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Richtig agil? - Impulse fur
Fuhrungskrafte

Christine Lanner und Hans Lichtsteiner
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Urspriinglich aus dem Projektma-
nagement fur Softwareentwicklung
entstanden, haben agile Methoden
inzwischen auf vielfiltige Weise
Einzug in den Organisationskontext
gehalten. Agile Arbeitsweisen - rich-
tig ein- und umgesetzt - konnen ein
ungeahntes Potenzial an Motivation
und Kreativitat in einer Organisation
freisetzen. «Den» Konigsweg zu mehr
Agilitat gibt es allerdings nicht. Wo
die Starken agiler Ansatze liegen,
welche Fehlinterpretationen es zu
vermeiden gilt und was es braucht,
damit sie in der Praxis ihre Wirkung
entfalten konnen, wird im vorliegen-
den Beitrag beleuchtet.

Agilitat leitet sich aus dem Lateini-
schen agilitas ab und bedeutet Beweg-
lichkeit oder Wendigkeit. Wer agil ist,
kann entsprechend flexibel und rasch
mit neuen Anforderungen umgehen.
Agile Methoden haben ihren Ursprung
in der Softwareentwicklung. Die klassi-
sche Wasserfallmethode, deren Name
sich aus der linearen Abfolge vordefi-
nierter Projektphasen - analog einem
Wasserfall - ableitet, erwies sich vor
allem fUr wenig Uberschaubare Vorha-
ben als zu schwerfallig. Agile Metho-
den - wie z. B. Scrum - basieren
dagegen auf einem Vorgehen in kur-
zen, iterativen Bearbeitungszyklen
(sog. Sprints) und damit einer schritt-
weisen Annaherung an die Produktvi-
sion. Durch das strukturierte Auspro-
bieren und Lernen wird der Weg zu
einer nutzerorientierten Entwicklung
von neuen Produkten und Losungen

geebnet. Die damit einhergehende
Fahigkeit, rasch auf Anderungen
reagieren zu konnen, erklart den
Siegeszug agiler Ansatze weit Uber den
IT-Bereich hinaus. Entwicklungen rund
um die Frage, wie Organisationen
unter volatilen Bedingungen innovati-
ver, flexibler, attraktiver und insgesamt
zukunftsfahig(er) werden, finden sich
in der aktuellen Literatur u.a. auch
unter Begriffen wie «agile Transforma-
tion», «New Work» oder «New Organi-
zing».!

Im Organisationskontext wird heute
unter «Agilitat» vielerlei subsummiert:
Von Projektmanagement-Ansatzen
(wie bspw. Scrum), uber agile Metho-
den (bspw. Design Thinking? als Kreati-
vitatsmethode), Prinzipien (bspw.
stete Uberprufung und Anpassung),
Praktiken (bspw. regelmassige Retro-
spektiven® am Ende eines Sprints) und
Tools (wie bspw. Kanban Board zur
Visualisierung des Status von Aktivita-
ten) bis hin zu umfassenden Organisa-
tionsmodellen (wie bspw. Holokratie,
Spotify-Modell). Anders als bei klassi-
schen FUhrungs- und Organisations-
theorien lasst sich in Bezug auf Agilitat
keine ganzheitliche Schule ausma-
chen.

Fehlinterpretationen, die es zu ver-

meiden gilt

In der NPO-Beratungstatigkeit lassen

sich drei haufig auftretende Fehlinter-

pretationen von Agilitat beobachten:

1. Agilitat ist per se kein Qualitéats-
merkmal: «Agilitat» als Ausmass, in
dem agile Methoden und Werkzeu-
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ge eingesetzt werden, sagt noch
nichts Uber die Qualitat der von der
Organisation erbrachten Leistun-
gen aus. Auch wenn sich im alltag-
lichen Sprachgebrauch eine impli-
zite Qualifikation zwischen «agil =
zeitgemass, veranderungsoffen»
und «nicht agil = Gberholt, veran-
derungsresistent» ausmachen
lasst, besitzt diese Unterscheidung
bedingt Aussagekraft. Relevant ist
primar die Frage, inwieweit durch
die Anwendung agiler Arbeitswei-
sen die Zufriedenheit der Stakehol-
der nachhaltig gesteigert werden
kann.

