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VORWORT

Unternehmen unterliegen standigen Verdanderungen, die aus Entwicklungen in
Gesellschaft, Politik und Technik resultieren. Auch Kundenbedurfnisse wandeln sich
kontinuierlich und stellen immer wieder neue Anforderungen an Unternehmen. Um
die eigene Marktposition behaupten zu kénnen, ist es daher unerldsslich, mogliche
Veranderungen permanent zu antizipieren und schnell darauf zu reagieren. Doch wie
genau muss ein Unternehmen aussehen, das dies leisten kann?

Beweglichkeit und schnelle Reaktionen auf Verdnderungen erfordern Agilitat. In
Unternehmen bedeutet das:

* Proaktives Denken in Zukunftsbildern: Mogliche Zukunftsszenarien werden vorge-
dacht und Pléne dafur entwickelt, die bei Bedarf schnell umgesetzt werden kénnen

» Konzentrieren auf die eigenen Starken: Die im Unternehmen vorhandenen Kompe-
tenzen werden sichtbar gemacht und interne Ressourcen werden voll ausgeschopft

* Externer Austausch und Vernetzung mit Lieferanten, Kunden und Stakeholdern:
Uber Kontakte und Bindungen gelangen wertvolle Inputs fiir mégliche Verande-
rungen in das Unternehmen

+ Agile Unternehmensstrukturen: Das Unternehmen ist durch seine Strukturen auf
schnelles Reagieren eingestellt, z. B. durch flache Hierarchien

Im Folgenden werden zundachst diese Elemente einer agilen Organisation vertie-
fend vorgestellt. Darauf baut anschlieBend die Darstellung der zentralen Merk-
male eines agilen Unternehmens auf. Kapitel 3 stellt dann ausfuhrlich die Aufgaben
des Personalmanagements bei der Entwicklung eines agilen Unternehmens dar.
Kapitel 4 beleuchtet, welche Akteure bei der Einfilhrung und Umsetzung einer agilen
Organisation im Boot sein sollten, wie deren Einbindung in den Prozess aussehen
kann und welche sonstigen Voraussetzungen geschaffen werden mussen.

Im Anschluss folgt eine kurze Betrachtung der Wirkung agiler Organisationen. Abge-
rundet wird dieses PraxisPapier mit einem Ausblick auf Trends und Perspektiven.



Das PraxisPapier wurde durch den Arbeitskreis ,Forum Personalwirtschaft®
erstellt. Fur die DGFP e.V. betreute Dr. Sascha Armutat das Vorhaben inhaltlich
und fasste die Arbeitsergebnisse zusammen, unterstitzt durch Bianca Skottki,
DGFP e.V. Das Lektorat tibernahm Sabine Giehle, Text+Fact.

Dem Arbeitskreis gehoren in alphabetischer Reihenfolge folgende Personen an:

- Dr. Sascha Armutat (DGFP e. V.)

- Hans-Jorg Dorny (Gesellschafter der Aquakin GmbH, Fuirth)

- Hans-Martin Ehmann (Dialog HR Consultants)

- Prof. Dr. Daniela Eisele (HSBA Hamburg School of Business Administration)

- Prof. Gerold Frick (Hochschule fiur Technik und Wirtschaft Aalen sowie
ProActive Personal- und Managementberatung, Stuttgart)

- Christina Fuchs (M+W Group)

- Dr. Christiane Grunwald (TRUMPF GmbH & Co. KG)

- Karl-Heinz HeBling (HeBling Changemanagement + Coaching)

- Hartmut Hillebrand (SAP SE)

- Bianca Skottki (DGFP e. V.)

- Dr. Dagmar Wilbs (HCC Stuttgart)

Wir wiinschen allen Lesern' eine spannende Lektire.

£

< Dr. Sascha Armutat
" Leiter Scientific &

[N International Affairs

Katharina Heuer
Geschaftsfuhrerin

' Wenn von Mitarbeitern, Fuihrungskraften oder anderen Personengruppen gesprochen wird, sind immer
gleichermaBen Frauen und Manner gemeint. Der Verzicht auf die geschlechtsspezifische Differenzierung
soll allein die Lesbarkeit verbessern.



1. VOM MONOLITHEN ZUR SAND-
DUNE - UNTERNEHMEN IN ZEITEN
VON DYNAMIK UND KOMPLEXITAT

Unternehmen sind keine Monolithen mehr. Friiher haben sie ihre Bestdndigkeit
und ihre klare Strukturiertheit erfolgreich gemacht. Heute garantiert ihnen nur die
Anpassungsfahigkeit den nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg: Sie mussen sich wie
Sanddiinen den Witterungsbedingungen entgegenstellen und sich gleichzeitig von
ihnen formen lassen.

Dass sich das Bild erfolgreicher Unternehmen dndert, hat etwas mit veranderten
Umweltbedingungen zu tun:

Unternehmen missen sich heute an der stetig steigenden Volatilitat der Markte
sowie an den Trends der Arbeitswelt ausrichten. Sie unterliegen Einflissen aus der
wirtschaftlichen, politischen, sozialen und gesellschaftlichen Umwelt, die einen
kontinuierlichen Anpassungs- und Verdnderungsprozess anstof3en. Insbesondere
sind hier globale Wertschopfungsketten und digitalisierte Leistungserstellungs-
prozesse zu nennen.

Globale Wertschopfungsketten

Wertschopfungsketten lassen sich als eine Reihe von ,organisationsibergreifenden
Netzwerken, die sich um eine Ware oder ein Produkt herum gruppieren®, betrach-
ten. ,Sie verknipfen Haushalte, Unternehmen und Staaten innerhalb der Weltwirt-
schaft.“? Innerhalb dieser Ketten wird Wissen ausgetauscht und miteinander ver-
knupft. Es entstehen Governance-Strukturen, die Giber die Verteilung der finanziellen,
materiellen und personellen Ressourcen innerhalb der Kette bestimmen.? Zusatzlich
zu dieser Komplexitat nimmt auch die Dynamik der Verdnderungen zu.

Dies resultiert zum einen daher, dass Produktzyklen im Kontext des internationalen
Wettbewerbs immer kirzer werden und Unternehmen sich somit einem perma-
nenten Anpassungsdruck ausgesetzt sehen - mit Tendenzen einer standigen wei-
teren Selbstbeschleunigung. Zum anderen kommt hinzu, dass Diskontinuitdaten im
Markt- und Konsumverhalten die Dynamik weiter anheizen: Konsumenten werden zu
Produzenten, wie man es bei Lego, Beiersdorf und anderen Unternehmen beobachten
kann (Stichwort: Prosument). Gleichzeitig ldsst sich das Konsumentenverhalten nicht
mehr eindeutig clustern: Wer abends im Gourmet-Tempel isst, schatzt mittags die
Currywurst vom Imbiss um die Ecke - und kann daftir auf die Anerkennung seiner
Peers rechnen. Briiche zu bisher bekannten Verhaltensmustern sind im Konsumen-
tenverhalten zur Normalitat geworden.

Digitalisierte Leistungserstellungsprozesse

Um auf diese Briiche, die verkirzten Produktzyklen, die Unvorhersagbarkeit zeitnah
reagieren zu kdnnen, missen die Leistungserstellungsprozesse verkirzt werden. Dies
kann nur gelingen, wenn die Produkt- und Prozessplanungen standig an die neueste
Technik angepasst werden. Das fuhrt dazu, dass auch fur diesen Bereich die Verande-
rungsdynamik stark zunimmt. Dadurch, dass fast alle Schritte der Leistungserstellung
digital gesteuert sind, also an Rechnern oder computergesteuerten Maschinen aus-
gefuhrt werden, fihrt eine Verkirzung der Leistungserstellungsprozesse auch gleich-
zeitig zu einer Steigerung der Komplexitat.

2 Vgl. Gereffi, Korzeniewicz (1994), S. 14.
3 Vgl. Armutat et al. (2015a).
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80%

der Befragungsteilnehmer
attestieren, dass agile
Methoden zu besseren

und effizienteren Ergebnissen
gefuhrt haben.

Quelle: GPM e. V. (2014).
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Denn die Digitalisierung reicht von der Produktplanung Uber die -erstellung und
-weiterentwicklung, tUber die Logistikprozesse, die Kontakte mit Lieferanten und
Kunden bis hin zur Werbung. Die Konsequenzen dieser Entwicklung sind mittler-
weile fur fast alle Unternehmen spirbar: Die Geschaftsmodelle wandeln sich radikal,
die Wertketten verandern sich. Produkte sind auch in der Massenfertigung in ho-
hem Male individualisierbar; 3-D-Drucker ermdglichen sogar eine Verlagerung der
Produktion an den Endkunden, genauso wie Internetshops in weiten Teilen den Zwi-
schenhandel Uberfltissig machen.

Mobile Media und Digitalisierung der Lebenswelt

Gleichzeitig kann auch innerhalb der Gesellschaft eine zunehmende Digitalisierung
festgestellt werden. Social Media und permanente Kommunikation begleiten die
Menschen. Dies hat auch Auswirkungen auf ihr Kaufverhalten und somit riickwirkend
auch auf Unternehmen. Kaufentscheidungen werden oft nicht mehr vor Ort getroffen,
sondern durch Onlinerecherche zu einem Produkt. Dadurch haben die Kunden die
Moglichkeit, hinsichtlich der auf dem Markt erhaltlichen Produkte in vielfaltiger Weise
schnelle Entscheidungen zu treffen. Zum einen lassen sich Produkteigenschaften
und Angebote online vergleichen. Weitere Kaufentscheidungshilfen bieten einge-
stellte Kundenbewertungen und online abrufbare Tests. Die neuen Moéglichkeiten der
Kunden erhéhen somit die Komplexitat der Kaufentscheidungen und damit einher-
gehend auch den Druck auf Unternehmen, ihr Produktportfolio standig den sich wan-
delnden Kundenwilinschen anzupassen. Die Dynamik auf die Warenproduktion wird
zusatzlich durch die Méglichkeit des schnellen Bestellens mit Hilfe des Onlinehandels
verstdrkt. Die Menschen haben sich daran gewdhnt, dass bestellte Ware innerhalb
weniger Tage bei ihnen angeliefert wird.

Neue Generationen, neue Werte

Unternehmen sind heute mit alternden Belegschaften und einem zunehmenden
Fachkraftemangel konfrontiert. Die somit notwendige Rekrutierung von Mitarbeitern
insbesondere aus der Generation Y (mit einem hohen Selbstbewusstsein sowie dem
Wunsch nach Partizipation und Selbstverwirklichung) bewirkt, dass heute die Arbeit-
geber um Mitarbeiter werben und attraktive Arbeitsbedingungen schaffen missen,
um einen ausreichenden Personalbestand zu gewahrleisten. Es ist ferner notwendig,
dass sie sich auch auf die sich dndernden Werte der potenziellen neuen Mitarbeiter
einstellen. Der Werte-Index 2014* macht deutlich, dass sich die Wertmuster der
Deutschen verandern.

19%

der befragten Unternehmen
sind voll und ganz reagibel
gegeniber den technologi-
schen Veranderungen.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).

4 Vgl. Wippermann, Kriger (2013).



4. 3. 1.

Gesundheit

Freiheit 1. 1. 2.
Erfolg 2. 6. 3.
Familie 3. 2. 4.
Gemeinschaft 10. 4. 5.
Natur 6. 9. 6.
Gerechtigkeit 9. 8. 7.
Anerkennung 8. 7. 8.
Nachhaltigkeit = = .
Sicherheit 5. 5. 10.

Abb. 1: Veranderung der Werte®

Fur die Deutschen ist Gesundheit im Jahr 2014 zum wichtigsten Gut aufgestiegen und
hat die Freiheit vom ersten Platz aus dem Jahr 2012 auf den zweiten Platz in 2014
verdrangt. Die Werte Erfolg und Natur haben 2014 erheblich an Bedeutung gewonnen
und sind jeweils um drei Platze nach oben gestiegen. Im Gegensatz dazu haben die
Werte Familie und besonders der Wert Sicherheit auBBerordentlich an Gewicht ver-
loren. Hier wird deutlich, dass sich Arbeitgeber fir eine erfolgreiche Rekrutierung
neuer Mitarbeiter umstellen missen, um den neuen Bedurfnissen gerecht zu werden.
In Kombination mit dem Fachkréftemangel steigt somit die Komplexitét, die richtigen
Mitarbeiter zu gewinnen.

Vor allem diese vier Veranderungstreiber wirken alle gemeinsam auf Unternehmen
ein, verstarken und verandern sich dabei gegenseitig. Die Komplexitadt eines Unter-
nehmensumfelds und dessen Verdnderungsdynamik nimmt zu. Das bemerken
Unternehmen heute: Laut der DGFP-Studie Megatrends 20158 ist die Veranderungs-
dynamik fur 66 % der Unternehmen deutlicher und starker als 2013:

5 Vgl. ebd.; Wippermann (2012).
5 Vgl. DGFPe. V. (2015).
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49%

der befragten Unternehmen
wirden gern voll und ganz
handlungsfahig gegentber
den technologischen
Veranderungen sein.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).
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WIE BEURTEILEN SIE DIE VERANDERUNGSDYNAMIK IN
IHRER BRANCHE IM VERGLEICH ZUM JAHR 2013?

Die aktuelle Veranderungsdynamik ist ...(n=140; in %)

deutlich schwécher
etwas schwacher
genauso stark
etwas starker

deutlich starker

Abb. 2: Veranderungsdynamik’

Wenn die Komplexitdt der Einflisse steigt und die Dynamik ihrer Entwicklung
zunimmt, dann fiuhrt dies dazu, dass Unternehmen groBe Schwierigkeiten mit
der Vorhersage und Kontrolle des komplexen, dynamischen Unternehmenskon-
textes haben. Entwicklungen lassen sich nur noch bedingt vorhersagen, Wirkungen
von Entscheidungen sind nur noch in einem geringen Umfang zu prognostizieren.
Rieckmann® bezeichnet diese Kombination aus Dynamik und Komplexitat bei stei-
gender ,Macht-/Ohnmacht-/Risiko-Relation“ mit dem Begriff ,Dynaxity“. Er macht
darauf aufmerksam, dass es unterschiedliche Stufen der Dynaxity gibt, die jeweils
andere Formen der Steuerung von sozialen Systemen erfordern:

+ Starre Bedingungen kénnen mit starren Strukturen bewaltigt werden

* In dynamisch-berechenbaren Umfeldern machen mechanistische, arbeitsteilige
Managementmethoden Unternehmen erfolgreich

* In turbulenten Zeiten brauchen Unternehmen kein mechanistisches Management,
sondern ein Management der Eigendynamik

+ Akut-chaotische Umfeldbedingungen machen eine absichtsvolle Systemsteuerung
unmoglich; Management kann hier nur noch im Sinne einer situativen Unterstut-
zung der Systemanpassungen praktiziert werden

Was daraus folgt: Wenn es stimmt, dass die Dynaxity in den letzten Jahren massiv
zugenommen hat, dass die Umfelder fur Unternehmen turbulent mit chaotischen
Elementen sind, dann muissen Unternehmen ihr Verstandnis von sich, von ihrer
Steuerung und von ihren Erfolgsfaktoren anpassen, um zu tberleben. Das Ausmaf
der Veranderung fordert dabei mehr als einzelne Korrekturen, sondern eine Veran-
derung der gesamten Managementlogik: weg vom mechanistischen Machen, hin zu
einem systemischen Zulassen.

7 DGFPe.V. (2015).
8 Vgl. Rieckmann (1991), S. 17-39.



Denn herkdmmliche Aufbauorganisationen und Prozesse, die durch eine stark hie-
rarchische Gliederung, Zentralisierung und feste Arbeitsstrukturen gekennzeichnet
sind, stoBen hier zunehmend an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit. Der aus
straffen Strukturen resultierende hohe Birokratieaufwand fiihrt dazu, dass erfolgs-
kritische Entscheidungen innerhalb des Unternehmens nicht zeitnah getroffen
werden kénnen. (Globale) Unternehmen mit zentralistischer Struktur sind zusatzlich
zum Veranderungsdruck durch einen hohen internen Koordinations- und Kommuni-
kationsaufwand belastet. Dies tragt nicht zuletzt zur Uberlastung und Demotivation
der Mitarbeiter bei.?

