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Filhren in agilen Organisationsstrukturen 1 O
FUhrungsansatze, Instrumente und die Rolle der

Mitarbeitenden in agiler Fihrung als Auspragung von
Resilienz

Julian Grimm und Kim Oliver Tokarski

Zusammenfassung

Aufgrund der Globalisierung, der Auswirkungen einer VUCA-Welt sowie der hiermit
verbundenen Anforderungen an resiliente Organisationen und Mitarbeitende stofen
klassische Fiihrungsansitze vermeintlich an ihre Grenzen. So sind neue Anséitze ge-
fragt, um das Bestehen und die Weiterentwicklung von Unternehmen sicherzustellen.
Dem Konzept der agilen Fiihrung kommt dabei eine besondere Bedeutung zu. Agile
Fiihrung ist keine klar umschriebene Fiihrungstheorie mit einer einheitlichen Defini-
tion, sondern eher ein neues, sich im Wandel befindendes Konzept. Dabei wird agile
Fiihrung als Abkehr von klassischen Top-down-Fiihrungskonzepten empfunden. Mitar-
beitende tibernehmen in agiler Fiihrung mehr Verantwortung, und die Rolle der Fiih-
rungskraft dndert sich. Das vorliegende Kapitel untersucht die Voraussetzungen, An-
sdtze und Ausprigungen agiler Fithrung sowie die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden
aus Praxissicht in Form einer qualitativen Untersuchung.

10.1 Einleitung

Den Ursprung haben agile Methoden, wie beispielsweise Scrum, in der Softwareentwick-
lung. Seit vielen Jahren wird aber nicht mehr nur bei Softwareprojekten agil vorgegangen,
sondern auch in anderen Bereichen (Grote & Goyk, 2018, S. 18). Zudem ist der Begriff
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Agilitdt in der Organisationslehre stark verankert, insbesondere aufgrund der Volatilitit,
Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitdt (VUCA) der heutigen Welt ist sie fiir Unter-
nehmen ein wichtiger Faktor (Prodoehl, 2019, S. 262 f.). Agilitit liegt momentan im
Trend: ,,Agil scheint das neue Gutwort zu sein: immer richtig, immer passend.” (Grote &
Goyk, 2018, S. 18) Mit agilen Methoden soll in der VUCA-Welt schnell auf sich dndernde
Rahmenbedingungen reagiert werden konnen. Dabei stoflen klassische Fithrungsansitze
angeblich an ihre Grenzen (Grote & Goyk, 2018, S. 65). Es sind also auch im Bereich der
Fiihrung von Mitarbeitenden bzw. in der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden neue
Methoden gefragt, welche die agilen Arbeitsweisen durch entsprechende Fiihrung zielge-
richteter einsetzen lidsst. Vor diesem Hintergrund wird im Rahmen des vorliegenden Kapi-
tels der Begriff Agilitdt im Kontext der Fiihrung untersucht. Dabei besteht zwischen der
Fiihrung im Unternehmen und der Organisationsform des Unternehmens eine wechselsei-
tige Abhéngigkeit. Aus diesem Grund werden ,,moderne* Organisationsform im Weiteren
auch kurz diskutiert, und es wird eine Kontextbeziehung zwischen den Konzepten vorge-
nommen. Eingebettet wird dabei auch der Bereich der Resilienz, der Uberschneidungen
und Anschlussfiahigkeiten zum Bereich der agilen Fiihrung aufweist.

Agile Fithrung (agile Leadership) zeichnet sich dadurch aus, dass Mitarbeitende mehr
Verantwortung tragen als bei klassischen Ansétzen der Fiihrung (Gresser & Freisler, 2017,
S. 30). In den Organisationsansitzen der Holokratie oder der Soziokratie 3.0 iibernehmen
Mitarbeitende beispielsweise in ,,Kreisen* Verantwortung (Riither, 2018, S. 195). Da die
Anforderungen an die Mitarbeitenden zunehmen, stellt sich auch die Frage, ob sie iiber-
haupt daran interessiert sind, agil gefiihrt zu werden. So wird im vorliegenden Kapitel
analysiert, welche Kompetenzen und Fihigkeiten relevant sind, um mit agiler Fiihrung
umzugehen. Die zentrale Problemstellung ist, dass klassische Fithrungsansitze angeblich
an ihre Grenzen stoflen und deshalb in einer ,,modernen‘ Welt agil gefiihrt werden muss.
Ob bzw. wo und in welcher Form agile Fiihrung einen Mehrwert bietet, wird in der folgen-
den Argumentation dargelegt.

10.2 Theoretische Grundlagen
10.2.1 Grundlagen der Agilitét

In der Literatur und Praxis ldsst sich eine Vielzahl an Definitionen des Begriffs ,,Agilitit*
in Bezug auf Organisationen auffinden. Eine zentrale Aussage betreffend die ,,Agilitéit
von Organisationen® ist, dass sie fahig sind, sich schnell an sich dndernde Bedingungen
anzupassen. In der Definition der Gartner Research Group ist festzustellen, dass Agilitit
als Reagieren auf Verdnderungen in der Umwelt definiert wird. Dabei handelt es sich um
ein reaktives Angehen der Verdnderungen. Die Organisation passt sich also erst an, wenn
eine Umweltverdnderung bereits vonstatten gegangen ist (Prodoehl, 2019, S. 262) In frii-
hen Definitionen des Begriffs Agilitit vor 1999 wird oftmals von reaktivem Handeln
ausgegangen. Bei neueren bzw. aktuelleren Definitionen wird vermehrt die Proaktivitit
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betont (Forster & Wendler, 2012, S. 8 f.). Diese Proaktivitit setzt voraus, dass relevante
Verdnderungen antizipiert werden, damit bereits vor Eintreten der Verdnderung angemes-
sen darauf agiert — und nicht erst im Nachhinein reagiert — werden kann (Prodoehl, 2019,
S. 262).

Hier zeigt sich auch die Verbindung von agiler Fiithrung zum Konzept der Resilienz von
Organisationen. Nach McManus et al. (2007) besitzt eine resiliente Organisation drei we-
sentliche Eigenschaften, die sie von einer nicht-resilienten Organisation unterscheidet:

* Ein groBeres Bewusstsein fiir sich selbst, ihre wichtigsten Stakeholder und das Umfeld,
in dem sie ihr Geschift betreibt.

* FEin grofleres Wissen tiber ihre wichtigsten Schwachstellen und die Auswirkungen, die
diese Schwachstellen auf die Organisation haben konnten; sowohl negativ als auch
positiv.

* Die Fihigkeit, sich an verinderte Situationen mit neuen und innovativen Losungen
anzupassen und/oder die Fahigkeit, die bereits vorhandenen Werkzeuge anzupassen,
um mit neuen und unvorhergesehenen Situationen umzugehen.

Speziell der letzte Aufzdhlungspunkt ist hier in Verbindung zum Kontext der Agilitit zu
sehen. Beide Konzepte gehen von einer Anpassungsfihigkeit der Organisation und der
Organisationsmitglieder auf Basis von Veridnderungen aus.

Eine Organisation mit erhohter Resilienz ist somit in der Lage, Situationen mit poten-
ziell negativen Folgen schnell zu erkennen und darauf zu reagieren und Losungen zu fin-
den. Dariiber hinaus befihigt Resilienz eine Organisation, auch unter schwierigen Um-
stinden Chancen zu erkennen, die es ihr ermoglichen, die Organisation zu verdndern
(McManus et al., 2007, S. 3). Diese Definition entspricht den ,,dlteren Definitionen der
Agilitit, welche tendenziell eher reaktiv ausgeprigt sind. Die Anpassung an Verdnderun-
gen im Sinne der Wahrnehmung von Chancen und Gelegenheiten (Opportunities) ent-
spricht einer proaktiven ,,modernen‘ Definition. Die Tab. 10.1 zeigt drei mogliche Dimen-
sionen organisationaler Resilienz, welche auch fiir den Bereich der agilen Fiihrung von
Bedeutung sind.

Werden alle drei Dimensionen und ihre Auspriagungen gesamtheitlich betrachtet, so
zeigen sich unterschiedliche Gemeinsamkeiten, Uberschneidungen und interessante Dis-
kussionspunkte an den Begriff bzw. das Konzept der Agilitit. Daher sind je nach Defini-
tion Resilienz und Agilitit miteinander konzeptionell und in der Anwendungsorientierung
miteinander verbunden.

Ganguly, Nilchiani und Farr haben eine grole Anzahl an Definitionen des Begriffs
Agilitit betrachtet und basierend auf dieser Analyse folgende Definition entwickelt:

,-an effective integration of response ability and knowledge management in order to rapidly,
efficiently and accurately adapt to any unexpected (or unpredictable) change in both proactive
and reactive business/customer needs and opportunities without compromising with the cost
or the quality of the product/process* (Ganguly et al., 2009, S. 411)
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Tab. 10.1 Dimensionen organisationaler Resilienz. (Quelle: eigene Darstellung)

Dimension

Ausprigung

Situationsbewusstsein(,,situation awareness®)

- Fiahigkeit, Gelegenheiten (Opportunities) und
Krisen positiv zu bewerten

- Fahigkeit, Krisen und deren Konsequenzen
zu erkennen und darauf zu reagieren

- Erweitertes Verstindnis fiir die Faktoren zur
Auslosung einer Krise

- Bewusstsein fiir intern und extern verfiigbare
Ressourcen

- Versténdnis fiir operative
Minimalanforderung, um sich von der Krise zu
erholen

- Bewusstsein fiir die Anforderungen,
Erwartungen und Limitierungen in den
Beziehungen zu internen und externen
Stakeholdern

Umgang mit organisationalen
Schliisselstellen (,,management of keystones
vulnerabilities*) tangibel und intangibel

- Gebdude

- IT-Ausstattung

- Manager, Entscheidungstriger und relevante
Personen

- Beziehungen zwischen internen und auch
externen Funktions- und
Organisationseinheiten

- Kommunikationsstrukturen

- Wahrnehmung der strategischen Vision der
Organisation

Anpassungsfihigkeit (,,adaptive capacity*)

- Fithrung und Entscheidungsstrukturen

- Akquisition und Umgang mit Informationen
und Wissen

- Kreativitit und Flexibilitit, die die
Organisation fordert oder toleriert

Zusammenfiigung vom Hoffmann (2017), S. 80, auf Basis von McManus et al. (2007), S. 1-2.

