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Festgelegte Verfahren und Methoden sind das
Geriist fiir den Alltag von Organisationen. Doch
immer ofter tauchen Unsicherheiten uiber kiinftige
Entwicklungen auf und lassen fragen, wie sich ein
Unternehmen darauf vorbereiten kann. Hier konnen
Prinzipien »agilen Agierens« weiterhelfen.

Unternehmen geraten immer haufiger
in die Situation, dass sie wissen: Wir
mussen etwas grundsatzlich dndern,
um langfristig erfolgreich zu sein. Sie
konnen aber weder das zu erreichende
Ziel exakt bestimmen, weil die Zukunft
ungewiss ist, noch konnen sie den Weg
dorthin beschreiben, weil sie sozusa-
gen Neuland betreten. Dann stofSt das
klassische Projektmanagement an seine
Grenzen.

Die Firmen und Organisationen miis-
sen agiler werden — also schneller und
flexibler. Das hort man derzeit tiberall.
Dies wollen die meisten Unternehmen
jedoch schon lange. Spatestens seit der
Lean-Gedanke — Organisationen miis-
sen stets effektiver und effizienter wer-
den — in ihnen Einzug hielt, ist dieses
Ziel zumindest als Absichtserklarung
weit verbreitet — nachhaltig umgesetzt
wurde sie bisher jedoch selten.

Befassen sich deshalb so viele Unter-
nehmen zurzeit mit dem Thema Agilitat?
Hoffentlich nicht! Denn es greift zu kurz,
wenn man das agile Gedankengut auf
die Vokabeln »schneller und flexibler
werden« reduziert, und es wire schade,
wenn dieser interessante, weil zukunfts-
weisende Managementansatz durch Ak-
tionismus verheizt wirde.

Was bedeutet Agilitat im Unterneh-
menskontext? Googled man den Begriff,
stofdt man rasch auf das »Agile Manifest
fur Softwareentwicklung«, das 2001 ei-
nige Vorreiter in den USA gemeinsam
verfassten und veroffentlichten. In
ihm sind zwolf Prinzipien fir die Soft-

wareentwicklung formuliert. Sie basieren
auf folgenden vier Axiomen:

m Menschen und Interaktionen sind
wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

m Eine funktionierende Software (Prob-
lemlosung) ist wichtiger als eine um-
fassende Dokumentation.

m Die Zusammenarbeit mit dem Kunden
ist wichtiger als das Aushandeln von
Vertrigen.

m Ein Reagieren auf Verdnderungen ist
wichtiger als das Befolgen eines vorab
formulierten Plans.

Dahinter steckt die Erkenntnis: Die Welt
und somit die Projekte in den Unterneh-
men werden stets komplexer. Deshalb
stehen die Unternehmen an einer Schwel-
le, an der die alten (Projekt-) Manage-
mentmodelle und Managementmetho-
den nicht mehr ausreichen.

Einfache und chaotische
Entscheidungssituationen

Das Unternehmensumfeld ist so »vuca«
(volatility, uncertainty, complexity, am-
biguity), also volatil, unsicher, komplex
und mehrdeutig, geworden, dass die
tradierten Managementmethoden zwar
noch ihre Berechtigung haben, sie beno-
tigen aber eine Erganzung. Es geht also
nicht um ein Entweder-oder, sondern ein
Sowohl-als-auch.

Wann ist jedoch ein agiles Vorgehen
und wann sind Lean- und Standardpro-
zesse angesagt? Hierzu hat der Professor
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Abb. 1: Verschiedene Situationen erfordern

unterschiedliche Vorgehensweisen. Hinweise

fiir geeignete Losungswege konnen die Kriterien Ziele und Methoden sein.

fur Management an der Hertfordshire
Business School in Grof$britannien Ralph
Douglas Stacey geforscht und die Stacey-
Matrix entwickelt (vgl. Abb. 1). Sie ist
eine Orientierungshilfe beim Beantwor-
ten dieser Frage.

Die horizontale Achse der Stacey-
Matrix ist die Wie-Achse. Sie steht fir
den Weg, wie eine Aufgabe zu [6sen oder
eine Herausforderung zu meistern ist, um
das bestmogliche Ergebnis zu erzielen.
Die vertikale Achse hingegen ist die Was-
Achse. Sie steht fiir die Ziele, die es zu
erreichen gilt, und die Anforderungen,
die die Problemlosung erfiillen muss.

Bei einem Projekt oder Vorhaben kon-
nen sowohl die Ziele und Anforderun-
gen, die zu erreichen beziehungsweise zu
erfillen sind, als auch der bestmogliche
Weg hierzu mehr oder weniger klar oder
unklar sein.

