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Agilitit und Agilititsmanagement

Im Beitrag beschaftigen sich die Autoren mit einem der aktuellen Top-
Trends in der Managementliteratur und der betrieblichen Praxis — dem
Agilitatsmanagement. Nach einer kurzen Einfithrung wird skizziert, welche
Managementaufgaben durch Agilitdt angesprochen werden und wie die
Ambidextriedebatte hilft festzustellen, wann sich Agilitat lohnt.
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1. Begriff und Bedeutung

»Agilitdt” ist eines der neuen Themen, welches es auf
einen der Top-Plitze in der Managementliteratur, der Bera-
tung, der Managementseminare und damit auch der be-
trieblichen Praxis geschafft hat. Die reine Wortbedeutung
des Begriffes der Agilitdt beinhaltet zunachst Eigenschaf-
ten wie ,Beweglichkeit” oder ,Flexibilitdt”. Im betriebs-
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wirtschaftlichen Kontext findet sich der Begriff Agilitdt
zum ersten Mal als Konzept in der Mitte der 80-er Jahre bei
Moss-Kanter (1985) und Peters (1986). Diese beschrieben
schon damals Agilitdt als Eigenschaft von Unternehmen,
adaptiv mit Veranderungen im Marktumfeld umzugehen.
Insbesondere fand der Begriff jedoch Ende der 90-er Jahre
durch den Einzug in den IT-Bereich das erste Mal grof3e Be-
deutung. Dies miindete in der Erstellung des agilen Mani-
fests im Jahr 2001. Bestehend aus 4 Axiomen und 12 Prinzi-
pien (vgl. Beck et al., 2001), ldutete das Manifest eine rasan-
te Entwicklung agiler Methoden, wie insbesondere Scrum
und agiles Projektmanagement, ein. Mittlerweile werden
entsprechende Methoden und agile Projektorganisationsfor-
men auch im Nicht-IT Umfeld erfolgreich eingesetzt. So z.B.
empfiehlt auch heute der Erfinder und Protagonist des Sta-
te-Gate-Ansatzes — Robert G. Cooper — agile Vorgehensweisen
in der Neuproduktentwicklung im Fertigungsbereich einzu-
setzen (vgl. Cooper, 2018, S. 15 ff.). Dariiber hinaus werden
Grundprinzipien der Agilitdit im Rahmen von Organisation
und Fithrung zur Neugestaltung der Unternehmensfiihrung
herangezogen (vgl. Kalenda et al., 2018). Die Ziele bleiben
dhnliche wie in der Softwareentwicklung: Man mochte eine
hohere Reaktionsfdhigkeit auf Veranderungen (Reagieren),
eine verbesserte Fahigkeit zur Selbstveranderung (Lernen)
und eine Stdrkung der Innovationskraft (Innovieren) errei-
chen (vgl. Altherr, 2018, S. 412 f.). Dabei werden nicht nur
agile Prozesse und Fiithrungswerkzeuge etabliert, sondern
vielmehr das generelle Organisations- und Fithrungsprinzip
angepasst (vgl. Rigby et al., 2018). Diese ,Adaptionswelle”
deutet darauf hin, dass das ,Agilititsmanagement” - egal
in welcher Ausprdgung - Erfolge zeigt bzw. zumindest in ho-
hem Malie verspricht.

Die grundsatzliche Eigenschaft, sich agil beziiglich Markt-
und Technologieverdnderungen zu zeigen, war auf den
meisten Mdrkten immer eine Herausforderung. Manchmal
braucht es aber eben die richtige Zeit, die ein bestimmtes
Verhalten ganz besonders bedeutend macht und/oder
einen systematischen Ansatz erfordert. Wie McKinsey (vgl.
Aghina et al., 2018) herausarbeiten, gibt es wesentliche
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Abb. 1: Reaktive und proaktive Agilitdt in Folge d&uRerer Dynamik