. Agilitat bedeutet nicht Anarchie:
Agilitat ist entgegen einer weit
verbreiten Annahme das genaue

Gegenteil von «lch mache, was ich
will». Sie basiert auf klaren Grund-
regeln und Arbeitsprinzipien, auf
verlasslichen Absprachen, regel-
massiger Koordination und konti-
nuierlichem Feedback. Diese
neuen Praktiken mussen definiert,
erlernt, verbessert, eingetbt und
verinnerlicht werden. Es braucht
entsprechend Zeit, um das bisher
gepflegte Verstandnis von Hierar-
chien, Strukturen, Prozessen — und
damit die Organisations- und
FUhrungskultur - nachhaltig zu
verandern. Berucksichtig man dies
nicht, riskiert man Chaos und
Demotivation. Der Weg heisst hier
Organisationsentwicklung!

Schwerpunktthema: System-Management




3. Agilitat ist nicht Selbstzweck.
«Agiler werden» ist nur ein bedingt
sinnvolles Organisationsziel. Zu-
nachst gilt es zu klaren, was man
erreichen will und ob bzw. wie
Agilitat dabei helfen kann. Letztlich
dient der Einsatz agiler wie auch
die Anwendung «klassischer»
Methoden der bestmaoglichen
Zielerreichung der Organisation.
Die Kunst eines erfolgreichen
Managements besteht darin,
anstehende Problemstellungen mit
der «richtigen» Kombination aus
Menschen und Methoden anzuge-
hen. Es ist weder notig noch
zweckmassig, alle Aufgaben in
einer Organisation «agil» auszuge-
stalten. Erfahrungsgemass ist
Projektarbeit in Teams ab einer
bestimmten Grosse und Komplexi-
tat fur den Einsatz agiler Methoden
besser geeignet als fur standardi-
sierte Ablaufe. Ein «one size fits all»
Werkzeugkasten existiert nicht.
Und auch nicht jede/r Mitarbeiten-
de fuhlt sich im agilen Arbeitsum-
feld gleichermassen wohl.

Die individuelle Einpassung der verflg-
baren - agilen wie klassischen — Me-
thoden und Tools in den konkreten
Organisations-Kontext ist und bleibt
somit die Konigsdisziplin der betriebs-
wirtschaftlichen Problemlésung in der
Praxis.

Was Agilitat auszeichnet - und was
sie mit klassischen Prinzipien verbin-
det

Auch wenn die realen Erfahrungen
oftmals nicht an die Heilsversprechen
der popularwissenschaftlichen Litera-
tur anknupfen konnen, liegt in der
Grundidee agiler Ansatze — konse-
guent und richtig umgesetzt - ein
grosses Potenzial fur die Organisa-
tionsentwicklung. Interessant ist, dass

sich diese Ideen bei genauerem Hinse-

hen oftmals als Weiterentwicklung

bewahrter Prinzipien entpuppen. Vor

diesem Hintergrund sollen vier Aspek-

te beleuchtet werden:

1. Delegation von Verantwortung® -
auf interdisziplinare Teams
Das bewahrte Prinzip der Delega-
tion von Verantwortung ist ein
konstituierendes Element der
agilen Praxis. Es wird auf Teams
angewandt, welche die ihnen
ubertragenen Problemstellungen
selbstorganisiert, kollaborativ und
eigenverantwortlich I6sen. Delegie-
ren von Verantwortung geht mit
dem Teilen von Wissen und Infor-
mationen einher, wodurch die
Zusammenarbeit verbessert und
eine Vertrauenskultur gefordert
wird. Die Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden werden besser genutzt,
was sich positiv auf die Arbeitsmo-
tivation auswirkt. Im agilen Zusam-
menhang speziell betont wird die
Wichtigkeit der interdisziplinaren
Teamzusammensetzung. Damit
soll einerseits sichergestellt wer-
den, dass die notigen Kompeten-
zen und Fahigkeiten vorhanden
sind, um auch komplexe und wenig
uberschaubare Themen erfolgreich
und selbstandig bearbeiten zu kon-
nen. Andererseits wird auch der
frihzeitige Einbezug potenzieller
Nutzer oder Betroffener des Ar-
beitsergebnisses gefordert, um
moglichst effizient zu einer bedurf-
nisgerechten Losung zu gelangen.
Gezielte Techniken zur Nutzung
der «Schwarmintelligenz» sowie
intensiver Austausch befeuern
Kreativitat und Innovationsge-
schwindigkeit. Wird das Prinzip der
selbstorganisierten Teams zum
dominierenden Organisationsmo-
dell, verflachen sich Hierarchien
zunehmend.
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2. Prinzip der standigen Verbesse-