Der Stacey-Matrix zufolge ist eine
(Management-) Entscheidung einfach,
wenn aufSer dem Ziel und den Losungs-
anforderungen auch der Weg dorthin
klar ist — zum Beispiel, weil das Unter-
nehmen schon viel Routine im Losen
entsprechender Aufgaben hat. Dann ist
folgendes Handeln angesagt: anschauen,
einordnen, ableiten, reagieren.

20

Sind jedoch das Was und/oder das Wie
teilweise unklar, dann wird es kompli-
ziert. Dann empfiehlt sich folgendes Vor-
gehen: anschauen, analysieren, reagieren.

Und wenn neben den Zielen und/oder
Losungsanforderungen auch der Weg
dorthin sehr unklar ist — zum Beispiel,
weil die Herausforderung neu ist und das
Unternehmen noch keine Erfahrung mit
dem Losen vergleichbarer Aufgaben ge-
sammelt hat, also Neuland betritt? Dann
ist die Entscheidungsfindung komplex,
und es empfiehlt sich folgendes Vorge-
hen: probieren, anschauen, reagieren,
erneut probieren, anschauen, reagieren

»Unterschiedliche

vOllig unklar ist? Zum Beispiel weil das
Unternehmen zwar weif§ »Wir miissen
uns fur die Zukunft wappnenx, jedoch
nur daruber spekulieren kann:

m Wie entwickelt sich in den kommen-
den zehn Jahren unser Markt?

m Welche Problemlésungen sind dann
technisch moglich?

m Welche Anforderungen stellen dann
unsere Kunden?

Dann ist vorubergehend nur ein schein-
bares Sich-durchwursteln und Starten
von Versuchsballons, also agieren und
reagieren, moglich — bis man eine gewisse
Klarheit gewonnen hat und aus der chao-
tischen Entscheidungssituation zunachst
eine komplexe und dann eventuell eine
komplizierte wird.

Die Stacey-Matrix ist ein wirkungs-
volles Instrument, um zu einer ersten
Einschidtzung eines Projektes oder eines
Vorhabens zu gelangen; aufSerdem zu
einer Entscheidung dariiber, welches
Vorgehen und welche Methoden mit
hoher Wahrscheinlichkeit zielfithrend
sind. Ist die Entscheidungssituation »ein-
fach« oder »kompliziert« kommt man in
der Regel mit Standardprozessen und
Lean-Ansitzen weiter. Ist sie hingegen
»komplex« oder gar »chaotisch«, sollte
man sich agiler Methoden bedienen.

Die Zukunft ist nicht
vorhersehbar, aber gestaltbar

Ausgearbeitet wird dieser (Projekt-) Ma-
nagement-Ansatz in dem von Saras D.
Sarasvathy, Professor an der University
of Virginia (USA), entwickelten Effec-
tuation-Ansatz (vgl. Abb. 2). Er wurde
fur Situationen und Konstellationen ent-
wickelt, in denen Entscheidungen nicht
auf Basis einer kausalen Logik, die auf

Entscheidungssituationen erfordern
unterschiedliches Handeln«

usw. — also in iterativen Schleifen arbei-
ten, um sich allmahlich dem Ziel, das oft
noch nicht definitiv feststeht, zu nihern.

Und chaotisch wird die Entschei-
dungsfindung, wenn neben den Zielen
sowie Anforderungen auch der Weg
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begrundeten Vorhersagen der Zukunft
basieren, getroffen werden konnen, weil
belastbare Prognosen aufgrund der ho-
hen Unsicherheit nicht moglich sind.
Der Effectuation-Ansatz geht davon
aus: Die Zukunft ist nicht oder nur be-
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Oder: Wir setzen bei

Fixe Ziele

Ideales Feld far
kausale Logik

Ziele verhandelbar

Ideales Feld fur
kausale Logik

Wann kausale Logik? Wann Effectuation?

Planbare Zukunft

Stabile Umwelt

Zukunft ungewiss

Umwelt gestaltbar

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation:
Wie erfolgreiche Unternehmer denken, entscheiden und handeln, 2013)

unserer Produktent-
wicklung auf die
Trends Nachhaltig-
keit, Vernetzung oder
Miniaturisierung.
Dann reduziert sich
die Unklarheit, weil
gewisse Basisentschei-
dungen uber das Ziel
und die Anforderun-
gen, die beispielswei-
se die Problemloésun-
gen erfullen mussen,
getroffen wurden.
Ebenso verhilt es sich,
wenn das (Projekt-)
Management, weil
noch keine belastba-
ren Zukunftsaussagen
moglich sind, zum Bei-
spiel entscheidet: Wir
investieren versuchs-

Akteuren aktiv gestaltet werden.