Bei dieser Definition ist sowohl die reaktive als auch die proaktive Sichtweise vorhan-
den. Auflerdem werden Verdnderungen von Unternehmens- und Kundenbediirfnissen er-
wihnt. Erwdhnenswert ist gleichermaflen die Prozessqualitit, welche in fritheren Agili-
titsdefinitionen kaum ein Thema darstellte (siehe hierzu auch die Ausfiihrungen des
Kap. 8 durch von Burg/Tokarski, 2022 des vorliegenden Herausgeberwerkes).

Generell hat das Bediirfnis nach Agilitit in Organisationen aufgrund der beiden Mega-
trends der Digitalisierung und der Globalisierung in den letzten Jahren immer mehr zuge-
nommen, und dadurch wurde dieser Begriff immer prisenter. Somit hat sich das Bediirfnis
nach Agilitidt immer weiter von der Softwareentwicklung in andere Bereiche, bis schlie3-
lich zu Betrachtung der gesamten Organisation, ausgeweitet (Prodoehl, 2019, S. 261).
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10.2.2 Digitale Transformation und Unternehmenskultur

Die digitale Transformation hat groe Auswirkungen auf die Neu- und Weiterentwicklung
von Unternehmen. Speziell die Entwicklung neuer (radikaler) Geschiftsmodelle ist eine
wesentliche unternehmerische Aufgabe in der heutigen Zeit, mit der sich Unternehmen
und deren Organisationsmitglieder konfrontiert sehen (Tokarski et al., 2021). Um dies zu
erzielen, wird eine unternehmerisch-agile, aber auch resiliente Kultur benétigt, um ein
Unternehmen bzw. eine Organisation durch die digitale Transformation weiterzuentwi-
ckeln und beweglich zu halten.

Eine im Jahr 2016 von Microsoft in GroBbritannien durchgefiihrte Studie ergab, dass
fast die Hilfte der befragten Unternehmen davon ausgeht, dass ihr aktuelles Geschiftsmo-
dell in den néchsten fiinf Jahren nicht mehr aktuell sein wird und ohne Anpassungen nicht
verfolgt werden kann. Dies verdeutlicht, dass die digitale Transformation und die Anpas-
sung bzw. Neugestaltung der Organisation wichtige Prozess sind. Gemill Microsoft ist
Kultur ,,a set of deeply ingrained beliefs and rituals that act as the glue sticking an organi-
sation together” (Microsoft, o. J., S. 7). Um Kultur erfolgreich zu wandeln, sollen die
Mitarbeitenden aktiv daran mitwirken (Microsoft, o. J., S. 9).

Jene Mitarbeitenden, die sich im Rahmen der digitalen Transformation (pro)aktiv be-
teiligen, beispielsweise indem sie bestehende und neue Sachverhalte hinterfragen, Ideen
einbringen und (neue) Losungsansitze aufzeigen, sollen stark in den Wandel einbezogen
werden. Somit erfolgt der Wandel nicht nur top-down, sondern auch bottom-up, was fiir
die Akzeptanz und Umsetzung des Wandels vorteilhaft ist. Das aktive Einbeziehen der
Mitarbeitenden ist ein entscheidender Erfolgsfaktor. Transparente Kommunikation und
Diskussionen sind ebenfalls wichtig und konnen dazu fiihren, dass der Widerstand der
Mitarbeitenden bei Changeprozessen geringer wird. Da es im Prozess der digitalen Trans-
formation mehrere Iterationen gibt und Mitarbeitende miteinbezogen werden sollen, ist es
wichtig, neue Technologien, Instrumente und Prozesse schrittweise einzufiihren. Glei-
chermaflen sollen die Mitarbeitenden auch in ihrer Aus- und Weiterbildung unterstiitzt
werden. Die Etablierung einer Feedbackkultur und das ,,Fordern® und ,,Fordern* von
Riickmeldungen sind wichtig, damit in der nédchsten Iteration bereits wieder Verbesserun-
gen implementiert werden konnen (Microsoft, o. J., S. 7-40). Auch in der digitalen Trans-
formation gilt es, den PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) zu nutzen und im Unterneh-
men wirkungsorientiert zu verankern.

10.2.3 Entwicklungsstufen von Organisationen

Gemil Frédéric Laloux kann der Wandel von Organisationsformen in fiinf prototypische
Entwicklungsstufen unterteilt werden. Laloux hat diese Entwicklung in Form einer Spi-
rale mit unterschiedlichen Farben sehr anschaulich publiziert. Die friiheste Organisations-
form (Farbe: Rot), also der Beginn, ist ,.tribal“. Diese Organisationsform orientiert sich an
der Metapher eines Wolfsrudels und stammt aus der Zeit von vor 10.000 Jahren. Es galt
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das Recht des Stdrkeren. Schwiche wurde nicht zugelassen. Wenn ein Anfiihrer dennoch
Schwiiche zeigte, wurde er vom eigenen Stamm angegriffen, und ihm wurde die Fiihrung
streitig gemacht. Beispiele dieser Stufe sind u. a. Gangs oder die Mafia (Riither, 2018,
S. 288-292).

Die zweite Stufe (Farbe: Bernsteinfarben) zeichnet sich dadurch aus, dass Menschen
tiber einen ldngeren Zeitraum zusammenarbeiten und somit auch planen mussten. Dies
bedarf gewisser stabiler Strukturen und Rahmenbedingungen. Es sind hiermit traditionelle
Organisationen mit strikter hierarchischer Form sowie strenge Regeln fiir ein geordnetes
Miteinander gemeint. Als Metapher wird die Armee angegeben. Diese Organisationsform
galt lange Zeit als ,,state of the art™. Beispiele hierfiir sind u. a. religiose Gemeinschaften,
Schulen oder Regierungen.

Die dritte Organisationsform (Farbe: Orangefarben) entstand, als ,,entdeckt™ wurde,
dass Menschen eine hohere Produktivitit und Kreativitit aufweisen, wenn sie iiber mehr
Freirdume zur eigenen Gestaltung verfiigen, dies war der Ursprung erster ,,moderner* Or-
ganisationsform. Als Metapher dient hier die Maschine. Beispiele sind GroBunternehmen
oder Hochschulen. Ein wichtiges Messkriterium der Leistung in solchen Organisationen
sind Zielvorgaben. Der Weg, wie diese Zielzustinde erreicht werden, ist hingegen sekun-
dir. Diese Form ist in groen, multinationalen Konzernen aktuell noch immer stark
verbreitet.

Die auf die moderne Organisationsform folgende Form ist die postmoderne, pluralisti-
sche Form (Farbe: Griin). Dabei wird versucht, die in den modernen Organisationen stark
vorhandenen Hierarchien weitestgehend abzuflachen. Es bestehen also flachere Hierar-
chien, aber die Organisation des Unternehmens erfolgt immer noch in Pyramidenform.
Weitere Merkmale solcher postmodernen Unternehmen sind eine starke Unternehmens-
kultur und eine Wertorientierung, die von den Mitarbeitenden auch aktiv geprigt wird. Die
Familie ist hier die entsprechende Metapher. Aber auch diese Organisationsform st6ft an
ihre Grenzen. Trotz flacher Hierarchien ist die Organisation (zumeist) noch pyramidenfor-
mig aufgestellt, und gemdl Laloux wird diese postmoderne Form den Bediirfnissen des
komplexen Umfelds nicht mehr gerecht (Riither, 2018, S. 288-292).

Die hochste Stufe ist die ,,Teal-Organisation® (Farbe: Marineblau. Im Original: , teal*).
Die passende Metapher ist jene eines lebendigen Organismus (Riither, 2018, S. 288-292).
Im Folgenden wird kurz auf diese Organisationsform eingegangen und in dieser Verbin-
dung ,,Soziokratie* und ,,Holokratie* eingeordnet. Wihrend die zuvor dargestellten Orga-
nisationsformen alle in ihrer ,,Reinform® iiber einen hierarchischen Aufbau verfiigen, sieht
die integrale Form davon ab. Sie setzt stattdessen auf Selbstorganisation. Entscheidungen
werden nicht von Einzelpersonen getroffen, sondern dezentral. Wichtig ist hier anzumer-
ken, dass die von den Mitarbeitenden getitigten Entscheidungen keinen Konsens voraus-
setzen. Es wird im Konzept betont, dass Selbstorganisation im Gegensatz zu zentralen
Entscheiden die Produktivitit und Effektivitit erhoht. Der Hauptgrund fiir diese Verbesse-
rungen wird damit begriindet, dass Management und Vorgesetze wegfallen und somit die
Mitarbeitenden diese Verantwortung selbst iibernehmen. Mit dieser Ubernahme von Ver-
antwortung sind die Mitarbeitenden in der Pflicht, und sie bemiihen sich dadurch mehr,
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ihre Fihigkeiten einzusetzen. Die Arbeitsmotivation ist somit hoher als beispielsweise in
postmodernen Organisationen mit Vorgesetzten. Dabei werden neben der Selbstorganisa-
tion noch zwei weitere Prinzipien in solchen Organisationen betont: die Ganzheitlichkeit
und der evolutiondre Sinn (Riither, 2018, S. 289-302). Mit Ganzheitlichkeit ist gemeint,
dass der Mensch nicht nur als Produktionsfaktor angesehen wird, sondern dass es in der
Organisation auch fiir das ,,spirituelle, verletzliche* Wesen einen Platz gibt, also fiir den
ganzen Menschen mit allen Facetten. Das bewusste Zulassen dieser Ganzheit des Mitar-
beitenden bzw. des Menschen sorgt fiir eine Atmosphire des Vertrauens, dies fordert wie-
derum ein konstruktives Miteinander, was insgesamt in einer verbesserten Kundenorien-
tierung miindet (Riither, 2018, S. 296 f.). Wihrend bei klassischen Organisationen die
Gewinnmaximierung als Zweck angegeben wird, verfiigen laterale Organisationen iiber
einen wirklichen Zweck und somit den evolutiondren Sinn: ,,Geld dient dem eigentlichen
Zweck und ist nicht der Zweck an sich* (Riither, 2018, S. 315).

