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Executive Summary

1. Erfolgsfaktor: Unternehmensweites
Bewusstsein fiir die Verdnderung

Unternehmen arbeiten agil, sind es aber nicht

Viele Unternehmen arbeiten zwar mit agilen Methoden wie
Scrum und Kanban (doing agile), haben die Agilitat aber noch
nicht in den Kopfen ihrer Mitarbeitenden und in ihrer Unterneh-
menskultur verankert (being agile). Zudem werden agile Struk-
turen und Methoden vorwiegend bereichsweise eingefiihrt.

Es ist aber ein unternehmensweites Bewusstsein fir die agile
Transformation zu schaffen, etwa durch eine geeignete Vision.
Dann steigen Arbeitszufriedenheit, Teamorientierung und
psychologische Sicherheit. Zugleich erhohen sich Unterneh-
mensleistung und Agilitatsgrad.

Transparenz fordert die Motivation

Laut Top-Entscheiderinnen und -Entscheidern steigert eine
offene Darstellung, wer warum woran arbeitet, die Motivation
der Mitarbeitenden und ermdglicht eine bessere Priorisierung
der Aufgaben. Dies erhdht die Geschwindigkeit und Effizienz
bei Entscheidungsfindung und Umsetzung. Allerdings ist zu
berlicksichtigen, dass ein Teil der Befragten in der erhéhten
Transparenz die Gefahr einer unerwiinschten Kontrolle sieht.

2. Erfolgsfaktor:
Organisationales Engagement

Agilitdt erfordert lebenslanges Lernen und
Zusammenarbeit

Fir agile Arbeitsweisen sind neue Kompetenzen nétig. Das wissen
die Mitarbeitenden. 81.2 Prozent fiihlen sich fiir die aktuellen Auf-
gaben gut geristet. 75.4 Prozent sagen, dass auch der Aufbau
neuer Fahigkeiten weiterhin essenziell bleibt. Zwei Drittel (65.7
Prozent) stimmen sogar beiden Aspekten stark zu. Wichtig sind
neben Fachwissen auch die Fahigkeit und der Wille zur Zusammen-
arbeit. Wer gerne im Team arbeitet, betont die Notwendigkeit der
Abstimmung mit anderen (48.5 Prozent) sowie der Diskussion in
—
4

der Gruppe (30.4 Prozent) und greift gerne auf die Hilfe anderer
zurlck (32.8 Prozent). Fast ein Drittel der Befragten geben an, dass
sie die besten Arbeitsergebnisse im Team erzielen (30.5 Prozent).

Abbau von Hierarchiestufen alleine geniigt nicht

Oft wird Agilitdt mit flachen Hierarchien gleichgesetzt. Die Un-
tersuchung zeigt jedoch, dass der Abbau von Hierarchiestufen
nicht zwingend der erste Schritt fir eine erfolgreiche agile
Transformation ist - und sogar Risiken birgt. Von grosserer
Bedeutung ist stattdessen, dass die Zusammenarbeit, Kommu-
nikation und Entscheidungsfindung auf Augenhdhe stattfinden,
unabhéangig von der jeweiligen hierarchischen Rolle.

3. Erfolgsfaktor: Empowerndes Verhalten
der Fiihrungskrdfte

Verdnderung fangt bei den Fithrungskrdften an

Flhrungskrafte geben in agilen Unternehmen bereits viel Verant-
wortung ab und schaffen Freirdume. Ein Drittel der Befragten
(33.5 Prozent) sagt, dass ihre Fiihrungskraft sie empowert. Das
heisst, sie werden zur Eigeninitiative motiviert (65.7 Prozent) und
erhalten mehr Befugnisse (64.6 Prozent) sowie einen positiven
Ausblick in die Zukunft (60.9 Prozent). Ebenfalls knapp zwei Drit-
tel (60.2 Prozent) konnen ihre Arbeit selbstbestimmt gestalten.

Fiithrungskrdfte nehmen das Unternehmen agiler wahr
als die Mitarbeitenden

Aber wie agil sind die Unternehmen tatsachlich? Nur rund ein
Viertel der Befragten attestiert (27.5 Prozent) der eigenen Firma
einen hohen bis sehr hohen Reifegrad an Agilitat. Unter Fiihrungs-
kraften fallt dieser Wert hoher aus (30.5 Prozent) als bei der
Belegschaft (21.7 Prozent). Insgesamt empfinden sich 40.9 Pro-

zent der Befragten als agil. Dabei schatzen sich Fihrungskrafte
weitaus agiler ein (50.3 P s Mitarbeitende (25.1 Pro-

zent). Hierin liegt Poten ie Flihrungskréafte missen

auch Vorbild sein, um e auszurdumen und fir neue ..
Arbeitsweisen zu m -
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Klare Roadmap fehlt

Unternehmen gehen die agile Transformation noch nicht strate-
gisch und ganzheitlich an. So gibt es bei den Befragten haufig
keine Roadmap mit definierten Zwischenzielen oder angestrebten
Zwischenergebnissen. Unternehmen sollten jedoch zumindest
einen groben Plan aufstellen. Zudem sind eine Uberpriifung und
Anpassung der bisherigen KPIs notwendig, da eine agile Organi-
sation andere KPI-relevante Rahmenbedingungen schafft.

2. Risiko: Mangelnder Wandel der
Unternehmenskultur

Fehler werden nicht toleriert

Angst vor Fehlern und mangelnde Kommunikation sind die
grossten Hindernisse fiir die agile Arbeitsweise. Doch in Sachen
Fehlerkultur besteht in den Unternehmen massiver Handlungs-
bedarf: So sagt nur jeder fiinfte Teilnehmer (19.2 Prozent), dass
Fehler nicht gegen die Person verwendet werden. Jeder Zweite
kann Probleme und Schwierigkeiten intern nicht einmal anspre-
chen und nur 13.9 Prozent glauben, sie konnen Kolleginnen und
Kollegen ungefahrdet um Hilfe bitten. Lediglich 30.5 Prozent
fuhlen sich sicher, wenn sie ein Risiko eingehen. Hier sind vor
allem die Fihrungskréafte gefordert, eine gute Fehlerkultur
vorzuleben, die bewusstes Ausprobieren
Fehlern erlaubt.