Treiber, die die Notwendigkeit einer umfassenden ,agile

approach” und damit den Hype hervorbrachte:

e Sehr haufige disruptive Veranderungen bei Technologien
und Markten

e Ebenfalls sehr schnelle Verdnderungen mit neuen Anfor-
derungen bei allen Stakeholdern (Kunden, Investoren,
Staat mit neuen Gesetzen) und Wettbewerbern

e Die durchdringende Digitalisierung benétigt ebenfalls Or-
ganisationen, welche mit multidimensionalen Kommuni-
kationsmustern und komplexen Kollaborationen mithal-
ten kénnen

e Der ,Krieg um Talente” die letztlich andere Anspriiche an
Lernen, Arbeit und Verantwortung haben, bedingt zudem
die Abkehr von wenig dynamischen Silo- bzw. Seniori-
tatskarrieren

Die — wenn man so will — Notwendigkeit, agile Konzepte in

Unternehmen einzufiihren, ldsst sich dhnlich auch iiber das

VUCA-Modell begriinden; VUCA steht dabei als Abkiirzung

fiir zentrale Aspekte der skizzierten Verdnderungen: V =

Volatilitat, U = Unsicherheit, C = Komplexitdt, A = Ambigui-

tat. Auf jeden Fall scheint es iiber neuere exogene Entwick-

lungen genug Anlass zu geben, systematischer reaktiv oder

besser noch: Proaktiv an Verdnderungen heranzugehen,

wie die Abb. 1 zeigt.

2. Welche Managementaufgaben sind angesprochen?

Alle Kklassischen Managementaufgaben (vgl. Bleicher,
1991, S. 450) sind durch Agilitét prinzipiell angesprochen.
Dies ldsst sich wie folgt erldutern: Agilitdtsmanagement be-
greift sich zundchst als die Intention, ein Unternehmen in
einer bestimmten Art und Weise zu verdndern — ndmlich
»agil” werden zu lassen. Hierzu sind in den letzten Jahren
neue Methoden, organisatorische Muster und Kultur- und
Fiihrungsprinzipien entstanden bzw. ,alte” wurden ,reakti-
viert”. Je nach Managementaspekt (Strategie, Organisa-
tion, Fithrung etc.) werden diese Methoden und organisa-
torischen Muster entsprechend angewandt bzw. zumindest
empfohlen. Beziiglich der einzelnen Elemente des Manage-
ments ldsst sich folgendes festhalten:

Veranderungen bei
Technologien

Verénderungen bei
Méarkten/Kunden

v\proaktiv proaktiv/‘
reaktiv
reaktiv\ /

e Zielebene: Vielmehr als in weniger agilen Unternehmen
ist es nun notwendig, durch klare Ziele — inshesondere
Visionen - fiir die notwendigen stdndigen agilen Schritte
(teilweise auch strategischen Kurswechseln) einen star-
ken Rahmen zu geben (vgl. Pal, 2005, S. 14 ff.).

e Strategie: Auch die strategische Planung soll sich nun
nicht mehr nur einmal pro Jahr vollziehen und dann wie-
der festgeschrieben werden. Es gilt die wechselnden Be-
diirfnisse sowie Meinungen von Kunden und auch ande-
ren Stakeholdern stdndig im Auge zu haben und die stra-
tegischen Pline auch entsprechend neu auszurichten.
Werkzeuge wie ,Customer Journey Maps“, die im Buch
noch vorgestellt werden, sollen nun auf verdnderte Kun-
denbediirfnisse installiert werden (vgl. Varma, 2015,
S. 118 ff.).

¢ Organisation und Prozesse: Diese Elemente des Ma-
nagements sind ein zentraler Bezugspunkt der agilen
Welt. Agilitdt impliziert flache Hierarchien, passende
neue Teamformen und Selbstorganisation. Klassische
Funktionalabteilungen spielen eine untergeordnete oder
gar keine Rolle mehr.

An einem typischen Beispiel der Organisation der Entwick-

lung neuer Produkte und Dienstleistungen konnen ver-

schiedene ,Ausbaustufen” unterschieden werden. Abb. 2

zeigt zundchst eine Organisation mit Funktionalbereichen,

die einen abteilungsiibergreifenden Prozess (,Stage Gate

Prozess”) abwickeln. Wohl gemerkt gibt es in dieser Welt

schon abteilungsiibergreifende Projektteams. Eine erste

agile Ausbaustufe ist dann die Einfithrung agiler Methoden
wie Scrum in dem Stage Gate Prozess, wie es auch inzwi-
schen Cooper vorschldgt (,hybrides” Stage Gate Modell, vgl.