Fir Unternehmen bedeutet dies, dass sie sich von klassischen Mustern des Veran-
derungsmanagements und vorgegebenen Problemldsungen trennen missen. In
einem von Dynaxitat gepragten Umfeld entstehen Problemldsungen aus der Kraft der
Selbstorganisation, der Selbststeuerung und dem Geist der Selbsterneuerung.
Hieraus resultiert eine Agilitdtsdynamik, die aber alleine noch nicht zu einer Transfor-
mation des Unternehmens fiihrt. Dazu bedarf es zusatzlicher Stabilitat, die aus dem
Ruckblick auf die eigenen Starken entstehen kann sowie Ruickhalt und Orientierung in
sich wandelnden Zeiten gibt. Nur das Zusammenwirken dieser beiden Faktoren ermog-
licht letztendlich eine grundlegende Veranderung im Unternehmen (siehe Abb. 3).

Unternehmen

/N

Transformation

Kaizen

Klassische xe®
Produktion

A4

Gegenwart Zukunft

Abb. 3: Additive Wirkung von Stabilitats- und Agilitatsdynamik

Das macht Unternehmen umfassend zu neuen Organisationen, da diese Einflisse
zu veranderten Strukturen, zu anderen Anforderungen an die Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter, zu einer anderen Strategie und zu einer anderen Kultur fiihren. Mit
anderen Worten: Steigende Dynaxity fordert Veranderungen in der ,DNA“ von Unter-
nehmen. Das soll hier mit dem Begriff ,, Transformation bezeichnet werden: Tiefgrei-
fende Verdnderungen, die sich auf alle Bereiche und Ebenen eines Unternehmens
auswirken.

9 Vgl. Kasch (2013).
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Globale BN
Wertschopfungskette
Digitalisierte N

Leistungserstellungsprozesse

Trans-

formation

Komplexitat

Mobile Medien und
Digitalisierung der Lebenswelt >

Neue Generationen,
neue Werte

Dynamik

Abb. 4: Dynaxity und Transformation

Dass sich bereits heute Unternehmen in derartig tief greifenden Veranderungs-
prozessen befinden, die die bestehenden Strukturen und Prozesse der Unternehmen
grundsatzlich in Frage stellen, zeigt die DGFP-Studie Megatrends 2015: Laut dieser
Untersuchung haben bereits viele Unternehmen Transformationsprozesse durch-
laufen oder befinden sich gerade in einem. Von den befragten Unternehmen befanden
sich fast 40 % aktuell in einem Umbruch und fast 40 % waren in den letzten drei Jahren
von einer massiven Veranderung betroffen.

ISTIHR UNTERNEHMEN VON TRANSFORMATIONS-
PROZESSEN BETROFFEN?

(n=140; in %)

WeiB nicht
Nein

Ja, fur die kommenden 3 Jahre ist mindestens
ein Transformationsprozess geplant

Ja, derzeit gibt es mindestens
einen Transformationsprozess

Ja, in den vergangenen 3 Jahren gab es
mindestens einen Transformationsprozess

Abb. 5: Haufigkeit von Transformationsprozessen™

©° DGFPe.V.(2015).
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Doch wie l&sst sich ein Unternehmen entwickeln, dass diesen Schritt hin zu einem
Management von Turbulenzen und chaotischen Zustanden machen kann? An wel-
chen Eckpunkten Idsst sich diese Transformation ausrichten? Welche Veranderungen
mussen umgesetzt werden, um sich gegeniiber Wettbewerbern im Kontext einer
zunehmenden ,Dynaxity“ zu bewdhren?

Die Kunst liegt darin zu erkennen, welche Stabilitdtselemente im Unternehmen zu
erhalten sind und wo dynamisierende, selbststeuernde Elemente aufgebaut werden
mussen bezogen auf

+ Organisationsstruktur und Prozesse
¢ Instrumente

» Unternehmenskultur

+ Einstellungen und Verhalten™"

Die notwendige Transformation hin zu einem solchen agilen Unternehmen ist durch
eine Anpassungs- und Treiberkompetenz angesichts volatiler Umfeldbedingungen
gekennzeichnet und nur durch einen radikalen Veranderungsprozess innerhalb des
Unternehmens erreichbar. Auch wenn es keinen klaren Endzustand der Transforma-
tion und keine konkrete Kennzahl gibt, an der sich deren Erfolg festmachen lieBe,
lassen sich doch Konturen zeichnen, die ein agiles Unternehmen ausmachen und die
als Planskizze fur den Transformationsprozess gelten kénnen. Um diese Konturen und
die Umsetzung einer solchen Planskizze geht es im Folgenden.

" Vgl. DGFP e.V. (2011).
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2. RICHTUNG UND BEWEGLICHKEIT -
ECKPUNKTE AGILER UNTERNEHMEN

2.1 UNSCHARFE BILDER UND REAKTIONSFAHIGKEIT

Unternehmen sind vielen Herausforderungen ausgesetzt, die es zu meistern gilt, um
marktfahig zu bleiben. Daher gilt es, ein Unternehmen so zu strukturieren und zu
organisieren, dass just-in-time auf die Einflisse reagiert werden kann. Dies kann nur
eine ,agile Organisation® leisten.™

L»Agil“ bedeutet hier entsprechend dem lateinischen ,agilis“ so viel wie beweglich,
regsam, wendig, aber auch eifrig, geschaftig. Auch wenn der Sprachgebrauch Agilitat
eher in Verbindung mit Menschen bringt, 18sst sich der zugrunde liegende Gedanke
auch auf Organisationen Ubertragen:

+ Agile Unternehmen sind in hohem MaBe strebsam: Sie sind motiviert, wollen etwas
erreichen

+ Agile Unternehmen sind zudem noch schnell und gewandt, mit einer ausgepragten
Beweglichkeit in der Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt ausgestattet

Noch etwas kommt hinzu: Agile Organisationen sind in der Lage, mit den unklaren
zukunftigen Zielen, die sich aufgrund standig einwirkender Einflisse und wech-
selnder Anforderungen ergeben, umzugehen. Mehr noch: Sie machen das Prinzip der
yunscharfen Zielbilder® zu ihrem Aufbauprinzip:

Abb. 6: Richtung statt Ziele? Unscharfe Zielbilder weisen die Richtung
(© JonikFoto.pl/Fotolia)

2 Vgl. Cheese et al. (2009).



Liegt das Zielbild nicht klar vor Augen, sondern zeichnet es sich eher unscharf ab,
wird diese Unscharfe zum Prinzip. Denn vor dem Hintergrund einer unscharfen und
ungewissen Zukunft ist es oberstes Ziel, handlungsfahig zu bleiben. Und das gelingt
agilen Unternehmen, weil Richtungsbestimmungen fur sie wichtiger sind als eindeu-
tige Zieldefinitionen.

Diese Richtungsbestimmungen kombinieren sie mit einer Kernkompetenz, die die
Psychologen ,,Umstellungsfahigkeit“ nennen: Umstellungsfahigkeit ist die Fahigkeit,
swahrend des Handlungsvollzugs auf der Grundlage wahrgenommener oder vor-
auszusehender Situationsveranderungen (...) das Handlungsprogramm den neuen
Gegebenheiten anzupassen und (...) durch ein situationsadaquateres zu ersetzen und
damit die Handlung auf véllig andere Weise fortzusetzen.“®

Wie Sportler giinstige Spielsituation nutzen, um mit veranderter Taktik erfolgreicher
zu sein, nutzen auch agile Organisationen die Gunst der Stunde und &ndern ihr Ver-
halten - schnell, effizient und risikobewusst.

2.2 KONTEXTBEZUG UND RUCKKOPPLUNG

Die Frage ist nun, was Unternehmen brauchen, um mit Erfolg die Richtung zum
Ziel und die Umstellungsféhigkeit zur Kernkompetenz zu machen. Erfolgs-
entscheidend ist in erster Linie die standige Ruickkopplung der Organisation mit vier
zentralen Kontexten:

* Erstens ist es notwendig, in einem bestandigen Austausch mit dem externen
Kontext zu stehen, um Stati und Veranderungen proaktiv aufzunehmen. Dabei
sind alle relevanten Umfeldbereiche einzubeziehen, die sich auf das Unternehmen
auswirken.

Zweitens geht es darum, im Sinne der Richtung als unscharfes Handlungsziel in
einer stetig hinterfragten multiplen Zukunft zu denken: Alternative Zukunftsent-
wirfe und unterschiedliche Entwicklungsmaoglichkeiten gilt es zu analysieren, ohne
dass es zu einer Fokussierung auf einen einzigen Zukunftsentwurf kommt.

Drittens bezieht der interne Kontext sich auf die eigene, interne Basis, auf die Struk-
turen, Prozesse und Instrumente, die ebenfalls in einen stetigen Reflexionsprozess
einzubeziehen sind.

Viertens haben agile Organisationen auch eine historische Perspektive, indem sie
sich stetig der eigenen Kernkompetenzen, der bereits gemachten Erfahrungen und
Stérken, der Alleinstellungsmerkmale vergewissern. Damit besitzen sie eine Wis-
sensbasis, auf die sie jederzeit zurtickgreifen konnen.

B Vgl. Meinel, Schnabel (2007).
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23%

der befragten Unternehmen
sind voll und ganz sensitiv
gegeniber der Wettbewerbs-
intensitat.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).
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Externer Kontext

Pro- Alternative
spektiv Zukunftsentwiirfe

Erfahrungsbasierte Retro-
Stéarken spektiv

Agile Organisation

Interner Kontext

Abb. 7: Bezugsrahmen agiler Unternehmen

Durch diese Referenzialitat, die stetige Ruckkopplung bekommen agile Orga-
nisationen Reaktionskompetenz und werden umstellungsféhig. Sie kommen in
Bewegung, weil sie offene, flexible Systeme sind, die in stdndigem Austausch
mit ihrer dynamischen und komplexen Umwelt stehen. Sie antizipieren relevante
Umfeldveranderungen, indem sie ein intensives Networking mit verschiedenen
Stakeholdern betreiben. Die gewonnen Informationen nehmen sie proaktiv auf
und kommen selbstorganisiert, selbststeuernd und selbsterneuernd zu erfolg-

reichen, adaptiven, teilweise neuen Losungen, die Strukturen, Kultur, Technologie
oder Prozesse des Unternehmens betreffen kénnen.

Bei der Losungsfindung haben agile Unternehmen zwei besondere Vorteile. Einer- o
seits haben sie bereits viele mégliche Veranderungen proaktiv gedacht und diese in

alternativen Zukunftsentwurfen festgehalten. Diese Entwurfe sind geplant, durch- o
dacht und kénnen jederzeit angewendet werden. Andererseits haben sich agile

Unternehmen retrospektiv mit sich selbst beschéftigt und sich dabei die eigenen

Starken bewusst gemacht. Somit sind sie in der Lage, auf einen breiten Erfahrungs- der befragten Unternehmen

schatz zurlickgreifen. wirden gern voll und ganz
sensitiv gegenuber der Wett-

Dabei verlieren sie nicht aus den Augen, dass das Ziel aller Aktivitdten immer die bewerbsintensitat sein.

Sicherung der eigenen Marktposition ist. Im Unterschied zu klassischen Organi-

sationen dominieren in agilen Unternehmen nicht Stetigkeit und Sachlichkeit mit Quelle: Kienbaum Management

genauen Zieldefinitionen, sondern Fluiditat, Unscharfe und Individualitdat. Darum Consultants GmbH (2015).

reiten sie die Welle (Abbildung 8), auch wenn die Witterungsverhaltnisse turbulenter
sind und werden nicht von ihr umgeworfen.
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19%

der befragten Unternehmen
sind voll und ganz sensitiv
gegeniber den Kunden-
praferenzen.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).

Abb. 8: Agile Organisationen reiten die Welle
(© Robert Wilson /Fotolia)
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3. MERKMALE EINES AGILEN
UNTERNEHMENS

3.1 WAS AGILEUNTERNEHMEN AUSZEICHNET

Aus den zuvor formulierten Kontexten agiler Unternehmen und ihren Eckpunkten
lassen sich jeweils die Merkmale ableiten, die agile Unternehmen auszeichnen.*

» So erfordert das vorausschauende Denken in alternativen Zukunftsentwurfen eine
experimentelle Zukunftsorientierung aller Mitarbeiter im Unternehmen.

+ Der externe Kontext, also der standige Austausch mit der Umwelt, kann in der heu-

tigen Zeit nur durch eine Zusammenarbeit in und mit Netzwerken erfolgen. o
+ Als Basis fur Verdnderungen wird im internen Kontext auf die im Unternehmen o
implementierten Standards und Routinen zuriickgegriffen. Gleichzeitig ist es

erforderlich, eine schlanke, projektorientierte Aufbau- und Ablauforganisation zu

schaffen. der befragten Unternehmen
wirden gern voll und ganz
» Der Ruckblick auf die erfahrungsbasierten Starken ist besonders wichtig, denn sensitiv gegenlber den
dieser macht verschiedene Dinge ,,bewusst“. Zum einen sind es die eigenen Starken, Kundenpréferenzen sein.
die herausgearbeitet werden und somit wieder prasent sind, zum anderen wird die
systematische Gestaltung von Wissensflissen in den Mittelpunkt gerickt. Weiter Quelle: Kienbaum Management
wird sich auf das Potenzial, das eine vielféltige Belegschaft bietet, besonnen sowie Consultants GmbH (2015).

auf die Erfahrung, dass Entwicklungsfahigkeit zu den wichtigen Kernkompetenzen

eines Unternehmens gehort.

Zusammenarbeit

in und mit

Bewusstsein Netzwerken

von den eigenen
Starken Externer Kontext

l

Agile Organisation

I
" Experimentelle
Zukunfts-
Systematische orientierung
Gestaltung von
Wissensfliissen

Alternative
Zukunfts-
entwiirfe

Pro-
spektiv

Erfahrungs- Retro-
basierte Starken spektiv

Inspiration
Individualitat
und Vielfalt

Kernkompetenz Interner Kontext
Entwicklungs-
fahigkeit

Schlanke, pro-
jektorientierte

Standards

und Routinen Aufbau- und Ab-

lauforganisation

als Basis

Abb. 9: Merkmale eines agilen Unternehmens

Bei der Entwicklung dieser ,agilisierenden® Merkmale kommt dem Personalmanage-
ment eine bedeutende Rolle zu. Doch bevor diese Rolle genauer betrachtet wird,
mussen die Merkmale genauer gekennzeichnet werden.

™ Vgl. Eshlaghy et al. (2010).



3.2 EXPERIMENTELLE ZUKUNFTSORIENTIERUNG

Agile Unternehmen denken vorausschauend. Sie entwickeln alternative Zukunftsent-
wurfe fur ihr Unternehmen, um dem Markt und den Entwicklungen nicht hinterher-
zuhinken, sondern mit Weitblick handelnd ihre Position am Markt sichern zu kénnen.
Dieses Denken erfordert eine experimentelle Zukunftsorientierung aller Mitarbeiter
im Unternehmen. Daflr ist es wichtig, ein zukunftsoffenes (Quer-) Denken zu fér-
dern, alle Ideen von Mitarbeitern aufzunehmen und unterschiedliche Zukunftsbilder
nebeneinander zu stellen. Dies erfordert eine Kultur des Zulassens, des konstruktiven
Umgangs mit Kritik und Fehlern sowie kreative und innovative Mitarbeiter. Um das
Out-of-the-box-Denken zu fordern, sind Freirdume fir die Erarbeitung von Ideen
auch wahrend der Arbeitszeit notig. Unterstutzt wird dieser Prozess durch flexible
Arbeitszeiten. Unter diesen Bedingungen kénnen neue Ldsungen entstehen, die
schnell (innerhalb von 72 Stunden) umgesetzt werden sollten.