3. Risiko: Verlust von Mitarb
Integration von Mitarbeitenden fordern

Nicht alle Mitarbeitenden wollen und konnen die agile Arbeits-
weise mitgehen. Offene Kommunikation, externe Coaches und
Bewusstsein helfen dabei, Widerstande abzubauen und Mitar-
beitende im Unternehmen zu halten. Zum Beispiel wiinschen
sich 36.1 Prozent der befragten Mitarbeitenden Team-Recrui-
ting, also an der Auswahl von Personal in ihrem Team beteiligt
zu sein. Weitere 30.4 Prozent werden bereits beteiligt. So wird
etwa an Probearbeitstagen die Zusammenarbeit und Harmonie
der zuklnftigen Mitarbeitenden mit dem Team getestet.
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»Die agile Organisation ist Weg zum Ziel. Ziel ist es sich an
immer schneller verdandernde Markt- und Kundenanforde-
rungen flexibel anpassen zu kénnen. Und es geht darum,
den Menschen im Mittelpunkt zu haben, nutzerzentriert
Losungen zu entwickeln und so als Unternehmen erfolg-
reich zu sein. Hierfur liefert dieser Report einen Einblick in
den Status quo in der Praxis sowie wertvolle Impulse zur
Umsetzung.”

Prof. Dr. Jan Marco Leimeister | Direktor am Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen

»Agile Organisationen helfen Unternehmen dabei, schneller
auf Verdnderungen des Marktes und der Gesellschaft zu
reagieren und den Kunden konsequent in den Mittelpunkt
der Aktivitdten zu ricken. Die Robustheit des eigenen
Unternehmens zu erhohen, ist hierbei meist das zentrale
Ziel. Erstmals untersucht der Future Organization Report
die Chancen wie auch Risiken und liefert Entscheiderinnen
und Entscheidern wertvolle Handlungsempfehlungen und
praktische Tipps fur die agile Transformation.”

Anna Adler | Director Corporate Development bei Campana & Schott
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Einleitung.

#

Marktbedingungen und Kundenbediirfnisse wandeln sich
immer schneller und Unternehmen miissen hierauf flexibel
und kunden- und nutzerzentriert reagieren. Ein wichtiger
Schliissel zum Erfolg: die agile Organisation. Diese agile Or-
ganisation definiert sich durch das konsequente Ausrichten
der Organisation an Kundenbediirfnissen - mit dem Ziel, die
Potenziale im Unternehmen durch ein hohes Mass an Eigen-
verantwortung der Mitarbeitenden und bereichsiibergreifen-
der Zusammenarbeit zu heben, um so schneller zu besseren
Ergebnissen zu kommen.

Diese Transformation ist fiir jede Organisation ein individueller
Prozess, welcher massgeblich durch Branche, Kunden, Umwelt,
Gesellschaft und ferner die eigene Unternehmenskultur gepragt
wird.

Der Future Organization Report untersucht Unternehmen aus
der Schweiz, Osterreich und Deutschland, die sich im Prozess
einer agilen Transformation befinden. Es sind gezielt Daten

von Unternehmen und Mitarbeitenden erhoben worden, die sich

bereits mit Agilitat beschaftigen. Der Report zeichnet ein umfas-

sendes Bild, wie Unternehmen ihre agile Transformation gestal-
ten. Ergénzt wird dies durch Praxisbeispiele, die Impulse geben,
wie Herausforderungen des Transformationsprozesses gemeis-
tert werden.

der Ausarbeitung von Erfolgsfaktoren un rsucht der
Report, welche Chancen und Risiken in der Wahrnehmung der
Top-Entscheiderinnen und -Entscheider, der Fihrungskrafte und
Mitarbeitenden dominieren. Er beleuchtet, welche Wege Unter-
nehmen einschlagen kénnen, um ihre Erfolgschancen zu opti-
mieren.

Besonders herausgestochen hat dabei, dass der Abbau von
Hierarchiestufen nicht zwingend der erste Schritt fir den Erfolg
einer agilen Transformation ist - und sogar Risiken birgt.
Bremsklotze fiir eine erfolgreiche agile Transformation sind die
unzureichende Verankerung der agilen Werte in der Unterneh-
menskultur und das Fehlen einer positiven Fehlerkultur. Der
dafir zu betreibende Aufwand lohnt sich: Zusammenfassend
sind Top-Entscheiderinnen und -Entscheider positiv iberrascht,
welche Kompetenzen und Energien die agile Transformation in
ihren Organisationen zum Vorschein gebracht hat.
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Methodik.

Datenerhebung und Teilnehmende.

Das Forschungsdesign dieser Studie kombini
und quantitative Methoden. Auf Basis des For.
designs konnte die Perspektive aller am Tra
prozess beteiligten Stakeholder dargestellt

Hierfir wurden 22 qualitative Interviews mi
nen und -Entscheidern gefiihrt, deren Unter
auf den Weg der agilen Transformation begeben h . Sie trei-
ben die Umsetzung der agilen Transformation aktiv voran oder
haben die Verantwortung fiir diese inne. Auf diese Weise kdnnen
die Sicht des Top-Managements sowie deren strategische Vision
und die Umsetzung tber unterschiedliche Branchen hinweg
betrachtet werden. Die Interviews wurden mit einem teilstruk-

rierten Leitfaden erhoben und mit einer qualitativen Inhalts-

alyse ausgewertet, wodurch eine systematische Analyse
ermoglicht wird. Im Rahmen dessen konnten zusatzlich indivi-
duelle Praxisbeispiele ausgearbeitet werden.

hinaus Daten von 517 Fihrungskraften und Mit-
nden im Rahmen einer quantitativen Online-Befragung
erhoben. Voraussetzung hierfiir war, dass sowohl die Unterneh-
men agil arbeiten als auch die Befragten direkte Erfahrungen
mit agilen Arbeitsweisen haben. Fur die Umfrage wurde eine
deskriptive Auswertung aller betrachteten Untersuchungsberei-
che durchgefiihrt. Des Weiteren wurden Korrelationsanalysen
erstellt, welche die Stérke und Richtung (positiv/negativ) eines
Zusammenhangs beleuchten. Auf dieser Basis wurden Erfolgs-
faktoren definiert.

Alle Zustimmungsfragen wurden auf einer Zahlenskala von

1 (= stimme Uberhaupt nicht zu) bis 7 (= stimme voll und ganz zu)
erhoben und geben die Wahrnehmung der Befragten wieder.
Wird folgend im Future Organization Report eine hohe Zustim-
mung berichtet, so handelt es sich um die Teilnehmenden, die
auf der Zahlenskala eine 6 (= stimme zu) oder eine 7 (= stimme
voll und ganz zu) gewahlt haben.

Die befragten Teilnehmenden sind

11.5% im Durchschnitt 41.3 Jahre alt.

Disziplinarische 68.7 Prozerjt sind méannlich, 30.9
37.4% FOhrunges Prozent weiblich (0.2 Prozent di-
Keine verantwortung vers, 0.2 Prozent keine Angabe).
Fuhrungskraft

23.7%

Disziplinarische als
auch fachliche Fiihrungs-
verantwortung

27.4%

Fachliche
Fiihrungs-
verantwortung

Abbildung 3:
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Der Status quo der agilen

Transformation.

Fuhrungskrdafte nehmen ihre Unternehmen agiler wahr

als die Mitarbeitenden.

