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Management:
Agil allein reicht nicht

Keine Revolution ohne Ubertrei-
bung._ Die digitale Transformati-
on macht da keine Ausnahme.
Agile Managementmethoden,
die in der Welt der Internet-
Startups entwickelt wurden, sind
angesagt - auch bei etablierten,
bisher planungsdominierten Or-
ganisationen. Intuition und ein-

fach Machen feiern ein Come-
back. Selbstfiihrung soll die Bii-
rokratie ablosen. Aber kann auf
rationale Planung und hierar-
chische Fihrung wirklich ver-
zichtet werden?

Eine verdanderte Denk-
weise

Popular ist heute: Vom Profit
zum Zweck als Organisations-
ziel, von Hierarchien zu Netz-
werken, vom Controlling zum
Empowerment, von der Planung
zum Experimentieren und vom
Privaten zur Transparenz, etwa
durch freie Software (vgl.
Abb.1).
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Solche Skizzierungen sind ge-
eignet den Blick auf aktuelle
Entwicklungen zu lenken; ihre
Kritik macht sich daran fest, ob
und unter welchen Bedingungen
tatsdchlich entweder die eine
durch die andere Perspektive er-
setzt wird oder aber ob beide
Perspektiven eine Rolle spielen.
Am Beispiel der agilen Manage-
mentmethoden und der damit
verbundenen Organisationskon-
zepte, aktuell ein heifles Thema,
lassen sich darauf Antworten
finden.

Mehr agile
Fiihrungsmethoden

Agile Managementmethoden
setzen im Gegensatz zum her-
kommlichen Planungsdenken
auf experimentelle, iterative Vor-
gehensweisen:

* Effectuation bedeutet auf der
Grundlage der eigenen Mittel
zu handeln, das Risiko gering
zu halten und Umsténde und
Zufélle geschickt auszunutzen.
So wie man beispielsweise ein
Gericht nicht nur geplant nach
dem Kochbuch, sondern intui-
tiv danach kreieren kann, was
der Kiihlschrank hergibt.

e Scrum entstand in der Soft-
wareentwicklung: Menschen
vor Prozessen und Werkzeu-
gen, auf Wandel antworten an-
statt einem Plan zu folgen,
funktionierende Prototypen an-
statt exzessiver Dokumenta-
tion und schlieBlich Zusam-
menarbeit mit dem Kunden vor
rigiden Vertrdgen.

* Beim Lean Startup tritt man di-
rekt mit den potenziellen Kun-
den in Kontakt, erstellt mini-
malistische Prototypen und
entwickelt so Schritt fiir Schritt
ein marktfdhiges Endprodukt
(,,Fail fast, fail cheap®).

* Design Thinking wendet Me-
thoden von Produkt-Designern
und Architekten im breiteren
Kontext der Wirtschaft und Ge-
sellschaft an.

Intuition und praktisches Lernen
haben nun Vorrang, Bauch be-
siegt Kopf. So berichtet Chris-
toph NeBhover im Managerma-
gazin vom Mai 2017, dass Ma-
nager bei Daimler mit Legostei-
nen mehr Intuition lernen sollen.

Ahnliches tut sich auch bei Air-
bus, Postbank und der Deutschen
Telekom. ,,Lego statt Flipcharts,
Murmeln statt Powerpoint: Das
Spielerische schafft jene Freirdu-
me, die das Unbewusste aktivie-
ren und die Kreativitit beleben.“
Allein mit Big Data lassen sich
keine guten Entscheidungen tref-
fen.

Auf die Bedingungen
kommt es an

Intuition ist mehr als postfakti-
sches Bauchgefiihl und Pla-
nungsdenken ist nicht vom
Tisch. Planung kann unter ande-
rem zur Effizienzsteigerung und
Risikoverminderung beitragen.
Iterative Zyklen machen keinen
Sinn, wenn Tests vorab nicht
moglich und Fehler katastrophal
sind (vgl. Abb. 2).

ten Denkens nutzen kann. Eine
erfolgsunterstiitzende Unterneh-
menskultur ist dabei nicht zu un-
terschitzen. Fehlertoleranz ge-
hort dazu.