rung® - in kurzen Bearbeitungs-
und Reflektionszyklen

Dieses der Philosophie des Total
Quality Management (TQM) ent-
springende Prinzip findet in agilen
Ansatzen insbesondere durch die
Betonung kurzer Bearbeitungs-
und strukturierter Reflektions-
schlaufen Eingang. Agile Zyklen
verlaufen iterativ und zielen darauf
ab, fur eine konkrete Problemstel-
lung schrittweise Losungen zu
finden. Fehlermachen und Schei-
tern als «naturliches Nebenpro-
dukt»® des Ausprobierens und
Experimentierens werden produk-
tiv genutzt, um die gemachten
Erfahrungen systematisch mit
anderen zu teilen, gemeinsam zu
reflektieren, rasch daraus zu
lernen, Verbesserungen zu imple-
mentieren und sich so als Individu-
um, als Team und als Organisation
kontinuierlich weiterzuentwickeln.
Fiihrung nach Zielen” - Teamleis-
tung im Fokus der Performance-
steuerung

Das bewahrte Prinzip der Fihrung
nach Zielen (Management by
Objectives) gewinnt entgegen einer
allgemeinen Auffassung im agilen
Kontext signifikant an Bedeutung.
Je mehr Verantwortung geteilt
wird, umso wichtiger ist es, ein
gemeinsames Verstandnis dessen,
was man als Organisation errei-
chen mochte, zu entwickeln.
Verteilte Verantwortung setzt eine
breit abgestltzte Partizipation am
Zielfindungs- und Planungsprozess
voraus. Dies erhoht nicht nur die
Akzeptanz und damit die Umset-
zungswahrscheinlichkeit, sondern
stellt unter BerUcksichtigung der
Interdisziplinaritat auch sicher,
dass moglichst alle relevanten
Perspektiven und Entwicklungen

angemessen Berucksichtigung
finden. Im agilen Kontext ergibt
sich eine Herausforderung daraus,
dass Mitarbeitende typischerweise
gleichzeitig in verschiedenen
Rollen® und Teams arbeiten und
sich der individuelle Beitrag zur
Zielerreichung nur unzureichend
messen |asst. Stattdessen rickt
der Beitrag von Teams in den
Fokus der Performancesteuerung.
Damit einher gehen intensive
Kommunikation sowie hohe Trans-
parenz Uber Ziele und Zielerrei-
chung.

Formalisierung von Hierarchien

- Definition von Rollen

Die Arbeit innerhalb und zwischen
agilen Einheiten erfolgt typischer-
weise sehr strukturiert, nach klaren
Zielen, strikten Regeln, fix definier-
ten Rollen und je nach gewahltem
Ansatz unter Verwendung einer
charakteristischen Terminologie.®
Dass die EinfUhrung agiler Modelle
mit einem hohen Formalisierungs-
grad einhergeht, mag auf den
ersten Blick paradox erscheinen.
Spielregeln, Rollen, Prozesse etc.
mussen analog dem klassischen
auch im agilen Kontext festgelegt
werden, um das reibungslose
Funktionieren der Organisation
sicher zu stellen. Unterschiede
bestehen vor allem darin, was
formalisiert wird. Klassische Hier-
archien werden bspw. durch Rollen
ersetzt." Mitarbeitende kdnnen
gleichzeitig verschiedene Rollen in
verschiedenen agilen Einheiten
bzw. Teams einnehmen. Die For-
malisierung von Rollen ist deshalb
von zentraler Bedeutung, weil
erfahrungsgemass diesbezlgliche
Unklarheiten sehr rasch zu Unsi-
cherheit, Chaos und Demotivation
fihren. Aber auch Entscheidpro-
zesse und -regeln sind zu definie-
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ren, will man verhindern, dass
Meinungsverschiedenheiten in
selbstorganisierten Teams zu
endlosen Diskussionen fuhren.
Weiter sind v.a. die Zusammen-
arbeit und die Kommunikation zu
regeln.?