Wenn sich Organisationen auf den Weg der agilen Transfor-
mation begeben, sind meist eine Reihe von Herausforderun-
gen und Chancen treibende Faktoren. Die stetig steigende
Komplexitat und Dynamik der Markte sowie der erh6hte
Innovationsdruck spielen eine wichtige Rolle.

Die Potenziale, die sich Unternehmen erschliessen wollen, sind
primar eine schnellere Produkt- und Geschéftsmodellentwick-
lung bei steuerbarem Risiko. Eine stérkere Fokussierung auf die
Kundenwiinsche spielt ebenso eine Rolle wie das Erhohen der

Der Status quo der agilen Transformation
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menarbeiten. In diesem Zusammenhang spielt das intuiti
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Zudem zeichnet sich die agile Organisation durch flache Hierar nicht zu Einschatzung zur Agilitat
chien und selbstorganisierte Teams aus, die in schnellen, kurzen des eigenen Unternehmens

Iterationszyklen ein gemeinsames Ziel verfolgen.

Uber alle Unterschiede der befragten Unternehmen hinweg
(Grosse, Branche, Reife im Agilitatsgrad) ergibt sich folgender
Status quo der agilen Transformation:

]

Attraktivitat des Unternehmens flr Bewerberinnen und Bewer- A ° oo o °
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,Eine Strategie sollte so abstrakt sein, 2 | g o
o op [ ]
dass sie auf ibergeordneter Ebene funk- * °
tioniert und eine Richtung vorgibt, aber 1
andererseits auch so konkret, dass sie 1 7 . Abbildung 5:

in den einzelnen Einheiten operationa-

lisierbar ist.“
Jan Hegewald | Zalando SE

' Umfasst die subjektive Wahrnehmung der Befragten hinsichtlich eines wachsenden Marktanteils,
des Gewinns und des Umsatzes sowie der Profitabilitat des Unternehmens gegeniiber Wettbewerbern
(vgl. Queiroz et al. 2017).
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Starker Zusammenhang von
Unternehmensagilitit und
Unternehmensleistung
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Unternehmen sind dabei nicht liber die gesamte Organisation
gleichmassig agil. Agile Strukturen, Vorgehensweisen und Metho-
den werden vorwiegend bereichsweise eingefiihrt und nicht von
Beginn an unternehmensweit. Der Grad an Agilitat variiert inner-
halb des Unternehmens mitunter stark.

Oft streben Unternehmen voIIsténdigeﬁgilitét jedoch nicht an.
Es geht fir sie eher darum, zu analysieren, in welchen Bereichen
und Abteilungen eine hohe bis sehr hohe Agilitat von Vorteil ist.
Auch regulatorische Einschréankungen kdnnen der vollumfassen-
den Agilitat einer Organisation entgegenstehen.

Dennoch sollten Organisationen ein unternehmensweites Be-
wusstsein fir die agile Transformation schaffen, um die Schnitt-
stellen zwischen den Abteilungen zu stérken. Hierbei helfen eine
geeignete Vision und Mission, um Organisationsmitgliedern eine
gemeinsame Richtung vorzugeben.

»Doing agile“ versus ,being agile“ - die Verankerung
in der Kultur fehlt

Agilitat ist auf der Agenda vieler Unternehmen sehr weit oben.
Oftmals haben die Unternehmen die Agilitét jedoch noch nicht
in der Unternehmenskultur verankert, sondern fokussieren sich
stark auf die reine Anwendung von Methoden und Frameworks,
ohne dabei die eigenen organisationalen Bedirfnisse und die
der Mitarbeitenden zu bertcksichtigen.

Am verbreitetsten sind agile Vorgehensweisen wie Scrum und

Kanban. Auch Design Thinking, SAFe und DevOps sind beliebt.

iese und weitere Methoden werden oft bedarfsabhangig mitein-

iniert undhtgepasst. Haufig berichten die Befragten,
swa

n Elementen der agilen Vorgehensweisen
%spiel Stand-up Meetings, Persona,
tory Mapping, Retrospektiven oder

Der Status quo der agilen Transformation

rt 2019 Der Status quo der agilen Transformation
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Viele Unternehmen arbeiten also mit agilen Vorgehensweisen

und Praktiken (doing agile), haben die Agilitét aber noch nicht in o

den Kdpfen ihrer Mitarbeitenden und in ihrer Unternehmenskul- 5.5 B Komplette Einfiihrung
tur verankert (being agile). Being agile geht weit {iber das doing Bereichweise Einfuhrung
agile hinaus. Es steht fur die Art und Weise, wie Mitarbeitende die y 5

Werte und Prinzipien von Agilitat in ihren téglichen Handlungen
und Entscheidungen verankern. Being agile zeigt sich als eine
Unternehmenskultur, die ihre Mitarbeitenden empowert? und
auf einer kontinuierlichen Einbindung von Kunden und Mitarbei-
tenden fusst. Eine transparente Kommunikation der Absichten
und Werte, vorgelebt und geférdert von den Fiihrungskraften,
unterstitzt Mitarbeitende bei der agilen Transformation.

4.5

Mittelwert

Y : : <
Unternehmensweite Einfiihrung von Agilitdt erzielt F ‘ ? \ o0 \ ‘ \ ' 2
bessere Resultate T U & Ty}
Wenn bei der agilen Transformation von Beginn an das gesam Unternehmens- Arbeits- Unternehmens- Psycholo- Team-
Unternehmen miteingebunden wird, ergibt sich bei den Befragte agilitat zufriedenheit leistung gische orientierung
Sicherheit

hohere Arbeitszufriedenheit, starkere Teamorientierung® u
héhere psychologische Sicherheit*. Zugleich fallen auch die J
ternehmensleistung und der Agilitatsgrad eines Unter
im Allgemeinen hoher aus.

Einem gleichermassen in allen Bereichen etablierten Bewuss
sein fur agile Arbeits- und Handlungsweisen sprechen die
Top-Entscheiderinnen und -Entscheider eine grosse Bedeutung
zu. Dafir gilt es, klare Absichten und Werte sowie die Strategie
zu kommunizieren, um alle Mitarbeitenden abzuholen - etwa

durch ein Leitbild. .

Ist die wahrgenommene Beféhigung eines Individuums. Bei einem hohen Empowerment empfinden die
Individuen einen starken Einfluss auf ihren Arbeitsbereich, fiihlen sich kompetent in ihren Aufgaben,
konnen selbststandig agieren und sehen die eigene Arbeit als bedeutsam an (vgl. Spreitzer 1995).

w

Ist die personliche Praferenz, im Team zu arbeiten. Damit einher geht Kompromissbereitschaft und
Integrationsfahigkeit der einzelnen Teammitglieder (vgl. Hossiep & Kriiger 2012).

