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Mit agilem Mindset zur Resilienz

Wie Initiativen zur Agilisierung gestaltet sein miissen, um zu
gelingen

Alexander Hunziker und Carole Steiner

Zusammenfassung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden fiinf mehr oder weniger erfolgrei-
che Agilisierungsprojekte untersucht. Die Analyse dieser fiinf Wege zu mehr Agilitéit
und organisationaler Resilienz ergab, dass die agilen Methoden an sich kaum ein Pro-
blem darstellen, aber dass Verbesserungspotenzial in drei Bereichen besteht. Erstens ha-
ben sich einige Organisationen durch den Aufbau ihres Changeprojektes in eine
schwierige Lage gebracht. Zweitens musste die Beteiligung der Mitarbeitenden neu
gedacht werden, weil Fiihrungskrifte paradox gefordert sind: Sie sollten gerade wegen
der Verunsicherung ihre Fiihrungsrolle explizit wahrnehmen, aber gleichzeitig sollten
sie Fiihrung abgeben — anderenfalls findet keine Selbstorganisation und somit keine
wirkliche Agilisierung statt. Drittens zeigte sich, dass ,,Inner Work** von entscheidender
Bedeutung ist. Gemeint ist damit die Entwicklung auf individueller Ebene und auf
Ebene der Teamkultur, um Teams zu befihigen, mit den wegfallenden dufleren Struktu-

ren zielfithrend umzugehen.
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7.1 Einleitung

Agilitit und Digitalisierung sind zentrale Themen fiir Unternehmen und Verwaltungen.
Wihrend Start-ups mit digitalen Geschiftsmodellen und einem agilen Selbstverstindnis in
dem Markt dringen, tun sich etablierte Unternehmen und 6ffentliche Verwaltungen eher
schwer, agiler und digital affiner zu werden. Das ist wenig verwunderlich. Sie weisen hie-
rarchische Strukturen auf, denn sie sind auf Effizienz ausgerichtet und nicht auf Agilitéit
(Kotter, 2014, S. 13). Besonders Verwaltungen haben fiir Stabilitdt und Verldsslichkeit zu
sorgen und sind weniger starkem Innovations- und Konkurrenzdruck ausgesetzt (Bartonitz
et al., 2018, S. 41). In der zunehmend komplexen Welt erweisen sich aber herkommliche
Arbeitsformen und hierarchische Strukturen als ungeeignet. Einerseits sind hierarchische
Strukturen nur mit grofem Aufwand verdnderbar und folglich strukturell trige. Anderer-
seits bieten sie nur geringe Moglichkeiten fiir Mitarbeitende, sich im Interesse der Organi-
sation situationsgerecht und kreativ zu engagieren. Im Gegenteil, durch administrative
Vorgaben entstehen als sinnlos empfundene Arbeiten, die von der eigentlichen Aufgabe
abhalten. Daraus resultiert ebenfalls motivationale Triagheit, welche die Reaktionsfihig-
keit der Organisation schwicht. Diese kann sich selbst weiter verstirken, wenn in der
Folge vorwiegend Mitarbeitende und Fiihrungskrifte mit Sinn fiir Autonomie und Selbstor-
ganisation frustriert werden und kiindigen. Der Fachkriftemangel und das Fehlen von
geeignetem Nachwuchs werden damit akzentuiert (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 13).
Es steht also viel auf dem Spiel.

Man mochte nun meinen, dass bewihrte Modelle des Changemangements zur Verfii-
gung stiinden, um den erforderlichen Wandel zu bewiltigen. Praktische Erfahrungen zei-
gen aber, dass dies nicht der Fall ist. Mit der Einfiihrung von neuen Instrumenten ist es auf
jeden Fall nicht getan. Selbst eine sorgfiltige Einfiihrung neuer Methoden greift zu kurz,
weil damit die erhoffte systemverdndernde Wirkung nicht zu erzielen ist. Die bekannten
Methoden des Changemanagements konnten Teil des Problems sein (Laloux, 2014, S. 4).
Bei dieser Problemlage setzt die vorliegende Forschungsarbeit an.

7.2  Zielsetzung

Es wird untersucht, wie der Wandel in Unternehmen resp. Organisationen hin zu mehr
Agilitit gelingt. Dabei interessieren vor allem psychologische Faktoren im Zusammen-
spiel mit Strukturen neuer Technologien. Speziell das Entwickeln eines ,,agilen Mindsets*
steht im Fokus, weil sich aus bisherigen Erfahrungen vermuten ldsst, dass dies besonders
schwierig und entscheidend ist.

Durch das Erheben von fiinf mehr oder weniger erfolgreichen Agilisierungsprojekten
im Rahmen von Fallstudien werden Erfahrungen mit verschiedenen Vorgehensweisen
transparent gemacht. Durch eine vergleichende Analyse werden Erkenntnisse erarbeitet,
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die zu handlungsorientierten Schlussfolgerungen fiir das Gestalten von Agilisierungspro-
jekten fiihren.

7.3  Theoretische Einbettung

In diesem Abschnitt werden die relevanten Konzepte erldutert, anhand derer die Inter-
views zu den Fallstudien gefiihrt und spéter ausgewertet werden. Es sind dies Agilitit,
Inner Work, Fiihrungsverstindnis, Organisationskultur und Technologie.

7.3.1 Agilitat

Ausgegangen wird von der Feststellung, dass die Welt zunehmend als volatil, unsicher,
komplex und ambivalent wahrgenommen wird (VUKA) und die Digitalisierung dafiir ein
wichtiger Treiber ist (Heller, 2019, S. 51). In diesem Umfeld entsteht Resilienz durch
Agilitdt: Unternehmen verkraften Krisen gut und rasch (Resilienz), indem sie fihig sind,
sich an nicht vorhergesehene Veridnderungen anpassen zu konnen (Agilitdt) (Baltes &
Freyth, 2017; Schmid, 2019).

Damit agile Arbeitsformen wirklich funktionieren, sind aber nicht nur entsprechende
Instrumente und Abldufe wichtig, sondern — wie verschiedene Autoren postulieren — wei-
che Faktoren (Hofert, 2018; Laloux, 2014; Breidenbach & Rollow, 2019). Hervorgehoben
wird das ,,agile Mindset®, verstanden als eine bestimmte Denklogik, welche ,,(...) beweg-
lich ist und jederzeit in der Lage ist, sich ein Update aufzuspielen, wenn bessere Informa-
tionen, neue Erfahrungen, anderes Erleben das notig machen® (Hofert, 2018). Der Wegfall
von dufleren Strukturen und Regeln muss mit einer inneren Haltung kompensiert werden.

Die dazu relevanten Faktoren werden im Sinne eines Frameworks in Abb. 7.1 prisen-
tiert und im Folgenden erldutert.

7.3.2 Inner Work

»Inner Work* bezeichnet gleichzeitig einen Prozess der ,,(...) menschlichen Reifung, im
Zuge derer Mitarbeitende innerlich stirker und selbstbewusster werden®, der sich auf die
Einzelnen wie auch auf das Team als Ganzes bezieht (Breidenbach & Rollow, 2019,
S. 15). Er wird als notwendig erachtet, damit die Mitarbeitenden damit klarkommen, dass
sie keine klaren Aufgaben und Jobprofile haben und keine Vorgesetzten, die ihnen sagen,
was sie zu tun haben. Wer nicht zufrieden ist mit dem Verhalten von anderen, kann sich
also nicht bei der Chefin beschweren. Er oder sie muss mit der betreffenden Person auf
sozial kompetente Art Klartext sprechen konnen, das Gegeniiber darf aber dabei nicht
tiberempfindlich reagieren, und das Team muss derartige Prozesse gutheilen und
unterstiitzen.
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Abb.7.1 (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Breidenbach & Rollow, 2019)

Drei Faktoren sind aus der Literatur bekannt, die fiir das Funktionieren von ,,Inner
Work* hilfreich sind: Achtsamkeit, psychologische Sicherheit und Resilienz.