Cooper, 2018, S. 19). Eine ndchste Stufe ist die Einrichtung

einer wertstromorientierten Organisation, bei der man tem-

porére Projektteams letztlich dauerhaft fiir bestimmte Auf-
gabenstellungen — z.B. zur Entwicklung bestimmter Pro-
duktlinien zusammenfasst.

Die Konstellation im Quadranten rechts oben findet man

inzwischen bei einigen Unternehmen; Unternehmen wie

Spotify haben diese genannten Strukturen bekannt ge-

macht. Die Expertise der Funktionalabteilungen geht aller-
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Abb. 2: Mégliche Organisationsformen fiir die
Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistun-

iterativ T
»hybrides” komplett agil
Stage Gate Modell P &
nKlassisches® Wertstromorientierun
Stage Gate Modell J
sequentiell
Y. .
mit Funktionsbereich

dings dort oder in dhnlichen Strukturen nicht verloren.

Man bildet ,Chapters”, das sind letztlich Zirkel, innerhalb

dieser sich Marketing- oder FQE- oder Einkaufsspezialisten

zusammenfinden.

e Kultur und Fithrung: Das Leben als agile Person in
einem agilen Unternehmen setzt eine entsprechende,
auch durch das Management gelebte Kultur voraus. Der
inzwischen vielzitierte ,Mind Shift” muss vom Manage-
ment vollzogen und verdeutlicht werden. Zentral ist in
puncto Fithrung das Einrdumen von mehr Verantwortung
fiir die Mitarbeiter sowie das wenig direkte Steuern und
Kontrollieren. Die Fithrungskraft versteht sich eher als
Coach, die Leitlinien gibt und punktuell Unterstiitzung
anbietet. Somit wird weg vom klassisch hierarchischen
Fiihrungsverstandnis in agilen Teams viel haufiger ein
»Fiilhren ohne formale Macht” praktiziert. Selbstverstand-
lich kommen auch agile Teams nicht ganzlich ohne Fiih-
rung aus — die Fithrungskompetenz ist hierbei jedoch
nicht zwangsldufig auf Grundlage von Formalititen an
eine einzelne Person gebunden. Vielmehr beruht die Ver-
teilung der Fiihrungskompetenzen in agilen Teams auf
der Akzeptanz durch die Gruppe, welche in den meisten
Fallen durch fachliche Expertise und personliche Eigen-
schaften (z.B. Charisma, Rhetorik) begriindet ist (vgl. Alt-
herr, 2018, S. 422 ff.). In einigen agilen Teams werden
demnach die Fiihrungskompetenzen rollenbasiert auf die
unterschiedlichen Teammitglieder aufgeteilt. Der sog.
Shared-Leadership Ansatz fordert von den Teammitglie-
dern jedoch auch ein hohes MaR an Rollenmobilitit, Ad-
aptivitdt und Selbstverantwortung (vgl. Déds, 2015; vgl.
Martin et al., 2018). Auf der einen Seite ist es von Bedeu-
tung, dass Mitarbeiter weitgehend die Mobilitdt erhalten,
ihre Rollen im Unternehmen zu dndern und entsprechen-
de Erfahrungen zu gewinnen. Auf der anderen Seite ist
das nicht durch jeden Mitarbeiter sofort leistbar, weswe-
gen die Einfithrung von Selbstorganisation mit individu-
ell auf das Unternehmen abgestimmten Entwicklungs-
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ohne gen

mallnahmen begleitet werden sollte (vgl. Altherr, 2018,
S. 425).