-

Beschreibt das wahrgenommene Vertrauen hinsichtlich Fehlern und Andersartigkeit innerhalb des
Unternehmens. Das Individuum ist der Uberzeugung, dass innerhalb des Unternehmens Fehlermachen
als eine Lernmaglichkeit aufgefasst wird, andere Talente und Fahigkeiten Wertschatzung finden und
diese Uberzeugung auch von den anderen im Unternehmen geteilt wird (vgl. Edmondson 1999).
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Kultur & Mindset.

Die agile Transformation bleibt ohne die richtige Einstellung ohne

nachhaltige Wirkung.

Um in einer Organisation erfolgreich und nachhaltig agile

Strukturen zu etablieren, ist die passende Organisations- 50% — W Mitarbeitende W Fihrungskrifte Fehlerkultur ErsnlTji;thvzlEzﬁé:.n&/?geszﬁr::asrtti):rﬁg:%;z Eslsr;n;ulirs]taz:iz?en
kultur essenziell. Die Werte und die Ausrichtung der Organi-
sation miissen zu den Zielen passen, die mit der agilen 45% Irrtimer einzugestehen, stellt noch immer ein Problem in Unter-
Transformation verfolgt werden. Das agile Mindset spielt nehmen dar. Nur jeder Fiinfte (19.2 Prozent) gibt an, dass Fehler AW
dabei eine entscheidende Rolle. 40% im Unternehmen nicht gegen die Person verwendet werden. 5%
35% Und nur 50 Prozent geben an, dass sie in ihrem Unternehmen - K l@ )
Die Hdlfte der Fithrungskréfte hilt sich fiir sehr - +20.1% Probleme und Schwierigkeiten ansprechen konnen. %o 20% |
agil - bei den Mitarbeitenden ist nur ein Viertel der £ 30% E
Meinung, sehr agil zu sein £ Der Mangel an positiv gelebter Fehlerkultur fiihrt zu verringerter 5 15%
2 25% Innovationsfahigkeit: Wenn nur 30.5 Prozent angeben, dass sie % (0%

Insgesamt empfinden sich 40.9 Prozent der Befragten als agil. > sich sicher dabei fihlen, auch ein Risiko einzugehen, und weniger =
Dabei schétzen sich Fihrungskrafte weitaus agiler ein (50.3 g 20% als jeder Funfte glaubt, er konne Kolleginnen und Kollegen unge- 5%
Prozent) als Mitarbeitende (25.1 Prozent). 15% féhrdet um Hilfe bitten (13.9 Prozent), dann ist das Verfolgen 5% [ 8.9% Jll10.3%

neuer Ideen fir viele nicht attraktiv - und wird folglich vermieden. 0+
Die Studie zeigt: Ein entscheidender Faktor ist das Vorangehen 10% 1 2 3 4
der Fiihrungskréafte. Sie miissen ein Vorbild sein. Daher ist es Um diese Bremse zu lésen, sollten Fiihrungskréfte eine Fehler- U Neutral St vell
fur den Erfolg wesentlich, Fiihrungskréafte zu Gberzeugen und 9 kultur vorleben, die ihre Teams befahigen, bewusst Neues aus- Ut;?éﬂf;ﬂt U2y
entsprechende Widerstande auf der Flihrungsebene abzubauen. 0 = wm_ L zuprobieren und aus Fehlern zu lernen. Nur wer Fehler machen

1 2 3 4 5 6 7 darf, versucht sich an Neuem und geht bei eigenverantwortli- 7
Stimme Neutral Stimme voll chem Arbeiten bewusst Risiken ein, lernt aus Rickschldgen und Abbildung 8: Schwierigkeiten bei der Hi
tberhaupt und ganz zu ermoglicht so ausserordentliche Erfolge. eigenen Unternehmen 9

Abbildung 7: Selbsteinschdtzung der eigenen Agilitdt

»Als Fuhrungskraft selbst an Agilitat
und deren Nutzen zu glauben und dies

nicht zu

"y

Unternehmen mangelt es an positiv gelebter

!

. B

auch selbst vorzuleben und zu transpor-
tieren, das uberzeugt am Ende auch die
Mitarbeitenden. Denn diese orientieren
sich an den Fuhrungskrdften

Dr. Thorsten Peuker | Sartorius Stedim Biotech GmbH
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Management und Mitarbeitende entwickeln Agilitat
gemeinsam

Die agile Transformation kann nicht vom Management verordnet
werden. Auch die Mitarbeitenden sollten an der Ausarbeitung
des Konzepts sowie dessen Umsetzung direkt beteiligt sein. Die
Interviews mit Top-Entscheiderinnen und -Entscheidern zeigen,
dass es empfehlenswert ist, beide Ansatze zu kombinieren.
Dabei gehort es zu den Aufgaben der Flihrungskréafte, die Werte
und Prinzipien der Agilitat zu verinnerlichen und in ihrem Han-
deln zu reflektieren. Das schafft Transparenz, Bewusstsein und
motiviert alle Beteiligte.

Organisationales =

Engagement Empowerment
(r,=.59) (r, = .61)

r, Gibt die Stérke und Richtung (positiv/negativ) eines Zusammenhangs zwischen zwei Variablen wieder (Spearman 1987).
Hinsichtlich der Interpretation ist sich an Cohen (1988) zu orientieren: geringe /schwache Korrelation |r| = .10,

mittlere/moderate Korrelation |r| = .30, grosse/starke Korrelation |r| = .50

5 Beschreibt ein in sich selbst begriindetes und freiwilliges Verhalten, das als interessant und/oder
freudebringend empfunden wird (vgl. Ryan, R. & Deci, E. 2000).

Beschreibt die Wahrnehmung des Individuums hinsichtlich der Leistungsbereitschaft und Arbeitsmoti-
vation der gesamten Mitarbeitenden in einem Unternehmen. Bei hohem organisationalem Engagement
sind alle hoch konzentriert und es wird viel Aufwand und Miihe in die Arbeit investiert. Die Mitarbeiten-
den sind begeistert von ihrer Tétigkeit (vgl. Barrick et al. 2015).

Ist ein Flihrungsstil, der eine selbstgesteuerte und starkenorientierte Arbeit der Mitarbeitenden erlaubt
und férdert. Dabei ist die Fiihrungskraft inspirierend, fordert Initiative ein, unterstiitzt bei der Koordinie-
rung und Verbesserung der Arbeit, ist zielfokussiert, gibt Verantwortung ab und erméglicht Einblicke in

die eigene Arbeitsweise (vgl. Amundsen & Martinsen 2014).
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Zudem sollten Mitarbeitende bei der Entwicklung dieser Werte,

Prinzipien und Methoden mitwirken. So kdnnen Angste und Sor- Praxisbeispiele

gen identifiziert und abgebaut werden - und die intrinsische

Motivation® wird erhdht. = In Agile Rooms werden Mitarbeitende durch Avatare
repréasentiert: Dies erhoht die Motivation und steigert

Die Umfrageergebnisse zeigen: Als Erfolgsfaktoren fur die Agili- den Teamspirit.

tat der Mitarbeitenden gelten vor allem das Empowerment der .