Achtsamkeit bezeichnet die Fihigkeit, mental prisent zu sein, ohne zu werten (Kabat-
Zinn (2003); Hunziker, 2018). Achtsamkeitstrainings sind bestens erforscht. Durch sie er-
geben sich zahlreiche positive Folgen fiir Mitarbeitende und Unternehmen: Beispielsweise
helfen sie bei der Reduktion von Stress und haben damit einen gesundheitsférdernden
Effekt. Sie erhohen das Gliicksgefiihl und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und stei-
gern die Fihigkeit zu Empathie. Durch die gesteigerte Fahigkeit zu Mitgefiihl ermoglicht
Achtsamkeit personliches Wachstum, indem sie beispielsweise Verantwortungsiibernahme
und das Bewusstsein iiber die eigenen Handlungen und ihre Folgen steigert, und verbes-
sert das Wohl der Allgemeinheit. Achtsamkeit steigert zudem die Kollaborationsfihigkeit
und fordert die Offenheit fiir Neues, wodurch sie Mitarbeitende beim Umgang mit Verén-
derungen unterstiitzt (Hunziker, 2018; Dopfer, 2019; Sammon et al., 2012). Zum Training
von Achtsamkeit gibt es verschiedene Ansitze. Weit verbreitet ist der Ansatz ,,Mindful-
ness Based Stress Reduction® (kurz: MBSR). Das Programm beinhaltet Praktiken wie
Yoga und Meditation, Tagebuchschreiben, Reflexionen und Gruppengespriche.

Psychologische Sicherheit ist ,,(...) die gemeinsame Uberzeugung aller Mitglieder ei-
nes Teams, dass es sicher ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen* (Edmondson,
1999, S. 354). Psychologische Sicherheit ist hilfreich, um schwierige Gespriche zu fiih-
ren, statt sie zu vermeiden, um unangenehme Tatsachen oder kreative Ideen auszuspre-
chen, statt sie aus Angst vor Ablehnung zu verschweigen. Sie fordert kontinuierliches
Lernen, rasche Prozessveridnderungen sowie hohes Engagement (Goller & Laufer, 2018,
S. 14). Um die psychologische Sicherheit zu stirken, konnen Unternehmen
Feedbacksessions nach Meetings einfiihren, vermehrt Wertschidtzung ausdriicken oder
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Vertrauenslandkarten entwerfen. Bei der Entwicklung von psychologischer Sicherheit
wird empfohlen, gleichzeitig auch die Verantwortungsiibernahme der Mitarbeitenden zu
fordern, damit eine passive Haltung entsteht (Goller & Laufer, 2018).

Resilienz beschreibt die Toleranz von Mitarbeitenden gegeniiber Turbulenzen und be-
lastenden Situationen (Heller, 2019, S. 8). Sie entsteht durch einen Mix aus Eigenschaften
und Fihigkeiten, welcher den Mitarbeitenden hilft, sich in herausfordernden Situationen
anzupassen und an neuen Erfahrungen innerlich zu wachsen. Diese Widerstandskraft kann
mithilfe von Meditation oder Charakterstirkentrainings trainiert werden (Niemiec, 2018)
und gilt als Voraussetzung fiir eine wirksame Selbstfiithrung der Mitarbeitenden (Ho-
fert, 2018).

7.3.3 Fiihrungsverstindnis

Im Rahmen des Wandels hin zu einem agileren Mindset spielt neben den soeben erlduter-
ten Faktoren von ,Inner Work* das Fiihrungsverstindnis eine tragende Rolle. Unter Fiih-
rung wird ,,(...) das Bestimmen der Richtung von Bewegung und wirksame Einflussnahme
in kritischen Situationen® verstanden (Hofert, 2018, S. 95). Entsprechend geht es also
nicht um die Fiihrungskraft in einem hierarchischen Sinne, welche an eine Rangordnung
gekoppelt ist — ganz im Gegenteil. Aus der Definition geht hervor, dass alle Mitarbeiten-
den téglich fiihren miissen/diirfen und damit die Rolle einer Fiihrungsperson einnehmen.
ZeitgemilBe Fiihrung spielt eine zentrale Rolle im Unternehmenswandel, denn Agilitit
fordert ein Mindset, welches die Fahigkeit zur Fithrung beinhaltet.

Es werden nach Hofert (2018) vier Fithrungsrichtungen unterschieden: (1) ,,Fiihrung
von oben® beinhaltet die Kommunikation von Visionen und gibt einen Rahmen vor. Es
handelt sich also um eine kommunikative und nicht etwa eine kontrollierende Aufgabe.
Dazu gehort auch, den Mitarbeitenden im Rahmen des Wandels hin zu einem agileren
Mindset die Transformationsvision zu kommunizieren. Ziel ist es, bei den Mitarbeitenden
positive Gefiihle wie zum Beispiel Neugier hervorzurufen und negative Gefiihle wie bei-
spielsweise Angste oder Misstrauen zu verringern. (2) Unter ,Fiihrung von der Seite*,
auch laterale Fithrung genannt, wird das Fithren mithilfe von Strukturen und tiber die
Motivation und Teamentwicklung verstanden. Dabei wird die Art der Fiihrung je nach
Selbststindigkeit und Motivationsgrad der Mitarbeitenden variiert. Bei hoher Selbststin-
digkeit und Motivation ergibt eine dienstleistende Fiihrung Sinn, welche Hindernisse be-
seitigt, insbesondere im Bereich Konfliktlosung und Teamentwicklung. Sind Selbststéin-
digkeit und Motivation jedoch weniger stark ausgeprigt, wird stirker auf Coachingansitze
sowie auf feste Strukturen und Strategien gesetzt. (3) Die ,,Fiihrung von unten* bezieht
sich auf Initiativen der Mitarbeitenden, welche von sich aus Teams erzeugen und innova-
tive Ideen oder Vorschlidge hervorbringen. Inwieweit dies als Fiihrung gilt (also Bewegung
erzeugen kann), ist abhédngig von der Umsetzung. (4) Die ,,Fiihrung aus der Mitte*, oder
auch Selbstfiihrung, bedeutet, ,,dass sich ein Mensch selber in Bewegung setzen und
wirksam auf sich selbst Einfluss nehmen kann‘ analog zur Definition von Fiithrung (Ho-
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fert, 2018, S. 123). Damit ist Selbstfithrung Ausganglage und zwingende Voraussetzung
fiir die (Selbst-)Entwicklung von Menschen. Es lidsst sich entsprechend festhalten, dass
Selbstfiihrung als zentrale Voraussetzung fiir die Veridnderung des personlichen Mindsets
gilt und damit die Verschiebung hin zu mehr Agilitdt ermoglicht.