Empfehlungen fiir die Praxis

Das Einlben und Verinnerlichen agiler
Arbeitsweisen unterstutzt Organisatio-
nen dabei, ein «agiles Mindset»™ zu
entwickeln. Umgekehrt beglnstigen
bspw. eine ausgepragte Delegations-
oder eine positive Fehlerkultur eine
veranderungsoffene Haltung und
damit die Fahigkeit, rasch auf neue
Anforderungen reagieren zu kénnen

- dies ganz im Sinne des bewahrten
Streben nach Management Excel-
lence.® Es lohnt sich also, agile Ansat-
ze auszuprobieren. Folgende 10 Impul-
se unterstlitzen Sie als FUhrungskraft

Organisation

\
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dabei, «richtig agil» zu werden (vgl.
Abbildung):
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die anstehenden Anforderungen
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Abbildung: Richtig agil? Impulse fur Fihrungskrafte
(Eigene Darstellung).
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einem partizipativen Prozess
erarbeitet und regelmassig Uber-
pruft werden, bilden hierflr eine
zentrale Grundlage.

Lassen Sie sich inspirieren!

FUr langjahrige Fihrungskrafte
stellt sich oft die Frage nach dem
«richtigen» Einstieg in die agile
Welt. Suchen Sie nicht zu weit!
Oftmals finden sich in der eigenen
Organisation oder im naheren
Umfeld «Jungtalente» mit entspre-
chendem Wissen und Erfahrungen.
Nutzen Sie dieses Potenzial! Tau-
schen Sie sich mit Ihren Mitarbei-
tenden und Kolleg_innen aus und
suchen Sie bewusst auch nach
Erfahrungen aus anderen Branchen
- aus Analogien lassen sich oftmals
erstaunliche Erkenntnisse fur die
eigene Situation ableiten. Mogli-
cherweise gibt es bereits entspre-
chende «bottom-up» Bewegungen
von Mitarbeiter_innen mit den
nodtigen Kenntnissen, an denen
angesetzt werden kann.

Klaren Sie lhre Haltung!

So selbstverstandlich diese Emp-
fehlung klingen mag, sie ist (auch)
fur die erfolgreiche Realisierung
agiler Arbeitsweisen entscheidend:
Sie als FUhrungskraft missen vom
Mehrwert der zentralen Elemente
wie Delegation von Verantwortung,
Sicherstellung von Interdisziplinari-
tat, kurze Bearbeitungs- und
regelmassige Reflektionszyklen
Uberzeugt sein, weil Sie speziell
gefordert sein werden, diese
sowohl zu ermoglichen als auch
einzufordern.”® Zur Klarung der
eigenen Haltung sind Selbstreflek-
tion und Ehrlichkeit gefragt: Bin ich
bereit, (hoch mehr) Verantwortung
abzugeben ohne «Uber die Linie»
zu intervenieren? Habe ich das Ver-
trauen, dass Mitarbeitende in
selbstorganisierten Teams effekti-

ver arbeiten? Wie gehe ich mit der
eigenen Unsicherheit in Bezug auf
«neues Arbeiten» um? Wie wichtig
ist mir meine «Positionsmacht»?
Kann bzw. will ich mein Fuhrungs-
verhalten (noch) mehr in Richtung
«Coach» und «Sparringpartner»
entwickeln?