Die Soziokratie und Holokratie kdnnen als ,,Betriebssysteme* einer Organisation bzw.
eines Unternehmens dienen, um die Stufe einer ,,Teal-Organisationen® zu erreichen. So-
wohl die Soziokratie als auch die Holokratie beschreiben dabei Prozesse und Praktiken,
wie solche ,,Teal-Organisationen‘* aufgebaut werden kénnen. Somit werden durch Sozio-
kratie und Holokratie fiir die Umsetzung relevante Vorschlige geliefert. So wurde 2007
das Konzept der ,,Holacracy* von Brian Robertson entwickelt. Holokratie kann als Be-
triebssystem fiir Unternehmen verstanden werden und beinhaltet praktische Konzepte.
Robertson empfiehlt, die Einfiihrung von Holokratie durch in diesem Bereich ausgebildete
Berater begleiten zu lassen (Grote & Goyk, 2018, S. 80 f.).

,.Im Holokratie-Ansatz wird eine Organisation (z. B. Unternehmen, Institution, Verein etc.)
als Menge zusammenwirkender und dennoch autonom handelnder Rollen beschrieben. Jede
Rolle ist iiber einen speziellen Zweck, einen Zustindigkeitsbereich und Aufgaben definiert.*
(Grote & Goyk, 2018, S. 81)

Holacracy zeichnet sich dadurch aus, dass die Organisation in Kreisen erfolgt, und
wenn zwei Kreise miteinander zu tun haben, ist aus jedem Kreis ein Vertreter im anderen
Kreis vorhanden, man spricht in dem Fall von einer Doppelverkniipfung. Personen werden
nicht fiir einen bestimmten Aufgabenbereich eingestellt, sondern sie haben flexible
Rollen, die innerhalb des Kreises bestimmt werden. Damit die einzelnen Rollen ihre Aufga-
ben zielfiihrend erledigen konnen, verfiigen sie iiber eine hohe Eigenstindigkeit. Au-
Berdem bestehen klare Rollenbeschreibungen, in denen die Zustindigkeiten und Verant-
wortungen klar und transparent geregelt sind. Es ist iiblich, dass Mitarbeitende nicht
nur eine, sondern mehrere Rollen innehaben (Grote & Goyk, 2018, S. 80 f.). Es gibt
Ahnlichkeiten zur Soziokratie, die in dhnlicher Weise mit etwas anderen Begriffen und
Regeln die Selbstorganisation beschreibt. Fiir weitergehende Erorterungen sei beispiels-
weise auf die umfassenden Ausfiihrungen und praktischen Umsetzungsméglichkeiten un-
ter ,,www.sociocracy30.org" verwiesen.
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Allgemein ist anzumerken, dass es in Organisationen, bei denen auf Selbstfiihrung und
Selbstorganisation gesetzt wird, auch klarer Regeln und deren Einhaltung bedarf. Es muss
sogar sehr klar definiert werden, was die einzelnen Rollen fiir Verantwortlichkeiten haben
und wie beispielsweise Meetings organisiert sind. Wenn von Selbstfiihrung die Rede ist,
ist dies also nicht gleichbedeutend damit, dass ein Organisationmitglied machen darf, was
es will. Denn es wird ein ganz klarer Rahmen vorgegeben, der eingehalten werden muss,
wenn es nicht zu ,,Chaos* kommen soll. So bedarf es klarer Regeln, die fiir simtliche
Rollen von Bedeutung sind und dementsprechend auch eingehalten werden. Sollte aber
festgestellt werden, dass eine Regel keinen Zweck mehr erfiillt und Anpassungsbedarf
besteht, dann soll diese Regel gemeinsam iiberarbeitet werden (Zimmermann et al., 2020,
S. 223).

10.2.4 Charakteristika von agiler Fiihrung

Das Konzept der ab 2010 entstandenen agilen Fiihrung ist keine klar definierte Fithrungs-
theorie mit einer einheitlichen Definition, sondern eher ein neues, sich im Wandel befin-
dendes Konzept (Grote & Goyk, 2018, S. 21 f.). ,,Mangels Systematik handelt es sich wohl
weniger um eine Theorie als vielmehr um ein praktisches Konzept; wissenschaftliche Un-
tersuchungen gibt es kaum* (Kaehler, 2017, S. 112). Agile Fiihrung gewinnt aufgrund der
VUCA-Welt und New Work zunehmend an Bedeutung (Stenglein, 2020).

Agile Filhrung kommt aus dem agilen Arbeiten bzw. aus dem Fiihren agiler Projekte.
Dies ist weiterhin ein relevanter Aspekt agiler Fiihrung, aber das Konzept gilt nicht mehr
nur in diesem Bereich, sondern wird auch auf die Fiihrung in agilen Unternehmen generell
ausgeweitet und ist somit nicht mehr nur in Projekten von Relevanz (Kaehler, 2017,
S. 112). In agilen Organisationen sind die Teams selbstorganisiert und verfiigen auch iiber
Entscheidungskompetenzen. Deshalb muss festgehalten werden, dass sich in einem Un-
ternehmen mit agiler Organisations- und Arbeitsform die benétigte Fiihrungsrolle elemen-
tar veridndert. Dies bedeutet dabei aber (zumeist) nicht, dass in agilen Organisationen
keine Fithrungskrifte mehr benotigt werden, sondern vielmehr, dass sie eine andere Rolle
einnehmen miissen als in ,traditionellen” Unternehmen (Grote & Goyk, 2018, S. 23 ff.).
Agile Fiihrung ermoglicht Fiihrungskriften viel eher, sich mehr mit strategischen Themen
zu befassen. Dies ist moglich, da Verantwortung fiir das operative Geschift ins Team ab-
gegeben, die Kontrollfunktion minimiert und eher eine coachende Rolle der Fiihrung ein-
genommen wird, statt alles top-down zu entscheiden. Insbesondere das Minimieren der
Kontrolle setzt gegenseitiges Vertrauen voraus. Die Fithrungskraft wird also aufgrund agi-
ler Fiihrung nicht obsolet. Vielmehr @ndert sich ihre Rolle (Hdusling & Rutz, 2017, S. 115;
Fox, 2017). In der ,,nicht-digitalisierten* Welt war eine andere Fiihrung vonndoten als heut-
zutage. Denn die Grundannahmen unterscheiden sich teilweise komplett. Wihrend sich
Mitarbeitende in der Industrialisierung ,,unterordnen mussten, sollen sie in der Digitali-
sierung u. a. positiven ,,Widerstand* leisten und Dinge hinterfragen. Im Kontext der Indus-
trialisierung stand die Leistungsverbesserung eines Individuums im Vordergrund.
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Heutzutage wird darauf geachtet, die Leistung eines ganzen Teams zu optimieren (Hofert,
2019, S. 111 f.).

Dass in der agilen Fiihrung Vertrauen und das Gewihren von Freiheiten elementar
wichtig sind, zeigt sich an den Entscheidungskompetenzen, welche in das Team abgege-
ben werden. Dies ermoglicht es dem Team, schnell auf Anderungen seitens der Kunden
oder des Umfelds reagieren zu kénnen. Damit die agile Fiihrung gut funktioniert und die
Mitarbeitenden diese Entscheidungskompetenzen zielfithrend wahrnehmen, miissen die
Teamangehorigen iiber intrinsische Motivation, sprich nach McGregor die ,,Theorie Y*,
verfiigen. Agile Fiihrung hebt sich dadurch ab, dass nicht mehr in Abteilungen oder in
Prozessen gedacht wird. Vielmehr wird in interdisziplindren Teams gedacht und agiert.
Dies soll ein ,,Silodenken* verhindern (ein Denken in abgegrenzten Einheiten, Professio-
nen oder Fachdisziplinen innerhalb einer Organisation). Vorgesetzte oder Fiihrungskrifte
nehmen dabei die Rolle eines Coaches es. Fehler werden nicht als Problem wahrgenom-
men, sondern als Notwendigkeit, um Innovationen zu kreieren (Grote & Goyk, 2018,
S. 22-28). Eine positive Fehlerkultur ist somit essenziell. In agilen Organisationen ist es
zentral, dass sich Mitarbeitende stetig weiterentwickeln (wollen) und Lernen als lebens-
langen Prozess empfinden (Hofert, 2019, S. 24). Ein Ziel der agilen Fiihrung ist es, dass
Mitarbeitende ihr vorhandenes Potenzial entfalten konnen (Weinreich, 2016, S. 150).

10.2.5 Fiihrungsansatze bei agiler Fiihrung

In Tab. 10.2 wird auf ausgewihlte, unterschiedliche Fiithrungsansitze eingegangen, die im
Kontext agiler Fiihrung von Bedeutung sind. Es soll an dieser Stelle festgehalten werden,
dass agile Fiihrung mehrere Ansitze beinhaltet. In der Tabelle werden vier ausgewéhlte,
bedeutende Ansitze dargestellt.