Die grofite Verdnderung der Fiihrung liegt darin, dass man als fithrende Person an kei-
nen Fiihrungsansatz mehr gebunden ist. In dieser simplen Tatsache liegt zeitgleich eine
enorme Herausforderung, denn es bedeutet auch, dass situationsabhingig und flexibel der
jeweils korrekte Ansatz gewihlt werden muss oder sogar zeitgleich mehrere Ansitze ge-
lebt werden miissen. Fiihrende Personen sind in der VUKA-Welt daher stark gefordert,
denn sie miissen (stidrker denn je) eine Balance finden zwischen Veridnderung und Bewah-
rung (Heller, 2019, S. 59) und miissen zudem ein dynamisches Mindset entwickeln, um
situationsgerecht zu fiihren.

7.3.4 Organisationskultur

Neben den Faktoren zur inneren Entwicklung und dem Fiihrungsverstiandnis, welches sich
in seiner neuen Auspriagung und vor allem mit der Thematik der Selbstfiihrung zu einer
grundlegenden Voraussetzung fiir Agilitidt entwickelt, spielt auch die Organisationskultur
eine relevante Rolle bei der Weiterentwicklung des Changemanagements. Damit bei den
Mitarbeitenden ein agileres Mindset etabliert werden kann, muss ndmlich das Unterneh-
mensmindset verdndert werden. Grund dafiir ist, dass das Unternehmensmindset die Mit-
arbeitenden prigt, indem es (dhnlich den Strukturen einer Familie) seine Denk- und Hand-
lungslogik auf die Mitarbeitenden abfirbt (Hofert, 2018, S. 7).

7.3.5 Technologie

Die Technologie wirkt sowohl auf die duflere als auch auf die innere Dimension. Sie be-
einflusst auf entscheidende Art und Weise die Entwicklung des Changemanagements und
spielt damit eine bedeutende Rolle in der Entwicklung hin zu einem agileren Mindset.
AbschlieBend lisst sich also festhalten, dass all diese Faktoren (und vermutlich noch
etliche weitere) rund um die Themenschwerpunkte ,,Inner Work®, Fiihrungsverstindnis,
Organisationskultur und Technologie, zusitzlich zu den Aspekten der dufleren Dimension,
Einfluss auf die Entwicklung eines agileren Mindsets haben. Sie sind voneinander abhén-
gig und beeinflussen sich gegenseitig. Sie sind hoch komplex und doch so naheliegend.
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7.4 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen orientiert sich an einem praktisch-gestaltungsorientierten An-
satz. Das Unternehmen wird somit als offenes und lebendiges System betrachtet. Die of-
fene Formulierung der Forschungsfrage bringt ein qualitatives Forschungsdesign mit sich,
wodurch sich der Forschungsprozess verstirkt auf eine Exploration fokussiert und die
Forschenden weniger die Rolle von Experten einnehmen. Mithilfe qualitativer Methoden
werden fiinf Fallstudien zu Agilisierungsprojekten erarbeitet, mit dem Ziel der Ausarbei-
tung einer Interventionsstrategie fiir einen Wandel hin zu einem agileren Mindset. Der
Mehrwert der Forschung liegt somit nicht in gesicherten Aussagen aus dem Testen von
bereits bestehenden Modellen (denn das Feld ist noch zu wenig reif dafiir). Vielmehr geht
es darum, Einzelfille zu analysieren und zu vergleichen sowie die Erkenntnisse (beobach-
tete Unterschiede etc.) theoriebasiert zu begriinden, respektive festzustellen, ob das Beob-
achtete an die Literatur anschlussfihig ist. Dadurch wird ein vertieftes Verstindnis der
Einzelfille erlangt. Die wissenschaftliche Position, welche im Rahmen der Forschung
vertreten wird, ist somit diejenige des Konstruktivismus. Dies ldsst sich auch am Ziel der
Forschung erkennen, welches unter anderem in der Schaffung eines lebensnahen Abbildes
von verschiedenen Agilisierungsprojekten (und damit von der Realitit) liegt. Damit soll
einerseits die Forschungsfrage beantwortet werden. Andererseits soll eine Interventions-
strategie bestehend aus differenzierten und verbindlichen Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen entstehen (Theory-Building-Ansatz), welche im Rahmen zukiinftiger For-
schung wiederum getestet werden kann.

Die zirkuldre Struktur des qualitativen Forschungsprozesses verunmoglicht eine voll-
stindig vorab determinierte Vorgehensweise. Folglich sind Anpassungen wihrend des
Forschungsprozesses moglich und, je nach Teilerkenntnissen, sogar wiinschenswert. Un-
ter Beriicksichtigung dieser Ausgangslage lédsst sich das methodische Vorgehen folgender-
maflen beschreiben:

Anhand der theoretischen Einbettung wird ein breites Vorwissen generiert und eine
Sensibilisierung fiir die Datenerhebung generiert. Dabei kommt der Thematik ,,agiles
Mindset* natiirlich besondere Bedeutung zu. Die Rolle von ,,Inner Work* und das ,,Fiih-
rungsverstindnis® sowie die ,,Organisationskultur und die ,,Technologie* werden in diese
Thematik eingebettet. Zudem werden die innere und duflere Dimension sowie insbeson-
dere deren Zusammenspiel theoretisch aufgearbeitet. Auf der Basis der theoretischen Ein-
bettung wird der Bezugsrahmen erarbeitet. Dieser Bezugsrahmen dient als Bindeglied
zwischen den Erkenntnissen aus der theoretischen Einbettung und den Erkenntnissen aus
der Praxis. Er hilft bei der Einordnung und Analyse der Fallstudien. Die Erarbeitung des
Bezugsrahmens folgt einem klaren Vorgehen. Er wird mithilfe von ,,Microsoft Excel* er-
stellt, wobei auf die Kongruenz der Kategorienabfolge, abgeleitet aus der thematischen
Einbettung, geachtet wird. Auf dieser Grundlage werden die erforderlichen Codes im Pro-
gramm Atlas.ti analog zu den Kategorien des Bezugsrahmens als Vorbereitung fiir die
spitere Auswertung erstellt. Der Bezugsrahmen beinhaltet folgende sieben Vergleichska-



146 A. Hunziker und C. Steiner

tegorien, wobei jede Vergleichskategorie wiederum aus drei bis neun Codes besteht: Vor-
gehen, Inner Work, Fiihrungsverstdndnis, Organisationskultur, Technologie, projektspezi-
fische Besonderheiten, Reflexion. Die Abfolge der Vergleichskategorien findet sich in
gleicher Form in der thematischen Einbettung, in Atlas.ti und schlielich auch im Leitfa-
den. Damit wird die notwendige Ubersicht in diesem umfangreichen und breit ausgelegten
Forschungsansatz sichergestellt.

Im Anschluss an die Ausarbeitung der theoretischen Einbettung und die Erarbeitung
des Bezugsrahmens wurden relevante und interessante Projekte gesucht. Dieser Prozess
geschah anhand einer theoretisch begriindeten Vorabfestlegung. Das bedeutet, es wurden
bereits vor Beginn der Datenerhebung fiinf Verwaltungen und/oder Unternehmen zur Un-
tersuchung definiert. Fiir die Suche wurde das personliche Netzwerk kontaktiert, und es
wurden mithilfe von Social-Media-Kanélen (insbesondere LinkedIn) neue Kontakte ge-
kniipft. Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass es sich um etablierte Organisationen
(keine Start-ups) handelt, welche ein Projekt in Richtung ,,mehr Agilitit* durchgefiihrt
hatten. Die Definition der Projekte wurde bewusst offengelassen. Das bedeutet, dass auch
der Umfang der Projekte variieren durfte. Jedes Projekt sollte seine Eigenheiten haben,
und nur die Richtung der Projekte sollte bei allen Fillen dieselbe sein, ndmlich Agilisie-
rung. Dieses Vorgehen empfehlen Baumgarth et al. (2009, S. 88).