Leben Sie Interdisziplinaritat! Sie
sind zur Uberzeugung gelangt, dass
agile Ansatze die Zielerreichung
ihrer Organisation optimal unter-
stutzen kdnnen. Unter der Annah-
me, dass nicht von vornherein die
«Agilisierung» der Gesamtorganisa-
tion, sondern zunachst ein schritt-
weises «Sich-vertraut-machen» mit
neuen Arbeitsweisen anvisiert
wird, stellt sich die Frage, in wel-
chen Bereichen begonnen werden
soll. Von hohem Nutzen erweisen
sich in der Praxis Initiativen™ im
Bereich Innovation bzw. zur Ideen-
und Losungsfindung fur nicht-tri-
viale Fragestellung, deren Bearbei-
tung die Kompetenzen und
Fahigkeiten von Mitarbeitenden
aus verschiedenen organisatori-
schen Einheiten und Fachberei-
chen erfordern.”” Durch die be-
wusst interdisziplinare
Teamzusammensetzung konnen
die oftmals vorhandenen «Silos»
aufgebrochen und die bereichs-
und teamUbergreifende Zusam-
menarbeit verbessert werden.
Vorschlage fur Initiativen kdnnen
auch bottom-up eingebracht und
in einem strukturierten Vorgehen
ausgewahlt werden. Das Initiativen-
Team organisiert sich selbst, wenn
immer moglich unter Begleitung/
Moderation einer mit agilen Ar-
beitsweise vertrauten (vorzugswei-
se internen) Person. Als Rahmen-
setzung werden lediglich das Ziel
(Problemlosung), die Bearbeitungs-
dauer (typischerweise ein Rahmen

Schwerpunktthema: System-Management
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von max. 8 - 12 Wochen), das pro
Teammitglied freigegebene Zeit-
budget und allenfalls noch ein
Sachkostenbudget definiert. Am
Ende der Initiative prasentiert das
Team vor einem moglichst breiten
Publikum die Resultate und berich-
tet Uber seine Lernerfahrungen
sowie Schlussfolgerungen daraus.
Bewusst gelebte Interdisziplinaritat
fordert somit in vielerlei Hinsicht
die Entwicklung einer agile(re)n
Organisationskultur.

Integrieren Sie Ihre Kunden/Stake-
holder in Innovations-Initiativen!
In der Praxis ist oftmals das Phano-
men zu beobachten, dass die
Einfuhrung agiler Methoden zur
«Selbstbeschaftigung» von Organi-
sationen fuhrt. Was auf den ersten
Blick paradox erscheint, lasst sich
einerseits darin begrunden, dass
neue Arbeitsweisen Zeit fur (inter-
ne) Klarungen und Verinnerlichung
brauchen. Andererseits geht dies
oft auch mit der Fehlinterpretation
einher, agile Arbeitsweisen dienten
allein dem Zweck der Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit. Um der
Fokussierung auf «<Binnenfragen»
entgegenzuwirken, empfiehlt es
sich, a) mit agilen Innovations-Initia-
tiven zu starten, die ein konkretes

Hans Lichtsteiner

Kunden-/Stakeholderproblem losen
und b) von Beginn weg Kunden-/
Stakeholder-Vertreter_innen ins
Team einzubeziehen. Dadurch wird
der Blick auf den Mehrwert fur die
Leistungsempfanger gerichtet.
Deren aktive Mitwirkung erhoht die
Wahrscheinlichkeit, dass rasch
bedUrfnisgerechte Losungen gefun-
den werden und scharft das Ver-
standnis des Teams fur die Anliegen
der Kunden und Stakeholder.
Stellen Sie also sicher, dass Agilitat
moglichst auf den Nutzen fur die
Leistungsempfanger lhrer Organisa-
tion ausgerichtet ist!

Uben Sie in wechselnden Rollen!
Agilitat hat neben der Fahigkeit zur
(Selbst-)Reflektion auch sehr viel
mit der Fahigkeit zum Perspektiven-
wechsel zu tun. In diesem Sinne ist
es auch fur bewahrte Fuhrungskraf-
te sehr lehrreich, sich in wechseln-
den Rollen zu Uben und in den
Kontext agiler Teams einzufugen,
ohne dabei Ruckgriff auf die ange-
stammte Positionsmacht als Linien-
manager_in zu nehmen. Sie werden
dadurch nicht nur ihre Vorbildrolle
in Bezug auf den organisatorischen
Wandel starken, sondern auch
lehrreiche Einblicke in die eigenen
Verhaltensmuster gewinnen.

.,Gerne begleiten wir Sie
bei lhrem nachsten Projekt.

Persénlich, erfahren und mit
jeder Menge Sachverstand.

”

verbandsberatung.ch

Haben Sie noch Fragen?
Mail: info@verbandsberatung.ch
Tel.: +41(0) 415251124
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7. Experimentieren Sie - probieren

geht uber studieren!

