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Organisationen miissen flexibler werden, um
kiinftig bestehen zu kénnen. Dafiir sind strukturelle
und kulturelle Veranderungen erforderlich.

Agilitat ist ein Mega-Trend, der alle Bran-
chen erfasst. Und zunehmend wichst in
den Unternehmen die Erkenntnis: Un-
sere, noch durch eine pyramidenartige
Hierarchie gepragten Strukturen sind
zu starr, um die Herausforderungen der
VUCA-Welt (volatility, uncertainty, com-
plexity, ambiguity) zu meistern. Und:
Unsere Kommunikations- und Entschei-
dungswege sind zu trage und zu langsam,
um mit der notigen Flexibilitat auf die
zahllosen Verdnderungen zu reagieren
und die erforderliche Innovationskraft
und Innovationsgeschwindigkeit zu ent-
falten.

Ein grofSer Teil der Mitarbeiter vieler
Unternehmen spiirt dies bei seiner Arbeit
schon Tag fur Tag. Denn faktisch werden
heute bereits die Kernleistungen in den
meisten Unternehmen in bereichsuber-
greifender, oft sogar standort-, zuwei-
len sogar unternehmensiibergreifender
Team- und Projektarbeit erbracht. Und
die Innen-Auflen-Grenzen der Unterneh-
men? Sie werden immer durchlassiger
und fliefSend — auch weil fiir die Unter-
nehmen mehr »Mitarbeiter auf Zeit«
wie Berater, Interim-Manager sowie
Dienstleister, die Teilaufgaben erfiillen,
arbeiten.

pragten Kultur. Eine Ursache hierfur ist:
Nicht selten versucht das Management,
die neuen Herausforderungen mit den
alten Management-Methoden zu meis-
tern — teils aus Unkenntnis alternativer
Methoden, teils aus Gewohnheit, teils
aus Angst, die Kontrolle zu verlieren.

Alte Zopfe abschneiden

Dies fuhrt bei den engagierten, zur Ver-
anderung bereiten Mitarbeitern nicht
selten zu Demotivation, und bei der Be-
legschaft insgesamt zu einer Orientie-
rungslosigkeit, weil sie spurt: Irgendwie
passt das alles nicht mehr zusammen.

Hierfur ein Beispiel: Nicht selten fiih-
ren Unternehmen agile Methoden ein,
ohne die Ablauforganisation zu dndern.
Konkret heifst dies unter anderem: Das
tradierte Berichts- und Kontrollwesen
in den Organisationen bleibt weiter be-
stehen. Und: Die Entscheidungsgewalt
und somit Gestaltungsmacht verbleibt
bei den Fuhrungskriften statt auf die
Mitarbeiter uiberzugehen, obwohl die
Unternehmensleitung propagiert: Die
Verantwortung muss sich starker auf die
operative Ebene, also Shopfloor-Ebene
verlagern.

»Viele haben das Gefiihl: Irgendwie

passt das alles nicht mehr zusammen«

Die Unternehmen und ihre Mitarbei-
ter agieren also zunehmend in netzwerk-
artigen Strukturen, und diese kollidieren
immer haufiger mit den starren Kom-
munikations- und Entscheidungswegen
und der von der tradierten Hierarchie ge-
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Erlaubnis

Das heifst: Die mittleren und oberen
Fuhrungskrifte wiinschen sich zwar
mehr Flexibilitat und Innovation an der
Basis. Sie sind aber noch nicht gewill,
ihre Macht beziehungsweise Teile ihrer
Macht abzugeben - beispielsweise auf-
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grund der Angst, Pfriinde und Privilegien
zu verlieren, oder aufgrund eines man-
gelnden Vertrauens in die Kompetenz
und Loyalitat der Mitarbeiter — gemafs
dem verinnerlichten Credo: »Dass die
Mitarbeiter mit mehr Autonomie nicht
verantwortlich umgehen konnen, das hat
die Vergangenheit gezeigt.«

Wenn die Leistung in Teams bezie-
hungsweise Beziehungsnetzwerken
erbracht wird, erhebt sich die Frage,
wie die individuelle Leistung erfasst
und gerecht entlohnt wird. Auch in
einer fluiden Organisation muss sicher-
gestellt sein, dass jeder Mitarbeiter ein
bestimmtes Leistungspotenzial abruft

»Neue Arbeitsformen kollidieren

mit alten Strukturen«

So lange dieses Denken das Fuhrungs-
handeln bestimmt, findet keine wahre und
nachhaltige Veranderung statt. Denn wer
eine neue fluide Organisation mit flexib-
len Strukturen bauen mochte, muss auch
gewillt sein, alte Zopfe abzuschneiden.