Abb. 2: Die Zukunft ist nicht oder nur bedingt vorhersehbar.
Sie kann jedoch durch Vereinbarungen zwischen autonomen

weise den Betrag X
in die Entwicklung
von Angebot A und

dingt vorhersehbar. Sie kann jedoch durch
Vereinbarungen zwischen autonomen
Akteuren aktiv gestaltet werden. So zum
Beispiel, wenn ein Unternehmen entschei-
det: Wir forcieren die Entwicklung einer
bestimmten Technologie. Oder: Wir er-
schliefSen uns einen bestimmten Markt.

den Betrag Y in die
Entwicklung des An-
gebots B, weil wir noch nicht wissen, was
sich letztlich durchsetzt, wir aber auf kei-
nen Fall den Anschluss verlieren mochten.

Dann plant das Unternehmen sozu-
sagen ausgehend von den vorhandenen
Ressourcen und Mitteln die Zukunft
und die zentrale Frage lautet: Was ist der

Prinzip der Mittelorientierung
M1

M2

M3

Kausal:

Auswahl und Schaffung von Mitteln um
eine festgelegtes Ziel zu erreichen.

denken, entscheiden und handeln, 2013)

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation: Wie erfolgreiche Unternehmer

ZA1
@
@
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Effectuation:

Ziele und Ereignisse finden, die sich mit
einem gegeben Setan Mitteln
emreichen lassen.

Abb. 3: Nicht Ziele, sondern verfligbare Ressourcen kdnnen in Situationen der Ungewissheit

eine Handlungsanleitung bieten.

maximale Betrag, den wir verschwenden
konnen, sollten unsere Versuche nicht
von Erfolg gekront sein oder unsere
Annahmen und Prognosen sich als un-
zutreffend erweisen? Auch das reduziert
die Unklarheit.

Vier Entscheidungs- und
Handlungsprinzipien

Saras D. Sarasvathya nahm in empiri-
schen Studien Erfolgsmodelle unter die
Lupe und leitete daraus folgende vier
Prinzipien zur Entscheidungsfindung in
Situationen der Ungewissheit ab (vgl.

Abb. 3):

m das Prinzip der Mittelorientierung: Es
besagt, dass die jeweils verfugbaren
Mittel und Ressourcen bestimmen,
welche (veranderlichen) Ziele ange-
strebt werden — und nicht umgekehrt
(vgl. Abb. 3).

m das Prinzip des leistbaren Verlusts: Es
besagt, dass der Verlust beziehungs-
weise Einsatz, den das Unternehmen
verschmerzen kann, ohne zum Beispiel
seine Existenz zu gefihrden (und nicht
der erwartete Ertrag), bestimmen,
welche Gelegenheiten wahrgenom-
men werden beziehungsweise welche
Schritte in einem Vorhaben tatsachlich
unternommen werden (vgl. Abb. 4).

m das Prinzip der Umstidnde und Zu-
fialle. Es besagt, dass unerwartete
Ereignisse, Geschehnisse, Umstdnde
sowie Zufille als Hebel zur Veran-
derung genutzt und in Innovationen
und unternehmerische Gelegenheiten
transformiert werden (vgl. Abb. 5).

m Das Prinzip der Vereinbarung und
Partnerschaften. Es besagt, dass
Partnerschaften mit Personen oder
Organisationen eingegangen werden,
die bereit sind, trotz der bestehenden
Ungewissheit verbindliche Vereinba-
rungen zu treffen und eigene Mittel
in die Kreation von Gelegenheiten zu
investieren, so dass die Erfolgsaussich-
ten steigen und die Erfolgsrisiken fur
die einzelnen Partner sinken (Abb. 6).

Ziel: Gemeinsam etwas
ganz Neues schaffen

Basierend auf diesen vier Prinzipien
entwickelte Saras D. Sarasvathya das
dynamische Effectuation-Modell (vgl.
Abb. 7). Dieses zielt darauf ab, eine Viel-
zahl von Personen oder Organisationen
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in einer von Ungewissheit gepragten
Situation auf neue Wege oder Ziele ein-
zuschworen, so dass gemeinsam etwas
ganz Neues geschaffen werden kann.