Kontinuierliche Lernprogramme bieten eine Plattform
fir Mitarbeitende, um das Gelernte und die Erfahrungen
im grosseren Kreis zu diskutieren und zu reflektieren.

Mitarbeitenden, Organisationales Engagement® und Empowering
Leadership’.

= Retrospektiven werden gezielt eingesetzt, um bei den
Mitarbeitenden selbst das intrinsische Bedirfnis nach
agilen Methoden entstehen zu lassen.

Empowering
Leadership

(ry=52)

Abbildung 9:
Erfolgsfaktoren fiir
Mitarbeiteragilitdt in der

agilen Transformation
-
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Fiihrung & Governance.

Servant und Empowering Leader:

Das Schaffen neuer Fuhrungsprofile ist erfolgsentscheidend.

Das klassische Bild der Fiihrungskraft beschreibt Entschei-
derinnen und Entscheider wie auch Lenkerinnen und Lenker,
die vorweggehen und ihren Mitarbeitenden die Aufgaben
zuteilen, die sie fiir richtig halten. Das Ideal der agilen Fiih-
rungskraft unterscheidet sich davon grundlegend. Beispiels-
weise in Form eines Servant®- oder Empowering Leaders.

Die Veranderung fdngt bei den Fiihrungskriften an

Drei Faktoren korrelieren mit dem Erfolg der agilen Transfor-
mation: Empowerndes Flihrungsverhalten, Bewusstsein fiir

den Transformationsprozess und Organisationales Engagement.
Der Fihrungskraft kommt also durch ihr Verhalten und Rollen-
verstandnis eine wesentliche Aufgabe zu. Sie muss die Werte
der Organisation vorleben und weitergeben, weshalb von ihr
Eigenschaften und Verhaltensweisen erwartet werden wie ein
Flhrungsstil, der Mitarbeitende entwickelt, ein offenes Mindset,
eine gute Fehler- und Feedbackkultur, Verédnderungsbereitschaft,
Verantwortungsbewusstsein und Kundenzentrierung.

»Eine Fihrungskraft, die sich aus-

schliesslich tuber das Thema Fuhrung
von Mitarbeitenden definiert, wird
Uber kurz oder lang scheitern ==

Heiko Biittner | S-Bahn MUn‘

n, agiert authentisch, stellt die eigenen Interessen in den Hin-
gen zu zeigen. Als Servant Leader bietet die Fiihrungskraft
estimmung (vgl. van Dierendonck 2011).

Die Ergebnisse aus der Befragung indizieren, dass Teilnehmende,
die ihrer Fuhrungskraft einen empowernden Fiihrungsstil zuschrei-
ben, Vertrauen von dieser empfinden, Autonomie erleben, Bedeut-
samkeit in ihrer Tatigkeit sehen und dass sie Einfluss auf ihren
Arbeitsbereich nehmen kdnnen. Sie empfinden sich selbst tenden-
ziell als agiler und fihlen sich an das Unternehmen gebunden.

Die Umsetzung der agilen Transformation beginnt also bei der
Flhrungskraft. Dabei agiert sie als Coach, Moderator, Berater
und Weichensteller.

Die Umfrage zeigt, dass Fihrungskréafte in agilen Unternehmen
bereits viel Verantwortung abgeben und Freirdume schaffen.
Ein Drittel der Befragten (33.5 Prozent) gibt an, dass ihre Fih-
rungskraft sie empowert. Dabei nehmen diese besonders aus-
gepragt das Einrdumen von Befugnissen (64.6 Prozent) und
das Motivieren zum Ergreifen von Initiative (65.7 Prozent) wahr.
Des Weiteren berichten sie von der Vermittlung eines positiven
Ausblicks in die Zukunft (60.9 Prozent).
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von Befugnissen Initiative

64.6% 65.7 %

Vermittlung eines
positiven Ausblicks
in die Zukunft

60.9%

Das Top-Management sollte den Fiihrungskraften Befiirc WL
nehmen: etwa Angst vor Machtverlust oder das Gefiihl,
einen derartigen Wandel der Fiihrungsrolle Verantwortu
Gestaltungsspielraum zu verlieren. Das Schaffen neuer (
nehmensspezifischer Fihrungsprofile ist anspruchsvoll
erfolgsentscheidend.

Abbildung 10:
Starke Indikatoren von
empowering Leadership
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Abbildung 11:
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Das Schaffen von Freiriumen und Setzen von

)

Leitplanken ist eine Gratwanderung - Praxisbeispiele
S.elbstgrgar.ﬂsierte Teams bestimmen eigt.anverahtwortlich, wie = Bei Hospitationen ibernehmen Fiihrungskrifte fir ¥ »
sie an ihr Ziel kommen. Trotzdem UECT geW|sser.Rahr.nt.3n eine Woche den Job einzelner Beschiaftigter im Team, \ > |
gesetzt werden, z.B. durch klare Zielvorgaben und eine Vision: anschliessend wird getauscht. Dies fiihrt zu einer N\
Agilitat ist fir die Mitarbeitenden eine Gratwanderung zwischen offeneren Kommunikation und mehr Verstandnis auf N s
Freirdumen und Leitplanken. allen Seiten der Beteiligten. S i, - 4
= Objectives and Key Results (OKRs) helfen, Unter- m - 1= Stimme Gberhaupt nicht zu

Wenn die Autonomie der einzelnen Mitarbeitenden héher ist, sie 7= Stimme voll und ganz zu
also einen hoheren Handlungsspielraum bekommen, Entschei-
dungen selbst treffen und Initiativen selbst anstossen kdnnen,
steigen tendenziell die Mitarbeiteragilitat und die Zufriedenheit

sowie die gesamte Unternehmensagilitat.

Vision/Mission (iber Teamziele bis hin zu den Zielen @
einzelner Mitarbeitender auszuarbeiten und fiir alle
nachvollziehbar und verstandlich zu machen.

nehmensziele transparent und stringent von der b q
]

= Das Top-Management organisiert sich transparent

Knapp zwei Drittel (60.2 Prozent) der Befragten sehen sich in nach Kanban undiiiliorisiert danach. DaBEREEAE OKRs auf
der Lage, ihre Arbeit selbstbestimmt zu gestalten. Sie kdnnen Projekte stetsgggPhandhabt, dassiSiSuEEu| & %] verschiedenen = Auf Vorstandsebene werden fir die OKRs 3-5 Objec-
wahlen, auf welche Weise sie vorgehen, und haben die Moglich- Monaten a.t.:)geschlossen sind. Um neue Projekte zu 2 Ebenen tives und je Objective 3-5 Key Results festgelegt, die
keit, ihre Arbeit frei und unabhéngig auszufiihren. Entscheidun- starten, miissen alte beendet sein.
gen konnen selbst getroffen werden und die Mitarbeitenden
haben dabei einen grossen Entscheidungsspielraum.