Eine neue agile Struktur
und Kultur entwickeln

Beim Entwickeln einer neuen agilen
Unternehmensstruktur und Unterneh-
menskultur stellen sich funf Fragen,
die teilweise einen Paradigmenwechsel
erfordern:

m Frage 1: Welchen Werten entspringt
unser neuer Fuhrungsgedanke? Was
heif3t das fur unsere Rituale und unser
Handeln?

Damit eine neue Kultur entstehen
kann, braucht es einen neuen Werte-
kodex, der hierarchietibergreifend ent-
wickelt werden sollte. Diesen Kodex
gilt es dann in gemeinsamen Ritualen
mit Leben zu fiillen.

m Frage 2: Welche Daseinsberechtigung
hat kiinftig das mittlere Management?

In einer fluiden Organisation werden
die Kernleistungen weitgehend von
Teams erbracht. Diese benotigen eine
projekthafte Fihrung, die das kurz-
fristige Entstehen, aber auch Auflosen
von Teams fordert. Hieraus erwichst
die Frage: Welche Funktion haben
dann noch die Team-, Abteilungs-
und Bereichsleiter? Inwieweit sind
sie uberhaupt noch notig?

m Frage 3: Wie messen und entlohnen
wir kunftig die (individuelle) Leis-
tung?

— und sich zum Beispiel nicht Einzel-
ne auf Kosten des Teams ausruhen.
Diesbezuglich gilt es Transparenz zu
schaffen. Im digitalen Zeitalter ist diese
Kontrolle aber nicht mehr durch die
Fuhrungskraft notig. Sie kann auch
mittels einer digitalen Messlatte erfol-
gen, die dhnlich wie im privaten Be-
reich der Konto-Auszug einer Bank an-
zeigt: Wie grofS ist mein »Haben«, und
wie weit ist mein Uberziehungskredit
ausgereizt? Es braucht dann jedoch
auch ein daran gekoppeltes wirksames
Konsequenzen-Management.

Frage 4: Welche Funktion hat Fihrung
in den agilen Strukturen?

Klar ist: Fuhrungskrafte mussen in
vernetzten Strukturen mehr Bezie-
hungsmanager als Schnittstellen-
manager sein; aufSerdem mussen sie
sich, wenn sich die fachliche (Entschei-
dungs-) Kompetenz weitgehend auf
die operative Ebene verlagert, vom
fachlichen Mentor zum Coach, zum
»Agilitat-Coach« entwickeln.

Frage 5: Wie sehen die Arbeitsraume
kunftig aus? Wie erzeugen wir ein
Feel-Good-Klima?

Die Arbeitsumgebung und das Ar-
beitsequipment missen den neuen
Anforderungen angepasst werden.
Notig sind unter anderem Meeting-
Raume und flexible Arbeitsplatze,
die jederzeit auf- und abbaubar sind.
Da die Fachkrifte beziehungsweise
Spezialisten eine immer wichtigere
Ressource werden, gilt es im Betrieb-
salltag folgenden Spagat zu schaffen:
Die Mitarbeiter leben die volle Kun-
denverantwortung. Und: Die oberen
Fuhrungskrifte kimmern sich mit
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Leidenschaft um die Mitarbeiter. Sie
betreiben unter anderem ein Feel-
Good-Management, um die Mit-
arbeiter zu binden.

Mitarbeitende zuerst

Richard Branson, der Griinder der Vir-
gin-Group, sagte einmal: »Clients do not
come first. Employees come first. If you
take care of your employees, they will
take care of the clients.« Dieses Denken
miussen Fuhrungskrafte kiinftig verstarkt
verinnerlicht haben.

Bewegung und Movement im Sinn
einer flexiblen Organisation entsteht erst,
wenn die Leitungsebene eines Unterneh-
mens sich unter anderem mit den oben
formulierten Fragen befasst und hierauf
unternehmensspezifische Antworten fin-
det und sichtbar umsetzt. Dann kann in
der neuen Hulle Bewegung entstehen.m
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