Der eigentliche Projektfindungsprozess erschien eingangs schwierig, da einerseits die
Zeit kurz vor Weihnachten nicht optimal war fiir solche Anfragen und sich andererseits
nicht so einfach die Kontaktdaten der Ansprechpersonen finden lieen. Umso erfreulicher
war die durchwegs positive Reaktion der angefragten Unternehmen, deren Offenheit und
Begeisterungsfihigkeit fiir das Thema und die Forschung.

Im Anschluss an die schriftlichen Anfragen und den ersten digitalen Austausch iiber
LinkedIn, E-Mail etc. wurden mit Vertreterinnen und Vertretern von sieben Unternehmen/
offentlichen Verwaltungen Erstgespriche per Telefon oder direkt vor Ort gefiihrt. Diese
Telefonate/Begegnungen halfen bei der Evaluation der Tauglichkeit moglicher Agilisie-
rungsprojekte fiir die Fallstudienerarbeitung, sodass schlieBlich fiinf dieser sieben mogli-
chen Projekte sowie die zu interviewenden Personen (nach Zugangsmoglichkeiten) ausge-
wihlt werden konnten.

Der Leitfaden wurde vor dem Hintergrund der theoretischen Einbettung und in Anleh-
nung an den definierten Bezugsrahmen ausgearbeitet, das heiit es wurden fiir jede Ver-
gleichskategorie und die dazu definierten Codes verschiedene Fragen ausgearbeitet. Da es
sich um halbstrukturierte Interviews handelte, gliedert sich der Leitfaden in drei Teile
(Hunziker, 2020, S. 100): Der erste Teil behandelt das Projektvorgehen. Dieser Teil gestal-
tete sich grofB3tenteils sehr spontan, das heift die interviewten Personen erzihlten frei von
ihren Agilisierungsprojekten. Im zweiten Teil liegt der Fokus auf den Teilaspekten Inner
Work, Fiihrungsverstindnis, Organisationskultur und Technologie. Dieser Teil ist struktu-
rierter als der erste, wobei immer zuerst auf den Zustand vor dem Projektstart eingegangen
wird, anschlieend auf die Ergebnisse, welche sich aus der Dynamik des Projektes selbst
entwickelten, und abschliefend auf konkrete Interventionen der Projektleitenden zur Stei-
gerung der Faktoren innerhalb dieser vier Teilaspekte. Zudem wird in diesem Zusammen-
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hang erfragt, ob es Dinge gibt, die hitten passieren sollen, die aber nicht passiert sind.
Damit soll sichergestellt werden, dass ,,iiber den Tellerrand* hinausgedacht und diskutiert
wird, um ein reflexives Denken der befragten Personen zu fordern. Im dritten Teil werden
anhand einer umfassenden Reflexion das Agilisierungsprojekt und dessen grof3ite Heraus-
forderungen, Erkenntnisse und Schliisselmomente sowie dessen Erfolg an sich diskutiert.

Wihrend der Datenerhebung wurden pro Agilisierungsprojekt jeweils innerhalb weni-
ger Tage zwischen zwei und vier Interviews durchgefiihrt. Die Durchfiihrung hitte opti-
malerweise vor Ort bei den ausgewihlten Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen
erfolgen sollen, da dies einen authentischen und lebensnahen Eindruck der realisierten
Agilisierungsprojekte ermoglicht hitte. Aufgrund des Ausbruchs der globalen COVID-19-
Pandemie war dies allerdings nicht moglich. Die Interviews fanden deshalb alle mithilfe
digitaler Hilfsmittel (insbesondere Microsoft Teams und Skype for Business) statt. Die
Erhebungsphase dauerte ungefihr einen Monat. Insgesamt wurden 13 Interviews durchge-
fiihrt, welche je rund 75 Minuten dauerten.

AnschlieBend wurden die Interviews transkribiert und zusammen mit zusitzlichen Un-
terlagen zum Projekt (Leitbilder, Fortbildungsprogramme, Prisentationen, Reflexionen
von den Projektleitenden etc.) in die Software Atlas.ti eingespeist. Dort wurden die Doku-
mente codiert und mithilfe von sogenannten Memos analysiert. Der Vorteil hierbei ist,
dass sich fiir die projektvergleichende Analyse bereits Unterschiede und Ahnlichkeiten
festhalten lassen und erste Beziige zur theoretischen Einbettung moglich werden.

Bevor mit den Interviews des nichsten Agilisierungsprojekts gestartet wurde, wurde
ein erster Entwurf der Fallstudie erstellt. Beim Verfassen wurde darauf geachtet, einen
objektiven Blickwinkel auf das Agilisierungsprojekt zu gewéhrleisten. Gleichzeitig wur-
den, wo moglich, Verkniipfungen mit theoretischen Hintergriinden vorgenommen und fiir
die Formulierung der Einzelanalyse zurechtgelegt. Dieser Schritt ist besonders wichtig, da
Fallstudien keineswegs im theorieleeren Raum entstehen sollten. Ganz im Gegenteil:
Wichtig ist es, wihrend des Verfassens einer Fallstudie Zusammenhinge mit der theoreti-
schen Einbettung zu erkennen und sich diese fiir die Analyse zu notieren (Hunziker, 2020,
S. 104). Weiters wurde darauf geachtet, die in den Fallstudien verwendeten Personenna-
men und die Organisationsbezeichnungen zu anonymisieren.

Nach Abschluss der Erarbeitung aller Fallstudien und der ausformulierten Einzelanaly-
sen, wurden die Fallstudien anhand des Bezugsrahmens verglichen. Durch die zeitgleiche
Erhebung und Analyse der Daten, konnte der Forschungsprozess laufend hinterfragt wer-
den und der Leitfaden sowie der Bezugsrahmen konnte, wo notig, erginzt werden, so dass
eine aussagekriftige und gehaltvolle Interventionsstrategie, bestehend aus differenzierten
und verbindlichen Handlungsempfehlungen, entwickelt werden kann.

Die reflexive Dokumentation des Forschungsprozesses und der Erkenntnisse begiins-
tigt verschiedene Vorteile zur Erfiillung der qualitativen Giitekriterien: Es wird nimlich
ersichtlich, welche Daten aus der Erhebung und welche aus eigener Interpretation entstan-
den sind (prozedurale Reliabilitdt). Die Datenerhebung und deren Auswertung wird
vergleichbar gemacht, und die Interpretation der Ergebnisse wird begriindet. Dadurch
kann die Rekonstruktion ermoglicht werden (prozedurale Validitit).
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7.5 Fallstudien

7.5.1 Fall 1: Die Verbindung zweier Welten beim
Bahnunternehmen Musterbahn

Die Musterbahn (kurz: MB) ist ein Unternehmen mit rund 650 Mitarbeitenden, welches in
der traditionellen Eisenbahnverkehrsbranche titig ist. Die Verbindung von schnelllebigen
Kundenbediirfnissen mit starren sicherheitsgetriebenen Bereichen in hierarchischen
Strukturen erfordert eine Kombination von alten und neuen Welten. Aus diesem Grund
zielt die MB bewusst auf ein duales System ab, bei dem sowohl traditionelle als auch agile
Arbeitsweisen flichendeckend kombiniert werden. Damit dies gelingt, ist die MB darum
bemiiht, im Sinne von pragmatischen Initiativen bei ihren Mitarbeitenden ein agileres
Mindset zu etablieren. Doch wie genau macht sie das?

