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Management

Agile Unternehmensfuhrung
im Zeitalter der Digitalisierung

AXEL EHRHARDT

In einer sich immer schneller drehenden Welt, in der insbesondere die Digitalisierung Veranderungen
nicht nur befeuert, sondern geradezu notwendig macht, kommen Unternehmen und Mitarbeiter oft an
ihre Grenzen. Fiir Silo-Denken, Beharren auf Altem und personliche Machtspielchen ist da kein Platz
mehr, denn notwendige Verénderungen erfordern Flexibilitdt im Denken und Handeln.

igitale Transformation ist bereits

rollem Gange und verandert mo-

das bisherige Gesundheitssystem, son-
dern sie verandert auch gleichzeitig die

bisherigen Organisationsstrukturen der

erbringer in diesem Marktseg-

neuen Herausforderungen und verander-
ten Rahmenbedingungen stellen und an-
passen muss.

Eine hohe Agilitdt in der konkre-
ten strategischen und operativen Aus-
richtung des Unternehmens sowie die
Fihigkeit, auf gesellschaftliche Unsicher-
heiten (wie z. B. die Corona-Krise), Am-
bivalenzen oder Komplexitaten zu re-
agieren, sollten somit zukiinftig im Fokus
der unternehmerischen Betrachtungs-
weisen stehen.

Agile Unternehmensfiihrung

ist ein starker Kulturwandel

Agilitdt ist somit die grundsatzliche
Fahigkeit von Unternehmen, sich ver-
anderten Rahmenbedingungen und
neuen Marktsituationen zu stellen.
Erfolgreiche Agilitdt ldsst sich an rea-
lisierten Verdnderungsprozessen und
deren Ergebnissen festmachen. Dabei
sind Anpassungsfahigkeit, Schnellig-
keit, Flexibilitat, Dynamik, Vernetzung,
Selbstmanagement und interpersonel-
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les Vertrauen diejenigen Parameter und
Werkzeuge, die Unternehmen agiler und
erfolgreich machen.

Dazu kommen die Umsetzungen von
gemeinsamen agilen Werten - wie bei-
spielsweise eine lebende Kommunika-
tionskultur, autonomes Handeln, scho-
nungslose Offenheit, nachhaltige Com-
mitment-Strategien, nachvollziehbare
Transparenz, geradlinige Authentizitit,
konstruktive Kritikfahigkeit, eine Por-
tion Mut und Risiko.

Dem stehen sogenannte Pain Points
(Stolpersteine) gegeniiber, die unter-
schiedliche Ursachen haben kénnen, wie
z.B. grundsatzlich systemimmanente Be-
harrungskrafte, endlose interne Geneh-
migungsrituale, manifestierte Rollen und
Verhaltensweisen, personliche Macht-
spiele, differente individuelle Wertesys-
teme, unterschiedliche Motivationen,
betonierte Prozessabliufe oder klassi-
sches Silo-Denken.

Einblicke in die Umsetzung

Ein Unternehmen agiler zu machen
ist kein Thema fiir heute und morgen,
sondern bedarf einer kontinuierlichen,
nachhaltigen Entwicklung und eines
stringenten Ausdauer-Prozesses. Wenn
das Ziel der Agilitat sein soll, dass sich das
Verhalten aller Beteiligten im Unterneh-
men verandert oder immer wieder neu
angepasst wird, dann reicht es nicht, bei-
spielsweise Meetings pl6tzlich im Stehen
durchzufiihren oder Mitarbeiter spontan
ihre funktionellen Aufgaben auf bunten
Post-it-Zetteln an die Metaplan-Wand
kleben zu lassen.

Vielmehr geht es dabei um einen
grundsatzlichen Paradigmenwechsel und
einen kulturellen Wandel, der zu einem
mentalen, kontinuierlichen und verian-
derten Einstellungsprozess bei jedem
einzelnen Mitarbeiter im Unternehmen
fuhren muss.

Die betroffenen Fiihrungskrifte und
deren Mitarbeiter miissen somit im
Rahmen eines Change-Management-
Prozesses (z. B. Fixierung von neuen,
agilen Werteparametern, veranderte
Unternehmens-, Organisations-, Prozess-
und Kommunikationskultur, Identifizie-
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rungsgrad etc.) kontaktiert, integriert und
bezliglich der Umsetzungsstrategien mit-
genommen werden, damit aus dem bis-
herigen betroffenen Mitarbeiter ein par-
tizipativer Mitarbeiter wird.