Der ,richtige“ strategische Weg ergibt sich anschlieBend aus dem kontinuierlichen
Abgleich der jeweiligen Strategieoption mit den prognostizierten Entwicklungen
und den tatsachlichen Erfahrungen. Dieses Vorgehen kann durch regelmaBige
Szenario-Workshops verankert werden

Hilfreich fur diese Workshops ist die Szenario-Technik nach Peter Schwarz, mit der
in funf Schritten unterschiedliche ,Zukinfte“ auf einen Blick betrachtet werden
konnen: ®

1.Um alternative Zukunftsentwirfe zu entwickeln, werden im ersten Schritt die
zukinftigen relevanten Einflussfaktoren (Forces) auf das Personalmanagement mit
ihren derzeitigen Losungsvorschlagen herausgearbeitet.

2. AnschlieBend werden jeder Force alle méglichen Zusténde (States) zugeordnet.
Diese werden - wie in Abb. 10 - in einer Matrix Ubersichtlich dargestellt.

3. Mit Hilfe dieser Matrix kann im dritten Schritt der aktuelle Zustand des Personal-
managements (Today-Szenario) beschrieben werden.

4. Die Matrix dient im nachsten Schritt auch als Grundlage fur die Formulierung der
Future-Szenarien. Aus den States werden denkbare in sich konsistente Zukunfts-
bilder entwickelt. Dafuir werden die Auspragungen der Forces miteinander kombi-
niert, die nach eigener Einschatzung in Zukunft auftreten und fur das Unternehmen
relevant sein kénnen.

5. Die sich aus einem Abgleich des Today-Szenarios mit dem Future-Szenario
ergebenden Differenzen zeigen den Veranderungsbedarf auf die strategischen
Gestaltungsfelder der Zukunft auf.’®

> Vgl. Schwarz (1991).
6 Vgl. DGFP e.V. (2005).
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18%

der befragten Unternehmen
sind voll und ganz reagibel
gegeniber den Rahmen-
bedingungen.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).

%

der befragten Unternehmen
wirden gern voll und ganz
reagibel gegentiber den
Rahmenbedingungen sein.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).
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Nach der Szenario-Technik von Peter Schwarz kdnnte eine exemplarische States-
Forces-Matrix fur das Thema ,Fachkraftesicherung” wie in Abb. 10 aussehen.

Demografische Technologie und Unternehmens-
States Entwicklung Arbeitskraftebedarf struktur

State 1 + Kontinuierliche « Partiell optimierte * Leistungserstellung
Uberalterung Leistungserstellung durch ,klassische®
- Abnahme der - Keine nennenswerten  Belegschaft
erwerbsfahigen Rationalisierungs- * Regionalitat
Bevolkerung potenziale
State 2 + Gebremste Uber- « Technische Innova- « Leistungserstellung
alterung durch tion und rationellere durch Kernbeleg-
Integration jungerer Prozesse schaft in Kooperation
Zuwanderer - Rationalisierung bei mit externen
+ Gebremste Abnahme  nicht qualifizierten Partnern (Out-
erwerbsfahige Tatigkeiten sourcing etc.)
Bevolkerung * Regionalitat
State 3 » Siehe State 2 » Technische Innova- » Qualitativ hochwer-
. Zuwanderer mit neu- tion und rationellere tige Tatigkeiten durch
en Lebensentwiirfen: Prozesse Kernbelegschaft/
Kinder, Familie - Rationalisierung Kooperationen
- Einfluss auf gesell- auch bei qualifizierten ~ (regional)
schaftliche Werte Tatigkeiten + Offshoring nicht
qualifiz. Tatigkeiten
* Globalitat
State 4 * Relativierung « Technische Evolution - Strategisch arbeiten-
Uberalterung - Neue Potenziale de Kernbelegschaft
* Internationalisierung - Massive Téatigkeits- » Kooperationen
von Gesellschaften rationalisierung auf weltweit
 Europa/Weltbevdlke-  allen Ebenen « Virtuelle Organisation
rung als MaBstab - Globalitat

Abb. 10: Beispiel einer States-Forces-Matrix

Der besondere Charme der Methode: Mit dieser States-Forces-Matrix kdnnen meh-
rere Zukunftsentwdrfe parallel in den Blick genommen werden. Das unterstitzt agiles
Denken in agilen Unternehmen.

Today
Szenario

Situation in vielen
Unternehmen

Future
Szenario?
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3.3 ZUSAMMENARBEIT IN UND MIT NETZWERKEN

Um Veranderungen und Tendenzen von Einflussfaktoren auf das Personalmanage-
ment mitzubekommen, bauen agile Unternehmen nicht nur eine interne Trend-
beobachtung auf, sondern sie fordern Netzwerkaktivitaten ihrer Mitarbeiter, durch
die sie aus vertrauensvollen Beziehungen wertvolle Informationen erhalten. Damit
verabschieden sie sich von der Strategie des auf Expertenwissen beruhenden ,Do it
yourself®. Sie teilen Wissen tber Unternehmensgrenzen hinweg, praktizieren wohl-
dosierte, offene Innovationprozesse und pflegen eine Kultur des wertschatzenden
Netzwerkmanagements. Das Unternehmensgeschehen in agilen Unternehmen
zeichnet sich durch eine konsequente Stakeholder-Orientierung aus.

Um sich gegentiber Wettbewerbern zu behaupten, missen Unternehmen sich starker
auf ihre Kunden fokussieren und durch transparentes Handeln besser mit diesen
zusammenarbeiten und kommunizieren. So kénnen sie sich proaktiv auf die sich
verdndernden Bedurfnisse der Kunden einstellen.

Genauso wichtigist es, eine intensive Beziehung zu den Lieferanten zu pflegen. Dieser
Kontakt erméglicht zum einen den Austausch dber die Anpassung von Produkten
aufgrund veranderter Kundenbedurfnisse bzw. Technik, zum anderen soll der enge
Kontakt die Liefertreue sichern. Wenn gute Beziehungen bestehen, werden auch die
Lieferanten alles tun, um die Lieferqualitat einzuhalten.

Der Nutzen einer derartigen Netzwerk- und Stakeholderorientierung zeigt sich beim
Thema Open Innovation, also der Integration von externen und internen Wissens-
flissen in Innovationsprozesse, die zu marktgangigen Innovationen fihren. Diese
Wissensfliisse mussen nicht immer marktlich formal geregelt sein, sondern kénnen
auchinformellund ungeregelt erfolgen. Immer verzichten Unternehmen aufdie Exklu-
sivitat ihres Wissens, um das Wissen ihrer Stakeholder optimal einsetzen zu kénnen.
Unternehmen machen Open Innovation, indem sie klassische Wissenskanale und
-austauschbeziehungen ganzheitlich nutzen und mit neuen Wissenskanalen kombi-
nieren. Neue Wissenskanadle sind beispielsweise die Einbeziehung von Nutzern und
Konsumenten mit Multiplikatorwirkung, von Social Communities und von Wett-
bewerben mit Beteiligung von Kunden oder Entwicklern.

Es zeigt sich in einer empirischen Untersuchung der RWTH Aachen, dass ein positiver
Zusammenhang zwischen der Offenheit eines Unternehmens und dem Innovations-
erfolg besteht, wobei es einen abnehmenden Grenznutzen gibt: Zu viele Netzwerk-
partner fuhren zu einem abnehmenden Innovationserfolg.”

Um offene Wissensaustauschprozesse zum Innovationserfolg zu fuhren, muss ein
Unternehmen:

» So viele Netzwerkpartner haben, wie es bewadltigen kann

- Klare Kriterien fur die Projektauswahl besitzen

» Gut ausgebildete und vernetzte Mitarbeiter haben

* Eine Kultur des Wissen-Teilens ausgebildet haben

7 Vgl. lhletal. (2012).
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3.4 STANDARDS UND ROUTINEN ALS BASIS

In einer unsicheren Zukunft mit Richtungsangaben als Zielen dienen vorhandene
Standards und Routinen den Mitarbeitern als Basis und als Anker in den erforder-
lichen Umstellungsprozessen. Stabile Grundwerte und Prinzipien geben zusatzlich
Verhaltenssicherheit. Wichtig ist, die Standards und Routinen zu definieren und zu
kommunizieren, damit sich alle Mitarbeiter daran orientieren kénnen.

Es ist eine Balance zwischen Agilitat und Stabilitat bei den Orientierung gebenden
Elementen anzustreben. Eine zu starre Regulierung fuhrt moglicherweise zu Inkon-
sistenzen in der Reaktion auf die gleiche Veranderung des Umfelds und es kdnnen
Redundanzen innerhalb der Organisation auftreten, was zu zusatzlichen Kosten fur
das Unternehmen fuhrt.™®

Gerade im Zeitalter der Digitalisierung ergeben sich neue Moglichkeiten fiir Routinen.
Prozessablaufe lassen sich technisch so abbilden, dass sie in hohem Maf3e automati-
siert erfolgen und zugleich Ansatzpunkte fur Individualisierung von Prozessschritten
moglich sind. Das ist die Cafeteria-Logik, die hier zum Tragen kommt: Es gibt einen
geregelten Standardprozess, in dem es bei spezifischen Prozessschritten Wahimog-
lichkeiten zwischen standardisierten Elementen gibt. Am Beispiel der Personalaus-
wahl: Der Prozess des Bewerbermanagements ist klar geregelt, bei der Auswahl der
Auswahlmethoden kann ein Portfolio aus unterschiedlichen Verfahren gebildet und
auf die zu berticksichtigenden Kompetenzen angepasst werden.”

Diese Kombination aus Standardablaufen und Wahlmoglichkeiten ist ein prozessuales
Aufbauprinzip agiler Unternehmen.

3.5 SCHNELLE PROJEKTORGANISATION

Agile Unternehmen konnen schnell auf Veranderungen reagieren, weil sie Uber eine
schlanke, projektorientierte Aufbau- und Ablauforganisation verfiigen.

Die Unternehmensstruktur agiler Unternehmen ist die wahrscheinlich groBte
Veranderung gegenuber klassischen Unternehmen. Ziel ist der Abbau hierarchischer
Strukturen (Aufbauorganisation) hin zu einer bedarfsorientierten Zusammenstellung
geeigneter, selbstorganisierter Projekt- und Netzwerkarchitekturen.

Kasch bezeichnet die Aufbauorganisation als ,,organische oder zellartige Struktur®.?°
Diese Analogie verdeutlicht, dass die einzelnen Teams (analog zu Zellen) weitest-
gehend autonom handeln, innerhalb der Abteilungen (analog zum Gewebe oder
Zellverband) auf das gleiche Ziel hinarbeiten, um ein Funktionieren des Gesamt-
organismus ,Unternehmen® zu ermoglichen. Méglich wird dies durch eine
gemeinsame Richtungsorientierung, ein gemeinsames Wertegeflige und unter-
stitzende Kommunikationsstrukturen. Dadurch wird das Arbeiten in Netzwerken
gefordert und kultiviert.

®  Vgl. Cheese et al. (2009), S. 3.
9 Vgl. DGFPe. V. (2015b).
20 Vgl. Kasch (2013), S. 48.



Ziel einer schlanken Ablauforganisation ist es, Kosten zu senken sowie Qualitat und
Liefertreue und somit die Kundenzufriedenheit zu verbessern.?

Dafur kommen oft agile Methoden des Projektmanagements zur Anwendung. Eine
in der Softwareentwicklung entstandene Methode ist ,Scrum®, ein Verfahren, das
begrifflich an das Gedrange nach dem AnstoB3 beim Rugby erinnert.?? Fur die Entwick-
lung und Fertigstellung eines Produktes werden Mitarbeiter, die besonders geeignet
sind, aus verschiedenen Bereichen eines Unternehmens zu einem Team zusammen-
gestellt. Ein Team besteht in der Regel aus sieben Personen mit drei verschiedenen
Rollenzuordnungen:

» Der Scrum Master: Er hat die Aufgabe dafiir zu sorgen, dass das Team reibungslos
arbeiten kann. Er beseitigt alle Hindernisse und weist alle am Projekt beteiligten
Personen in die Scrum-Methode ein.

» Der Product Owner: Er plant und fuhrt die Produktentwicklung. Er muss auch die
Kosten fur das Projekt rechtfertigen.

» Das Team: Es besteht aus den restlichen funf Personen. Sie sind fur die Lieferung
des Produktes verantwortlich und regeln dabei ihre Angelegenheiten selbst. Das
Management Ubernimmt hier keine Fuhrungsfunktionen, sondern konzentriert sich
darauf, die nétigen Rahmenbedingungen fur die Teams zu schaffen.

Das Scrum-Projekt richtet sich an einem Grobplan (Backlog) aus, der die Produkt-
eigenschaften skizziert. Daraus werden Zwischenziele (Sprint Backlog) abgeleitet, die
Basis fur die wochentlichen Scrum Sprints sind. Die Erfahrungen aus diesen Sprints
werden genutzt, um den Grobplan im Verlauf des Projektes immer weiter zu prazi-
sieren und eine Entscheidung dariiber zu treffen, wann das Produkt fertig ist.

Neben den veranderten Rollen, der Nutzung eines Grobplans und der Arbeit in soge-
nannten Scrum Sprints bringt Scrum auch eine neue Qualitat der Zusammenarbeit
ins Unternehmen: Die Projektteams arbeiten selbstgesteuert und treffen sind taglich
zu kurzen Stehmeetings, um den aktuellen Status zu besprechen und die nachsten
Schritte zu planen. Durch dieses Arbeiten in kurzen Erstellungszyklen und stetige
Rickkopplung ist eine schnelle, unkomplizierte Produkterstellung moglich.

21 Vgl. Drew et al. (2005).
22 Vgl. Gloger, Margetich (2014).
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60%

der Befragungsteilnehmer
beurteilen Scrum als zentral
far ihren Tatigkeitsbereich.

Quelle: GPM e. V. (2014).
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Daily Scrum 24
Meeting Stunden

Backlog
Tasks

Sprint Backlog

B Product

= Backlog

Abb. 10: Toolbox ,Scrum*“??

Die Einfuhrung von Scrum hat Einfluss auf die gesamte Organisation. Das Personal-
management muss sich von den klassischen Instrumenten verabschieden und diese
an die agilen Anspriiche anpassen.

3.6 BEWUSSTSEIN FUR EIGENE STARKEN

Viele Unternehmen kdnnen auf nicht zu vernachlassigende, langjahrige Erfahrungen
zurlickblicken. Wichtig im Veranderungsprozess ist deshalb auch die Besinnung auf
eigene Starken und auf das gezeigte Verhalten nach Ruickschldgen. Diese Ressourcen
konnen durch Reflexion Uber die bisherige Unternehmensentwicklung bewusst
gemacht werden. Einerseits geht es dabei um die Explikation eigener fachlicher Kern-
kompetenzen, aber auch um das Bewusstwerden der eigenen Fahigkeit, sich bereits
in der Vergangenheit auf Veranderungen erfolgreich eingestellt zu haben.

2 Vgl. Gloger, Hausling (2011).

Ausfiihrbares
Produkt
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Unternehmen fallt es oft nicht leicht, diese eigenen Starken zu erkennen. Sie sind das,
was das Unternehmen besonders macht, was seine wichtigsten Alleinstellungsmerk-
male begriindet. Hilfreich ist dabei sich zu Uberlegen, welche Aktivitdten

* Nicht einfach imitierbar sind fur Mitbewerber. Das konnen besondere Technologien,
kénnen aber auch Besonderheiten im soziotechnischen System des Unternehmens
sein

 Nicht substituierbar sind. Es ist nicht einfach moglich, diese Besonderheiten zu
ersetzen, beispielsweise durch einen externen Anbieter oder durch Technologien

» Das Ergebnis von langwierigen organisationalen Lernerfahrungen sind
* Eine besondere kulturelle Pragung besitzen?*

Kommen diese Punkte zusammen, dann ist man den besonderen Starken der
Organisation auf der Spur. Um diese zu ergriinden, helfen Fremdbewertungen und
Feedbackmoglichkeiten zu den Unternehmenszusténden, beispielsweise ein Blog,
regelmdaBige Benchmarks und Debriefing- bzw. Lessons-learned-Phasen nach dem
Abschluss von Projekten.