Die MB investiert schon 2016 viel in die eigene Kulturentwicklung. Hierfiir definiert
sie als Schwerpunktthema die Zielsetzung ,,Sicherstellen einer agilen und stabilen Organi-
sation* und entwickelt die seit 15 Jahren bestehenden Werte in gemeinsamen Grundsitzen
der Zusammenarbeit. Aber damit nicht genug. In einem weiteren Schritt erarbeitet die MB
basierend auf den agilen Grundsitzen ein gemeinsames Fiihrungsverstindnis und initiali-
siert eine Fiihrungswerkstatt fiir neue Fiihrungskrifte. Zur gleichen Zeit stellt die Verant-
wortliche fiir Organisationsentwicklung im Austausch mit den Agilisten fest, dass es bes-
ser ist, das Wort ,,Agilitdt™ in den Hintergrund zu stellen und stattdessen den verbalen
Fokus auf die Grundsitze der Zusammenarbeit zu legen. Nach dieser grundlegenden In-
vestition in die Kulturentwicklung konzentriert sich die MB 2017 verstirkt auf die Digita-
lisierung. Hierzu wird eine Digitalstrategie ausgearbeitet und im Herbst 2017 in Form von
Informationsanldssen den Mitarbeitenden prisentiert. Fiir einen erfolgreichen Austausch
werden Marktstinde zu verschiedenen Themen der Digitalstrategie aufgebaut, bei denen
die Mitarbeitenden ihre Angste, Befiirchtungen und Ideen hinsichtlich der Digitalisierung
besprechen konnen.

Im Folgejahr 2018 startet die MB mit dem Projekt ,,Content Factory*. Es handelt sich
dabei um ein Projekt der Abteilung Marketing, welche sich verstirkt mit der Customer
Journey auseinandersetzen will und dabei die Zusammenarbeit zwischen den klassisch
nach 4Ps organisierten Marketingbereichen verbessern will. Dazu wird ein Sitzungszim-
mer fiir die gemeinsame Arbeit rudimentir eingerichtet, und es werden erste agile Metho-
den wie beispielsweise das ,,Daily* eingefiihrt. Das operative Geschift ldsst allerdings die
Verbesserung der Zusammenarbeit und die Verdnderung der Prozesse, Strukturen und
Denkweisen der Mitarbeitenden kaum zu. Aus diesem Grund entscheidet sich die Marke-
tingabteilung rund ein Jahr nach dem Start der Content Factory fiir die Einfiihrung eines
agilen Teams. Die Geschiftsleitung unterstiitzt dieses Vorhaben, und so startet das agile
Team im September 2019 mit seiner Arbeit. Das Team beinhaltet acht Mitglieder, darunter
verschiedene Vertreter aus anderen Abteilungen. Ein Teilnehmer ist der Ressortleiter Be-
trieb der Gornergrat Bahn. Er arbeitet ,,in der traditionellen Welt“, und seine Abteilung ist
daher sehr klassisch hierarchisch aufgebaut. Er wird via Outlook-Anfrage und ohne aus-
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fiihrliche Erkldrungen fiir die Teilnahme am Team angefragt. Natiirlich ist er zuerst etwas
verunsichert und bespricht die Angelegenheit mit seinem Vorgesetzten. Dieser ldsst ihm
alle Freiheiten, die er fiir die Teilnahme am agilen Team braucht, und motiviert ihn, dieses
Experiment zu wagen. Der Ressortleiter Betrieb sieht die Chance vor allem darin, das
operative Alltagsgeschift durch die direkte Zusammenarbeit mit den anderen Abteilungen
zu vereinfachen, um Missverstindnisse und Doppelarbeiten kiinftig zu vermeiden. Er ent-
schlief3t sich deshalb, dem Team beizutreten.

Trotz der Begleitung und methodischen Unterstiitzung durch den Leiter Personal- und
Organisationsentwicklung fiihlen sich die Teammitglieder zu Beginn des Pilotprojektes
verloren. Es gibt viele Diskussionen, denn insbesondere das gegenseitige Verstdndnis fiir
die unterschiedlichen Abteilungen ist noch nicht vorhanden. Zudem gibt es Auseinander-
setzungen aufgrund der gemeinsamen Entscheidungsfindung. Viele der Teammitglieder
sind es gewohnt, alltigliche Entscheidungen selber zu treffen. Der neu gewonnene Aus-
tausch innerhalb der Sprints wird somit zu Beginn als storend und anstrengend und nicht
als bereichernd wahrgenommen. Das Team investiert daher sehr viel Energie und Zeit in
diese Anfangsphase. Doch mit der Zeit verbessert sich das Verstindnis, und es entsteht
daraus eine Vertrauensbasis. Durch die Arbeit auf Augenhthe und die gewonnene psycho-
logische Sicherheit im Team sowie die Inexistenz von hierarchischen Strukturen entsteht
eine effektive Arbeitsumgebung, welche fiir die Mitglieder des agilen Teams in einem
Mehrwert im Alltag resultiert. Der Ressortleiter Betrieb arbeitet von da an in zwei Welten:
der traditionellen Welt im Ressort Betrieb und der neuen Welt im agilen Team.

Nicht alle Fiihrungskrifte sind gleichermallen begeistert von diesen Initiativen. Tat-
sdchlich ist der Ressortleiter Betrieb bisher der einzige Betriebsleiter, welcher sich im
agilen Team engagiert. Viele arbeiten stattdessen stark nach traditionellen konservativen
Fiihrungsansitzen und zeigen kein Interesse an diesen neueren Ansétzen. Es braucht daher
immer wieder Lobbying seitens der Abteilung Marketing und der beteiligten Mitglieder
des agilen Teams sowie der Geschiftsleitung. Hierzu werden nebenher Kurse zu Basisap-
plikationen im Bereich digitaler Zusammenarbeit angeboten. Auf diese Weise wird nicht
nur die agile, sondern auch die digitale Zusammenarbeit weiter gestirkt; insbesondere
deshalb, weil die Marketingabteilung im Friihjahr 2020 beschlief3t, mehr agile Teams zu
griinden. Damit will die Abteilung ihre dufleren Strukturen aufbrechen und einen Anstof3
fiir Prozessverdnderungen liefern sowie das gesamtunternehmerische traditionelle Pro-
jektmanagement weiterentwickeln. Nur so ist es aus Sicht der Leiterin der Content Factory
moglich, die Agilitdt weiter im Unternehmen zu verankern.

Wihrend die zwei weiteren agilen Teams gegriindet und mit Mitgliedern aus dem ge-
samten Unternehmen besetzt werden, arbeitet die Geschiiftsleitung an der Uberarbeitung
der im Jahr 2017 definierten Digitalstrategie. Sie soll sich neu auf Governancethemen
beschrinken und damit zur Steuerung von digitalen Projekten sowie zur Weiterentwick-
lung des Projektmanagements dienen.