10.2.6 Instrumente bei agiler Fiihrung

In Tab. 10.3 werden ausgewihlte Instrumente, die in agil gefiihrten Unternehmen relevant
sind, erkldrt und die Relevanz im Kontext der agilen Fiihrung aufgefiihrt. Unter Instru-
menten werden Werkzeuge bzw. agile Methoden oder Teile agiler Methoden verstanden.
Die Komplexitit der folgenden Instrumente ist sehr unterschiedlich, wihrend beispiels-
weise die Einfiihrung des Scaled Agile Framework (SAFe) unternehmensweite Auswir-
kungen hat, wird auch auf Instrumente eingegangen, die wesentlich einfacher und ohne
grofle Auswirkungen auf das ganze Unternehmen sind und daher in einem Team probehal-
ber eingesetzt werden konnen (wie beispielsweise der konsultative Einzelentscheid).
Nachdem die grundlegenden Theorien, Methoden und Instrumente im Bereich agiler
Fiihrung vorgestellt wurden, wird im Folgenden die empirische Studie dargestellt.
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Tab. 10.2 Auszug relevanter Fiihrungsansitze agiler Fithrung. (Quelle: eigene Darstellung)

Bezeichnung

Fithrungsansatz Kurzerkldrung des Fiithrungsansatzes | Relevanz agile Fithrung
Beidhindige Die Digitalisierung beeinflusst die Unternehmen, welche eine solche
Fiihrung Kerngeschifte von Unternehmen beidhindige Fiihrung einsetzen,
(Dorr et al., 2018, | stark. Es gilt deshalb, kurzfristig mit | sind eher erfolgreich und kénnen
S. 46 f.; Duwe, sogenanntem ,,schlieBendem (eher) langfristig tiberleben als
2018, S. 12, 24, Verhalten® fiir Effizienz und eine Unternehmen, die beidhindige
35-37, 121-123, Verbesserung der Produktion zu Fiithrung vernachléssigen. Zu
149, 181) sorgen. Dies geschieht mittels diesem Schluss kommen gemaf

Top-down-Fiihrung. Um Innovationen
kreieren zu konnen und Neuland zu
erschlielen, bendtigt es gleichzeitig
ein ,,0ffnendes Verhalten®, welches
Freirdume fiir Mitarbeitende schafft.
Im Kern bedarf es somit der
Fahigkeit, gleichzeitig innovativ
(effektiv) und kostenorientiert
(effizient) agieren zu konnen. Diese
Beidhindigkeit wird auch als
Ambidextrie (,,ambidexterity*)
bezeichnet.

Duwe mehrere empirische Studien
iibereinstimmend.

Servant Leadership
(Grote & Goyk,
2018, S. 19; Scrum
Academy, 0. ].)

Das Ziel von Servant Leadern ist die
Verbesserung der Leistung des
Teams. Dazu miissen sie in der Lage
sein, Kontrolle abzugeben und dem
Team zu vertrauen. Servant Leader
sollen ihren Gefiihrten dienen,
beispielsweise, indem sie keine
Vorgaben zur Organisation des Teams
machen, sondern das Team bei seiner
Selbstorganisation unterstiitzen.
Gleichwohl Bedarf es zum Ende
klarer Regeln der (Selbst-)
Organisation. ,,Moderne* bzw.
,-agile* Konzepte sind nicht regelfrei.
Speziell im Rahmen der
Selbstorganisation sind Regeln von
hoher Bedeutung.

In Scrum sollte beispielsweise der
Scrum Master die Rolle eines
Servant Leaders einnechmen.

(Fortsetzung)
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Tab. 10.2 (Fortsetzung)

Bezeichnung
Fiihrungsansatz

Kurzerkldrung des Fiihrungsansatzes

Relevanz agile Fiihrung

Laterale Fiihrung
(Hofert, 2016,
S.92f,165f,;
Scholten, 2018;
Geschwill &
Nieswandt, 2016,
S. 70 ff.)

Laterale Fiihrung heifit Fiihrung von
der Seite. Dies meint Fiihrung, ohne
iiber eine Weisungsbefugnis zu
verfiigen (Fithrung ohne ,,formale
Macht*). Dadurch miissen sich lateral
fiihrende Personen eine Legitimation
erarbeiten. Dies gelingt, indem
beispielsweise Expertenwissen
genutzt und die Person als integer
wahrgenommen wird. Aufgrund der
nicht vorhandenen formalen Macht
erreichen lateral Fiihrende nicht
immer, was sie sich vorgestellt haben.
Fiir die laterale Fiihrung sind die drei
Konzepte bzw. Bereiche

. Verstandigung*, ,,Macht® und
,,Vertrauen“ von besonderer
Bedeutung.

In netzwerkartig strukturierten
Organisationen, in Organisationen
mit vielen Projekten und in
Organisationen mit flachen
Hierarchien ist laterale Fiihrung
von besonderer Bedeutung. In der
Praxis kommt es vor, dass dieser
Ansatz von Personen, welche
Macht innehaben, eingesetzt wird.
Es wird dabei aber versucht, diese
Macht nicht auszunutzen und
dennoch auf Augenhdhe zu fiihren.

Positive Leadership
(Preussig & Sichart,
2018, S. 2065-
2155)

Positive Leadership basiert auf der
positiven Psychologie und der
Gliicksforschung. Das Fordern der
Stidrken der Mitarbeitenden liegt im
Fokus. Dieser Ansatz steht stark mit
dem Flow-Konzept des Psychologen
Mihaly Csikszentmihdlyi in
Verbindung.

Der Mensch wird als ,,das einzig
Sichere* angesehen und alles
andere als volatil. Dadurch wird
der Fokus auf den Menschen
gelegt.

10.3 Empirie

10.3.1 Methodik

Das Ziel der vorliegenden qualitativen Untersuchung ist die Beantwortung der folgenden

grundlegenden und breit angelegten Forschungsfragen:

* Was ist agile Fiihrung?
* Was sind allgemein die Voraussetzungen fiir agile Fiihrung?

*  Welche Kompetenzen und Fihigkeiten benotigen Mitarbeitende in agiler Fithrung?
o Ist agile Fiihrung im Interesse der Mitarbeitenden?
* Was sind die Vorteile agiler Fiihrung?

Die recht umfassend und offen angelegten Forschungsfragen wurden im Rahmen der
Auswertung in die folgenden inhaltlichen Kategorien iiberfiihrt:



236

J. Grimm und K. O. Tokarski

Tab. 10.3 Auszug relevanter Instrumente agiler Fiihrung. (Quelle: eigene Darstellung)

Bezeichnung agiles
Instrument inkl.

Kurzerkldrung des agilen

Quellen Instruments Relevanz agile Fiihrung
Scaled Agile Ein Framework, welches dazu dient, | (Scrum ist fiir die Anwendung auf
Framework (SAFe) |die Agilitét innerhalb der ein Team konzipiert.) SAFe hilft

(Wibas, o. J.; Pfister
& Miiller, 2019,
S. 45)

Organisation zu skalieren. Es bietet
eine agile Ablauforganisation und
baut stark auf Scrum auf.

z. B., wenn im Rahmen eines
Programms parallel
zusammenhéngende Projekte
ablaufen. Herstellung einer
Gesamtsicht.

Kanban-Board
(Gresser & Freisler,
2017, S. 126 ft.)

Auf dem Board ist sofort ersichtlich,
welche Aufgaben im Projekt
existieren und wie der Status jeder
Aufgabe ist. Es gilt das ,,Pull-
Prinzip* (mogliche , klassische*
Phasen eines Kanban-Boards:
Backlog, To-do, Doing, Done)

Stammt urspriinglich aus dem
Kaizen und der Produktionsindustrie.
Es ist nun aber schon lange ein
etabliertes Instrument im
Projektmanagement und im Bereich
der Organisation sowie Prozesse.

Stand-up-Meetings
(Hofert, 2016,

Taglich stattfindende, 5- bis
15-miniitige Meetings, welche klar

Sind in Projekten relevant und dienen
dazu, zu sehen, woran gerade

S. 103 f) strukturiert sind und im Stehen gearbeitet wird und was bereits
stattfinden. erledigt wurde. Schneller Austausch
an Informationen zwischen
Mitgliedern eines Teams und dariiber
hinaus.
Teamentscheidung | Das Team entscheidet demokratisch, | Verteilt die Verantwortung einer
(Hofert, 2016, beispielsweise bei Entscheidung auf mehrere Personen.
S.223-226) Optionsentscheidungen, man stimmt
bei jeder Option mit ,,Ja* oder
,Nein“ ab oder enthilt sich, und es
wird die Option mit der
Stimmenmehrheit gewihlt.
Konsultativer Beim konsultativen Einzelentscheid | Dieses Instrument ist bei
Einzelentscheid ist es das Ziel, dass eine Person mit | Entscheidungen, bei denen keine
(Hofert, 2016, ihrem Wissen und ihrer Kompetenz | klaren Optionen vorhanden sind,
S. 195 ff.) unter Konsultation des Teams relevant (Wissensentscheidungen).

entscheidet.

(Fortsetzung)
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Tab. 10.3 (Fortsetzung)

Bezeichnung agiles
Instrument inkl.

Kurzerkldrung des agilen

Quellen Instruments Relevanz agile Fiihrung

Konsent Beim Konsent werden Vorschlidge in | Im Konsent wird nicht die ,,absolut*
(Bartonitz, 2018, Entscheidungsprozessen und ,.fiir immer giiltige* beste

S. 86-87 angenommen, wenn nicht etwas Losung angestrebt. Wichtig ist, dass

Schwerwiegendes dagegenspricht.
Einwinde gegen den Vorschlag
werden als Vorschlidge der
Verbesserung mit einer guten
Absicht angesehen. Personen, die
Einwinde vorbringen, werden
eingeladen (aufgefordert), die
Losung mit ihrem Einwand zu
verbessern, um so eine
Entscheidung treffen zu konnen.

eine Entscheidung getroffen und eine
Losung erzeugt wird, um keinen
Stillstand in der Organisation zu
haben.

Delegation Poker
(Appelo, 0. J.)

Dieses Instrument differenziert das
Delegieren in unterschiedliche
Stufen. Es ist so vorgesehen, dass
der Delegationsgrad Stufe fiir Stufe
erhoht werden soll, damit sich das
Team daran gewohnt.

Fiir Fiihrungskrifte ist es oft
schwierig, das richtige Maf} an
Delegation zu finden. Delegation
kann die Qualitit von
Entscheidungen steigern.

360-Grad-Feedback
(Haufe-umantis,
2018; Herzog,
2018)

Dabei soll eine Rundumbewertung
von unterschiedlichsten
Stakeholdern erfolgen. Diese wird
kontinuierlich und nicht nur einmal
im Jahr durchlaufen.

