fir die
im Kreis vertretenen untergeordneten
Kreise.

m  Wochentliches taktisches Meeting: Die-
ses Meeting dient der Synchronisation
der Arbeiten der im Kreis vertretenen
untergeordneten Kreise und dem Er-
kennen 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.

m Daily Standup Meeting: Dieses Meeting
entspricht dem gleichnamigen Meeting
bei XP oder Scrum.

Fazit
Mit
ne Fihrung unterstiitzt die Arbeit agiler

Personalverantwortung  verbunde-
Teams. Sie muss jedoch in die tagtigliche
Arbeit des Teams eingebunden sein und
kann nicht auf Distanz geleistet werden.
Die konkrete Ausgestaltung der Fiihrungs-
arbeit und ihre organisatorische Einbettung
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hangen vom jeweiligen Kontext ab und ent-
wickeln sich agil in einem Prozess, den alle
Beteiligten mitgestalten — sie sind also nicht
nur Chefsache.

Das Ausmaf$ echter Partizipation und ei-
ner sich von unten nach oben ergebenden
Fuhrungsstruktur hingt von der Eigenti-
merschaft des Unternehmens ab. Weder
Hierarchien noch Netzwerke sind generell
gut oder schlecht, sondern dem stets spezifi-
schen Kontext mehr oder weniger gut ange-
messen. Die dynamische Kreisorganisation
kann eine weitere Organisationsmoglich-
keit sein.
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