Im Mirz 2020 sind die drei agilen Teams mit jeweils sechs bis acht Mitgliedern start-
klar. Damit arbeiten nun alle Mitarbeitenden der Marketingabteilung in agilen Teams.
Gleichzeitig wird das erste agile dreitidgige Camp vorbereitet. Die Idee ist, einerseits die
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Geschiftsleitung in das Camp einzubinden und andererseits die Kundschaft an der Pro-
duktentwicklung im Camp durch Experimente und Tests direkt teilhaben zu lassen. Unter-
stiitzt wird die Marketingabteilung vom Leiter Personal- und Organisationsentwicklung,
welcher gemeinsam mit einer externen Beraterin die Moderation tibernimmt. Ungliickli-
cherweise muss das Camp aufgrund der vom Schweizer Bundesrat verkiindeten Mafinah-
men zur Eindimmung der Corona-Pandemie abgebrochen werden. Aufgrund der sich aus
der Pandemie ergebenden Krisensituation sind die weiteren Schritte des Projektes und ins-
besondere der Digitalisierungstag gefdhrdet.

Zudem werden die Mitarbeitenden nun erst recht in der digitalen Zusammenarbeit ge-
fordert. Die noch vor wenigen Monaten durchgefiihrten Kurse zu technischen Hilfsmitteln
der Zusammenarbeit miissen heute von allen Mitarbeitenden angewendet werden. Ob es
die Musterbahn trotz dieser zusitzlichen Herausforderung schafft, die Denkhaltung der
Mitarbeitenden innerhalb dieses dualen Systems zwischen traditioneller und moderner
Welt zu veridndern, und wie stark die duBleren Strukturen der Musterbahn aufgebrochen
und abgebaut werden, wird sich zeigen.

7.5.2 Fall 2: Die Reise der Stadtwerke hin zur Holokratie

Die Stadtwerke (kurz: SW) haben eine 100 Jahre lange Tradition und zeichnen sich durch
feste Strukturen und eine gefestigte Denkhaltung der Mitarbeitenden aus. Das Fachwissen
steht fiir die Stadtwerke an oberster Stelle. Fiihrungskréfte werden daher hauptsichlich
anhand ihrer Fach-, nicht ihrer Sozialkompetenz ausgewihlt. Schleichend entwickelt sich
dies zu einem flichendeckenden Fiihrungsproblem. Im Jahr 2002 spalten sich die Stadt-
werke von der Stadtverwaltung ab und werden zu einer eigenstindigen GmbH. Die Stadt-
werke genielen withrend vieler Jahre eine sehr erfolgreiche Zeit. Es gibt kaum Krisen oder
existenzbedrohende Hiirden. Nichtsdestotrotz stehen sie heute vor Herausforderungen wie
der Digitalisierung, der Dekarbonisierung und der Energiewende. Aus diesem Grund miis-
sen sie, wie viele andere Unternehmen, ihre Prozesse beschleunigen, um sich in der vor-
herrschenden VUKA-Welt weiterhin profilieren und fiir die Zukunft am Markt attraktiv
bleiben zu konnen. Der Geschiftsfiihrer erkennt sofort, dass es an der Zeit ist, sich den
Herausforderungen der VUKA-Welt zu stellen. Er griindet dazu Anfang 2018 ein Strate-
gieteam aus Mitarbeitenden der obersten Fiihrungsebene.

Durch die Auseinandersetzung mit Themen wie der Entwicklung einer Fehlerkultur
oder der Einfiihrung von agilen Arbeitsweisen kommt dieses Team zum Schluss, dass die
Holokratie als Organisationsform néher beleuchtet werden soll. Inspiriert wird das Strate-
gieteam bei dieser Entscheidung von einem Beratungsunternehmen, welches kurz zuvor
selbst holokratische Strukturen bei sich einfiihrte und dem Geschéftsfiihrer am Mittags-
tisch beildufig davon erzihlt.

Es folgt ein denkwiirdiger Moment: Der Geschiftsfiihrer verkiindigt im Mai 2018 die
Entscheidung fiir die Einfithrung von Holokratie bei den Stadtwerken mit Start ab 1. Ja-
nuar 2019. Ein denkwiirdiger Akt, der dem Geschiftsfiihrer nicht leichtfillt, denn alle
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Anwesenden wissen — dieser Entschluss wird viele Verdnderungen mit sich bringen. Und
doch will man diesen Schritt wagen, diesen Meilenstein in Angriff nehmen, diese Revolu-
tion ins Rollen bringen — um die Zukunft der Stadtwerke durch schnellere, kundennihere
Entscheidungen zu sichern. Gemeinsam mit dem Beratungsunternehmen werden folgende
Zielsetzungen definiert:

* Bis Ende 2019 arbeitet die gesamte Unternehmung in holokratischen Strukturen.

* Eine holokratische Verfassung, in welche der Geschiftsfiihrer seine gesamte Entschei-
dungskompetenz einbringt, wird erarbeitet.

* Durch die neue Organisationsform sollen ,,Burgen eingerissen werden*, die holokrati-
schen Kreise sollen sich verzahnen und dadurch die Zusammenarbeit stirken.

Damit ist der Grundstein gelegt, und die operative Umsetzung, sprich die Einfiihrung
und Vertiefung der holokratischen Praxis im Unternehmen, kann starten.

Es folgt, ebenfalls im Mai 2018, eine Schulung der Fiihrungskrifte aller Abteilungen in
Form eines zweitdgigen Workshops zur Holokratie. Bei dieser Schulung wird sehr stark
auf die Vorteile der Holokratie fokussiert. Die Werkzeuge werden vorgestellt, und die
Ideen und Prinzipien sowie Rollen werden aufgezeigt. Aus zeitlichen Griinden ist ein tie-
ferer Einblick in das Verstidndnis der einzelnen Rollen und das damit einhergehende, sich
veridndernde Fiihrungsverstdndnis an diesen Tagen nicht moglich. Es sind ohnehin bereits
sehr viele Informationen auf einmal, und die Fiihrungskrifte sind dementsprechend irri-
tiert und tiberfordert. Trotzdem erhalten sie direkt den Auftrag, bis im November 2018
einen Vorschlag iiber die Implementierung der holokratischen Kreisstrukturen bei sich in
der Abteilung zu erstellen.

Wiihrend sich die Fiihrungskrifte diese Uberlegungen machen (sollen), werden die bei-
den Organisationseinheiten ,,Geschiftsbereich Markt” und ,,Hauptabteilung Marketing
und Kommunikation* zu einem Geschiftsbereich ,,Marketing und Vertrieb*“ verschmol-
zen. Ziel ist es, dass dieser neue Geschiftsbereich als Pilotorganisation dienen kann.

Es wird entschieden, eine Uberfﬁhrung der bestehenden Strukturen in die holokrati-
schen Kreisstrukturen zu vollziehen. Somit verzichten die Stadtwerke auf einen Neustart
»auf der griilnen Wiese®. Grund dafiir ist der Wunsch nach einem Back-up, auf welches die
Stadtwerke bei einem Abbruch des Projektes zuriickgreifen konnen. Folglich wird die
Abteilung Marketing und Vertrieb mit all ihren bestehenden Stellen und Funktionen ledig-
lich in den neuen Kreis ,,Marketing und Vertrieb” und in die neuen Subkreise Marketing,
Kundenservice, Vertrieb, Okosystem/Produktentwicklung, Energie, Telekommunikation,
Mobilitdit und Tourismus iiberfithrt. Dabei werden die in Rollen gebiindelten
subkreisiibergreifenden Verantwortlichkeiten (wie beispielsweise Rechnungsbearbeitung)
direkt im Marketing-Vertriebs-Kreis (ohne Subkreiszugehdorigkeit) verortet.