Im Rahmen der ersten «<Annahe-
rungen» an agiles Arbeiten stellt
sich zudem die Frage, welche
Methode(n) zur Anwendung kom-
men sollen. Machen Sie sich zu-
nachst bewusst, dass es kein
Patentrezept zu mehr Agilitat gibt,
und jede Organisation ihren ganz
eigenen Weg finden muss. Ob Sie
bspw. Projekte mit Scrum bearbei-
ten oder nur einzelne Methoden
oder Prinzipien daraus nutzen
mochten: Wichtig ist, zunachst
«einfach einmal anzufangenn».
Experimentieren Sie bewusst und
konsequent mit verschiedenen
Ansatzen und finden Sie heraus,
was fur ihre Organisation passend
und nutzlich ist und wo es Anpas-
sungen braucht.

. Nutzen Sie die Kraft von Retros-

pektiven!

Ziel von Retrospektiven ist es, die
Arbeit im Team wie den individuel-
len Beitrag der Teammitglieder
ruckblickend auf strukturierte
Weise gemeinsam zur reflektieren,
um herauszufinden, was in einem
Projekt oder einer Initiative gut lief
und wo es noch Verbesserungs-
potenzial gibt. Retrospektiven
starken den Zusammenhalt im
Team, verbessern Zusammenarbeit
und Arbeitsqualitat, konnen das
Entstehen von Konflikten vermei-
den, fordern die Kommunikation
und die im agilen Kontext sehr
wichtige Feedbackkultur. Systema-
tisch und regelmassig eingesetzt
sind Retrospektiven ein dusserst
wirkungsvolles und niederschwelli-
ges Instrument fur individuelles und
organisationelles Lernen. Nutzen
Sie konsequent die Chance, ge-
meinsam Ruckschau zu halten und
das eigene Handeln zu reflektieren!

9.

10.

Probieren Sie agile Meetingforma-
te!

Grosses Potenzial fur Zeit- und
Effizienzgewinne bieten agile
Meetingformate, die sich ungeach-
tet vom Ubrigen Organisationskon-
text rasch umsetzen lassen. Sie
zeichnen sich typischerweise durch
klare Ziele, straffe Moderation, im
Voraus definierte, systematisch zu
beantwortenden Fragen, eine
beschrankte Redezeit pro Teammit-
glied («Timeboxing») und Fokussie-
rung auf Sachthemen aus. Verbrei-
tet ist bspw. das aus Scrum
stammende Format des daily
Stand-up-Meeting (kurz «daily»),
eines am Morgen stattfindenden
kurzen Stehtreffens zur Status- und
Zielbesprechung fur den Tag.
Bewahrt haben sich auch Praktiken
wie «Check-in» und «Check-out» flr
ein bewusstes Ankommen der
Teilnehmer zu Beginn sowie eine
kurze, gemeinsame Ruckschau am
Ende eines Meetings. Herausforde-
rung ist wie so oft «nur» die Disziplin
bei der konsequenten Umsetzung
der Formate.

Gehen Sie einen Schritt nach dem
andern, auch wenn Sie es eilig
haben!

Die Forderungen der «New Organi-
zing & Co» Ansatze sind radikal, was
ihre Popularitat zumindest teilweise
erklaren durfte. Ungeachtet davon,
wie gross der Entwicklungsbedarf
einer Organisation ist und mit
welchen Ansatzen er angegangen
werden soll: Ein Wandel erfordert
immer, dass Menschen ihr Verhal-
ten andern, und das braucht Zeit.
Neues muss akzeptiert, erlernt und
verinnerlicht werden. Wichtig ist,
das Ziel dessen, was erreicht wer-
den soll, systematisch und konse-
quent zu verfolgen. Bleiben Sie also
dran!

Schwerpunktthema: System-Management
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Vgl. z. B. Laloux 2017; Groth, Krejci, Glinther 2021; Bachmann 2022.
Vgl. Lewrick, Link, Leifer 2020.