Bereichsleiter legen basierend auf dem Input des
Vorstandes ihre eigenen OKRs fest. Basierend darauf
werden fir einzelne Releasetrains OKRs definiert.

Roadmap
* = Um die Umsetzung der OKRs fiir die Releasetrains zu

Transparenz schafft Geschwindigkeit und Verstiand-
nis, aber auch Widerstdnde

ermoglichen, werden

e - flir diese die Roadmap des Quartals festgelegt,
Top-Entscheiderinnen und -Entscheidern ist der Wert von Trans- :'ﬁ Programme i S
parenz bewusst, das zeigen die qualitativen Interviews. Transpa- ‘I 4
renz ist eine grosse Chance, um fir die agile Transformatiow
Unternehmen zu sensibilisieren sowie Verstandnis und Nach-
vollziehbarkeit zu schaffen. Transparent zu machen, wer warum
woran arbeitet, fihrt zu einer hoheren Motivation der Mitarbei-
tenden und ermdglicht eine bessere Priorisierung der Aufgaben.
So erhoht Transparenz die Geschwindigkeit und Effizienz bei der

Umsetzung von Aufgaben und bei der Entscheidungsfindung.

- Programme fiir die Roadmap festgelegt,
- die Programme auf Epics runtergebrochen

- und diese werden wiederum auf User Stories
runtergebrochen.

ﬁ Epics

= User Stories

Eine Herausforderung dabei ist die Uberwindung von Widerstan-
den - vom Top-Management bis zu den Mitarbeitenden: Einige
sehen im Potenzial offener Einblicke eher die Moglichkeit uner-
wiinschter Kontrolle.

Abbildung 12: Der Einsatz von OKRs iiber verschiedene Hierachieebenen

—
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Organisationsstruktur & Mitarbeitende

Organisationsstruktur & Mitarbeitende.

Die Mitarbeitendenjprdgen die Organisation und deren Kultur.

Der Abbau von Hierarchiestufen ist nicht der erste
Schritt zu mehr Agilitadt

Die Untersuchung zeigt keinen signifikanten Zusammenhang
zwischen dem Abbau von Hierarchiestufen und der Unter-
nehmensperformance. Der Fokus sollte darauf liegen, dass
Zusammenarbeit, Kommunikation und Entscheidungsfindung
auf Augenhohe stattfinden, unabhéngig von der jeweiligen hier-
archischen Rolle. Es geht also mehr darum, wie gearbeitet wird,
als darum, wie das Organigramm aussieht. Hindert das Organi-
gramm und die darin verankerten Entscheidungsebenen eines
Unternehmens seine Mitarbeitenden und Fihrungskréfte daran,
agil zu sein - also auch kundenzentriert und flexibel auf Kunden-
bedirfnisse zu reagieren -, sind entsprechende Anpassungen
ein wichtiger Hebel.

»Die Art der Zusammenarbeit ist sehr
offen und transparent tiber Teamgrenzen
hinweg: mit offener Kommunikation
und Community sowie der Nutzung der
Okosysteme in den verschiedenen

Locations.

Thomas Czumanski | SAP Innovation Center Network
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Neue Kompetenzen und Fihigkeiten entwickeln sich
besser im Team

Agilitat erfordert neue Kompetenzen: Top-Entscheiderinnen und
-Entscheider berichten davon, dass in selbstorganisierten Teams
in den Bereichen Budget, Entscheidungsfindung, Zieldefinition,
Teamorganisation, Recruiting und Ownership neue Aufgaben
entstehen, die es zu bewaltigen gilt.

Dass sie sich neue Kompetenzen aneignen mussen, ist den
Mitarbeitenden in agil arbeitenden Organisationen bewusst:
81.2 Prozent der Befragten fihlen sich fir die aktuellen Aufga-
ben zwar ausreichend gerustet. 75.4 Prozent sagen aber auch,
dass der Aufbau neuer Fahigkeiten weiterhin essenziell ist.

65.7 Prozent der Befragten stimmen beiden Aspekten stark zu.
Das ,lebenslange Lernen® bleibt in der Kultur kontinuierlicher
Veranderung ein wichtiges Thema. Unternehmen miissen geeig-
nete Rahmenbedingungen fir Weiterbildung sicherstellen, um
neue Kompetenzen aufzubauen, eignet sich der Austausch in
Teams.

Future Organization Report 2019

Gesamt

Organisationsstruktur & Mitarbeitende

Geniigend Kompetenz

81.2%

Weiterhin Fahigkeiten aufbauen

75.4%

Abbildung 13:
Status quo und Entwicklung von
Kompetenzen und Fihigkeiten

%
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Diejenigen Befragten, die gern im Team arbeiten, betonen die
Notwendigkeit der Abstimmung mit anderen (48.5 Prozent),
bevorzugen es, in der Gruppe zu diskutieren (30.4 Prozent),
und greifen gerne auf die Hilfe anderer zurlick (32.8 Prozent).
Fast ein Drittel der Befragten geben an, dass sie die besten
Arbeitsergebnisse im Team erzielen (30.5 Prozent).

Agile Transformation erfordert die Integration von
Mitarbeitenden mit verschiedensten Einstellungen
und Fahigkeiten

Fir die Top-Entscheiderinnen und -Entscheider ist klar, dass alle
Mitarbeitenden mitgenommen werden sollen. lhre Erfahrungen
zeigen jedoch, dass nicht alle Mitarbeitenden die agile Arbeits-
weise mitgehen wollen und kénnen. Fiir Unternehmen ist dies
eine Herausforderung: Sie sind damit konfrontiert, entweder
Nischen fiir entsprechende Mitarbeitende zu finden, in denen
diese weiter ihre Potenziale einbringen, oder diese Fachkréafte
zu verlieren. Es gibt aber auch Massnahmen, um Mitarbeitenden
den Weg in die agile Welt zu ebnen und zumindest einen Teil der
Widerstande abzubauen. Die Interviewten geben an, dass offene
Kommunikation, externe Coaches und Bewusstsein flir den agilen
Transformationsprozess dazu beitragen kénnen, Widerstanden
Zu begegnen.

Fir eine erfolgreiche Teamarbeit gilt es die verschiedensten
Einstellungen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden miteinander
in Einklang zu bringen. Die Befragung zeigt auch, dass Mitar-
beitende am Recruiting-Prozess teilnehmen wollen. Von den
befragten Mitarbeitenden wiinschen sich 36.1 Prozent ein
Team-Recruiting, also bei der Auswahl von Personal in ihrem
Team beteiligt zu sein. Weitere 30.4 Prozent werden bereits
beteiligt.