Feedback ist im agilen Kontext
zentral. Da das Feedback aus
mehreren Perspektiven stammt, sind
die Qualitit und die Akzeptanz
besser.

Team Recruiting
(Hofert, 2016,
S. 226 ft.)

Das Team stellt selbst fest, dass
zusitzlich jemand benotigt wird,
und fiihrt den Einstellungsprozess
selbst durch. Es gibt auch weniger
starke Auspriagungen davon, z. B.
dass das Team einfach iiber ein
Vetorecht verfiigt.

Der Einsatz des vollumfinglichen
Team Recruitings setzt eine
ausgeprigte Selbstorganisation
voraus.

o Agilitét in der Praxis

* Voraussetzungen fiir agile Fithrung aus Praxissicht

* Ansitze und Ausprigungen agiler Fiihrung

Treffen von Entscheidungen in agiler Fiihrung
Vorteile des agilen Fiihrens

Fiihrungsansitze agiler Fiihrung

Instrumente agiler Fiihrung

* Mitarbeitende bei agiler Fiihrung
— Benotigte Kompetenzen und Fiahigkeiten der Mitarbeitenden bei agiler Fithrung
— Agile Fithrung im Interesse der Mitarbeitenden
— Uberforderung von Mitarbeitenden bei agiler Fiihrung
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Im Kontext der vorliegenden Untersuchung wurden elf Interviews mit Expertinnen und
Experten zum Thema agile Leadership gefiihrt. Die Interviews wurden leitfadengestiitzt
realisiert, womit einerseits ein angemessenes Mal} an Strukturiertheit sichergestellt und
andererseits die ebenfalls bendtigte Offenheit erreicht wurde. Gemil3 Helfferich handelt es
sich dabei um einen guten Ansatz, um an qualitative Daten zu gelangen (Helfferich, 2014,
S. 559 f.). Um den Leitfaden zu iiberpriifen, wurden zwei Pretests durchgefiihrt (Weich-
bold, 2014, S. 299 f.). Die dabei entdeckten kleinen Verbesserungspotenziale wurden vor
dem ersten Interview behoben, wodurch eine gute Interviewqualitét sichergestellt werden
konnte. Um die durchgefiihrten Interviews auszuwerten, wurde auf Aspekte der qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Mayring zuriickgegriffen. Als Auswertungstool wurde Atlas.ti 8
verwendet. Dieses Programm erlaubt das Codieren der Interviews und unterstiitzt somit
das gewihlte Auswertungsvorgehen optimal.

Bei der Recherche nach geeigneten Unternehmen wurde darauf geachtet, einerseits
eher traditionell organisierte Grounternehmen mit agilen Einheiten und andererseits auch
holokratisch organisierte Unternehmen in die qualitative Untersuchung mit einzubezie-
hen. Mit dieser Unterteilung der Untersuchungsobjekte sollten Gemeinsamkeiten und
auch Unterschiede in agiler Fiihrung zwischen den unterschiedlichen Unternehmensgrup-
pen erreicht werden. Schlie3lich belief sich die Anzahl der Interviewpartner auf elf Perso-
nen. Sie setzt sich zusammen aus vier Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern von
Grofunternehmen und sieben Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern aus holokra-
tisch organisierten Unternehmen. Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner sowie
die Unternehmen wurden fiir die Auswertung anonymisiert. In Tab. 10.4 sind die jeweili-
gen Rollen der interviewten Personen ersichtlich. Auf eine ausfiihrliche Beschreibung der
Unternehmen wird verzichtet, da sonst die Anonymitit der interviewten Unternehmen
nicht mehr gewihrleistet werden kann. Um die Auswertung der Interviews zu erleichtern,
wurde ein Codierleitfaden erstellt. Die Codes, welche bereits vor der Codierung der Inter-
views erstellt wurden, sind als deduktiv zu bewerten. Wihrend des Codierens der Inter-
views erstellte Codes sind induktive Codes. Das Vorgehen kann also als Mischform be-
zeichnet werden, denn es gibt sowohl induktive als auch deduktive Anteile (Konrad, 2015,
S.52f1).

10.3.2 Erkenntnisse Empirie

10.3.2.1 Agilitat in der Praxis

Aus Praxissicht der Holokratieunternehmen iiberwiegt hinsichtlich der Bewertung des
Agilititsbegriffs klar eine reaktive Sichtweise. Es wird zwar betont, dass schnell auf ver-
dndernde Umweltbedingungen reagiert wird, aber vorausschauendes, antizipierendes
Agieren wurde nicht erwéhnt. Fiir den Interviewpartner 3 sind beide Sichtweisen relevant
und der Inbegriff von Agilitit: ,,(...) auf verdndernde Situationen schnell reagieren zu kon-
nen, addquat agieren zu konnen, (...), das ist eigentlich das Wichtigste* (Interviewpartner
3,2020). Interviewpartner 4 betont sogar, dass der Begriff der Agilitét fiir ihn aufgrund der
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Tab. 10.4 Anonymisierte Ubersicht der interviewten Personen mit Erfahrung in agile Leadership.
(Quelle: eigene Darstellung)

Interviewte
Person
(anonymisiert) | Relevante Rolle/Position Unternehmen anonymisiert
1 Lead Link Marketing & Holokratisches KMU
Communication
2 Lead Link Talent Holokratisches KMU
3 Chief Operation Officer; Solution | Ein KMU, welches holokratisch organisiert
Architect war, bis vor einiger Zeit Holokratie als fast
zu extrem empfunden und die
Organisationsform deshalb angepasst
wurde, sodass dieses nun als Mischform
bezeichnet werden kann. Da holokratische
Aspekte iiberwiegen, wurde es fiir die
Auswertung dennoch zur Kategorie der
holokratischen Unternehmen gezihlt.
4 Service Delivery; Coach; versch. | Holokratisches KMU
Rollen im People & Partnership
Circle
5 Coach; Aus- und Holokratisches KMU
Weiterbildungsverantwortlicher
6 Co-Leitung Holokratisches KMU
7 Holacracy-Implementation-Lead | Holokratisches KMU
8 Agile Coach Schweizer GroBBunternehmen 1
9 Innovationscoach; Agile Coach Schweizer Grounternehmen 2
10 Werkleitung agile Transformation; | Global agierendes Grounternehmen
Owner User Experience
11 Agil Master Global agierendes GroBunternehmen
(Interviewpartner 10 und 11 arbeiten im
selben Unternehmen)

enormen Pridsenz zunehmend bedeutungslos wird und er in Bezug auf das Unternehmen
lieber von einem adaptiven Unternehmen spricht. Er bevorzugt auch den Begriff der Adap-
tion gegeniiber dem Begriff der Agilitit, da dieser seiner Auffassung nach die Mitarbei-
tenden besser beriicksichtigt (Interviewpartner 4, 2020).

Agilitdt ist momentan wichtig, und damit verbunden sind auch flache Hierarchien. Es
wird hervorgehoben, dass es in pyramidenférmig organisierten Unternehmen sehr viel
Durchlauferhitzung gibt und es wohl bei vielen Unternehmen positive Auswirkungen
hitte, wenn Hierarchien abgeflacht wiirden. Starke Hierarchien waren in der Industriali-
sierung angemessen, aber in der heutigen komplexen und unsicheren Welt seien sie eher
hinderlich.

Die zwei Interviewpartner der befragten GroBunternehmen nennen die Ambidextrie als
wichtigen Aspekt der Agilitit. Sowohl die Denkweise des Verwaltens als auch jene des
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Gestaltens ist bedeutsam. Mit Verwalten ist gemeint, dass der aktuelle Zustand aufrechter-
halten wird und nur kleinere Verbesserungen angestrebt werden. Gestalten ist hingegen
das Erschlieen von etwas Neuem. Interviewpartner 9 merkte an, dass in traditionellen
Unternehmen, sprich auch bei seinem Arbeitgeber, das Verwalten tiberwiege. In der heuti-
gen Zeit sei es aber umso wichtiger, auch mehr auf das Gestalten Wert zu legen (Interview-
partner 9, 2020).

10.3.2.2 Voraussetzungen fiir agile Fiihrung aus Praxissicht

Eine Interviewpartnerin betont ausdriicklich, dass es kaum Voraussetzungen gibt, fiir die
es einen einmalig zu erreichenden Soll-Zustand gibt. Es handelt sich vielmehr um einen
Prozess ohne Ende, an welchem stetig gearbeitet werden muss. ,,Agile Fithrung imple-
mentieren und das Gefiihl haben, man muss nicht daran arbeiten, das wird nie funktionie-
ren. Und das wiére zum Scheitern verurteilt™ (Interviewpartnerin 2, 2020). Damit sich agile
Fiihrung etabliert und funktioniert, braucht es schlicht Zeit, und man muss daran arbeiten,
dies betonen alle befragten Personen in Holokratieunternehmen.

Mehrere Interviewpartnerinnen und Interviewpartner erwahnen generell den Einbezug
der Mitarbeitenden. Diese sollen am Prozess des Einfiihrens agiler Fiihrung mitwirken
konnen. Dies wird somit als Voraussetzung bewertet.

In der Unternehmenskultur soll eine Vertrauenskultur vorhanden sein, und die Einstel-
lung zu Fehlern muss sich ebenfalls wandeln. Damit agile Fiihrung funktioniert, muss
auch eine Feedbackkultur verankert werden. Weiters ist es wichtig, dass die Mitarbeiten-
den ihre Arbeit als sinnvoll empfinden. Es ist auBerdem notwendig, dass eine grofie Trans-
parenz herrscht, dass Mitarbeitende wissen, wer wofiir zustdndig ist, teilweise gibt es in
den interviewten Unternehmen gar eine Lohntransparenz, dies ist aber momentan eher die
Ausnahme.

In Abb. 10.1 zu den Voraussetzungen fiir agile Fiihrung werden die von den interview-
ten Personen implizit und explizit genannten Voraussetzungen agiler Fiihrung dargestellt.
Erwahnenswert ist, dass die Organisationsform von den Interviewpartnerinnen und Inter-
viewpartnern nicht als Voraussetzung genannt wurde und somit nicht in der Grafik aufge-
fiihrt wird.