Management als Praxis

Durch die Auseinandersetzung
um agile Managementmethoden
gerdt auch die herkdmmliche
Managementlehre unter Druck.
Bereits Anfang 2001 haben Hen-
ry Mintzberg und Frances West-
ley die Dominanz der rationalen
Entscheidungslehre, des Den-
kens in Modellen und Instru-
mentenkdsten, aufs Korn ge-
nommen: ,,Mitunter widerset-
zen Entscheidungen sich der rei-
nen schrittweisen Logik. Unter-
nehmen sollten auch intuitive
und aktionsorientierte Formen
der Entscheidungsfindung an-

Die richtigen Bedingungen fiir agile Managementmethoden
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Marktumfeld  andert stabil und vorhersehbar
sich
Kundenein- enge Zusammenarbeit Anforderungen sind klar
beziehung und schnelles Feedback lose Zusammenarbeit
Innovations-  komplexe Probleme, kreative Losungen bekannt,
typ Durchbriiche, funktionsibergreifend funktional planbar
Modularitat iterative Zyklen machen Sinn Tests vorab nicht
der Arbeit méglich
Bedeutung geben wertvolle Lernanreize katastrophal
von Fehlern
Quellen: Miiller 2017, S. 20 in Anlehnung an Rigby et al. 2016, S. 67
Abb. 2

Etablierte, groe Organisationen
iiben sich daher im Spagat zwi-
schen der Planungs- und Agili-
tétsperspektive. Siemens bei-
spielsweise erweitert seine Sta-
ge-Gate-Projektplanung durch
iterative Zyklen und biindelt sei-
ne Startup-Aktivititen in einer
Einheit next47, Spezialisten von
Volkswagen arbeiten jenseits
von Wolfsburg am Digital Lab
Berlin an neuen Mobilitétsser-
vices rund um das vernetzte
Fahrzeug. Die Kunst der Strate-
giefindung besteht daher darin,
die Kreativitit der Intuition und
die Klarheit der Analyse zu ver-
binden. Man muss wissen, wo
man der Intuition trauen kann
und wo nicht, und wie man die
Vorteile des langsamen, liberleg-

nehmen, um erfolgreich zu
sein. Mit einem humorvollen
Videoclip illustriert Mintzberg,
dass Management eine Praxis
ist, die im Kontext entwickelt
wird:

« ,Thinking First“, die Anwen-
dung der Wissenschaft zur
Analyse und systematischen
Beweisfiihrung ist dabei nur ei-
ne Perspektive, neben

* ,Seeing First®, durch Intuition
und Weitsicht, und

« ,Doing First“, etwas machen,
damit man lernen kann. Eine
formalisierte strategische Pla-
nung beispielsweise kann da-
bei abschreckend sein.

Empfohlen wird, diese drei Per-
spektiven je nach Kontext zu
kombinieren. ,,Thinking First“
funktioniert am besten fiir einen
etablierten Produktionsprozess,
»Seeing First“ fiir die Entwick-
lung neuer Produkte und ,,Doing
First“ bei disruptiven Technolo-
gien. Es kommt also auf die Be-
dingungen an ob und inwieweit
agile Managementmethoden ge-
eignet sind.

Selbstfiihrung statt
Biirokratie?