Gerade das systematische Debriefing, so wie es bei Scrum praktiziert wird, bewirkt,
dass Unternehmen erneute Verdnderungen nicht nur als Risiken oder als Moglich-
keit zum Scheitern, sondern als Herausforderung und Chance wahrnehmen und den
Mut haben, neue Lésungsansatze auszuprobieren. Das erfordert ein systematisches
Anwenden: Debriefing ist eine Methode des Wissenstransfers und der Wissens-
speicherung.? Dabei geht es vor allem um die Sicherung des individuellen Wissens der
Mitarbeiter, da dieses ein enormes Kapital eines Unternehmens darstellt. Besonders
in Veranderungsprozessen stellt die subjektive Reflexion Uber internes Wissen und
interne Starken eine wichtige Methode dar, die Ruickhalt und Mut fir den Wandel gibt.

2 Vgl. Rasche, Wolfrum (1994).
% Vgl. GTZ (2010).
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3.7 GESTALTUNG UND INTEGRATION
VON WISSENSFLUSSEN

Agile Unternehmen haben aus der Erfahrung gelernt, dass gut funktionierende Wis-
sensfliisse im Unternehmen unerldsslich fur den Erfolg am Markt sind. Damit sich
alle Mitarbeiter fir das Unternehmen engagieren und partizipieren kénnen, mussen
sie Zugang zu dem fir sie relevanten Wissen haben und auf den gesamten Wissens-
bestand des Unternehmens zuriickgreifen konnen - formell oder informell.?

Dies ist ein entscheidender Faktor fiir hohe Innovationskraft und schnelle Reaktions-
zeiten. Agile Unternehmen besitzen eine selbstverstandlich gelebte Kultur der syste-
matischen Wissensteilung und -nutzung, in der implizites Wissen unternehmensweit
expliziert wird und somit in das Handlungswissen aller Beteiligten einflieBen kann. Die
in diesen Organisationen tatigen Akteure kennen ihre personlichen Kompetenzen,
stellen ihr Wissen der Gesamtheit zur Verfigung und arbeiten daran, ihr Wissen ziel-
gerichtet zu erweitern.

In einer agilen Organisation wird eine Kultur gelebt, die das Stellen von Fragen und
damit das Offenbaren von Wissensllicken nicht nur toleriert, sondern férdert und
fordert. So entsteht Uber den Austausch eine kontinuierliche Weiterentwicklung
erfolgsrelevanten Wissens. Die Besonderheit dieses Wissens liegt in der individu-
ellen Relevanz fur den jeweiligen Organisationskontext und unterscheidet sich damit
grundlegend von allgemeinem Wissen, das Uberall verfligbar ist.

Auch ist die Aktualitat des geteilten Wissens ungleich héher als in starren Systemen,
in denen die einzelnen Akteure ihr Wissen als Expertenwissen hiiten.

Daraus wird deutlich, dass es neben der wissensorientierten, offenen Kultur, die durch
das Topmanagement gefoérdert wird, auch entsprechender Anreize bedarf, Wissen
zu teilen. Dies gilt nicht nur fir die Gestaltung interner Wissensflisse, sondern auch
fur die Einbeziehung eines externen Netzwerkes. Wenn gilt, dass jeder Mitarbeiter
Multiplikator fur sein persénliches Netzwerk ist, dann ergibt die Rechnung schnell ein
enormes, in den Kdpfen des Netzwerkes gespeichertes Wissensreservoir. Das gezielt
zu steuern, ist eine der Hauptaufgaben agiler Unternehmen und eine Kernkompe-
tenz in der digitalisierten Wirtschaft, wie Amazon, Zalando und Co. vormachen: Ihre
wesentlichen Assets sind nicht die Giter, die sie mit soliden Prozessen online ver-
treiben, sondern die Fahigkeit, konstruktiv Kundendaten zu sammeln, auszuwerten
und fur die Geschaftsentwicklung nutzbar zu machen. In der Rubrik ,,Kunden, die sich
das Produkt angeschaut haben, haben sich auch dafir interessiert” steckt die wesent-
lichste Basisinnovation des E-Commerce. Und sie zeigt, worauf es beim Gestalten
von Wissensfliissen agiler Organisationen ankommt.?’

% Vgl. Armutat et al. (2002).
27 Vgl. Thiesse (2001).
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Um Wissensflisse systematisch zu gestalten, verfiigen agile Unternehmen tber eine
entsprechende technologische Basis in Form von (virtuellen) Raumen fur den freien
Wissensaustausch (online/offline) sowie eine auffindbare Wissensspeicherung mit
festgelegtem Navigationssystem, beispielsweise in Form von Datenbanken. Dazu
kommen die Technologien, um grof3e Datenmengen konstruktiv auszuwerten.

Ohne diese Big-Data-Kompetenz kann ein Unternehmen nicht mehr agil am Markt
agieren. Das gilt nicht nur fur die AuBenbeziehungen - also das Sammeln und Nutz-
barmachen von Kundendaten. Auch in der Steuerung des Unternehmens spielen
Auswertungen aller intern verfigbaren Informationen eine immer bedeutendere
Rolle. Big-Data-Kompetenz bedeutet auf der einen Seite, diese Daten durch Algo-
rithmen auf entscheidungsrelevantes Wissen zu verdichten. Auf der anderen Seite
bedeutet es, auch die Grenzen derartiger konstruktiver Auswertungsverfahren im
Blick zu behalten, um vor Artefakten und Fehlentscheidungen gefeit zu sein.

3.8 INDIVIDUALITAT UND VIELFALT

Bei der Personalauswahl wird auf Individualitdt und Diversitat Wert gelegt, da
agile Organisationen die vielfaltigen subjektiven Wahrnehmungen der Mitarbeiter
als Momentum nutzen, um sich selbstlernend an volatile Markte anzupassen.
Heterogene Teams haben den Vorteil, dass sie zu innovativeren und kreativeren
Problemldsungen finden. Eine vielfdltige Belegschaft spiegelt zudem ein breiteres
Spektrum von Kundenwtinschen wider und fuhrt zu einer hdheren Inspiration bei der
Erschaffung von Innovationen.

Wirkung entfalten kann Diversity Management nur, wenn es Erscheinungsformen
kombiniert und diese fur das Unternehmen fruchtbar macht: Zumindest gehéren die
Themen Alter, kulturelle Pragung und Behinderung dazu, um eine echte Wirkung zu
entfalten.?®

* Gender: Es geht darum, unter anderem durch chancengleiche und lebensphasen-
spezifische Beschaftigungsbedingungen mehr Frauen Karrieren in Unternehmen zu
ermdglichen und dadurch attraktiv fur Bewerberinnen zu sein.

Alter: Es geht darum, Unternehmen zu konstruktiv zusammenarbeitenden Mehr-
generationenhdusern zu machen: jugendliche Auszubildende zu gewinnen und zu
fordern, attraktiv fur dltere Bewerber und Mitarbeiter zu sein, die Leistungstrager
der mittleren Altersklassen anzusprechen und generationsibergreifende Wissens-
flisse zu gestalten.

Kulturelle Pragung: Es geht darum, dass Unternehmen attraktiver fur auslédndische
Fach- und Fuhrungskrafte und fir Bewerber und Mitarbeiter mit Migrationshinter-
grund werden.

Inklusion: Es geht darum, dass Unternehmen Beschaftigungsbedingungen so
gestalten, dass alle Mitarbeiter ihre Potenziale ihren Fahigkeiten entsprechend
entfalten kénnen.?

Karrieren: Hier geht es um unterschiedliche Entwicklungen, die der Einzelne
in seinem Berufsleben gemacht hat. Dabei spielen auch Patchwork-Karrieren
eine Rolle.

% Vgl. Armutat (2014).
2% Inklusionsbroschure
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Diese ganzheitlichen Bemuhungen sind schon aus demografischen Grinden
relevant: Wenn sich bis 2025 das Erwerbspersonenpotenzial demografisch bedingt um
rund sieben Millionen Personen verringert, muss eine breitere Gruppe potenzieller
Arbeitnehmer mobilisiert werden, um die zukiinftigen Vakanzen der Unternehmen
auszugleichen.

In diesem Sinne prognostizieren Mc Kinsey & Company, dass eine Investition in Viel-
falt dabei hilft, anndhernd 50 % des in Deutschland drohenden Fachkraftemangels
auszugleichen.3°

Wenn im Rahmen des Diversity Managements potenzielle Nachteile von Vielfalt mini-
miert und potenzielle Vorteile maximiert werden sollen, geht es letztlich um die fol-
genden Aufgaben:

» Strategische Rahmenbedingungen fur den Umgang mit einer vielfaltigen Beleg-
schaft festlegen: Vielfalt ist mehr als eine MaBBnahme - es kommt darauf an, die
strategisch wichtigen Aspekte unternehmensspezifisch zu definieren und als Orien-
tierungsrahmen nachhaltig zu verankern. Wie verstehe ich als Unternehmen Vielfalt
vor dem Hintergrund der strategischen Herausforderungen? Welche Ressourcen
stelle ich zur Verfugung? Welche Investition bringt die Unternehmensleitung selbst
ein? Je positiver die Antworten auf diese Fragen ausfallen, umso erfolgswahrschein-
licher wird das Diversity Management.

Die Entwicklung einer vielfaltigen Belegschaft durch Einstellungs- und Forderungs-
politik im Rahmen der rechtlichen und faktischen Moglichkeiten beeinflussen: Viel-
falt beeinflusst hierarchie- und abteilungsibergreifend alle Prozesse im gesamten
Unternehmen. Zum einen muss das Prinzip Diversity fur den Belegschaftsaufbau
in allen Hierarchieebenen gelten, zum anderen muss es Beriicksichtigung in den
Management-Instrumenten finden. Denn eine Steuerung von Vielfalt erfolgt vor
allem durch die Gestaltung von Arbeitsbedingungen, die attraktiv fur gewlinschte
Zielgruppen sind.

* Die Performance der vielfdltigen Belegschaft durch gute Instrumente und Prozesse
unterstitzen: Personalmanager missen durch Personalplanung, Arbeits- und
Anreizgestaltung systematisch dafur Sorge tragen, dass Vielfalt gelebt und gefor-
dert werden kann. Samtliche Prozesse im Unternehmen missen im Hinblick auf ein
diskriminierungsfreies Umfeld Gberprift werden.

+ Die Motivation der vielfaltigen Belegschaft durch diskriminierungsfreie und férder-
liche Fihrung sowie durch einen an Toleranz und Integration ausgerichteten Kultur-
prozess steigern: Vielfalt setzt tolerante Fiihrungskrafte voraus, die entsprechend
ausgewadhlt und geférdert werden missen. Letztlich basiert das Diversity Manage-
ment darauf, dass eine diskriminierungsfreie Kultur im Unternehmen besteht, die
sich auch entsprechend in den Werten des Unternehmens widerspiegelt.

Ein breites Kompetenzprofil der Mitarbeiter infolge ihrer unterschiedlichen Merkmale
und ,wilden® Karrieren ist ursachlich fur den Erfolg agiler Unternehmen. Wichtig ist:
Vielfalt und Individualitat finden sich in allen Hierarchieebenen wieder und werden im
Management vorgelebt.

30 Vgl. McKinsey & Company (2011).

29



3.9 ENTWICKLUNGSFAHIGKEIT UND INSPIRATION

Agile Unternehmen haben die Erfahrung gemacht, dass die Entwicklungsfahigkeit
zu den wichtigen Kernkompetenzen eines Unternehmens gehort, um die eigene
strategische Ausrichtung spontan dandern zu kénnen. Daflr ist es notwendig, mit
Neugierde, mit stetigem Infragestellen und dem Wunsch, Reformen auch umzu-
setzen, zu agieren. Gleichzeitig braucht es auch definierte Entwicklungsprozesse und
selbstverstandlich eingesetzte Innovationsmethoden wie das ,,Design Thinking*“.*

Dabei geht es darum, durch eine Kombination von Kreativitatstechniken und Arbeit
an Prototypen schneller zu umsetzbaren Innovationen zu kommen. Ahnlich der
Scrum-Methode arbeiten auch beim Design Thinking multidisziplindr zusammen-
gesetzte Teams zusammen, im Idealfall ohne vorab etwas von dem Thema, um das
es geht, zu verstehen. Der Arbeitsprozess selbst ist hoch standardisiert und verlauft
iterativ in den Schritten

» Understand: Erarbeite ein Grundverstandnis vom Thema

* Observe: Beobachte die Menschen, wie sie bisher mit dem Thema umgegangen
sind

* Develop: Entwickle einen eigenen Standpunkt zum Thema
* |deate: Entwickle Ideen fur Losungen
* Prototyp: Baue Prototypen

« Test: Uberpriife das Ergebnis moglichst mit Kunden

Standpunkt Ideen

Verstehen Beobachten

definieren | finden

Prototyp
entwickeln

Abb. 12: Design-Thinking-Prozess

3 Vgl. Plattner et al. (2009).
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Der Clou liegt darin, dass dieser Prozess in einem lernférderlichen Setting stattfindet.
Dieses Setting ist in der Regel ein groBer Raum, der in verschiedene Bereiche unter-
teiltist: Es gibt

» Den Workplace, in dem mit den entsprechenden Materialien an Ideen gearbeitet
wird

+ Den Shareplace, in dem die Ideen vorgestellt und diskutiert werden
 Den Prototypeplace, in dem die Ideen zu ersten Modellen manifestiert werden
* Den Loungeplace, in dem sich die Teams entspannen kénnen

Die Erfahrungen mit Design Thinking sprechen fur sich: Das Prototyping bringt
Aha-Erlebnisse, die strukturierte Auftragsklarung hilft dabei, nicht an den Bedarfen
des Auftraggebers vorbeizuarbeiten, die Persona-Methode unterstiitzt die konse-
quente Ausrichtung der Innovation am Kunden.

Charakteristische Kennzeichen fur Unternehmen mit rasanter Entwicklungsfahigkeit
sind flache Hierarchien, eine hohere Fluktuationsrate, vielfdltige Mitarbeiter sowie
das Lernen aus Niederlagen gemalB der Philosophie ,fail fast and often®. Ein wei-
terer zentraler Baustein ist das bestandige Lernen der Mitarbeiter und der gesamten
Organisation. Die Personalentwicklung muss sich somit hin zu individueller, selbst-
bestimmter Weiterbildung im Sinne von ,learning nuggets“ im Prozess der Arbeit
durch Mentoring und Coaching verandern. Sie darf nicht weiter der Push-Mentalitat
folgen: Personalentwicklung und Weiterbildung sind Aufgabe jedes einzelnen Mitar-
beiters einer agilen Organisation, jeder einzelne ist gefordert, sich in der Auseinander-
setzung mit den persénlichen Wissensdefiziten das zu holen, was man zur Aufgaben-
erledigung braucht. So wie das Unternehmen befinden sich auch die Mitarbeiter in
einem sténdigen Entwicklungsprozess, auch tGber die Grenzen der eigenen Funktion
hinaus.
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4. AUFGABEN DES PERSONALMANAGE-
MENTS BEI DER ENTWICKLUNG
EINES AGILEN UNTERNEHMENS

4.1 GESTALTUNGSFELDER DES PERSONAL-
MANAGEMENTS

Die erlduterten Merkmale eines agilen Unternehmens zeigen deutlich: Das Personal-
management ist ein maBgeblicher Treiber bei der Implementierung agiler Unterneh-
mensstrukturen. Die zentrale Frage ist nun, wie das Personalmanagement Agilitat im
Unternehmen durch Impulse ansto3en, unterstiitzen und sich selbst agil aufstellen
kann. Aus den im Kapitel 2.2 beschriebenen Kennzeichen agiler Organisationen
ergeben sich konkrete Handlungsfelder des Personalmanagements fir die Entste-
hung einer agilen Organisation. Diese lassen sich wie in Abbildung 13 dargestellt, in
strukturelle, kulturelle und personelle Aufgaben unterscheiden.