10.3.2.3 Ansatze und Auspragungen agiler Fiihrung

Wie zu Beginn des Kapitels aufgezeigt, handelt es sich bei der Thematik der agilen Fiih-
rung nicht um ein klar definiertes Konzept. Aufgrund dieses Nichtvorhandenseins einer
einheitlichen Definition sind konkrete Praxisbeispiele der agilen Fiihrung aus der Praxis
der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner dulerst relevant, um sich der Thematik
anzunihern.

Auflerdem gibt es, trotz der unterschiedlichen Definitionen und Auffassungen der agi-
len Fiihrung, grundlegende Gemeinsamkeiten. Agile Fiihrung wird als Abkehr von klassi-
schen Top-down-Fiihrungskonzepten empfunden. Die Befragten sind sich dariiber einig,
dass sie alle von der VUCA-Welt gepriagt werden und dadurch agile Fiihrung als einziges
zielfithrendes Fiihrungskonzept fiir sie wahrgenommen wird. Ebenfalls sind sich die
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Agile

Fihrung

Abb. 10.1 Voraussetzungen fiir agile Fiihrung. (Quelle: eigene Darstellung)

interviewten Personen dariiber einig, dass in agiler Fiihrung Hierarchien flach sind, Ver-
antwortung in Teams abgegeben wird und die Fiihrungskraft eine andere Rolle einnimmt
als in traditionell pyramidenférmig organisierten Unternehmen. Im Folgenden wird noch
auf Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten zwischen den befragten Interviewpartnerinnen
und Interviewpartnern eingegangen, dabei erfolgt eine Unterteilung in zwei Gruppen,
nidmlich in Holokratieunternehmen und in Nicht-Holokratieunternehmen.

In der agilen Fiihrung werden nicht vereinzelt Aufgaben und Verantwortlichkeiten
»~spontan“ bzw. ad hoc an Mitarbeitende delegiert, sondern die Verantwortlichkeiten sind
strukturell geregelt und somit im Vornherein klar definiert und institutionalisiert. Den Mit-
arbeitenden wird mehr Verantwortung iibertragen als in traditioneller Fiihrung. Intervie-
wpartner 7 von einem holokratischen KMU geht so weit und sagt, dass es in seiner Orga-
nisationsform kein mittleres Management benotigt, da die Triage von Aufgaben, das
Weitergeben von Informationen und insbesondere das Kontrollieren allesamt wegfallen
und nur dem Output des Unternehmens dienende Titigkeiten gefragt sind (Interviewpart-
ner 7, 2020). Personen aus einem mittleren Management miissen also in der Holokratie
eine andere Rolle einnehmen. Bei den nicht-holokratischen Unternehmen handelt es sich
um GroBunternehmen. Sie versuchen, die Hierarchiestufen ebenfalls zu reduzieren, den-
noch gibt es bei ihnen mehr Hierarchiestufen als in der Holokratie. Aber auch bei diesen
Unternehmen ist in der agilen Fiihrung eine dhnliche Richtung wie in den Holokratieun-
ternehmen festzustellen, sprich die Rolle der Fiihrungskrifte ist im Wandel.

Agile Fiihrung kann sowohl auf Projektebene als auch auf Unternehmensebene einge-
setzt werden. Wird Mitarbeitenden nur in Projekten mehr Entscheidungsgewalt und Ver-
antwortung {ibergeben, oder haben sie auch auf Unternehmensebene die Moglichkeit,
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gestaltend einzugreifen? Sowohl in Holokratieunternehmen als auch in Nicht-
Holokratieunternehmen wird den Mitarbeitenden ein gewisser Rahmen gegeben und darin
iibernehmen Mitarbeitende mehr Verantwortung und agieren selbstorganisiert, was der
agilen Fiihrung entspricht. In Holokratieunternehmen konnen Mitarbeitende auch auf Un-
ternehmensebene etwas bewirken, mehr als in den befragten nicht-holokratischen Unter-
nehmen. In der Holokratie finden meist monatlich Governance-Meetings statt. Dabei ha-
ben die Mitarbeitenden die Moglichkeit, Anderungen an Rollen vorzunehmen und
Verantwortlichkeiten anzupassen. Anhand des Beispiels des Governance-Meetings lédsst
sich die Partizipation der Mitarbeitenden in der Holokratie simpel aufzeigen. Tritt bei ei-
ner mitarbeitenden Person bzw. in der Rolle, in der sie arbeitet, eine Spannung auf, dann
hat sie nicht nur das Recht, sondern gar die Pflicht, diese Spannung im passenden Meeting
einzubringen. Spannungen, die das Operative betreffen, werden im Tactical Meeting abge-
handelt, und jene, die grundlegendere Aspekte aufweisen und von strategischer oder struk-
tureller Natur sind, werden in den Governance-Meetings behandelt. Alle holokratischen
Unternehmen leben dies in der Praxis so, wie es in der Holokratieliteratur festgehalten ist.
Ein von den interviewten Personen aus holokratischen Unternehmen genanntes spannen-
des Charakteristikum ist, dass in der Holokratie arbeitende Personen die Moglichkeit bzw.
gar die Pflicht haben, auch auf Unternehmensebene gestaltend mitzuwirken. Mitarbei-
tende diirfen nicht nur kritisieren, sondern sie sind auch in der Pflicht, zur Losungsfindung
beizutragen. Dies geschieht durch auftretende Spannungen, welche im Tactical resp.
Governance-Meeting abgearbeitet werden. Dies ist bei den anderen befragten Unterneh-
men nicht so explizit erwihnt worden. Die Partizipation der Mitarbeitenden ist in Holokra-
tieunternehmen als noch hoher einzustufen als bei den anderen befragten Unternehmen.

Treffen von Entscheidungen in agiler Fiihrung

Holokratieunternehmen haben beim Treffen von Entscheidungen alle die gleiche Auffas-
sung. Der Entscheidungsprozess ist in der Holokratie klar definiert. Sie sind sich einig,
dass agil zu fiihren nicht heiflit, Mitarbeitenden eine ,,Freikarte* zu iiberreichen. Sie miis-
sen bei Entscheidungen die Personen miteinbeziehen, die davon direkt betroffen sind. Es
benotigt zwar nicht die explizite Zustimmung samtlicher Betroffenen, aber es ist notwen-
dig, dass niemand einen gewichtigen und berechtigten Einspruch einwendet, diese Art der
Entscheidung wird als Konsententscheidung definiert. Um Konsententscheide zu illustrie-
ren, hat Interviewpartner 7 ein einfaches, wenn auch nicht ganz praxisnahes Beispiel
genannt:

,,Ich muss nicht jeden fragen und nur wenn jeder Ja sagt, ist es Okay. Genau, ich sage jetzt
mal, ich komme herein und sage, ich habe eine Spannung, ich mache jetzt ab morgen einen
Kiosk und verkaufe dort ,,Schoggistingeli®. (...) wenn dieser Einwand, den irgendjemand
hat, nicht aufweisen kann, dass er in seiner Rolle betroffen ist und vor allem das Geschift
geschidigt wird, (...) muss mir nachgewiesen werden konnen, dass mit meiner Kiosk-Idee
das Geschift geschiddigt wird. Das kann fast niemand. (...) Und das ist der Shift. Vorhin hétte
ich garantiert von irgendjemandem wegen einer Befiirchtung ein Nein gekriegt, und das wire
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dann einfach unter den Tisch gefallen. Und so werden ja auch viele gute Initiativen verun-
moglicht.” (Interviewpartner 7, 2020, D7:31)

Wenn durch eine Entscheidung aber dann Spannungen entstehen, werden diese im
Rahmen des entsprechenden Meetings gelost, somit wiirde dann korrigierend eingegriffen
und die Entscheidung revidiert werden.

Ein Beispiel aus der wirklichen Praxis ist, dass wenn jemand einen bestimmten Betrag
auszugeben beabsichtigt, dann stellt diejenige Person in einem vorhandenen Kommunika-
tionstool eine Ankiindigung inklusive einer Begriindung ein. Innerhalb des Tools kdnnen
dann Fragen gestellt und Einwinde erhoben werden, falls aufgrund der Ausgabe eine
Schiadigung des Unternehmens erwartet wird. Eventuelle Einwinde miissen integriert
werden, aber es braucht nicht die explizite Zustimmung aller Betroffenen, um die Freigabe
zu erhalten (Interviewpartner 4, 2020).

Ein weiteres Beispiel liefert die Interviewpartnerin 2:

,»Wir haben zum Beispiel auch sechs Wochen Ferien, weil Mitarbeiter so gut argumentieren
konnten, dass diese sechste Woche einfach die Leistung steigert, und die haben wir jetzt, und
auch so kann man sich einbringen.” (Interviewpartnerin 2 2020)

Auch das nicht-holokratische, global agierende Grof3unternehmen strebt kiinftig ver-
mehrt Konsententscheidungen an, da bei demokratischen Entscheidungen sowohl Exper-
ten als auch Nicht-Experten gleich viele Stimmrechte haben und hingegen beim Konsent
nur berechtigte Einwénde berticksichtigt werden miissen (Interviewpartner 10, 2020). In-
terviewpartner 9 von einem weiteren nicht-holokratischen Groffunternehmen gibt zu, dass
das Entscheiden nicht so systematisch ablaufe, es aber dennoch ein ganz wichtiges Thema
sei. ,,Wir versuchen eigentlich, noch einen sehr konsensgetriebenen Dialog zu fiihren.*
Neben Konsensentscheidungen werden bei seinem Arbeitgeber auch oft konsultative Ein-
zelentscheide gefillt (Interviewpartner 9, 2020).

Es kann also festgehalten werden, dass die unterschiedlichen Entscheidungsarten, die
in der Theorie wichtig sind, auch in der Praxis zum Einsatz kommen. Holokratieunterneh-
men setzen auf Konsententscheide und die anderen Unternehmen teilweise auch, aber
zudem noch auf Konsensentscheide und auf konsultative Einzelentscheidungen.