Totgesagte leben langer, heiflt es
- gilt das auch fiir die Biirokra-
tie? Vom Kontext hingt es auch
ab, welches Organisationsmodell
geeignet ist. In einem stabilen
Umfeld hat die Biirokratie, die
die formale, positionelle Autori-
tit bevorzugt, noch ihren Wert.
Die Meritokratie, die das indivi-
duelle Konnen privilegiert, in
der Entscheidungen durch Argu-
ment und Diskussion getroffen
werden, funktioniert in Berei-
chen wie Professional Services,
Hochschulen und wissensbasier-
ten Organisationen. Die Adho-
kratie passt am besten zu Start-
ups und Organisationen, die in
einem sich schnell dndernden
Umfeld unterwegs sind, in dem
es auf informierte und entschie-
dene Aktion mehr ankommt, als
auf formale Autoritdt oder Wis-
sen. Entscheidungen werden
durch Versuch und Irrtum getrof-
fen. Die Néhe zu den agilen Fiih-
rungsmethoden ist unverkenn-
bar.

Im Spannungsfeld von hierarchi-
scher Fithrung und Selbstorgani-
sation nimmt eine neue Genera-
tion selbstgefiihrter Teams - die
Holokratie, die evolutiondre Or-
ganisation und &hnliche For-
men -, die Extremposition ein
(vgl. Abb. 3).

Der amerikanische Online-
Handler Zappos, die Software-
firma Netcentric aus der
Schweiz, der Pflegedienst Buurt-
zorg aus den Niederlanden und
andere versuchen sich damit,
wihrend wiederum andere diese
Formen bereits wieder abge-
schafft haben, weil sie nicht effi-
zient waren.
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Holokratie: Kreise innerhalb von Kreisen

Rolle: z.B.
Social Media ‘

Producer ’ .
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Unternehmen
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Abb. 3

Die in jeder Organisation beste-
bende Notwendigkeit, Zuverlas-
sigkeit und Anpassungsfahigkeit
auszubalancieren, entwickelt sich
nicht durch rationale Steuerung,
sondern wie in einem biologi-
schen Organismus durch Weiter-
verbreitung und Evolution; dhn-
lich wie bereits in der herkomm-
lichen Struktur durch die infor-
melle Organisation, die in der
Cafeteria oder im Golfclub ent-
steht. Drei Eigenschaften haben
alle Formen der Selbstfiihrung
gemeinsam:

* Teams sind die Struktur - nicht
mehr Abteilungen, Einheiten
oder Divisions. Fir diese wer-
den spezielle Rollen definiert
und dic Macht wird verteilt.

* Teams gestalten und fuhren
sich selbst.

« Fuhrung ist kontextabhangig.
Die Fahrungsfunktion ist nach
Rollen verteilt, nicht nach Per-
sonen. Die Fuhrungsverant-
wortungen verschieben sich,
wenn die Arbeit sich andert
oder die Teams neue Rollen de-
finieren.

Die enthierarchisierten Struktu-
ren konnen dazu beitragen, dass
Organisationen anpassungsfahi-
ger und beweglicher werden,
aber die meisten Unternchmen
sollten sie nicht pauschal Gber-
nchmen. Noch ist keineswegs er-
wiesen, dass Selbstfiihrung fur
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fur eine Funktion
z.B. Marketing

jede Orpanisation wirksamer ist.
Sic kann mechr Seclbstbestim-
mung bedeuten, aber auch mehr
Druck. Die Geschichte der Or-
ganisationskonzepte von der di-
visionalen Struktur iber dic
Team- und Prozessorganisation
bis hin nun zur Selbstorganisati-
on lehrt, dass es darum geht, ein
komplexes, adaptives System je
nach Kontext angemessen zu
fiithren und dabei die Mitarbeiter
und andere Stakeholder mit ins
Boot zu holen.

Agilitat versus Businessplan,
selbstfibrende Teams versus
Hierarchie: Die digitale Trans-
formation setzt die Kompetenz
gegensatzliche Perspektiven zu
entdecken und zu bewaltigen an
die erste Stelle der Managemen-
tagenda. Navigieren bei strategi-
schen Spanmungen ist die Her-
ausforderung. Die Suche nach
dem richtigen Mix von theoreti-
scher Analyse, Intuition und
praktischem Lernen im digitalen
Zeitalter hat gerade erst begon-
nen.

Hans-FErich Miiller