Operative Planung und Kontrolle: Hier gibt es eine
Vielzahl von Werkzeugen und Methoden, welche agilere
Vorgehensweisen ermdglichen. An dieser Stelle mochten
wir nur einen Aspekt herausgreifen: Bei sehr flexiblen

Vorgehensweisen, bei denen starre Plane kaum noch
sinnvoll sind, werden entsprechend auch Controlling-
werkzeuge benotigt, welche diesen Anforderungen ge-
recht werden. Auch hier haben sich schon erfolgreiche
Praktiken etabliert, die agiles Handeln unterstiitzen. So
z.B. entstanden im Rahmen der Scrum-Methodik Kenn-
zahlen, die den Erfordernissen Schnelligkeit und rasche
Anpassungsfahigkeit Rechnung tragen. Bei Scrum wer-
den Wege zu einem a priori nicht exakt zu beschreiben-
den Ziel in ,Sprints” eingeteilt. Indikatoren, wie die
Kennzahl ,Product Increment” oder sogenannte ,Veloci-
ty”, messen dann letztlich, wie gut und wie schnell man
sich gerade auf dem agilen Weg befindet (vgl. Rubin,
2013). Firmen wie Bosch, die in manchen Bereichen be-
reits auf eine vollstdndige agile Organisation umgestellt
haben, empfehlen Methoden wie Design Thinking, Lean
Start up und weitere (siehe Abb. 3) in Relation zur Si-
tuationsunsicherheit (z.B. Marktbekanntheit)
Komplexitdt (z.B. Technologiebekanntheit) (vgl. Fried-
mann 2019, S. 98 ff.). Dieser Gedanke geht auf Stacey
zuriick (vgl. Stacey, 2001).

Wie wir nun erldutert haben, tangiert der Anspruch, agil zu

und

sein, tendenziell alle klassischen Aufgabengebiete des Ma-
nagements. Allerdings stellt sich natiirlich die Frage, wann
iiberhaupt ein systematisches Agilitdtsmanagement bzw.
zumindest ein mehr an Agilitat in einzelnen Teilbereichen
notwendig ist. Sehr vereinfacht ldsst sich die Entschei-
dung, wann agiles Handeln notwendig bzw. wichtig ist, an
folgendem einfachen Schaubild skizzieren.

Allerdings gibt die Abb. 4 keine Anhaltspunkte fiir die pas-
sende inhaltliche Ausgestaltung. Es wird damit noch nicht
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unbekannt

Markt

bekannt

B

Abb. 3: Methodeneinsatz in Abhén-
gigkeit von Komplexitdt und Unsi-
cherheit

bekannt

Agilitat tendenziell nicht sinnvell

|

Abb. 4: Wann ist Agilitdt sinnvoll?

klar, welche Prozesse (operativ oder strategisch), welche
Bereiche (F&E, Vertrieb etc.) oder das gesamte Unterneh-
men agiler werden miissen. Je nachdem, welche Verdande-
rungsdynamiken in einer Branche zugrunde liegen, werden
auch unterschiedliche organisatorische Muster, Methoden
etc. benotigt. Es gibt letztlich auch keine digitale Entschei-
dung ,agil” oder ,nicht agil“; auf diese Thematik werden
wir im ndchsten Abschnitt eingehen

3. Ambidextrie - oder: Agilitdt nur dann, wenn sie sich
lohnt

Haufig wird angemahnt, dass eine umfassende Transforma-
tion in Richtung Agilitdt nicht anzuraten sei. Es wird die
Notwendigkeit postuliert, bestehende, wenig dynamische
Geschafte ,effizient” in klar definierten Prozessen und mit
althergebrachten Abteilungen abzuwickeln; neue Geschifte
und/oder auf dynamischen Mérkten wiirden durchaus Agi-
litdt verlangen. ,Effiziente” und ,agile” Organisationen
werden dort in gewisser Weise als kontrdr erachtet, nichts-
destotrotz sei beides nach Bedarf vorzuhalten bzw. einzu-
setzen: Ambidextrie, was so viel wie Beidhandigkeit be-
deutet, sei gefordert. Auch wenn der Ursprung der Ambi-
dextrieforschung bereits in den 90ern zu finden ist (vgl.
Tushman/0'Reilly, 1996), wird das Konstrukt der organisa-
tionalen Ambidextrie in aktueller Praxisliteratur verarbei-
tet (vgl. z.B. Buhse, 2020).

nicht wichtig

nicht wichtig

nicht wichtig

Ergebnisse von Neuerungen im Detail vorab definierbar

unbekannt
Technologie

wichtig

Bedeutung der time-to-market.

wichtig

Einbindung von Kunden in Neuentwicklungen

Agilitit tendenziell sinnvoll

wichtig

Andere Autoren (Grabmeier, Aghina) sehen den Gegensatz

zwischen Effizienz und Agilitdt weniger. Durchaus sei es

wichtig, je nach Situation und Bedarf Agilitdt zu zeigen, al-
lerdings benétige Agilitdt letztlich immer stabile Struktu-
ren. Stabile Kernelemente einer Organisation gepaart mit

Agilitdt fiihren auch zu Effizienz.