Impuls-Aufgaben Kulturelle Aufgaben

Design . )
Impulsgeber kontinuierlicher Design agiler

und Vorbild Change Organisationskultur

Design von Lernen
und Erfahrungs-
austausch

Agile
Organisation

Design agiler Design
Organisations- kontinuierlicher
strukturen Change

Staffing agiler Gestaltung agiler
Mitarbeiter Fuhrung

Strukturelle Aufgaben Personelle Aufgaben

Abb. 13: Gestaltungsfelder des Personalmanagements in agilen Unternehmen

4.2 DESIGN AGILER ORGANISATIONSSTRUKTUREN

Agile Organisationsstrukturen entwickeln sich weg von definierten Linien- und hier-
archischen Entscheidungsstrukturen. Das liegt vor allem daran, dass angesichts der
beschriebenen Dynaxity im Unternehmensumfeld Liicken entstehen, die die Leistung
des Unternehmens schméalern. Es entstehen:?

» Zeitliche Liucken durch aufwandige Abstimmungsprozesse
* Funktionale Licken wegen einer wenig praktikablen Wissensverteilung

* Soziale Lucken, weil die Produktivitat einer informellen Beziehungsebene negiert
wird

32 Vgl. Kasch (2013).
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Projekt- und agile Projektorganisation

In agilen Unternehmen wird die hierarchische Linienorganisation durch eine flexible
Projektorganisation erganzt, im besseren Fall abgeldst. Und im besten Fall kommen
agile Projektmanagementmethoden zum Einsatz.

Das Personalmanagement in agilen Unternehmen macht eine aktive Organisations-
entwicklung in diese Richtung:®

» Es pilotiert Projekt- und agile Projektmethoden

+ Es schafft die technischen und infrastrukturellen Voraussetzungen dafur, dass
Projekte ortsungebunden umgesetzt werden kdnnen und das erforderliche Wissen
fur alle Projektmitglieder verfugbar ist

* Es befdhigt Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, mit diesen Projekt- und agilen Projekt-
methoden umzugehen

Der Anfang kann darin bestehen, einfache, kleine methodische Impulse zu setzen,
die die Mitarbeiter in diese Richtung bringen, z. B.2*

* Einfuhrung eines tdglichen Stand-up-Morgenmeetings in Teams: Im Stehen
berichten die Teammitglieder, woran sie gerade arbeiten

* Einfuhrung neuer Rollen in Projekten: Produktmanager, Arbeitsteam und Unter-
stitzungsmanager bereichern die Projektorganisation analog zu Scrum enorm -
und fuhren auch in klassischen Projekten zu Beschleunigung

* Einfuhrung von fruhzeitigen Meetings mit Kunden (lterationsdemos): Dadurch
wird die Produkt- und Konzeptentwicklung von Anfang an mit dem Kundenbedarf
abgeglichen

* Einfuhrung einer Arbeitsplanung mit Kanban-Tafeln: Die Visualisierung der Arbeits-
schritte und des Arbeitsstands bringt Klarheit und Transparenz und sorgt fir einen
effizienten Ressourceneinsatz

+ Einfihrung von Retrospektiv-Meetings: Regelmafig praktiziert, lassen sich damit
Lernerfahrungen besser auswerten und Fehler konstruktiv nutzen

Neben der Einfihrung von Projekt- und agilen Projektstrukturen, einzelner Elemente
eines besseren Informationsaustauschs muss das Personalmanagement zwei weitere
wichtige strukturelle Rahmenbedingungen schaffen:

3 Vgl. Kasch (2015).
34 Vgl. Ernsten (2014), S. 32 1.

52%

der Unternehmen, die agile
Methoden nutzen, haben
eine weitaus héhere
Projekterfolgsquote von
mindestens 80 %.

Quelle: Kienbaum Management
Consultants GmbH (2015).
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Erstens: Forderliche Organisationsphilosophie

Damit Teamstrukturen mit operativer Verantwortung zielorientiert arbeiten kénnen,
»brauchen sie eine klare und transparente Unternehmensvision und -strategie sowie
einen Rahmen aus Werten und Prinzipien.“* Deshalb mussen eine Organisations-
philosophie geschaffen und Organisationsparameter definiert werden, die den
Mitarbeitern als Orientierung dienen. Nur so kénnen starre Strukturen der Arbeits-
teilung und -differenzierung Uberwunden werden.®® Das konnen Leitlinien der
Fuhrung und Zusammenarbeit sein, dass kann eine fokussierende Unternehmens-
strategie sein, das sind vor allem wenige Grundwerte, fur die eine Organisation steht:
Werte sind Haltepunkte fur Mitarbeiter und Filhrungskrafte, die in turbulenten Zeiten
Entscheidungen treffen.

Zweitens: Partizipationsstrukturen

Das Personalmanagement muss Bottom-up-Strukturen in der Organisation etab-
lieren. Es geht darum, Mitarbeitern und Fuhrungskraften Mitmach- und Mitsprache-
moglichkeiten zu bieten. Denn Partizipation hilft, die ,Schwarmintelligenz® bestmog-
lich fur agile Anpassungsprozesse zu nutzen:

Partizipation bezeichnet die Einbeziehung von Individuen oder Gruppen in Entschei-
dungs- und Willensbildungsprozesse von Systemen. Das gilt auch fur das System
Unternehmen: Immer dann, wenn Mitglieder von Gruppen, die mit dem Unternehmen
verbunden sind, die Mdglichkeit haben, sich in die Entwicklung des Unternehmens
einzubringen, l&sst sich von Partizipation im Unternehmen sprechen. Um Partizipa-
tion im Unternehmen genauer zu beschreiben, missen drei Dimensionen genauer
betrachtet werden:

1. Woran kann man im Unternehmen partizipieren? Vier Ebenen lassen sich hier unter-
scheiden, gegliedert nach zunehmender Komplexitat und zwar die Partizipation:
» An der unmittelbaren Arbeitsausfiihrung am Arbeitsplatz
» An der Arbeitsorganisation des Teams oder der Abteilung
» An den Arbeitsbedingungen im Unternehmen
» An der strategischen Ausrichtung des Unternehmens

2. In welcher Intensitat kann man im Unternehmen partizipieren? Sechs Stufen in auf-
steigender Intensitat lassen sich differenzieren, und zwar:
* Keine Information tber Entscheidungsprozesse
« Vorabinformation iber Entscheidungsprozesse
* Meinungen einbringen kénnen
* Mitwirken an Entscheidungen
» An Entscheidungen beteiligt sein
» Autonom Entscheidungen treffen kdnnen

3.In welcher Form kann man im Unternehmen partizipieren? Hier gibt es direkte
Formen, bei denen einzelne Individuen mitmachen kénnen oder aber indirekte
Formen, bei denen sich Vertreter als Multiplikatoren einbringen. Beide Formen
konnen geregelt oder informell sein.

3 Kasch (2013).
3% Vgl. Kasch (2013).
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Die Unterscheidungen von Ebenen, Intensitdten und Formen der Partizipation sind
nichts Neues. Sie bilden die Grundlage unseres Verstdndnisses von demokratischer
Unternehmensfihrung, sind Basis der deutschen Mitbestimmungskultur und pragen
unser mitarbeiter- und aufgabenorientiertes Fihrungsverstandnis. In diesem Sinne
ist Partizipation ein Element der Unternehmensfihrung, das auf einem klassischen
Management- und Organisationverstandnis beruht. Partizipation in diesem klas-
sischen Verstandnis hilft, die Ziele klassischer, strukturierter und hierarchischer
Organisationen zu erreichen. Gruppenarbeit, teilautonome Arbeitsgruppen, Projekt-
management sind - obwohl in hohem Male partizipativ - dem klassischen Organisa-
tionsdenken verhaftet.

Die internetbasierte Mitmachtechnologien und die Digitalisierung der Lebenswelt
steigern die Komplexitat wirtschaftlichen Handelns sowie revolutionieren Arbeit und
Gesellschaft. Die neuen Technologien ermoglichen grenzenlose Echtzeitkommuni-
kation, fihren zu neuen Formen der Interaktion und Resonanz und |6sen die Grenze
zwischen Konsumenten und Produzenten von Informationen auf. Das kommt Fach-
und Fuhrungskraften entgegen, deren Lebenswelt immer mehr durch Social Media
und die Schwarmintelligenz von Communities gepragt wird. Und zugleich ermog-
lichen die neuen Technologien neue, globale Wertschopfungsketten, die die Komple-
xitat wirtschaftlichen Handelns weiter steigern.

Unter diesen Gesichtspunkten ist Partizipation mehr als ein Element der Unterneh-
mensfuhrung. Getrieben durch internetbasierte Mitmachtechnologien, die globale
Wertschdpfungsketten und die Mitmachattitiide vieler Fach- und Fuhrungskrafte
wird Partizipation zu einem Paradigma der Unternehmensfuhrung.

In diesem Sinne bedeutet Partizipation, Mitarbeitern, Kunden und anderen
Anspruchsgruppen von Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen Raume fir eine
Beteiligung an relevanten Probleml&sungsprozessen zu bieten. Durch das Mitdenken
und Mitgestalten wird Kreativitat freigesetzt, die sich auf die Innovationskraft des
Unternehmens und dadurch positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt.

Dafir muss das Personalmanagement die technologischen Voraussetzungen
schaffen, die Partizipationim groBRen Stil moglich machen: Kollaborationsplattformen,
Voting-Tools, Blog und Chat-Moglichkeiten zur MeinungsduBRerung gehéren genauso
dazu wie prasentische Verfahren der Beteiligung, z.B. Grof3gruppenmoderationen,
Diskussionsforen etc.

Reflexionsstrukturen

Drittens muss Reflexion Uber das, was man tut, zu einem strukturellen, in den Pro-
zessen verankerten Baustein werden. In jeden Prozess muss ein Prozessschritt
,Debriefing“ verankert werden. Denn um bestehende Prozesse zu optimieren,
konnen so die Mitarbeiter zur Reflexion motiviert werden.
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4.3 DESIGN EINER AGILEN ARBEITSORGANISATION

Fur eine agile Arbeitsorganisation muss das Unternehmen ein kreatives Arbeits-
umfeld schaffen, das sich durch eine kommunikationsforderliche Arbeitsplatzgestal-
tung und verschiedene Formen des Arbeitsortes und der Zusammenarbeit (mobiles
Arbeiten) - zum Beispiel in Form virtueller Plattformen oder Teleprasenz - aus-
zeichnet und das durch ein férderliches HR-Instrumentarium (von A wie Arbeitszeit
bis V wie Vergutung) unterstutzt wird.

Kreatives Arbeitsumfeld

Das kreative Arbeitsumfeld wird aktuell unter dem Stichwort ,New Workspace®
intensiv diskutiert. Ob es nun immer der im Silicon Valley viel beschworene grof3e
Arbeitstisch sein muss, um den herum sich die interdisziplindren Teams versammeln,
sei dahingestellt. Agile Organisationen brauchen auf jeden Fall eine kreative, funk-
tionale Arbeitsumgebung, in der kreative Prozesse, aber auch Prozesse des Wissen-
Teilens unterstitzt werden. Das Unternehmen muss fur eine derartige differenzierte
Arbeitssituation sorgen: durch flexibel zu gestaltende Raume, durch ein entspre-
chendes und ansprechendes Mobiliar, méglicherweise auch durch ein differenziertes
Raumkonzept, in dem es - wie beim Design Thinking - festgelegte Rdume fur die
unterschiedlichen Tatigkeitsanforderungen gibt.

Auch mit Blick auf Work-Life-Integration muss die Raumgestaltung auch astheti-
schen Kriterien erfolgen. Arbeitsraum ist Lebensraum - zunehmend differenzieren
sich Arbeitgeber auch Uiber geschmackvolle Gestaltungsideen auf dem Arbeitsmarkt.

Mobiles Arbeiten

Neben den Arrangements fiur Prasenzarbeit muss das Personalmanagement auch
daflur sorgen, dass mobiles Arbeiten mdoglich ist. Mobiles Arbeiten darf nicht nur
als Schaffen von Home Offices verstanden werden. Es beschreibt einen Ansatz der
orts- und zeitunabhdngigen Zusammenarbeit, der Mitarbeiter in die Lage versetzt,
grenziberschreitend zusammenzuarbeiten. Dazu sind Kollaborationsplattformen
notwendig genauso wie eine auf mobiles Arbeiten angelegte technische Infra-
struktur. Wesentlicher als das ist die Veranderung, die in Organisationen stattfindet:
Die Bemessungsgrundlagen von Leistung andern sich, die Fuhrungs- und Steue-
rungsmechanismen dndern sich, die Kommunikationswege werden virtualisiert.
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Diese neue Arbeitsorganisation tragt allerdings auch zu einer zunehmenden
Verschrankung von Arbeit und Freizeit bei. Hierzu passende Work-Life-Balance-
Konzepte unterstitzen die Akzeptanz agiler Unternehmen bei ihren Mitarbeitern.
Dies erfordert eine Flexibilisierung der Arbeits-(Zeit)Modelle, bei der das Personal-
management die Spielregeln der Zusammenarbeit vorgibt. Das Personalmanage-
ment muss fir die entsprechenden Konzepte sorgen, die das Arbeitszeitmanagement
und das Performance Management unter diesen Bedingungen moglich machen.

 Agiles Arbeitszeitmanagement unterstitzt die Flexibilisierung des Personal-
einsatzes und basiert vor allem auf Vertrauen und Selbstverantwortung der
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Das zeigt beispielsweise das Arbeitszeitmodell
von TRUMPF:* Es bietet Mitarbeitern umfangreiche Wahiméglichkeiten beztglich
des Umfangs, der Lage und Verwendung von Arbeitszeit: Alle zwei Jahre kénnen
TRUMPEF-Mitarbeiter ihre Wochenarbeitszeit in einem Rahmen von 15 bis 40
Stunden neu festlegen. Sie kénnen bis zu 1000 Stunden auf einem individuellen
Konto ansparen und dieses Guthaben in Freizeitblocke bis zu sechs Monaten
umwandeln oder damit eine zeitweise Arbeitszeitreduzierung ,finanzieren“. Es
gibt noch eine dritte Variante, die es Mitarbeitern erlaubt, bis zu zwei Jahre fir
die Hélfte der Vergitung Vollzeit zu arbeiten und davor oder danach zwei Jahre
bei halben Bezligen freizunehmen (,,Sabbatical®).

Agiles Performance Management orientiert sich an den strategischen Richtungen,
aus denen weiterhin multiple Ziele moglicherweise auf Basis einer partizipativen
Zielorientierung abgeleitet werden:*® Kollektive Ziele 16sen individuelle Ziele ab
und werden einem laufenden Uberpriifungs- und Anpassungsprozess unterzogen:
Fuhrungskraft und Mitarbeiter bilden ein gemeinsames Commitment der Uber-
geordneten Ziele aus und verschreiben sich der Erreichung dieser gemeinsamen
Ziele. Moglich wird das zum einen dadurch, dass Mitarbeiter bereits in den Pro-
zess der Definition der Ubergeordneten Ziele einbezogen werden und dass Fuh-
rungskrafte Raum geben, um z.B. in Form von Zielfindungs-Workshops mit ihren
Bereichen Ziele im Gesamtteam zu definieren. Zum anderen wird das dadurch mog-
lich, dass die strategische Ausrichtung des Unternehmens als Fixpunkt jedem
Mitarbeiter klar ist: Ohne strategisches Bewusstsein jedes Einzelnen l&dsst sich
keine partizipative Zielorientierung praktizieren! Dabei ist es notwendig, das
Instrumentarium auf den Kern zu reduzieren.