Am 1. Juli 2018 ist es so weit, und der (von da an als Kreis bezeichnete) Marketing-
Vertriebs-Kreis startet mit ersten Durchfiihrungsversuchen der sogenannten Tactical Mee-
tings und spiter auch Governance-Meetings. Als Pilot kann der Marketing- Vertriebs-Kreis
viele spannende Erkenntnisse gewinnen, wie etwa zum Thema Rollenverstindnis. Eine
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wichtige Rolle in der holokratischen Struktur ist der sogenannte ,,Lead Link*. Den Mitar-
beitenden fehlt ein vertiefter Einblick in das Verstdndnis dieser Rolle des Lead Links, und
sie assoziieren sie automatisch mit der fritheren Fiihrungskraft. Das ist falsch, denn es
entspricht nicht dem holokratischen Verstindnis, bei dem Fiihrungsverantwortung auf ver-
schiedene Rollen aufgeteilt werden soll. Was folgt, ist eine falsche Erwartungshaltung an
die Person in der Rolle des Lead Links sowie Neid aufgrund gewohnter Machtstrukturen
(unter anderem Prestige von Fiihrungspositionen in linearen Organisationen).

In der Zwischenzeit ist es Oktober geworden. Die Fiihrungskrifte der anderen Abtei-
lungen haben sich aus Zeitgriinden noch keine Gedanken zu Implementierungsméglich-
keiten der holokratischen Kreisstrukturen gemacht. In der Konsequenz erarbeiten die Fiih-
rungskrifte innerhalb eines Monats rudimentidre Kreisstrukturvorschldge. Basierend auf
diesen Vorbereitungen und den ersten Erkenntnissen aus dem Pilotkreis erfolgt die Kom-
munikation an die Belegschaft. Dabei wird auf die Vermittlung der Zielsetzung geachtet,
dass sidmtliche Bereiche der Stadtwerke bis Ende 2019 komplett holokratisch agie-
ren sollen.

Im Anschluss an diese Kommunikation gibt es diverse Veranstaltungen und Schulun-
gen. Dabei wird den Mitarbeitenden der ,,Werkzeugkasten Holokratie* aufgezeigt und
vorgestellt. Die Stadtwerke verzichten an dieser Stelle auf die Arbeit am Menschen. Das
heiflit, Themen wie die personliche Reifung oder auch das Fiihrungsverstindnis, welches
sich mit der Einfiihrung von Holokratie grundlegend verdndern soll, werden nicht beglei-
tet. Grund dafiir ist einerseits, dass die Stadtwerke kurz zuvor, in den Jahren 2016 und
2017, Fihrungsentwicklungsprogramme mit verschiedensten Schulungen durchgefiihrt
hatten. Andererseits stiitzen sich die Stadtwerke bei dieser Entscheidung auf die Aussagen
des Beratungsunternehmens, nach welchen sich mit den verdnderten Strukturen auch die
Kultur verdndern wiirde und sich Themen wie die personliche Reifung oder das ange-
passte Fiihrungsverstindnis organisch weiterentwickeln wiirden.

Auf dieser Basis starten die Stadtwerke im Januar 2019 mit der Einfiihrung von Kreis-
strukturen in den Abteilungen Personal, Controlling, Rechnungswesen, aber auch auf der
obersten Fiihrungsebene, wo der sogenannte Unternehmenskreis entsteht.

Der Initiativkreis macht in der folgenden Zeit laufend Reviews zur Einschidtzung der
neuen Kreise. Probleme werden insbesondere im Bereich des Fithrungsverhaltens erkannt.
Dieses wird nicht nach den holokratischen Grundsdtzen im Sinne von eigenstidndigen Ent-
scheidungen der Mitarbeitenden auf Basis von Informationen und Transparenz gelebt,
sondern nach wie vor durch traditionelle hierarchische Machtverhéltnisse ausgeiibt. Die
Stadtwerke reagieren aber auf das Fehlverhalten, welches nicht boswillig, sondern aus
Gewohnheit angewandt wird, nicht. Grund dafiir ist ein nach wie vor bestehender Glaube
daran, dass sich nach ein bis zwei Jahren dieses Verstindnis der Holokratie von selbst
entwickeln wiirde.

Gleichzeitig spitzt sich die Situation im Subkreis Marketing des Marketing-Vertriebs-
Kreises weiter zu. Die Machtkdmpfe, welche bereits vor der Einfiihrung der holokrati-
schen Strukturen zu zwischenmenschlichen Konflikten fiihrten, verstirken sich aufgrund
der Fehlinterpretation der Lead-Link-Rolle zusitzlich. Im Oktober 2019 ist die Situation
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so angespannt, dass sich das Team dazu entschlieft, den Konflikt tiber ein mehrtigiges
Teambuilding mit externer Unterstiitzung zu bearbeiten. Um den Konflikt zu entflechten
und der Fehlinterpretation der Lead-Link-Rolle vorzubeugen, entscheidet sich der Kreis
fiir einen Wechsel in der Besetzung der Lead-Link-Rolle.

Der Initiativkreis schopft viele Erkenntnisse aus diesen beobachteten Erfahrungen. Aus
der Situation des Marketing-Vertriebs-Kreises stellt der Initiativkreis beispielsweise fest,
dass diese angespannte Situation aus einem falschen Rollenverstidndnis und nicht zuletzt
aus einem falschen Verstidndnis von Holokratie heraus entstanden ist. Dieses Verstdndnis
nachtriglich zu implementieren fordert viel Zeit und intensive Arbeit.

Eine weitere Erkenntnis bezieht sich auf die bereits vor der Einfiihrung der Holokratie
vorhandenen zwischenmenschlichen Probleme. Die Hoffnung der Mitarbeitenden ist, dass
diese (bisher verdeckten Konflikte) durch die Einfithrung der Holokratie wegfallen. Tat-
sédchlich werden sie durch die Einfiithrung der Holokratie jedoch oftmals erst sichtbar. Dies
birgt Vorteile, denn durch die Aussprache konnen die Konflikte nachhaltig beseitigt wer-
den. Es bedeutet aber, dass auch hier sehr viel Zeit und Kraft in die Auflosung der Kon-
flikte investiert werden muss.

Gegen Ende 2019 stellt der Initiativkreis erniichtert fest, dass eine Uberfiihrung des
gesamten Unternehmens in holokratische Strukturen bis Ende des Jahres nicht realistisch
ist. Grund dafiir sind einerseits die entstandenen Konflikte und Missverstindnisse in den
bereits bestehenden Kreisen, welche einer intensiven Aufarbeitung bediirfen. Andererseits
liegt der Grund in den praktischen Herausforderungen wie beispielsweise rechtlichen Pro-
blemstellungen. Die Stadtwerke stellten namlich fest, dass die Holokratie nicht vollstéin-
dig mit der aktuellen Rechtsstruktur vereinbar ist (beispielsweise Haftungs- und Daten-
schutzprobleme).

Aufgrund dieser praktischen Herausforderungen konnen nicht alle Abteilungen sofort
in holokratische Strukturen umgewandelt werden. Es wird folglich entschieden, einen
Strategiewechsel vorzunehmen und ein hybrides Modell, bestehend aus holokratischen
und traditionell hierarchischen Strukturen, zuzulassen. Dieser Strategiewechsel wird ge-
gen Ende 2019 der Belegschaft kommuniziert, was viele Emotionen auslost. Insbesondere
diejenigen, welche die Holokratie bereits eingefiihrt haben und im tdglichen Alltag leben,
sehen dieses hybride Modell als Riickschritt. Dazu kommt, dass es sich um einen neuen
Begriff handelt, den niemand kennt. Dadurch erschwert sich fiir den Initiativkreis die
Kommunikation einer einheitlichen Geschichte, hinter der alle Mitarbeitenden ste-
hen konnen.