Dieses (Projekt-) Managementmodell
ist eine Herausforderung fiir das tradierte
Managementdenken. Denn es stellt vie-
les auf den Kopf, was Fuhrungskrafte
sowie (Projekt- und Change-) Manager
gelernt und verinnerlicht haben - bei-
spielsweise das Credo: Je genauer und
detaillierter ein Projekt im Vorfeld ge-
plant wird, umso wahrscheinlicher und
schneller erreicht es sein Ziel. Zumindest
bei Projekten und Vorhaben, bei denen
die Entscheidungssituation komplex oder
gar chaotisch ist, ist dies fraglich.

Sich von starren Planen mit
Meilensteinen verabschieden

Das klassische Projektmanagement ist
es zudem gewohnt, dass das Ziel vor-
gegeben ist und Projekte ausgehend von
diesem sozusagen riickwirts geplant wer-
den — mit Meilensteinen, um den Projekt-
fortschritt zu kontrollieren. Ist das Ziel
jedoch unklar oder steht es unter Vorbe-
halt, was fur viele Projektmanager un-
gewohnt und hochgradig verunsichernd,
ist, dann erfolgt die Planung ausgehend
von den vorhandenen Ressourcen und
Mitteln — und man schaut mal, wie weit
und wohin man damit kommt.

Ein solches Verfahrensmodell setzt vo-
raus, dass Fihrung Entscheidungsmacht
an die Projektbeauftragten abgibt, und
es auch aushalt, wenn diese ungewohn-
te oder unkonventionelle Losungswege
beschreiten — schliefslich soll ja etwas
Neues geschaffen werden.

Aber auch bei den Projektmitarbei-
tern, die es gewohnt sind, dass die Fuih-
rung ihnen klare Zielvorgaben macht, ist
ein Umdenken notig. Sie mussen lernen,
mit einem voriibergehenden Fihrungsva-
kuum zu Recht zu kommen - so lange bis
belastbare Zukunftsaussagen moglich
sind, und die chaotische oder komplexe
Entscheidungssituation somit kompli-
ziert oder einfach wird.

Auf ein unklares Ziel zuzusteuern und
sich immer wieder kritisch zu fragen,
ob man sich (noch) auf dem richtigen
Weg befindet — ein solches Vorgehen lasst
sich mit den tradierten Managementme-
thoden, die sich vor allem auf definierte
Mafsnahmenpldne mit hinterlegten Mei-
lensteinen und Kennzahlen stiitzen, nur
schwer vereinbaren. Das gilt insbesonde-

Ertrag

Kausal:

Der Einsatz hdngtvom erwarteten
ERTRAG ab.

nehmer denken, entscheiden und handeln, 2013)

Prinzip des leistbaren Verlustes

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation: Wie erfolgreiche Unter-

Einsatz

Effectuation:

Der Einsatz héngtvom leistbaren
VERLUST ab.

Abb. 4: Die Frage nach dem Verlust, den ein Unternehmen ohne Existenznot zu ver-
kraften vermag, kann in Situationen der Ungewissheit mogliche Losungswege 6ffnen.

re dann, wenn auch die Methoden und
Verfahren, um das Ziel zu erreichen, in
keinem Verfahrenshandbuch beschrieben
sind, sondern agil, also situativ und kon-
textabhangig entschieden wird, welcher
Problemlosungsansatz gewahlt wird.
Eine Verschwendung von Ressourcen
und wenig zielfuhrend und effektiv wire
es, einfach losbare Probleme und Aufga-
ben agil anzugehen. Anders ist es, wenn
beispielsweise aufgrund des dynamischen
Umfelds die Entscheidungssituation kom-
pliziert, komplex oder gar chaotisch ist.

Dann ist es hilfreich, sich vor dem Start
eines Projektes zum Beispiel mit Hilfe
der Stacey-Matrix bewusst zu machen,
welchen Charakter das Vorhaben hat,
um sich anschliefSend fur ein mehr oder
weniger agiles Vorgehen zu entscheiden.

Wird ein Projekt jedoch unreflektiert
agil angegangen, ohne dass den Beteilig-
ten die Notwendigkeit hierfiir bewusst
ist, ist nicht nur die Wahrscheinlichkeit
eines Scheiterns hoch, sondern auch,
dass die Beteiligten anschliefSend sagen:
Agilitat funktioniert nicht. >

W 2

Kausal:
Umstédnden und Zuféllen abgrenzen!

denken, entscheiden und handeln, 2013)

Prinzip der Umstdnde und Zufille

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation: Wie erfolgreiche Unternehmer

Effectuation:

Umstande und Zufélle als Chancen
nutzen!

und in Innovationen verwandelt werden.