Agile Teams

Damit die interne Kooperation funktio-
niert, werden bestimmte Rollen und die
daraus entstehenden agilen Funktionen
festgelegt. Hinsichtlich einer agilen
Unternehmensfiihrung bedeutet dies,
dass sich die Projektteams tiglich kurz
zusammensetzen. Dabei sollten aus den
einzelnen Abteilungen nach Méglichkeit
Experten als gemischte Teams zusam-
mengesetzt sein. Die etablierten Teams
sollen weitgehend autonom arbeiten.
Nur fundamentale Grundsatzstrategien
werden mit der ndchsthoheren Manage-
mentebene diskutiert und abgestimmt.

Damit die interne Kooperation organi-
satorisch funktioniert, werden bestimmte
Rollen und die daraus entstehenden
agilen Funktionen abgesprochen. Zuerst
werden die entsprechenden fachlichen
Kompetenzen und Anforderungen der
Mitarbeiter durch den fiihrenden Mana-
ger festgelegt.

Der sogenannte Scrum-Master (,,Zere-
monienmeister”) untergliedert anschlie-
Rend die jeweiligen Arbeitsprozesse in
Unter- oder Teilziele. Die einzelnen Ziel-
vereinbarungen werden dann in maximal
vierwochigen Zeitfenstern (,Sprints®)
bearbeitet und umgesetzt, die Fort-
schritte und Ergebnisse tiglich bespro-
chen (,Stand-up-Meetings®).

Am Ende des vereinbarten Sprints priift
der fiihrende Manager im Rahmen eines
Review-Meetings die jeweiligen Ergeb-
nisse auf Praktikabilitdt bzw. darauf, ob
das Team noch den Kurs hilt. Dann wie-
derholt sich der vorangegangene Ablauf
aufs Neue.

In agilen Teams haben somit die ein-
zelnen Teammitglieder die Moglichkeit,
in eigener Verantwortung schnell, kreativ,
kurzfristig, autonom, flexibel und zeit-
nah sich situativ verdanderten Rahmenbe-
dingungen anzupassen bzw. auf konkrete
Aufgabenstellungen mit einer hohen
Komplexitdt zu reagieren.
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Allerdings ist es eher als kontrapro-
duktiv zu betrachten, die sogenannten
operativen Teams, die grundsitzlich das
allgemeine Tagesgeschift managen miis-
sen, mit modernen agilen Arbeitsmetho-
den auszustatten. Hier ist es oberste Prio-
ritdt, dass das Tagesgeschift einfach zu
funktionieren hat. Es kann nach hinten
losgehen, wenn man versucht, einem bis-
her bestens funktionierenden und eta-
blierten Mitarbeiter-Team Agilitdt zu
rezeptieren.

Das schliefit aber nicht aus, dass man
situativ trotzdem agile Elemente in die
einzelnen Arbeitsprozesse implementie-
ren kann, um daraus eventuell weitere
Optimierungsvorgiange zu generieren.

Fehler als Chance nutzen

Agile Unternehmen zeichnen sich u. a.
auch dadurch aus, dass sie im Tages-
geschift eine sehr offene, innovative
Fehlerkultur vorleben und stringent um-
setzen. Hier werden Fehler grundsitzlich
nicht langer als ein Scheitern verifiziert,
sondern eher als eine Chance bzw. eine
Bereicherung fiir die Unternehmenskul-
tur betrachtet.

Damit ist aber nicht unbedingt ge-
meint, Fehler immer grundsitzlich als
etwas Positives zu akzeptieren. Zielset-
zung ist es eher, aufgetretene Fehler im
Rahmen von internen oder externen Ent-
wicklungsabldufen als reale Tatbestinde
anzusehen, die immer dann verursacht
werden konnen, wenn die Grenzen des
Denk-und Umsetzbaren neu justiert wer-
den miissen.

So finden Entscheidungsprozesse in
agilen Unternehmen nicht top-down
statt, sondern sie werden durch die sehr
stark ausgeprédgte und vorgegebene
autonome Selbstorganisation der agilen
Teams in eigener Verantwortung zusam-
men im Team entschieden. Dieser Prozess
setzt somit schon einen sanktionsfreien
Umgang mit Fehlern voraus.

Unternehmen, die Fehlerverursachun-
gen nicht nur als Hindernis oder als ein
negatives Erscheinungsbild des mensch-
lichen Handelns bewerten, sondern diese
eher als Moglichkeit betrachten, daraus
resultierende Ergebnisse und Potenziale
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