Egal wie ein agiles Arbeitszeitmanagement oder ein agiles Performance Management
umgesetzt wird, es kommt darauf an, dass das Personalmanagement diese Instru-
mente klar definiert und Policies fur ihre Anwendung entwickelt. Denn nur vor dem
Hintergrund derartiger Anwendungsbestimmungen |8sst sich Prozessfairness prak-
tizieren. Das gilt insbesondere fur das flexible Arbeiten: Es ist notwendig, Signale
gegen die Selbstausbeutung der Mitarbeiter zu senden, z.B. durch die Regel: Keine
Mails beantworten nach 20 Uhr. Dartiber hinaus hat es sich in vielen Unternehmen
bewahrt, Anwesenheitstage zu definieren, um Meetings abhalten zu kénnen und
um den Mitarbeitern Anldsse flr soziale Psychohygiene zu bieten.

37 Vgl. Bundnis fur Arbeit (2011), S. 3 ff.
3% Vgl. Armutat et al. (2015a); Armutat et al. (2015b).

90%

der befragten Unternehmen

setzen agile Methoden in der

Softwareentwicklung ein.

Quelle: GPM e. V. (2014).
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4.4 DESIGN EINER AGILEN UNTERNEHMENSKULTUR

Die agile Unternehmenskultur tbernimmt eine Schlusselfunktion auf dem Weg zum
agilen Unternehmen. Hier hat das Personalmanagement eine Vielzahl von Ansatz-
punkten, um die Unternehmenskultur so zu beeinflussen, dass sie agile Prozesse
unterstatzt.

Leitend ist der Grundgedanke, durch geteilte Grundannahmen in einem Unternehmen
sicherzustellen, dass Mitarbeiter auch in schwierigen, unsicheren Zeiten handlungs-
sicher bleiben. Diese Grundannahmen zeigen sich auf unterschiedlichen Ebenen:

Menschenbild agiler Organisationen

Eine agile Unternehmenskultur unterscheidet sich dabei bereits im Menschenbild von
traditionellen Unternehmenskulturen. Wahrend in ,klassischen“ Strukturen die Mit-
arbeiter durch Zielvereinbarungen und externe Anreize motiviert werden, vertreten
agile Unternehmen ein Menschenbild der Autonomie und ,gehen davon aus, dass
der Mitarbeiter grundséatzlich bereit ist, sich zu engagieren, dass er Entscheidungen
treffen will und kann, dass dazu Freiraum... gehoren.“*® Das Personalmanagement
hat die Aufgabe, dieses Menschenbild in allen Aktivitédten zu berlcksichtigen - vom
Employer Branding bis hin zur Personalfreisetzung.

Fehlerkultur und Mut zu Musterbriichen

Freiraum korrespondiert mit der kulturell verankerten Bereitschaft, Fehler als
Lernerfahrungen zu betrachten. An der Art und Weise, wie ein Unternehmen mit
einem gescheiterten Projektleiter umgeht, ldsst sich viel dartiber ablesen, wie es um
die Fehlerkultur tatsachlich bestellt ist: Werden Fehler als Karrieremalus sanktioniert
oder werden sie als Mut, eigenstandig Entscheidungen zu treffen, betrachtet?

Um eine Fehlerkultur einzufiihren, muss auf allen Ebenen des Unternehmens
die Bereitschaft geschaffen werden, offen mit Fehlern umzugehen. Das erfordert
tatsdchlich einen Musterbruch, da sich insbesondere in den Fihrungsetagen ein
fehlerverschleiernder Schénsprech eingeschlichen hat, man von notwendigen Ergeb-
nisanpassungen oder Optimierungsansatzen spricht und hochstens zum Kokettieren
den einen oder anderen Fehler anekdotisch zum Besten gibt. Die Musterbriiche muss
das Personalmanagement als Storer setzen: Klartextmeetings in der Geschafts-
leitung, offene Feedbackdialoge zwischen Fihrungskraften in einem geschitzten
Raum sind nur einzelne Beispiele daflr.

Hieraus wachst auch der Mut zu Musterbriichen in der gesamten Organisation.
LKlassisch gefiihrte Unternehmen gehen davon aus, dass Fuhrungskrafte steuern
mussen. Der Musterbruch ist viel mehr die Bereitschaft aller, Fuhrung kollektiv
zu leben, Verantwortung zu Gbernehmen und gemeinsam um die beste Lésung zu
ringen.““° Fehlerkultur und Musterbriiche bedingen die Etablierung von Partizipati-
onsmoglichkeiten, um den Bedurfnissen der autonomen Mitarbeiter zu entsprechen.

39 Vgl. Kasch (2013).
40 Vgl. Managerseminare (2007), S. 35.
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Werte
Die bedeutendsten Werte agiler Unternehmen sind

» Gegenseitiges Vertrauen: Mitarbeiter und Fuhrungskrafte bringen sich wechsel-
seitig Vertrauen in das Engagement entgegen

 Toleranz fur anderes Denken

» Kritikfahigkeitim Sinne eines bewussten Infragestellenlassens der eigenen Losungs-
wege und eines behutsamen Kritikiibens im Sinne eines konstruktiven Feedbacks

* Reflexivitat, verstanden als eine bewusste Auseinandersetzung mit der eigenen
Person, den Auslésern und den Folgen des eigenen Handelns

* Neugierde im Sinne eines entdeckenden, offenen Weltverstandnisses

* Engagement im Sinne des Willens, an der Gestaltung von etwas tbergeordnetem
mitzuwirken

Hilfen fiir die Kulturgestaltung

Instrumente der Kulturanalyse kénnen Personalmanagern helfen, den Ist-Zustand
in ihrem Unternehmen zu erfassen und anschlieBend zielgerichtet Strukturen,
die eine agile Kultur behindern, zu beseitigen. Stérelemente sind z.B. starre
Kommunikationsmuster, strenge Hierarchien, unflexible Arbeitszeitmodelle oder
direktives Fuhrungsverhalten.

Die Unternehmenskultur bewirkt weiterhin, dass Veranderung von allen Mit-
arbeitern als konstante GroBe akzeptiert wird. Mitarbeiter befinden sich standig
in einer Art ,kreativer Herausforderung® und die Belohnung von Abweichungen
von traditionellen Vorgehensweisen verstarkt wiederum innovationsforderliches
Querdenken.*" Darum ist es notwendig, dass Personalmanager alle HR-Instrumente
auf den Prifstand stellen, um herauszufinden, ob darin Verstarker etablierten Organi-
sationshandelns auf Dauer angelegt sind.

4 Vgl. Cheese et. al. (2009).
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4.5 DESIGN VON LERNEN UND WISSENSAUSTAUSCH

Das Personalmanagement hat nicht nur die Aufgabe der Personalbeschaffung, son-
dern unterstitzt auch die Weiterentwicklung aller Mitarbeiter. Eine lernforderliche
Karrieregestaltung und ein integriertes Talent-Managementsystem*? fordern das
vorhandene Personal dabei durch professionelle Mitarbeiterentwicklung in Form von
individuellen Lernangeboten und kurzschrittigen Weiterbildungsmodellen so, dass
jeder Mitarbeiter sein Potenzial optimal entfalten kann.

Tools

Die Bereitstellung von Tools, die das Konzept des lebenslangen Lernens und des
Wissensaustauschs ermdglichen, ist eine wichtige Voraussetzung fur die individuelle
Entwicklung jedes einzelnen Mitarbeiters. Hierflr gibt es innerhalb eines Betriebes
verschiedene Moglichkeiten. Die Einrichtung von webbasierten Wissensplatt-
formen* dient zum einen der Starkung der Expertenkenntnisse der Mitarbeiter, zum
anderen dem Wissensaustausch untereinander. Systematische Feedbacksysteme,
Training-on-the-Job-Angebote sowie auch Job Rotation innerhalb des ganzen
Betriebes bieten attraktive Moglichkeiten fur Weiterbildung und Entwicklung der
Mitarbeiter. In virtuellen Arbeitswelten bekommen zunehmend mobile Lernangebote
eine hohe Relevanz.

Wissensmanagement

Wissensmanagement hat dabei nicht nur eine Bedeutung fur das Lernen der ein-
zelnen Mitarbeiter. In netzwerkartigen Arbeitsstrukturen ist erfolgsentscheidend,
dass jedem Mitarbeiter unabhdngig von Zeit und Ort die richtigen Informationen
zuganglich sind. Hierbei mussen Fuhrungskrédfte und HR die Tools der digitalen
Zusammenarbeit selbstverstandlich einsetzen. Eine breite Moglichkeit bietet der Ein-
satz von Apps. Mitihrer Hilfe wird das interne IT-System mit den Firmen-Smartphones
verbunden. Dadurch kdnnen Mitarbeiter, die auBerhalb des Unternehmens arbeiten,
z.B. jederzeit auf das in der Firma genutzte E-Mail-Programm zurtckgreifen. Dieses
optimiert die Arbeitsprozesse, indem jederzeit der Nachrichteneingang abrufbar ist
und auf dringende E-Mails direkt reagiert werden kann. Durch Zugriff auf den digi-
talen Kalender kann vor Ort aktuell gehandelt und auf eine nachtragliche Erfassung
von Terminen verzichtet werden.

42 Vgl. ebd. Talent bezieht sich hier auf alle Mitarbeiter
4 Siehe auch Kapitel 2.3.2.
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4.6 AGILE MITARBEITER GEWINNEN

Personalbeschaffung

Eine zentrale Aufgabe des Personalmanagements ist die Gewinnung der rich-
tigen Mitarbeiter fur das agile Unternehmen. Dadurch wird dafir gesorgt, dass der
Personalbestand die derzeitigen Aufgaben im Unternehmen erfolgreich erfullt, dass
zukunftige Aufgaben entlang der Unternehmensstrategie antizipiert, entsprechender
Personalbedarf fur diese Aufgaben ermittelt und passende agile Mitarbeiter rekru-
tiert werden.** Fur das Personalmarketing ergibt sich die Notwendigkeit einer indivi-
duellen Ansprache von Bewerbern sowie des Aufbaus eines Employer Brandings, das
ganz gezielt die Werte eines agilen Unternehmens transportiert. Gut gemacht, regt
das Selbstselektionsprozesse bei den potenziellen Bewerbern an und hilft, diejenigen
zu einer Bewerbung zu ermuntern, die in einem agilen Unternehmen arbeiten wollen.
Angesichts der volatilen Auslastung kommt auch flexiblen Beschaftigungsstruk-
turen bestehend aus agilen Kernbelegschaften und flexiblen Beschaftigungspools
eine besondere Bedeutung zu. Dafur ist es erforderlich, die Anforderungsprofile
entsprechend der agilen Werte anzupassen. Das sorgt dafur, dass Mitarbeiter ins
Unternehmen kommen, die den Werten des agilen Unternehmens entsprechen.

Agile Unternehmen mussen vielfdltige Rekrutierungsstrategien anwenden, um
agile Mitarbeiter anzuwerben zu kdnnen. Wie eine Studie® zeigt, setzen 91,5% der
Top-1.000-Unternehmen auf eigene AusbildungsmaBnahmen, um dem Fachkréafte-
mangel entgegenzuwirken.

Eigene AusbildungsmaBnahmen

91,5%

Flexible Arbeitszeitmodelle
Telearbeit/ Home Office

UmschulungsmaBnahmen 64,2%

Rekrutierung von Frauen 63,6%

Rekrutierung alterer Personen (>= 50 Jahre) 55,1%

Rekrutierung aus dem Ausland 41,1%

Auch Kandidaten einstellen, die nur teilweise auf die ®
; 33%
ausgeschriebene Stelle passen

Ein hoheres Gehalt anbieten 23,6%

Verlagerung von Tatigkeiten in das Ausland 8,6%

72,6%

83,8%

0% 20% 40% 60%

Abb. 14: Rekrutierungsstrategie - AusbildungsmaBnahmen*

4 Vgl. Cheese et al. (2009).
% Vgl. Centre of Human Resources Information Systems (2014).
4 Vgl. ebd.
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Fokus auf unterschiedliche Zielgruppen

Eine weitere Strategie fur die Gewinnung geeigneter Mitarbeiter ist die Fokus-
sierung auf unterschiedliche Zielgruppen, ganz im Sinne des Prinzips ,Inspiration und
Vielfalt“ agiler Unternehmen: Die oben erwdhnte Studie zeigt, dass knapp 38 % der
Top-1.000-Unternehmen 2014 freie Stellen mit Kandidaten aus der Generation Y und
30% mit Frauen besetzen wollten. Gerade fir agile Unternehmen besteht die Auf-
gabe, sich an die Bedurfnisse dieser Gruppen anzupassen, um sie besser erreichen
zu kdnnen. So sehen 82 % der befragten Unternehmen einen verstarkten Einsatz von
Social Media und 72% flexible Arbeitszeitmodelle fir die Rekrutierung von Kandi-
daten der Generation Y als hilfreich an. Hingegen meinen 84 % der Unternehmen, dass
das Anbieten flexibler Arbeitszeitmodelle fiir die Gewinnung von Frauen unbedingt
erforderlich ist.

Um Kandidaten aus der Generation Y
rekrutieren zu kdnnen, ist es notwendig,
verstérkt in Social Media préasent zu sein. ’

Um Kandidaten aus der Generation Y

rekrutieren zu kdnnen, ist es notwendig, | 71,6%

flexible Arbeitszeitmodelle anzubieten.

Um mehr Frauen rekrutieren zu kénnen, |
ist es notwendig, flexible Arbeitszeitmodelle
anzubieten.

Abb. 15: MaBnahmen fur zielgruppenspezifisches Recruiting®’

Gerade soziale Netzwerke bieten fir Unternehmen eine kostengtinstige Moglich-
keit auf freie Stellen hinzuweisen und sind auch besonders gut geeignet, Hochschul-
abgénger auf das eigene Unternehmen aufmerksam zu machen. Durch einen friih-
zeitigen Kontakt mit Hochschulen kénnen Studenten fur ein Praktikum gewonnen
werden. Dies hat den Vorteil, dass Unternehmen und Studenten sich kennenlernen
koénnen. Bei gegenseitigem Interesse kann z.B. durch Mentoring ein das Studium
begleitender Kontakt aufgebaut und so im Vorfeld eine ,potenzielle Mitarbeiter-
bindung® betrieben werden. Und es bringt agilen Unternehmen einen Wissensschub,
da die Absolventen im besten Fall aktuelles Wissen aus ihrem Studium in das Unter-
nehmen einbringen kénnen.

47 Centre of Human Resources Information Systems (2014), S. 31.
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Auswahl der richtigen Mitarbeiter

Es missen geeignete Mitarbeiter gefunden werden, die zur agilen Kultur passen und
die konstruktiv mit der Vielfalt im Unternehmen umgehen kénnen. Dadurch stellen
sich neue Anforderungen an die Personlichkeitsmerkmale der Bewerber wie z.B.
selbstreflektiertes Handeln, Umstellungsféhigkeit und Ambiguitatstoleranz, also
die Fahigkeit, andere Meinungen und Sichtweisen zu akzeptieren sowie Mehrdeu-
tigkeiten und Widerspruche in Situationen und Handlungsweisen zu ertragen, ohne
sich unwohl zu fuhlen oder aggressiv zu reagieren. Dartber hinaus zeichnet agile
Mitarbeiter aus, dass sie offen fiir Neues sind und begeistert kontinuierlich lernen.
Sie besitzen Netzwerkkompetenz und sind in der Lage, analytisch eigenstandig in
Auseinandersetzung mit dem fur sie relevanten Umfeld zu treten. Gefordert sind aber
auch Innovationsfahigkeit und Flexibilitat.