Die Einstellung zu Agilitdt und Verdnderungsprozessen sollte im
Recruiting neuer Mitarbeitender berlcksichtigt werden, genau
wie die Interaktion mit den zukinftigen potenziellen Teammit-
gliedern. Die befragten Top-Entscheiderinnen und -Entscheider
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itarbeitende

haben mit der direkten Be
zess gute Erfahrungen gesa
von Probearbeitstagen, um
mit dem Team zu testen.

Praxisbeispiele

= Das Ausrichten einer Organisation an der Wertschop-
fung bringt eine Vielzahl von Vorteilen. Es erhoht die
Transparenz und das Verstandnis fiir die Ablaufe.
So wird eine klare Kundenzentrierung mit Blick auf
Qualitat und Durchlaufzeiten gelebt, das Silodenken
abgebaut und Problemlésungskompetenz gefdrdert.

O

- Hierbei wird die Organisation der Wertstrome in
die Matrixorganisation integriert

- Die Teams werden fiir die einzelnen Kunden-
auftrége aus der Matrix zusammengestellt

- Es wird sichergestellt, dass die Anzahl der parallel
laufenden Auftrége Uberschaubar und steuerbar
bleibt

= Mit unternehmens- bzw. konzerneigenen Startups
werden innovative ldeen umgesetzt, die in der beste-
henden Organisation zum Beispiel aus kulturellen
Griinden schwer durchsetzbar sind. Dabei fokussieren
die Startups Innovationen und Geschéaftsmodelle, die
das Geschéaftsmodell des Unternehmens angreifen.
Das erlangte Wissen oder auch disruptive Innovatio-
nen fliessen im Idealfall in die Gesamtorganisation ein.

= Die kontinuierliche Veranderung zur planbaren Nor-
malitdt machen: Durch feste 18-Monats-Zyklen der
Organisationsumstrukturierung wird die Verdnderung
zum Normalfall. Andererseits gibt dies auch Sicher-
heit, fir die kommenden 18 Monate in einem bekann-
ten Umfeld zu arbeiten.

e 30%
_"" 25%
‘ 20%
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Mir ist es wichtig, dass ich mich bei meiner Tatigkeit nicht stéandig mit anderen
abstimmen muss. Wie sehr stimmen Sie dieser Aussage zu?
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Erfoléskr terien & Erfolgsmessung.

Das Messe}n des
den Kinderschuhen.

Mit der Transformation zu neuen Denk- und Arbeitsweisen
entsteht fiir Unternehmen die Herausforderung, dass viele
KPls und Erfolgsmetriken nicht mehr greifen. Aufgrund der
Vielfalt von Branchen, Geschaftsmodellen und Unternehmens-
gegebenheiten lasst sich keine allgemeingiiltige Antwort
ableiten, wie Erfolgsmessungen und Incentive-Strukturen

in der agilen Welt aussehen. Es gibt aber spannende und
beispielhafte Impulse hierzu.

Die Incentivierung an die agilen Werte und Ziele des
Unternehmens anpassen

Monetéare Incentives sind ein lbliches Mittel in Unternehmen,
um gute Performance zu belohnen. Dabei gibt es den Trend,
diese um nicht-monetare Incentives zu ergénzen. Die Incentivie-
rung der Mitarbeitenden in agilen Organisationen ist auf die
neuen Werte und Ziele abzustimmen. Zum Beispiel sollte die
Teamleistung in den Vordergrund riicken, um den Teamgedan-
ken zu starken. Beispielhafte nicht-monetére Incentives:

| Erfolgskriterien & Erfolgsmessung

ilen Erfolgs steckt noch in

= Weiterbildungs- und Karrieremdoglichkeiten als aft&laae
Incentives o

= Beteiligungsprogramme als Incentives konnen Ownership
und Commitment bei den Mitarbeitenden erreichen

= Gamification-Ansétze, um das selbststandige Lernen und
die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden zu férdern

Bei der Anpassung der Incentivierung sind Unterneh-
men zuriickhaltend

Die Incentivierung von Mitarbeitenden ist ein unternehmensspe-
zifisches Thema und stark von der Kultur der jeweiligen Organisa-
tion abhéngig. Aus den qualitativen Interviews lassen sich daher
vor allem Impulse flr eine jeweils eigene Modellierung ableiten.

Unmittelbare Incentivierung bedeutet, dass besonders gute
Leistungen oder Erfolge auch direkt einen Bonus nach sich zie-
hen, nicht erst in der Riickschau einige Monate spater. Wenn sie

s1ake and give Responsibility stellt ein wichtiges
Prinzip in der agilen Transformation dar, bei dem Mit-
arbeitende und Fuhrungskrdfte einen neuen Umgang
mit Verantwortung erlernen mussen. Es bedarf eines
Wandels von einem Parent-Child Mindset zu einem
Adult-Adult Mindset, bei dem sich Mitarbeitende und
Fuhrungskrdfte auf Augenhdhe begegnen.”

Reimar Paschke | Siemens AG
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Erfolgskriterien & Er

sel nﬂpftiwerden,
rfolge belohnt werden,

ehensweise zu verfestigen.
In den Interviews mit Top-Entscheiderinnen und -Entscheidern
wird unter anderem berichtet, dass die Flihrungskréfte bei-
spielsweise ihren Bonus ,vererben®. Die Mitarbeitenden, die an
der Erreichung eines Ziels beteiligt waren, werden also direkt
miteinbezogen. Ebenfalls zu beobachten ist, dass in einigen
Unternehmen monetare Incentivierung abgeschafft wird, da es
die Eigenmotivation eher schadigt.

Unterschiedlich betrachtet wird die Frage nach Einzel-Incentives.
Wahrend manche sagen, dass die besonders starken Einzelper-
former auch individuell belohnt werden sollen, betonen andere

den Team-Aspekt, bei dem die Vereinbarung individueller Ziele

kontraproduktiv ist.

Agile KPIs _ﬁbg%zé;gen noch nicht

Bisher entwickelte agile KPIs tiberzeugen die Top-Entscheide-
rinnen und -Entscheider noch nicht. Es werden erste Ideen zur
Erfolgsmessung der agilen Transformation verfolgt, jedoch be-
finden sich die Unternehmen haufig noch in einem Suchprozess
nach geeigneten Kennzahlen. Die Top-Entscheiderinnen und
-Entscheider berichten, dass nicht die erreichte agile Struktur
und deren Erfolg, sondern typischerweise die Unternehmens-
leistung und Gesamtzielerreichung betrachtet werden. Messun-
gen zum Erfolg von Prozessen gibt es eher in Teilbereichen wie
der Produktentwicklung. Andere Unternehmen wollen zunéachst
die agile Transformation abschliessen, bevor sie neue KPIs defi-
nieren.