Retrospektiven sind fixe Bestandteile agiler Methoden wie bspw. Scrum. Dabei
handelt es sich um ein strukturiertes Vorgehen, mit Hilfe dessen nach jedem
Bearbeitungszyklus (bzw. Sprint) die Zusammenarbeit im Team riickblickend
systematisch und unter Zuhilfenahme diverser Methoden beurteilt wird: Was lief
gut? Wo missen wir uns verbessern? Was heisst das fiir den nachsten Zyklus?
Vgl. z. B. Farnschlader o.J. In der Praxis existieren verschiedene Vorgehensmetho-
den. Alle verfolgen dasselbe Ziel: kontinuierliches Lernen férdern und Chancen
zur Verbesserung frihzeitig erkennen. Erfolgsentscheidend fur alle Kommunika-
tion ist, dass sie in einer angstfreien, psychologisch sicheren Atmosphare
stattfindet. Vgl. dazu die Ausfihrungen von Edmondson (2021).

Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 75, S. 93ff,, S. 170, S. 180.
Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 78, S. 146.

Edmondson 2021, S. 153.

Vgl. Lichtsteiner, Gmr, Giroud, Schauer 2020, S. 92ff,, S. 138.

Je nach Ansatz und individueller Anpassung durch die Organisation kdnnen die
Bezeichnungen von Teams und Rollen variieren. Rollen kdnnen bspw. als product
owner, process moderator oder project communicator benannt werden. Vgl.
Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020, S. 126.

So verwendet bspw. das urspringlich beim schwedischen Musik- und Video-
Streamingdienst Spotify aus verschiedenen agilen Methoden entstandene,
gleichnamige agile Organisationsmodell Bezeichnungen wie Squad, Tribe, Chapter
oder Guild, um agile Einheiten mit unterschiedlichen Rollen, Kompetenzen und
Fahigkeiten zu unterscheiden. Van der Wardt o.J.

Vgl. dazu die Studie von Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020.
Sie zeigt anhand von vier Fallbeispielen, dass zwar ein Abbau von Formalisierung
in einzelnen Bereichen, gleichzeitig aber eine Zunahme in anderen Bereichen
beobachtet wurde. Es wird zudem zwischen «Agilitat fordernde» und «Agilitat
einschrankende» Formalisierung unterschieden (ebd. S. 122).

Mit Hilfe von Rollen wird im Gegensatz zu Positionen in einem klassischen
Organigramm die Arbeit und nicht die Menschen organisiert. Vgl. Schmidt 2018.

Vgl. Bachmann, Kurzmann, Castrellon Gutierrenz, Neyer 2020, S. 126ff. Die Kritik
am Formalisierungsgrad im Kontext von «New Organizing» geht teilweise so weit,
dass von einer «Formalisierung von Emotionen» (Mdller, Sely, von Vogel 2021, S.
245) gesprochen wird. In der Praxis ist festzustellen, dass «klassische» Organisa-
tionen Elemente aus agilen Konzepten integrieren und so eine Vielfalt an hybriden
Organisationsformen entstehen. Vgl. auch Bachmann, Kurzmann, Castrellon
Gutierrenz, Neyer 2020, S. 124.

Eilers, Simmert, Peters, Leimeister 2021 definieren «agile Denkweise» als Haltung,
welche die vier Dimensionen Lernbereitschaft, kollaborativer Austausch,
befiahigte Selbststeuerung und iterative Wertschépfung umfasst.

Vgl. Lichtsteiner, Gmur, Giroud, Schauer 2020, S. 139. In diesem Zusammenhang
wird in der Literatur oftmals von der Entwicklung von «Doing Agile» - verstanden
als mechanistische Anwendung agiler Methoden und Prinzipien - hin zu «Being
Agile», der Verinnerlichung von agilen Werten und Prinzipien, als pragendes
Element der Organisationskultur gesprochen. Vgl. Krieg 2019, S. 253f.

Dies wurde bspw. auch in einer Publikation zur Analyse verschiedener Fallstudien,
in denen die Einflihrung von «New Organizing» Ansatzen verfolgt wird, erértert.
Darin wird festgestellt, dass «eine Bewegung, die von der Fihrung nicht
aufgenommen wird, ... keine lange Lebensdauer» hat. Weidling 2021, S. 299.

In der Praxis oftmals auch als «Strategische Initiativen», «impact Initiativen» etc.

bezeichnet. Neue Bearbeitungsformate sollten auch neu benannt werden, um sie
z. B. von der klassischen Projektarbeit zu unterscheiden.

Das kann bspw. die Optimierung eines Prozesses, einer Dienstleistung oder eines
Produkts sein oder aber das Finden neuer Produktideen etc.
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