Diese Kriterien gilt es in der Ausschreibung von Stellen, aber auch im Auswahl-
verfahren, z.B. im Interview, im Assessmentcenter, in Testverfahren oder in Business
Analytics zu berticksichtigen.

Mitarbeiterbindung

Ist ein Bestand an zur Unternehmenskultur passender Mitarbeiter entstanden,
mussen diese Mitarbeiter gerne im Unternehmen arbeiten und sich dem Unter-
nehmen verbunden fiihlen. Dazu missen die entsprechenden organisatorischen
Rahmenbedingungen geschaffen werden. Flexible Arbeitszeitmodelle, Strukturen,
die Orientierung an den Werten des Unternehmens ermdglichen, und das Gefiihl der
Mitarbeiter, fur die auszufuhrende Stelle richtig qualifiziert zu sein“®, erhéhen die
Arbeitszufriedenheit und intrinsische Motivation. Noch wichtiger fur Verbundenheit
und Agilitat ist ein konstruktives Arbeitsklima, das insbesondere durch die Beziehung
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern gepragt wird.

Esist wichtig, den Mitarbeitern bewusst zu machen, dass aufgrund der flachen Orga-
nisationsstrukturen Abstand vom klassischen Bild der ,Karriereleiter genommen
werden muss. Ein ,Aufstieg” im herkémmlichen Sinn ist nur noch selten méglich. Bei
agilen Karrieren geht es vielmehr um einen individuellen, kontinuierlichen Entwick-
lungsprozess.*® Mitarbeiter durchlaufen hierbei anstelle der klassischen vertikalen
»~Kaminkarriere“ eine horizontale Flachenkarriere, die in alle Richtungen flexibel ver-
laufen kann - mit und ohne Gehaltsanpassungen.

4 Centre of Human Resources Information Systems (2014).
4 Vgl. Cheese et al. (2009).
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4.7 DESIGN EINER AGILEN FUHRUNG

Der zentrale Hebel fur die Transformation zu einem agilen Unternehmen sind die
Fuhrungskréfte. Das ist bereits in den vorangegangenen Ausfuhrungen deutlich
geworden:

Fuhrungskrafte missen

+ Mit Unsicherheit und Ambiguitat umgehen

+ Virtuell fuhren

* Partizipation ermdglichen

 Entscheidungsstarke auch unter unsicheren Bedingungen zeigen
 Grobe Richtungen vorgeben

* Loslassen kénnen und Vertrauen in die Leistung der Teams aufbringen

Darauf mussen sie gut vorbereitet und dabei missen sie noch besser begleitet werden.

Auf der einen Seite geht es darum, dass Fuhrungskrafte die richtigen Instrumente
an die Hand bekommen, um ihre Mitarbeiter agilitdtsférdernd zu fiihren. Was das
hinsichtlich des Performance Managements bedeutet, wurde bereits in Kapitel 4.3
beschrieben.

Genauso wichtig wie der Einsatz der richtigen Tools ist allerdings die Veranderung der
Fuhrungskultur. Diese Veranderung umfasst das Selbstverstandnis und die Leitlinien
von Fuhrung im agilen Unternehmen, die praferierten, zum Einsatz kommenden Fuh-
rungsstile und das veranderte Selbstverstandnis als Fihrungskraft:

Agiles Fiihrungsverstédndnis

Inagilen Unternehmen ist Fiihrung das Herstellen von Rahmenbedingungen, in denen
sich Mitarbeiterkompetenzen voll entfalten kénnen. Das impliziert das Versténdnis
der Filhrungskraft als

 Enabler durch Bereitstellen der bendtigten Ressourcen
 Coach fuir das Team, aber auch fiir den einzelnen Mitarbeiter
+ Vermittler zwischen Teamaktivitdten und Unternehmensstrategie

Fuhrungskrafte sind in agilen Unternehmen keine Experten, sie sind keine Antreiber,
sondern Zuhorer, Ausrichter, Trainer fir ihre Teams.

Die Aufgabe des Personalmanagements besteht darin, einen Prozess im Unter-

nehmen anzustoBen und im besten Fall zu moderieren, in dem dieses neue Fiihrungs-
verstdndnis ausgebildet wird.
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Fiihrungsstil: Transformationale Fiihrung

Eine agile Fihrungskraft Gbertragt nicht mehr wie im klassischen Sinn die Aufgaben
an die Mitarbeiter und kontrolliert sie, sondern das Team selber tragt die operative
Verantwortung fur die zu bearbeitenden Aufgaben.

Um flexible, innovationsfahige Mitarbeiter zu fihren, eignen sich Elemente der trans-
formationalen Fiuhrung.*® Dieses Konzept basiert auf dem Gedanken, dass durch die
»lransformation“ von Werten und Einstellungen die Motivation und Leistung der Mit-
arbeiter steigt: Sie setzten sich héhere Ziele und handeln nicht mehr nur aus reinem
Eigeninteresse. Voraussetzungen dafir sind vier Elemente:®

+ Charisma: Die Mitarbeiter identifizieren sich mit der Fuhrungskraft und eifern ihr
nach, weil sie ihnen eine erreichbare Vision vermittelt

* Inspiration: Die Fuhrungskraft motiviert mittels einer fesselnden Vision/Mission; sie
nutzt Bilder und Symbole zur Zielkommunikation

* Intellektuelle Stimulierung: Die Fuhrungskraft regt Mitarbeiter an, alte Denkmuster
zu durchbrechen und vermittelt neue Einsichten

+ Individualisierte Fursorge: Die Fuhrungskraft beriicksichtigt die Besonderheiten
ihrer Mitarbeiter, behandelt sie zugleich gerecht

Transformationale Fuhrungskrafte sind in der Lage, alte Strukturen, Normen und
Denkweisen der Mitarbeiter zu verandern und neue Einsichten zu vermitteln. Durch
ihre Zukunftsvisionen spornen sie die Mitarbeiter an und wecken bei ihnen Begeis-
terung fur das Unternehmen und die eigene Arbeit. Dies verlangt von der Fihrungs-
kraft vor allem die Fahigkeit, die Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren. Dieses kann
durch Ubertragung von Verantwortung und Unterstiitzung der Eigeninitiative sowie
selbstandiger Problemlésung im Team erreicht werden. Dadurch erlangen die Mitar-
beiter das Geflihl, dass sie eine Berufung haben. Wichtig ist dabei, dass die Mitarbeiter
die Bedeutung ihrer Tatigkeiten fiir das Gesamtunternehmen verstehen und die Ziele
des Unternehmens zu ihren eigenen Zielen machen. Aufgabe der Fihrungskraft ist,
das unternehmerische Denken der einzelnen Mitarbeiter sowie des ganzen Teams zu
fordern (Entrepreneurship). Die Mitarbeiter sind dadurch zukunftsorientierter und
erleben, etwas zum Erfolg des Unternehmens beigetragen zu haben.

Damit das Team umfangreich unternehmerisch arbeiten kann, sorgt die Fuhrungs-
kraft fir die optimalen Rahmenbedingungen. Dazu gehéren eine gut funktionierende
IT fur eine gelingende digitale Vernetzung der Mitarbeiter untereinander sowie mit
Kunden und Stakeholdern. Aber auch die Zusammensetzung des Teams spielt eine
wichtige Rolle. Denn Teamarbeit steht immer auch im Spannungsfeld zwischen Indi-
vidualisierung und Gemeinschaftlichkeit. Um eine effektive Nutzung der Leistungs-
potenziale zu erreichen, brauchen Teams eine gewisse Stabilitdt in Bezug auf
Mitglieder, Arbeitszeiten, Befugnisse.

%0 Vgl. Wunderer, Kupers (2003).
5 Vgl. Felfe (2006).
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Daher gewinnt die Fuhrungskraft rechtzeitig neue Mitarbeiter fur das Team, sodass
Engpésse nach Moglichkeit vermieden werden. Bei der Auswahl liegt vor allem der
Schwerpunkt auf der Priifung der Kompatibilitdt der neuen Mitarbeiter sowohl mit
dem Team als auch mit der agilen Unternehmenskultur. Die letztendliche Entschei-
dung fur einen neuen Mitarbeiter trifft aber das Team.

Um Spannungen im Team vorzubeugen, sollten zum einen die Mitarbeiter angeregt
werden, flexible Arbeitszeiten unter sich zu regeln und abzustimmen. Die Fuhrungs-
kraft sollte zum anderen sowohl einen offenen Umgang beziglich der Befugnisse ein-
zelner Mitarbeiter sowie des gesamten Teams pflegen.

Demokratisches Fiihrungsverstéandnis

Dieser offene Umgang ist auch eine Voraussetzung fur ein ,demokratisches® Mit-
einander von Fuhrungskraft und Mitarbeiter, das sich in kooperativen Strukturen und
Entscheidungsprozessen zeigt.>? Die Fuhrungskraft bindet den Mitarbeiter eng in die
Prozesse ein und leistet Unterstitzung. Dies zeigt sich auch in der Riickmeldung der
Fuhrungskraft beziglich der Zielerreichung.

Reflexionsfahigkeit

Um den neuen Anforderungen gerecht werden zu kdnnen, brauchen agile Fiihrungs-
krafte die Fahigkeit und Bereitschaft, das geplante oder realisierte eigene Handeln
unvoreingenommen zu analysieren, sich die zugrunde liegenden Handlungsroutinen
bewusst zu machen und deren Effektivitat und Effizienz zu hinterfragen. Das Selbst-
verstandnis, sich als Fuhrungskraft regelmafig auf den Prifstand zu stellen und dabei
auch Zielkonflikte, Widerspruche und Fuhrungsfehler offen zu thematisieren, ist ein
zentraler Faktor erfolgreicher agiler Fihrung. Diese Reflexionsféhigkeit besteht aus
drei Elementen:>

 Auseinandersetzung mit dem Kontext und Prioritaten setzen: Angemessene
Prioritédten zu setzen und dadurch die Komplexitdt von Entscheidungssituationen
fur sich und die Mitarbeiter zu reduzieren, wird nur durch eine stetige Auseinander-
setzung mit Kontext, Anforderungen und Ziel des Fihrungshandelns moglich.

* Pramissen und Auswirkungen durchdenken und neue Handlungsoptionen
entwickeln: Die Fuhrungskraft nimmt die Pramissen und Auswirkungen ihres Han-
delns bewusst wahr und bewertet diese vor dem Hintergrund ihrer gesetzten Ziele
und der aktuellen und zukinftigen Rahmenbedingungen. Dabei spielt auch die
Berticksichtigung der relevanten Stakeholder im Geschehen, aber auch das Erleben
der eigenen Innenwelt eine wichtige Rolle. Damit ist Reflexion auch der Schlussel,
um bisher gewohnte Verhaltensstrategien zu Giberdenken, alte weiterzuentwickeln,
neue zu suchen und auszuprobieren, um so das Verhaltensrepertoire zu erweitern.

%2 Vgl. WeBels, Haverbier (2015).
% Vgl. Armutat et al. (2015b); Teufel, Rohl (2014); Kasch (2014); Ernsten (2014), S. 33.
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* Selbststeuerung und reflexive Distanz: Das Selbstverstdndnis, sich als Fihrungs-
kraft regelmafig auf den Priifstand zu stellen und dabei auch Zielkonflikte, Wider-
spruche und Fuhrungsfehler offen zu thematisieren, ist ein zentraler Faktor erfolg-
reicher Fihrung. Damit Fihrungskrafte in reflexive Distanz zu sich selbst treten
kdnnen, brauchen sie kognitive und emotionale Kompetenzen: Fuhrungskrafte
missen in der Lage sein, die eigenen Emotionen, Impulse und Handlungen zu
steuern. Statt aktionistisch auf Anforderungen zu reagieren, evaluiert und priori-
siert die Fuhrungskraft Handlungsmdglichkeiten, um dann durchdacht zu handeln.
Diese Fahigkeit zur Selbststeuerung ist die Basis zur Regulierung des eigenen Ener-
giehaushalts und gleichzeitig die Voraussetzung dafur, handlungsfahig zu bleiben.

Um die Reflexionsfahigkeit bei den Fihrungskraften auszubilden, missen Personal-
manager Ruckzugsrdume schaffen, in denen die Fuhrungskraft das eigene Handeln
reflektieren kann. Es ist Aufgabe der Fihrungskrafteentwicklung, die Fihrungskréafte
bei der Entwicklung der Fahigkeit zur Reflexion sowie bei der praktischen Umsetzung
der Erkenntnisse zu unterstiitzen. In Abbildung 16 sind die Elemente dargestellt, die
dabei zu berticksichtigen sind.

Forderung der Reflexionsfahigkeit

Reflexionsraume schaffen
Perspektivwechsel ermoglichen Konstruktive Kommunikation férdern

Umgang mit Komplexitat férdern Individuelle Werte ausbilden
Virtuelle Plattformen Offene Lernprozesse Lernen und Arbeiten
nutzen fordern integrieren

Abb. 16: Reflexionsraume schaffen>*

Zentral ist bei einer reflexionsorientierten Fuhrungskrafteentwicklung, dass es nicht
um Karrierepldne und die Arbeit am individuellen Vorankommen im Unternehmen
geht. Personalmanager missen in agilen Unternehmen dafir sorgen, dass die Fiih-
rungskrafteentwicklung den Fiihrungskraften hilft, ihren Alltag mit reflexiver Distanz
besser zu bewaltigen: Dazu ist es sinnvoll, Anldsse fur einen Perspektivwechsel zu
schaffen. Das kann durch Stérelemente geschehen, die bewusst gesetzt werden, z.B.
der Einsatz einer Fuhrungskraft im sozialen Bereich an einem sozialen Brennpunkt,
die Veranderung von Fragestellungen im Strategieprozess von einer ,technischen®
Kaskadierung zur personlichen Betroffenheit. Je arbeitsintegrierter diese Interventi-
onen sind, je offener sie angelegt sind und je besser die Fihrungskréafte darin begleitet
werden, kommunikativ mit diesen MaBnahmen umzugehen, desto erfolgreicher sind
die MaBRnahmen im Sinne einer Agilisierung der Fihrungsmannschaft.

% Vgl. Armutat et al. (2015b), S. 13.



4.8 DESIGN UND BEGLEITUNG DER KONTINUIERLICHEN
VERANDERUNG

Umgang mit Angsten und Widerstinden

Die Entwicklung eines agilen Unternehmens ist ein tiefgreifender Transformati-
onsprozess. Nicht selten kommt es bei der Einfuhrung derartiger Veranderungen
in Unternehmen zu groBen Angsten und Widerstanden der Mitarbeiter und nicht
zuletzt auch der Fuhrungskrafte.> Gerade durch die Unbestimmtheit des Ziels der
Transformation werden Angste geschiirt und Desorientierung hervorgerufen. Fiir den
Mitarbeiter stellen sich beunruhigende Fragen: Was bedeutet die Veranderung fur
mich und meinen Arbeitsplatz? Es lief doch alles vorher ganz gut, warum jetzt daran
etwas andern? Solche Verunsicherungen wiederum kdénnen enorm destabilisierende
Wirkungen nach sich ziehen.

Fithrungskréfte stirken

Personalmanager mussen die Fuhrungskrafte in diesem Transformationsprozess
stark machen: Wichtige Aufgabe der Fiihrungskrafte ist, ihren Mitarbeitern Stabilitat
zu vermitteln. Dazu brauchen sie aber selbst Orientierungspunkte. Diese Orientie-
rungspunkte mussen gesetzt werden: durch die Grundwerte, durch die Geschafts-
leitung, die die neuen Werte vorlebt, aber auch durch symbolische Handlungen wie
beispielsweise die Einfihrung eines Chief Happyness Managers. Bei all dem mussen
Personalmanager die Fuhrungskrafte ermuntern, nah an ihren Mitarbeitern dran sein,
und mehr von ihnen zu wissen als die Fehlzeiten.