Werden Erfolgsmessungen durchgefiihrt, dann b_ei__spielsweise'

mit folgenden Methoden:
|

= Mitarbeiter- und Kundenbefragungen 1
= Zeit von der Idee bis zur Durchfiihrung ;E
= Verhaltnis zwischen Pro-;z_ess, Overhead und Real.is'igrfh-é?_- e Y
aufwand : #"m R e - G el R, a
v
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rfolgskriterien & Erfolgsmessung

Was heisst das fir die Frage, ob Agilitat Unternehme
reicher macht? Generell schatzt ein Viertel der Befra
Leistung ihrer agilen Unternehmen als hoch ein. Und:
Unternehmensleistung korreliert positiv mit Agilitat.
sich der Erfolg von Agilitat auch an den altgediente
mensperformance-Kennzahlen messen. Dazu kommt die la
fristige Beobachtung, dass Unternehmen, welche mehr als finf
Jahre Erfahrung mit Agilitat haben, die Unternehmensleistung
im Durchschnitt hoher einschatzen als die, die erst kiirzer agil
arbeiten: ein Indiz, dass sich Agilitat langfristig auszahlt.

Praxisbeispiele

= Weiterentwicklung der Fahigkeiten und Kompetenzen
durch neue Positionen, zielgerichtete Ausbildung,
Schulung, Workshops und Coaching

= Entwicklungsbeurteilung und -steuerung auf Basis
des Good-Practice-Performance-Modells

= Projektbegleitung als Incentive fir die/den Ideen-
gebenden eines Themas - bis hin zu Teamleitung und
Business-Unit-Aufbau bei Erfolg der Idee

Zur Messung werden Uibergeordnete Themen betrach-
tet, zum Beispiel Verhaltnis der geschnittenen User
Stories zu gelieferten Stories oder wie lange User
Stories/Epics und Initiativen in den Teams verbleiben
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Erfolgskriterien & Erfolgs

A

Bewertung durch Peers mit
gleichem Tatigkeitsbereich

= Gehaltsplane sind daran gekoppelt

Outcome
’ = Jeder Mitarbeiter benennt Peers, die Feed-
Memo

Feedback

back zur Arbeit geben anhand von im geht an Lead

vornherein festgelegten Kriterien (Mindest-
erwartungen an diese Job Family)

Lead Lead
= Bekommt Spielraum fiir Regelmissige Fasst zusammen und
erganzt

potenzielle Gehaltserhd-
hung der Mitarbeiter,
entscheidet aber selbst

Development
Talks mit dem
Vorgesetzten

Schreibt Performance und
Development Statement

- = Schreibt Outcome Memo bzgl. Role Fullfilment, Per-
(offizielle Version des kon- formgnce,_Beférderungs—
densierten Feedbacks) tauglichkeit

1 Review Committee

= Uberpriift Ausfiihrungen des Lead

Kann dem Lead folgen oder nicht

= \Vergleicht es mit Feedback der Peers mit
gleichem Tatigkeitsbereich

Leitet daraus Beforderungen, Gehalts-
anpassungen etc. ab

Feedback
geht an Lead

{4 '

Feedback geht
an Review Committee

Abbildung 16:
wincentive-Strategien - Praxisbeispiel eines Performance-Modells
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Fazit & Ausblick.

Der Future Organization Report zeigt, wie Unternehmen
ihre agile Transformation bewaltigen - und welche Ansatze
helfen, dabei erfolgreich zu sein. So belegt die Studie, dass
das unternehmensweite Bewusstsein fiir den Transforma-
tionsprozess, das organisationale Engagement sowie das
empowernde Verhalten der Fiihrungskrafte entscheidende
Erfolgsfaktoren fiir die agile Transformation sind.

Der Abbau von Hierarchiestufen dagegen wirkt sich nicht signi-
fikant auf die Unternehmensperformance aus. Es geht mehr
darum, wie gearbeitet wird, als um die Organigrammstruktur.
Gerade in der Transformation kommt den Fiihrungskraften eine
entscheidende Rolle zu. Ihr Profil wandelt sich, wird aber nicht
weniger wichtig. Die agile Fiihrungskraft entscheidet nicht
allein, aber sie ist ein entscheidender Wegebner fir die Teams
und den Aufbau neuer Kompetenzen.

»ES st toll zu entdecken, was da
an Kompetenzen und Energie zum
Vorschein gekommen ist.“

Dr. Thomas Ditzer | DB Systel GmbH

30

entalitatswandel,

. Das zeigt sich auch
ine grosse Bedeutung
agilen Methoden
schliesst sich erst, wenn
en agil denken und leben

bei dem viele noc
daran, dass Unte
einraumen, aber b
stehenbleiben. Das
alle betroffene
(being agile).

Die Interviews mit Top-Ent erinne -Entscheidern zei-
gen, dass Unternehmen fiir diese agile ansformation oftmals
keine oder nur eine grob geplante Roadmap besitzen. Dieses
Vorgehen birgt das Risiko, es kaum kommunizierbare,
angestrebte Zwischener; die Mitarbeitenden
in der Transformation mitzunehme regelmassige Kom-
munikation allerdings ein wichti

~ Administrative science quarterly, 44 (2), 350-383.
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Denn die Ergebnisse zeigen, dass sich Mitarbeitende in der
Transformation vor allem wiinschen, dass alle Beteiligten mitzie-
hen, im Unternehmen ein einheitliches Verstandnis geschaffen
und offen kommuniziert wird. .

L
isiken mildern: Diese sind eine
nangelnder Wandel der Unter-
on Mitarbeitenden oder deren

Dies kann auch die grosste
i uente Umsetzung
nskultur und der
itsmotivation

sung und Entwicklung von KPIs fur Agilitat
gen steckt: Viele Fihrungskréafte stellen er-
durch die agile Transformation fest. Dazu
er Tea"mspirit, der sich aus einer zundchst
1g entwickelt hat. Auch dass Mitarbeitende

ndsen, S. & Martinsen, @. L. (2014). Empowering lead
arification, conceptualization, and validation of a new sc
he Leadership Quarterly, 25 (3), 487-511.
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Neben den Potenzialen fir die Effizienz und Wettbewerbsfahig-
keit des Unternehmens sehen die Befragten auch individuell
Chancen: Durch Empowerment erhalten sie mehr Gestaltungs-
rdume, sie konnen sich in der agilen Transformation persdnlich
weiterentwickeln und sie erhalten die Moglichkeit, flexiblere
Arbeitsweisen anzuwenden.

Das wiederum fordert eine Unternehmenskultur, in der alle
gemeinsam die Unternehmensperformance verbessern.
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