Abb. 5: Unerwartete Ereignisse und Zufalle konnen als Hebel zur Veranderung genutzt
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Das heifSt: Agilitdt setzt voraus, dass
die Projektbeteiligten das Denken ver-
innerlicht haben, dass abhingig vom
Charakter eines Projekts und davon,
wie klar die Ziele und Anforderungen
sowie der Losungsweg sind, bei der Pro-
jektplanung, Projektgestaltung und Pro-
jektdurchfiuhrung ein unterschiedliches
Vorgehen angesagt ist.

Agilitat vorleben und
viral kommunizieren

Doch wie konnen solche agilen Denk-
muster unter die Leute gebracht und in
den Kopfen von Menschen verankert
werden? Nicht durch eine Anordnung
von oben »Ihr musst kiinftig flexibler,
agiler agieren.« Eine solche Einstellung
und Haltung kann sich nur viral in
Unternehmen verbreiten. Eine hohere
Agilitit setzt also eine Viragilitat in der
Kommunikation voraus. Die Erkenntnis,
dass ein agiles Vorgehen bei gewissen
Aufgaben und Problemstellungen ziel-
fuhrender ist als ein Sich-entlang-Han-
geln an definierten Projektplanen, muss
sich wie ein Virus in der Organisation
verbreiten.

Nichts ist in der digitalen Welt von
heute schneller und effektiver als eine
virusartige Verbreitung von Informa-
tion. Doch wie verbreiten sich Viren?
Die Weltgesundheitsorganisation hat
einen Leitfaden zur Privention, also
zum Verhindern der Ausbreitung von

Kausal:

Die richtigen Partner suchen und
Schnittstellen bilden

denken, entscheiden und handeln, 2013)

Prinzip der Vereinbarung und Partnerschaften

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation: Wie erfolgreiche Unternehmer

Effectuation:

Vereinbarungen mit denen eingehen,
die bereit sind mitzumachen!

Abb. 6: Partnerschaften mit Personen oder Organisationen, die bereit sind, trotz be-
stehender Ungewissheit verbindliche Vereinbarungen zu treffen und eigene Mittel
einzusetzen, kdnnen helfen, unsichere Zukunftsaussichten zu bewaltigen.

Epidemien entwickelt. Er umfasst fol-
gende Elemente:

m frithe Erkennung der Virus-Trager

m Isolation der Trager von allen anderen
Personen

m Aufbau schiitzender Barrieren, um
eine Ubertragung auf Kontaktperso-
nen zu verhindern, und

m Stirkung des Immunsystems.

Was bedeutet dies im Umkehrschluss,
wenn man mochte, dass sich zum Bei-

Dynamisches Effectuation-Modell
(Sarasvathy & Dew, 2005)

Mehr Mittel und Méglichkeiten (Expansion)

Uber welche

Mittel verfiige |umm g asitanniics —

e jetzt TUN?

ich dariiber

4
Mit wem kann e
vereinbaren
wir
verbindlich?

reden?

T Gemeinsame Richtung (Konvergenz)

Was

5b

v

Etwas Neues entsteht

entscheiden und handeln, 2013)

Quelle: Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (nach Faschingbauer, Michael; Effectuation: Wie erfolgreiche Unternehmer denken,

Abb. 7: In ungewissen Situationen helfen tradierte Gewissheiten oft nicht weiter.

spiel ein agiles Denken nebst der damit
ubereinstimmenden Einstellung und
Haltung moglichst schnell und virus-
artig verbreitet? Dann lauten die erste
Maxime ebenfalls: frithe Erkennung der
Trager, also der bereits »Infizierten«. Die
weiteren Maximen lauten jedoch:

m Bringe die Trager in Kontakt mit
moglichst vielen (potenziellen) Un-
terstitzern.

m Verbinde und vernetze die bereits
Infizierten und ihre potenziellen Un-
terstiitzer und baue die Barrieren fiir
eine Ubertragung ab. Und:

m Schwiche die Widerstandskraft der
tradierten Kultur durch einen Sup-
port der Infizierten und eine aktive
Kommunikation des Erfolgs ihres
Vorgehens.

Viragil vorzugehen, bedeutet also zum
Beispiel: Einzelne Mitglieder oder Teilbe-
reiche einer Organisation starten einfach
ein entsprechendes (Klein-) Projekt, um
den Virus Agilitdat zu verbreiten — also
das angestrebte Verhalten oder Vorge-
hen vorzuleben und hierfiir ein Vorbild
zu sein.

So funktioniert auch die virale Kom-
munikation im Netz: Einer macht es
vor, andere mogen es und folgen dem
Beispiel, so dass dieses eine immer gro-
Bere Wirksamkeit entfaltet. Seien Sie
also »viragil« — gehen Sie mit gutem
Beispiel voran und infizieren Sie andere
Menschen. ]
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