Vorteile des agilen Fiihrens

In agil gefiihrten Unternehmen tragen alle Mitarbeitenden Verantwortung. Viele befragte
Personen haben erwihnt, dass Mitarbeitende durch diese Verantwortung mit einer hheren
Motivation und Einsatzbereitschaft arbeiten, was sich in besseren Ergebnissen dufert. Ein
weiterer Vorteil, der sich aufgrund der Verantwortung ergibt, ist, dass Entscheidungen dort
getroffen werden, wo das entsprechende Wissen vorhanden ist. Die Konsententscheidun-
gen wurden ebenfalls positiv hervorgehoben. Generell wird betont, dass in agil gefiihrten
Unternehmen Entscheidungen schneller und in einer besseren Qualitét getroffen werden
als in traditionell gefiihrten Unternehmen.
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In der agilen Fiihrung sind die Mitarbeitenden in der Pflicht. Insbesondere in der Holo-
kratie wird es nicht geduldet, wenn einfach Kritik erfolgt, ohne Verbesserungsvorschlige
aufzuzeigen bzw. gemeinsam Verbesserungsvorschlige auszuarbeiten. Mitarbeitende ver-
fligen iiber die Mittel, Verdnderungen und Verbesserungen von sich aus anzustof3en. Die-
ses aktive Einbinden der Mitarbeitenden wird von allen befragten Personen als Vorteil
eingestuft. Bei den Vorteilen kann abschlieBend noch erwihnt werden, dass agile Unter-
nehmen schnell auf sich @ndernde Rahmenbedingungen reagieren bzw. agieren konnen.
Dieser Vorteil ist nicht allein auf agiles Fiihren zuriickzufiihren, sondern generell auf die
zugrunde liegende Agilitdt im Unternehmen selbst.

Die Interviews sowie die Erstellung der vorliegenden Untersuchung erfolgten im Friih-
ling 2020, sprich wihrend der ersten Welle der Corona-Pandemie. Aufgrund dessen wurde
in den Interviews danach gefragt, ob es zum Thema agile Fiithrung in der damaligen Situ-
ation etwas Bemerkenswertes gab. Es wurde von samtlichen Interviewpartnerinnen und
Interviewpartnern berichtet, dass dank der herrschenden Agilitit in den Unternehmen und
der agilen Fiihrung sich die Mitarbeitenden sehr schnell an die sich &ndernden Rahmenbe-
dingungen angepasst haben und somit resilienter sind. In allen Unternehmen wurde sofort
generell auf Homeoffice umgestellt. Trotz dieser abrupten und einschneidenden Anderung
konnten alle Unternehmen sofort ihre Arbeit wie gewohnt weiterfiihren. Einzig das Unter-
nehmen, welches tiber eine Produktion bzw. Werkstatt verfiigt und somit nicht alle Tétig-
keiten im Unternehmen ins Homeoffice verlagern konnte, musste mit Einschrinkungen
leben (Interviewpartner 6, 2020).

Aber auch bei agiler Fiihrung ist mit Schwierigkeiten und Herausforderungen zu rech-
nen. Sie ist selbstverstdndlich nicht ein Allheilmittel. Es gibt auch in agilen Organisationen,
bei denen die Mitarbeitenden viel Verantwortung tragen, weiterhin Probleme. Interview-
partner 5 betont, dass unabhéngig von der Organisations- und Fiihrungsform es immer zu
Problemen kommt, wenn Menschen zusammenarbeiten (Interviewpartner 5, 2020).

Fiihrungsansitze agiler Fithrung
In Tab. 10.5 sind Fiihrungsansitze aufgelistet, welche entweder durch die interviewten
Personen explizit genannt wurden oder die Aspekte davon erwéhnt oder beschrieben haben.

Instrumente agiler Fiihrung

In Tab. 10.6 sind Instrumente agiler Fiihrung aufgelistet, welche entweder durch die inter-
viewten Personen explizit genannt wurden oder die Aspekte davon erwéhnt oder beschrie-
ben haben.

10.3.2.4 Mitarbeitende bei agiler Fiihrung

In den folgenden Abschnitten wird diskutiert, welche Kompetenzen und Féhigkeiten Mit-
arbeitende benotigen, um agil gefiihrt zu werden, und inwiefern agile Fiihrung in der Pra-
xis im Interesse der Mitarbeitenden liegt. Aulerdem wird auch erortert, bei wem agile
Fiihrung zur Uberforderung fiihrt und wie unterschiedlich dies in der Praxis gehand-
habt wird.
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Tab. 10.5 Ubersicht der von interviewten Personen beschriebenen Fiihrungsansitze mit Relevanz
fiir agile Leadership. (Quelle: eigene Darstellung)

Hiufigkeit der
Fiithrungsansatz Nennung Bemerkung
Laterale Fiihrung | Von allen Zwei interviewte Personen haben laterale Fiihrung

explizit genannt, der Rest hat Eigenschaften davon
implizit erwiéhnt.

Servant Leadership | Von allen Samtliche interviewten Personen haben mehrere
Aspekte genannt, welche der dienenden Fithrung
zuzurechnen sind.

Transformationale | Von allen Gemail Hofert unterscheidet sich Servant Leadership
Fithrung kaum von transformationaler Fithrung (Hofert, 2019,
S. 120). Dadurch wird der Vollstindigkeit halber hier
auch die transformationale Fiihrung noch aufgefiihrt.
Positive Leadership | Von allen Waurde von beiden interviewten Personen global
agierender Grofunternehmen genannt. Grundlegende
Aspekte davon werden aber auch in den anderen
befragten Unternehmen eingesetzt.

Beidhindige Von zwei Dieser Ansatz wurde nur von zwei Interviewpartnern
Fithrung Interviewpartnern | genannt, welche beide in Schweizer Grounternehmen
tétig sind.

Benotigte Kompetenzen und Fihigkeiten der Mitarbeitenden bei agiler Fithrung
In diesem Abschnitt wird exemplarisch auf von Interviewpartnerinnen und Interviewpart-
nern genannte Kompetenzen eingegangen.

Mitarbeitende miissen einen eigenen Antrieb fiir das Arbeiten haben, da sind sich alle
elf interviewten Personen einig, dies kann als intrinsische Motivation interpretiert werden.
Im ,,Idealfall ist der Job der Lebensinhalt der Mitarbeitenden. Interviewpartner 3 betont,
dass Mitarbeitende, die ihren Job nur machen, um Geld damit zu verdienen, nicht die fiir
agile Fiihrung passenden Mitarbeitenden sind (Interviewpartner 3, 2020). Interviewpart-
ner 3 ist auBerdem der Auffassung, dass junge Menschen, beispielsweise Lernende, nicht
fiir agile Fithrung geeignet sind, da ihnen Senioritdt und Erfahrung in der Arbeitswelt
fehlen (Interviewpartner 3, 2020). Er gibt zudem an, dass er sich nicht vorstellen kann,
dass agile Fiihrung bei Personen mit ,,geistigen Einschrinkungen® funktioniert (Interview-
partner 3, 2020). Interviewpartner 6, der in einem Unternehmen arbeitet, bei welchem
auch Menschen mit einer Behinderung angestellt sind, ist auch der Auffassung, dass diese
eher klarere Vorgaben und Strukturen wiinschen und mit stdndiger Verdnderung nicht zu-
rechtkommen. Fiir ihn ist aber agile Fiihrung auch anpassbar, somit wird den Personen, die
klarere Strukturen und Stetigkeit benotigen, diese gegeben (Interviewpartner 6, 2020).

Dass sich die Mitarbeitenden stindig weiterentwickeln, ist laut den Interviewpartnerin-
nen und Interviewpartnern in der agilen Fiihrung ein wichtiger Faktor. Gemaf8 Interview-
partnerin 2 miissen sich Personen in Organisationen mit flachen Hierarchien noch mehr
weiterentwickeln, als dies bei hierarchischen Strukturen der Fall ist (Interviewpartnerin 2,
2020). Weiterentwicklung ist vielfiltig zu interpretieren. Sie kann bei Mitarbeitenden
daraus bestehen, aufgrund von Feedback oder von gemachten Erfahrungen das eigene
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Tab. 10.6 Ubersicht der von interviewten Personen beschriebenen Instrumente mit Relevanz fiir
agiler Fiihrung. (Quelle: eigene Darstellung)

Instrument

Unternehmen, welche es
verwenden

Bemerkung

Delegation
Poker

Nur Nicht-
Holokratieunternehmen

Da das Instrument, welches dazu dient, das richtige
Mal} an Delegation zu finden, nur von den drei
nicht-holokratischen Unternehmen eingesetzt wird,
macht es den Eindruck, als ob nur diese Unternehmen
beim passenden Maf} der Delegation Unterstiitzung
brauchten. In Holokratie sind die Rollen mit den
Accountabilities duBerst klar definiert, und bei
Unklarheiten bzw. Spannungen werden diese in einem
entsprechenden Meeting angesprochen und geklart.
Somit existiert, zumindest bei den befragten
Holokratieunternehmen, kein Bediirfnis nach diesem
Instrument.

Scaled Agile
Framework
(SAFe)

Nur Nicht-
Holokratieunternehmen

Auch dieses Instrument wird von den befragten
Unternehmen ausschlieBlich von den Nicht-
Holokratieunternehmen verwendet. Da es um das
Skalieren der Agilitit geht, ist es durchaus schliissig,
dass nur die drei GroBunternehmen dies verwenden und
nicht die holokratischen KMU.

Kanban-
Board

Alle Unternehmen

Samtliche befragten Unternehmen setzen das Kanban-
Board ein. In der Regel verwenden sie es als digitales
Tool, sowohl Trello als auch Jira wurden mehrmals
genannt.

Stand-up-
Meetings

Alle Unternehmen

Stand-up-Meetings sind in allen befragten Unternehmen
alltiglich.