Employability der Mitarbeiter

Ein zweiter Aspekt der Verunsicherung insbesondere bei den Mitarbeitern ist die
Angst davor, den Anforderungen der neuen Jobs nicht zu entsprechen. Hier miissen
Personalmanager klassische Personalentwicklungsaufgaben leisten: die Starken ihrer
Mitarbeiter erkennen, in die Beschéaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter zu investieren,
Kompetenzentwicklung zu unterstiitzen und bei Bedarf auch alternative Entwick-
lungsrichtungen zu realisieren.

Professionelles Change Management

Ein professionelles Change Management in Form von qualifizierter Beratung®®
und Begleitung, das Offenheit und Transparenz gegentber allen Betroffenen zum
obersten Ziel macht, kann hier eine Veranderungsbereitschaft erzeugen, erste
Schritte initiileren und Etappen des Transformationsprozesses systematisch steuern.
Um die Verpflichtung aller Betroffenen zu erreichen, werden Standards fiir den Ver-
anderungsprozess definiert und Erfolge allen Beteiligten fortlaufend kommuniziert.

% Vgl. Cheese et. al. (2009), S. 8.
% Vgl. Komus (2012); Hackl (2014).
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Aufgaben des Personalmanagements bei der Entwicklung eines agilen Unternehmens

4.9 |IMPULSGEBER FUR AGILE ORGANISATIONEN

Eine der wichtigsten Aufgaben fiir das agile Personalmanagement ist es, als Vorbild in
der Organisation voranzugehen. Durch Strukturen, Prozesse und Mitarbeiter hat das
Personalmanagement einen grof3en Anteil an der Agilisierung der Organisation. Um
diese Gestaltungsmaoglichkeiten angemessen einsetzen zu kdnnen, muss der Perso-
nalbereich mit gutem Beispiel vorangehen.

Zum einen ist es sinnvoll, Personalprojekte ganz im Sinne der Techniken eines agilen
Projektmanagements interdisziplinar und disruptiv anzulegen: keine Pflichtenhefte
mehr, sondern Scrum-ahnliche Logbucheintrége, die die nachsten Arbeitsschritte
beschreiben; keine Projektmeetings mehr, sondern kurze Feedback- und Briefing-
veranstaltungen. Dadurch bekommen agile Methoden eine Verbreitung im Unter-
nehmen und andere Bereiche werden durch die beteiligten Mitarbeiter sensibilisiert.

Daruber hinaus gilt es, Aufmerksamkeit und Sensibilitdt im Topmanagement fur
dieses Thema zu schaffen. Dafir ist es sinnvoll, Elemente agiler Irritationen auch in
Topmanagement-Veranstaltungen zu praktizieren: Emotionales Feedback, Klar-
texttreffen etc. zéhlen hierzu und kénnen eine agilisierende Wirkung in der gesamten
Organisation entfalten.
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5. DIETRANSFORMATION ZUM AGILEN
UNTERNEHMEN GESTALTEN

Allgemeine Hinweise zum Transformationsprozess

Die Entwicklung zum agilen Unternehmen erfordert einen umfassenden Transfor-
mationsprozess. Fur ihn gelten grundsatzlich die Regeln und Erfolgsfaktoren, die
auch fur andere tiefgreifende Transformationsprozesse gelten:’

Die Erfolgswahrscheinlichkeit des Transformationsprozesses ist um so groBer,

« Je klarer die Transformationserfordernisse fur ein ,agiles Unternehmen® definiert
sind

+ Je proaktiver, umfangreicher und regelmaBiger die Kommunikation tber das
Projekt ist

+ Je kontinuierlicher das Projekt evaluiert und der Projekterfolg kontrolliert wird
+ Je besser die beteiligten Personen ihre Rolle im Projekt kennen

+ Je mehr Expertisetrager im Projektteam an dem Gelingen der Transformation
mitwirken

Der Verlauf des Transformationsprojektes erfolgt klassisch in drei Phasen:>®

Phase 1: Planungsphase bis zum Kick-off

In der Phase der Planung ist es erforderlich, das interdisziplindre Projektteam zu
definieren, die Projektressourcen (sachlich und finanziell) zu schaffen und die grund-
satzliche Ausrichtung des Projekts festzulegen. Die Phase 1 endet Ublicherweise mit
einer Kick-off-Veranstaltung. Inhalt dieser Veranstaltung ist die zusammenfassende
Darstellung der Projektziele und des Projektplans.

Phase 2: Umsetzungsphase

In Phase 2 wird der Projektplan unter Bertcksichtigung eventuell notwendiger Plan-
anpassungen bearbeitet und im Verlauf modifiziert. Eine besonders wichtige Aufgabe
hat dabei der Lenkungskreis, der den Projektstatus und die Zielerreichung regelmaBig
Uberpruft. Die Umsetzungsphase endet mit dem Projektabschluss.

Phase 3: Phase der Erfolgskontrolle

In dieser Phase wird die inhaltliche und finanzielle Zielerreichung des Projekts evalu-
iert. Dieser Phase kommt insofern eine nicht zu unterschatzende Bedeutung zu, da
die durch den Projektverlauf gewonnenen Erfahrungen dazu genutzt werden kénnen,
zukinftige Projekte erfolgreich zu gestalten. Diese Debriefing-Phase istinsbesondere
relevant fur die Gestaltung eines agilen Unternehmens.

" Vgl. DGFP e. V. (2010).
% Vgl. DGFP e. V. (201).
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Die Transformation zum agilen Unternehmen gestalten

Planungsphase Umsetzungs-
bis zum Kick-off phase

Abb. 17: Transformationsprozess gestalten®

Stakeholder mitnehmen

Ein so grundlegender Transformationsprozess wie die Einfiihrung eines agilen Unter-
nehmens kann nur gelingen, wenn die wichtigsten Stakeholder den Prozess unter-
stitzen. Folglich beriicksichtigt ein Personalmanagement, dass Stakeholder als
Promotoren gewonnen und aktiv eingebunden werden. Das erfordert eine grind-
liche Analyse der Stakeholder-Gruppen im Unternehmen. Nur wenn bekannt ist, wer
den Veranderungsprozess unterstitzt, weitertreibt oder verhindert, kann eine
Power-Base-Selling fur HR betrieben werden. Es kommt insbesondere darauf
an, Unterstltzer auf Unternehmensfihrer- aber auch auf Aufsichtsratsebene zu
bekommen, um einen Mindset-Wandel zu initiieren. Fur das Personalmanagement
lassen sich interne und externe Interessengruppen benennen.%°

Schon hier ist es notwendig, das Vernetzungsprinzip als grundlegenden Baustein der
agilen Organisation zu praktizieren.

Unternehmensleitung, Fiihrungskrifte , Mitarbeiter

Die Unternehmensleitung muss die Anderung hin zu einem agilen Unternehmen
wollen, entscheiden und o6ffentlich fur den erforderlichen Transformationsprozess
eintreten. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte missen durch Beteiligung mitgenommen
werden; genauso wichtig ist allerdings das Ausbilden eines Verstandnisses sowie von
Anwendungskompetenzen fir die Methoden agiler Organisationen. Dazu zahlen
Innovationsmethoden wie Design Thinking, klassisches und agiles Projektmanage-
ment sowie Verstandnis von Change-Prozessen.

% Vgl. Armutat et al. (2015b), S. 13.
% Vgl. DGFPe.V (2012).
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Mitbestimmungsgremien

Die Zusammenarbeit mit den Mitbestimmungsgremien im Unternehmen dndert sich.
Agile Organisationen setzen eine Sozialpartnerschaft voraus, die auf Sachlichkeit und
Mitgestaltung setzt statt auf Ideologisierung und Rituale. Das lasst sich erreichen
durch Veranderung des betrieblichen Ordnungsrahmens. In der Regel gilt dabei der
Grundsatz: ,,Regle Grundséatzliches statt Details“. Das ist moglich, indem Betriebs-
vereinbarungen Rahmenvertragsstruktur bekommen, wodurch sie eine Vielzahl von
Einzelfallen regeln. Wenn erforderlich, sind Betriebsvereinbarungen zu Detailfragen
mit klar definierten Laufzeiten und Uberpriifungsrhythmen zu versehen.

Daruiber hinaus ist es sinnvoll, auch dem Betriebsrat Méglichkeiten zu bieten, um von
agilen Strukturen zu profitieren:®

Mittbestimmung 2.0 ist betriebliche Mitbestimmung in Zeiten
virtueller Mitmachmedien und veranderter Partizipationsbediirfnisse

Nutzung Social Media und Social Business

Direkte Neue Formen der Neue Arbeitsweisen
Partizipation kollektiven fiir die klassischen
der Mitarbeiter Interessenvertretung Mitbestimmungsgremien

Abb. 18: Formen der Mitbestimmung 2.0

Abbildung 18 zeigt die drei Ebenen einer verdnderten Mitbestimmung. Die erste
Ebene betrifft die direkte Partizipation der Mitarbeiter. Sie ermoglicht eine individu-
elle Beteiligung, um z. B. direkt oder indirekt auf Missstande aufmerksam zu machen,
Kritik an Unternehmensentscheidungen zu Uben oder um eigene Vorschlage zu
Themen, die insbesondere das Sozialsystem des Unternehmens betreffen, zu stellen.

Die zweite Ebene bietet neue Formen der kollektiven Interessenvertretung. Die infor-
melle Mitbestimmung durch soziale Netzwerke im Web erleichtert den Mitarbeitern
einen Zusammenschluss, um gemeinsame Interessen und Ziele im dienstlichen Kon-
text zu diskutieren und ggf. durchzusetzen.

Die dritte Ebene der Mitbestimmung 2.0 schafft neue Arbeitsweisen fir die klassi-
schen Mitbestimmungsgremien. Durch den Einsatz von internetbasierten Technolo-
gien wird die Zusammenarbeit mit dem und im Betriebsrat erleichtert.

5 Vgl. DGFPe. V. (2013).
52 Vgl. ebd.
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Die Transformation zum agilen Unternehmen gestalten

Mit gutem Beispiel vorangehen: Organisation des Personalbereichs anpassen

In einer agilen Unternehmung dndern sich ebenfalls die Aufstellung und die Kompe-
tenzen im Personalbereich.

Organisatorisch ist es notwendig, die agile Entwicklung des Unternehmens auch
durch eine agile Personalorganisation zu unterstitzen. Das bedeutet

* Erstens eine klar geregelte Routineorganisation fur die Standardservices zu
schaffen, die auf businessorientieren Prozessen und Instrumenten beruht

« Zweitens Strukturen fur interdisziplindre Projektteams zu schaffen, in denen
HR-Themen stérker in derartigen Projekten bearbeitet werden

« Drittens Voraussetzungen fur schnelle Reaktionen im Sinne von ,Taskforces® zu
schaffen. Diese Taskforces HR sind mobile Eingreiftruppen, die schnell vor Ort
agieren konnen. Sowohl in Projekten als auch als Enabler fur Fihrungskrafte
(schnelle Konfliktbewadltigung; schnelle Reaktion auf Umfeldverdnderungen wie
Epidemien (SARS), Krisen (Ukraine))

* Viertens eine Reduzierung der Tool-Lastigkeit der Personalarbeit: Es kommt nicht
darauf an, dass ein bestimmtes Instrument wie z.B. eine Leistungsbeurteilung ein-
gesetzt wird, sondern dass eine HR-Aufgabe erledigt wird, und zwar einen Mitar-
beiter zu beurteilen und ein Feedback zu geben, damit sich die Leistung verandert.
Instrumente sind entsprechend an den Bedarfen der internen Kunden auszurichten

Um das zu schaffen, brauchen Personalmanager ein State-of-the-Art-Know-how, das
sie sich in systematischen Lernprozessen aneignen. Dabei kommt es vor allem darauf
an, andere Perspektiven auf die eigene Profession kennen zu lernen. Deshalb brau-
chen Personalmanager ein ausgewiesenes Verstandnis vom Geschaft des Unterneh-
mens sowie Beratungskompetenz. Diese Agilisierung der HR-Képfe kann durch Ver-
netzung mit Wissenschaft, mit Beratung, durch Gesprachskreise jenseits der eigenen
Zunft erreicht werden. Das ist aktuell noch Zukunftsmusik:

Die Ergebnisse einer DGFP-Studie zeigen, dass 94% der Personalpraktiker ihr
Fachwissen durch einen Austausch mit Fachkollegen und 93% aus Personalfach-
zeitschriften erwerben. Weiter werden HR-Fachseiten im Internet (78 %) und HR-
Newsletter (76 %) zur Aktualisierung des Wissens genutzt. Personaler verlassen
sich also lieber auf die angewandte Praxis ihrer Kollegen als auf Wissenschafts- und
Beratungs-Know-how. Das muss sich andern, wenn Personalmanager beim Thema
Agilitét vorangehen wollen!
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6. WIRKUNG UND PERSPEKTIVEN
AGILER UNTERNEHMEN

Unternehmen, die sich an den Zielkriterien eines agilen Personalmanagements aus-
richten, legen den Grundstein fir eine anpassungsfahige Organisation, die frihzeitig
das komplexe, dynamische Unternehmensumfeld und volatile Mérkte in die eigene
Planung und strategische Ausrichtung einbeziehen kann. Durch ein mutiges Per-
sonalmanagement, das auch innovative Elemente und Strukturen implementiert,
bleiben Unternehmen wettbewerbsfahig und wappnen sich fur zukinftige Verdande-
rungen jedweder Art. Dabei handelt es sich um einen tiefgreifenden Transformati-
onsprozess, der sicherlich mit einigem Aufwand und Kraft verbunden ist. Eine Studie
der Hochschule Koblenz zeigt allerdings, dass 94% der befragten Unternehmen
nach der erfolgreichen Implementierung agiler Methoden davon Uberzeugt sind, dass
die Verbesserungen hoher bzw. sehr viel héher als der entstandene Aufwand zu
bewerten sind.®3

Agile Organisationen sind ein Innovationstreiber und gewahrleisten zugleich, dass
Unternehmen Revolutionen in ihrem Geschaft nicht verschlafen. Sie fuhren zu neuen
Unternehmensstrukturen. Die Grenzen von Unternehmen werden durchlassig,
denn Kunden und Lieferanten haben eine groBere Relevanz fur die Entwicklung
der Organisation genauso wie auch die eigene Organisation Einfluss auf Kunden und
Lieferanten nimmt. Wertschépfungsketten sind fragmentierter und die einzelnen
Bausteine werden durch unterschiedliche Partner erbracht. Es ist Zeit, dass sich auch
das Personalmanagement in diese Richtung verandert. Der Personalmanager der
Zukunftist nicht mehr der Torwéchter, der den Einlass in die Organisation kontrolliert,
sondern der Boundary Spanner, der die Organisation mit dem Bewerbermarkt,
den sozialen Netzwerken, den Interessenverbanden, den Konkurrenten und vielen
anderen Stakeholdern agil vernetzt.

6 Vgl. Komus (2012).
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DGFP-ARBEITSKREISE

In den DGFP-Arbeitskreisen oder -Workshops wirken Experten aus Unternehmen und Hochschulen mit.
Sie beschaftigen sich bereits seit vielen Jahren mit Themen des Personalmanagements, entweder als
Personaler im Unternehmen, als Unternehmensberater oder als Dozent an einer Hochschule.

Die Erarbeitung der Themen erfolgt durch moderierte Gruppendiskussionen, die durch Impulse und
Unternehmensbeispiele angereichert werden. Ziel ist es, auf der Basis der Erfahrungen das jeweilige Thema
konzeptionell zu erfassen und Handlungshilfen in Form von Checklisten etc. abzuleiten.

In konstruktiven Round Tables werden bestehende Themen des Personalmanagements neu bearbeitet
und aktualisiert sowie Trends neu erschlossen. Ziel aller Aktivitéten ist es, fur die Praxis Handlungshilfen zu
erarbeiten. Diese werden in der DGFP-Buchreihe PraxisEdition, in den DGFP-PraxisPapieren oder als Artikel
in Fachzeitschriften veroffentlicht.
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