Solche Debatten sind u.a. auch Konsequenzen unscharfer

Begrifflichkeiten und im Grunde fiir die Praxis wenig hilf-

reich. Wie wir bereits erldutert haben, geht es zunachst im-

mer darum zu fragen, wo und wie mehr Agilitat sinnvoll ist.

Ob und in welcher Form agile Methoden, Organisations-

muster u.d. gewahlt werden, ist dann eine Frage von Auf-

wand und Ertrag. Wenn z.B. die Einfithrung eines agilen Or-
ganisationsmodells und eine Scrum-Methodik hilft, die Ti-
me-to-Market der Entwicklung so signifikant zu verbes-
sern, dass der Aufwand der Transformation klar durch den

Ertrag iibertroffen wird, dann lohnt eben diese Verdnde-

rung.

Als Kern der Ambidextriedebatte lassen sich schlicht zwei

Feststellungen treffen:

e Ohne Zweifel ist eine komplette ,Agilisierung” eines Un-
ternehmens in vielen Fillen nicht sinnvoll bzw. notwen-
dig. Wenn z.B. die Ergebnisse unternehmerischer Aufga-
ben — Produkte und Dienstleistungen - klar definiert sind
und ebenso die operativen Prozesse dazu, dann bieten
sequentielle Abldufe auch in hierarchischen Strukturen
wohl nach wie vor die effizientere Organisationsform.

65
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e Welche agilen Organisationsformen, Fiihrungsprinzipien
oder Methoden wann wie Sinn machen, muss im Zweifel
untersucht werden. Der Nettowert der agilen Transforma-
tion muss schlichtweg positiv sein. Wie man verfahren
konnte, um fiir den jeweiligen Zweck die passende Form
der agilen Transformation zu wdhlen, zeigen Thoma-
schewski und V6lker im Band Praxiswissen Management
(vgl. Thomaschewski/Vilker, 2019, S. 25 £.)

Als Vorteil der Ambidextriedebatte ldsst sich festhalten,

dass sie Unternehmen darauf hinweist, das Wann und Wo

agiler Konzepte zu hinterfragen. In diesem Kontext wird
die Debatte weitens dazu fiithren, dass Praxis und Wissen-
schaft noch genauer ausloten miissen, wie das Konzept

Agilitdt weiter konkretisiert werden kann.

4. Fazit

Agiles Verhalten ist — so haben wir argumentiert - im zu-
nehmenden Zeichen der Digitalisierung und entsprechen-
den marktlichen und technologischen Veranderungen eine
zentrale Herausforderung fiir wohl die meisten Unterneh-
men. Insofern ist es naheliegend, dass das ,Management
der Agilitdt” im Fokus der Managementliteratur und -praxis
steht. Wie andere Managementkonzepte durchlduft dieser
Ansatz einen Hype Cycle. Wie ebenfalls bei vielen solcher
Ansitze findet sich z.T. Bekanntes gepaart mit neuen Ein-
sichten oder neuen oder zumindest fiir den neuen Zweck
angepassten Methoden zu Verhaltensmustern. Agilitdtsma-
nagement tangiert letztlich alle Elemente des Manage-
ments; Ziele, Strategien und operative Planung, Kontrolle,
Organisation und Fithrung sind angesprochen. Eine agile
Transformation ist aufwendig und teuer; eventuell ist sie
auch meist fiir jede Branche bzw. jedes Unternehmen in
einer Branche nicht gleich wichtig. Es gibt zudem auch
Aufgaben innerhalb eines Unternehmens, bei denen agiles
Verhalten eher untergeordnet oder weniger dringlich ist. Es
gilt letztlich fiir die Ambidextrieanforderungen gewapp-
net zu sein.
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