Team
Recruiting

Mehrheit der
Unternehmen

Das Team wird von den meisten befragten
Unternehmen in den Rekrutierungsprozess neuer
Mitarbeitender eingezogen. Die Auspriagungen sind
sehr unterschiedlich. Wihrend bei einigen Unternehmen
das Team in der Rekrutierung vom Feststellen des
Personalbedarfs bis zur Einstellung einer Person
eigenstindig bleibt, gibt es in anderen Unternehmen
beispielsweise fiir das Team lediglich ein Vetorecht.
~Rekrutierung von einem Mitarbeiter war frither Sache
des Teamleaders (...). Heute undenkbar! Heute macht
das hauptséchlich das Team, weil, das Team weif} viel
besser, wo sind die Pains, wo sind die Skills, die wir
bendotigen, welche Person wiirde ins Team passen etc.*
(Interviewpartner 9, 2020).

360-Grad-
Feedback

Global agierendes
GroBunternehmen

Feedback spielt in allen befragten Unternehmen eine
Rolle. Aber das Instrument 360-Grad-Feedback wird
nur vom grofiten der befragten Unternehmen eingesetzt.
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Verhalten bzw. Vorgehen zu reflektieren und gegebenenfalls zu dndern. Weiterentwicklung
geschieht aber auch durch interne und externe Schulungs- bzw. Weiterbildungsangebote.
Das Schweizer GroBunternehmen 1 setzt bei der Weiterbildung auf Freiheiten fiir die Mit-
arbeitenden. Es wird fiir die Mitarbeitenden ein breites Angebot zur Verfiigung gestellt,
woraus Mitarbeitende die fiir sie interessanten Lernangebote eigenstindig auswihlen kon-
nen (Interviewpartner 8, 2020).

Agile Fiihrung im Interesse der Mitarbeitenden

Alle elf interviewten Personen von zehn unterschiedlichen Unternehmen betonen vehe-
ment, dass agile Fithrung im Interesse des Grofiteils der im Unternehmen téitigen Personen
ist. Die Mehrheit der Mitarbeitenden schétzt es, mehr Verantwortung zu iibernehmen und
sich aktiv zu beteiligen, dies erwihnen alle interviewten Personen. Es gibt aber in jedem
der befragten Unternehmen auch Mitarbeitende, die eine klassischere Fiihrung bevorzu-
gen und somit agile Fiihrung nicht in deren Interesse liegt. Interviewpartner 5 sagt aus-
driicklich:

,»Also die Leute wollen das, wir merken das auch an der Jobfront, dass das ein Selling Point
ist, dass man agil, eine agile Organisation hat mit Selbstverantwortung. Die Leute suchen
das.” (Interviewpartner 5, 2020)

Interviewpartner 8 betont ebenfalls, dass die ,,Knowledge-Worker* sich damit wohl-
fiihlen und es schlicht in der heutigen Zeit notwendig ist, so zu fiihren (Interviewpart-
ner 8, 2020).

Zwei Interviewpartner haben erwihnt, dass bei ihnen mehrere Mitarbeitende mit der
agilen Fiihrung nicht zurechtgekommen sind bzw. nicht zurechtkommen. Es handelt sich
dabei um Personen, welche tendenziell bereits etwas dlter sind und sehr lange bereits an-
deres Arbeiten und Fiihren gewohnt waren. Es fehle bei einigen die Bereitschaft, sich da-
mit auseinanderzusetzen, und somit kann festgehalten werden, dass agile Fiihrung teil-
weise fiir dltere Personen nicht in deren Interesse sein konnte. Die beiden Interviewpartner
haben aber nicht gesagt, dass sdmtliche dltere Personen nicht mit der agilen Fiihrung zu-
recht kommen, sondern nur ein Teil der dlteren Personen. Andere Interviewpartnerinnen
und Interviewpartner haben diesen Aspekt der dlteren Personen wiederum gar nicht ge-
nannt. Eine abschlieBende Finschitzung kann hier nicht getroffen werden.

Erwihnenswert ist aber noch die Einschidtzung von Interviewpartner 3, der Holokratie
als fast zu extrem empfindet und der Meinung ist, dass iiber die Hilfte der Menschen nicht
in der Lage ist, ,,in einer rein holokratischen Umgebung gliicklich zu werden, weil sie zu
wenig Leitplanken haben* (Interviewpartner 3, 2020). Bei seinem Arbeitgeber wird aber
dennoch agil gefiihrt, denn dafiir wird ja nicht Holokratie benétigt. Fiir ihn ist lediglich
Holokratie nicht die passende Organisationsform, weil sie zu wenig Leitplanken und Feed-
back gebe. Es ist an dieser Stelle aber anzumerken, dass die anderen sechs interviewten
Holokratieunternehmen in den Interviews nicht diese Auffassung kundgetan haben.
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Uberforderung von Mitarbeitenden bei agiler Fiihrung

Grundsitzlich liegt agile Fiihrung also im Interesse der Mitarbeitenden, doch es gibt auch
solche, bei denen die Verantwortung und die Selbstorganisation zu Uberforderung fiihrt.
Bei einigen Mitarbeitenden ist diese Uberforderung nur anfinglich da, und nach einiger
Zeit verschwindet sie.

Bei einem holokratischen KMU ist man sich dessen sehr bewusst; die Bewerberinnen
und Bewerber werden vor der Anstellung klar gepriift, und es werden nur Personen einge-
stellt, von denen sie erwarten, mit agiler Fiihrung zurecht zu kommen. Neu angestellte
Personen werden bei ihnen in den ersten drei Monaten sehr intensiv betreut. Dieses On-
boarding funktioniert bei ihnen gut, denn sie haben kaum Mitarbeitende, die aufgrund der
agilen Fiihrung tiberfordert sind (Interviewpartnerin 2, 2020).

Zu Personen, bei welchen die Uberforderung bestehen bleibt, gibt es in den befragten
Unternehmen unterschiedliche Herangehensweisen. Einige sehen die Losung darin, dass
Mitarbeitende, die mit agiler Fithrung nicht zurechtkommen, das Unternehmen besser ver-
lassen sollen, da sie in diesem Fiihrungskontext nicht gliicklich werden. Der Interview-
partner 3 vom Unternehmen, welches Holokratie als zu extrem empfunden hat, sieht dies
aber ganz anders. Wenn bei ihnen im Unternehmen jemand mit agiler Fithrung nicht zu-
rechtkommt, sieht er die Losung nicht darin, die Person in den Arbeitsmarkt abzugeben,
sondern die Art der Fithrung zu adaptieren, denn dies empfindet er wiederum als agil.
Wenn es sich also um eine fihige Person handelt, die schlicht mit den Fithrungsstrukturen
nicht zurecht kommt, wire es fiir ihn schade, solche Leute aufgrund des im Unternehmen
vorherrschenden Fiihrungskonzepts zu verlieren. Somit nimmt er lieber eine Adaption der
Fiihrung in Kauf, als jemanden, der mit agiler Fithrung {iberfordert ist, zu entlassen (Inter-
viewpartner 3, 2020).

,Und wenn diese Person die Leute gliicklich macht, muss ich meine Fiihrungsstruktur so
anpassen (...) vermutlich wire ein Einstein auch nicht gewillt gewesen, in eine agile Organi-
sation zu gehen.* (Interviewpartner 3, 2020)

10.4 Fazit und Ausblick

Agile Fiihrung zeichnet sich dadurch aus, dass die Verantwortung nicht bei einer fiihren-
den Person liegt, sondern dass diese in das Team, resp. an die Rollen, abgegeben wird.
Fiihrungskrifte treffen nicht mehr top-down iiber alles die Entscheidungen, sondern die
Entscheidungen werden dezentral dort getroffen, wo sie am besten gefillt werden konnen.
Die Entscheidung erfolgt beispielsweise als Konsententscheidung oder als konsultativer
Einzelentscheid.

Die Fiihrungskraft nimmt mehr eine coachende, dienende Rolle ein als eine allein top-
down entscheidende Rolle. Sie beschrinkt sich auf das Setzen von Rahmenbedingungen
und das Abbauen von hinderlichen Barrieren. Die agile Fithrung vergrofert das Mitspra-
cherecht der Mitarbeitenden, und es wird untereinander lateral gefiihrt. Der hohe Stellen-
wert der Mitarbeitenden hat positive Effekte auf sie. Sie sind motivierter und einsatzberei-



10 Flhren in agilen Organisationsstrukturen 249

ter bei der Arbeit, was in besseren Ergebnissen miindet. Damit dies funktioniert, benotigen
sie eine intrinsische Motivation. Fiir den Grofiteil der Mitarbeitenden in den befragten
Unternehmen liegt agile Fiihrung in deren Interesse. Bei einigen Mitarbeitenden fiihrt sie
aber auch zur Uberforderung. SchlieBlich kann gesagt werden, dass agile Fiihrung in der
Praxis gut funktioniert, sie aber gemif} Literatur beispielsweise bei Feuerwehreinsétzen
oder bei Operationen sowie bei Routineaufgaben wie der Buchhaltung nicht das richtige
Konzept ist.

Aufgrund der Vorteile, die agile Fiihrung sowohl den Mitarbeitenden als auch den Un-
ternehmen bietet, wird es mit Sicherheit interessant, zu beobachten, welche momentan
noch stark hierarchisch organisierten (Grof3-)Unternehmen kiinftig ihre Hierarchien abfla-
chen und dann eher auf eine agile Fiihrung setzen, und wie sich dies auf den Fortbestand
des Unternehmens auswirkt. Aufgrund der anhaltenden resp. eher noch stetig zunehmen-
den VUCA-Bedingungen wire es nachvollziehbar, wenn Agilitit in Unternehmen in Zu-
kunft ein noch groBeres Bediirfnis wird und es sich hierbei nicht nur um einen voriiberge-
henden Modetrend handelt.

Agilitidt kann als Auspriagung von bzw. wechselseitige Verbindung zur Resilienz gese-
hen werden. So tragen agile Fiithrung und agile Organisationskonzepte zu einer Stiarkung
der Resilienz bei. Tiefergehende Erkenntnisse wéren in diesem Wechselspiel von Interesse.
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