Das Jahr 2020 soll fiir folgende zwei Schwerpunkte genutzt werden: Einerseits die
Stabilisierung bestehender Kreise und andererseits die Uberfiihrung weiterer Abteilungen
in Kreisstrukturen. Zur Umsetzung sind zwei Maflnahmen notwendig: Im Rahmen der
ersten MalBnahme wird die Fiihrungsentwicklung angegangen, um das Fiihrungsverstind-
nis der Holokratie und das damit einhergehende Rollenverstindnis zu vertiefen. Im Rah-
men der zweiten Mafinahme wird der Arbeit am Menschen mehr Aufmerksamkeit gewid-
met. Somit werden Themen wie Selbstfiihrung und Verantwortungsiibernahme oder auch
Entscheidungsfindung vertieft mit den Mitarbeitenden angegangen.
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Beziiglich der Uberfiihrung weiterer Abteilungen in die Kreisstruktur ist eine verbes-
serte Begleitung durch den neu entstandenen Transformationskreis vorgesehen. Wann im-
mer sich eine Abteilung zur Uberfiihrung entscheidet, stellt der Transformationskreis den
notwendigen Schutzraum, eine Art Labor, zur Verfiigung. Mithilfe dieses Schutzraumes
wird sichergestellt, dass alle Mitarbeitende eine innere Reifung durchleben, bevor die Im-
plementierung im Alltag erfolgt. Zudem beinhaltet sie innerhalb des Schutzraumes die
frithzeitige Entfachung und nachhaltige Behebung von sichtbar werdenden Konflikten.

Nach wie vor ist es aber das Ziel, letztendlich eine komplett holokratisch aufgestellte
Organisation zu werden. Einen ersten Schritt in diese Richtung haben die Stadtwerke in-
nerhalb der letzten zwei Jahre getan. Auf ihrer revolutiondren Reise haben sie erste Mei-
lensteine erreicht, sind auf viele Ungewissheiten gestofen und mussten viele Schwierig-
keiten meistern, konnten aber auch grofie Erfolge verbuchen. Ob sie es schaffen, mithilfe
des gewihlten Strategiewechsels ihr Reiseziel zu erreichen und das bislang noch fehlende
agile Mindset bei den traditionell ausgerichteten Mitarbeitenden zu entwickeln, um sich
dadurch die eigene Zukunft zu sichern, bleibt offen.

7.5.3 Fall 3: Agilisierungsstrategie einer Stadtverwaltung

Die Stadtverwaltung — Agilititspionierin der deutschen Kommunen und Vorreiterin der
Digitalisierung — hat heute, rund zwei Jahre, nachdem sie diese Themen angegangen ist,
einen besonders guten Ruf. Sie hat rund 2700 Mitarbeitende und zeichnet sich durch feste
Strukturen und ausgeprigte Hierarchiestufen sowie dementsprechend lange Dienstwege
aus. Die oberste Instanz ist der Oberbiirgermeister, der die Verwaltung fiihrt und besonders
die politisch relevanten Themen in den Vordergrund stellt.

Als politisch relevantes Thema gilt im Sommer 2017 das Thema Agilitit. Der Oberbiir-
germeister beschiftigt sich im Rahmen einer zweitdgigen Klausurtagung gemeinsam mit
den Biirgermeistern und den rund vierzig Amtsleiterinnen und Amtsleitern mit diesem
Thema. Es wird beschlossen, dass die Stadtverwaltung die Herausforderung einer Agili-
sierung annehmen will. Der Oberbiirgermeister hélt jedoch klar fest, dass die hierarchi-
schen Strukturen und insbesondere das Organigramm der Stadtverwaltung nicht veréndert
werden sollen. Die Stadtverwaltung solle einfach innerhalb dieser Strukturen agi-
ler werden.

Im Anschluss an diese Klausurtagung wird die getroffene Entscheidung mithilfe der
internen Hauszeitung den Mitarbeitenden kommuniziert. Zudem wird im Herbst 2017 die
flir die operative Umsetzung dieser Entscheidung notwendige Abteilung ,,Strategische
Personalentwicklung und Changemanagement™ vom Personal- und Organisationsamt ein-
gerichtet. In dieser Abteilung wird das Thema ,,Agilitét einfiihren® verortet. Im Sommer
2018 besetzt das Personal- und Organisationsamt die erste der insgesamt zwei Stellen in
dieser Abteilung.
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Die neue Abteilungsleiterin startet im September 2018 mit der Analyse der Ausgangs-
lage. Das Ergebnis besteht aus sechs Handlungsfeldern, welche die Abteilungsleiterin bis
Ende 2019 umsetzen will:

1. In konkreten Themen und Projekten mit agilem Arbeiten starten und Erfahrungen
sammeln.

2. Fiihrungskrifte und Beschiftigte fiir agiles Arbeiten sensibilisieren und qualifizieren.

3. Spielrdume und Bedingungen fiir agiles Arbeiten in der Stadt im Rahmen einer Grof3-
gruppenkonferenz entwickeln, diskutieren und vereinbaren.

4. Kollaborationsraume und moderne Arbeitswelten einrichten — Rdume, die mit entspre-
chender Einrichtung und Materialien sofortiges Arbeiten mit agilen Methoden ermog-
lichen und Kooperation fordern.

5. Die Fiithrungsklausur 2019 mit agilen Methoden gestalten.

6. Aufbau eines internen, agilen Netzwerks, in der ,,Peer Groups* gebildet werden, die
pilotweise bis zu einem Jahr mit agilen Methoden an konkreten Themen der Stadt
arbeiten.

Die Abteilungsleiterin verzichtet auf die Definition von klaren Zielen und auf das Erar-
beiten einer gemeinsamen Vision. Grund dafiir ist die Befiirchtung eines zu kleinen Engage-
ments der oberen Fiihrungsebene, welche fiir einen derart umfassenden Erarbeitungsprozess
die notwendigen Ressourcen nicht hat. Stattdessen beginnt die Abteilungsleiterin auf prag-
matische Art und Weise mit der Umsetzung erster Initiativen: Beispielsweise wird extern ein
Weiterbildungskurs zur Scrum-Methode eingekauft und projekttitigen Mitarbeitenden an-
geboten. Zudem wird das Fortbildungsprogramm 2019/2020 erarbeitet. Dabei achtet die
Abteilungsleiterin darauf, moglichst viele Themen zur Agilitdt einzubauen, um ein Sensibi-
lisieren und Qualifizieren der Mitarbeitenden fiir agiles Arbeiten zu ermdglichen (Hand-
lungsfeld 2). Weiters wird im Rahmen dieser ersten Initiativen in einem Dienstgebidude der
Stadt ein Kreativraum (Handlungsfeld 4) eingerichtet.

Am 5. November 2018 stellt die Abteilungsleiterin die sechs Handlungsfelder in der
Montagsrunde des Oberbiirgermeisters dem Oberbiirgermeister, den Biirgermeistern und
den Amtsleitenden vor. Diese Prisentation wird als Aufschlag der Agilisierung wahrge-
nommen, weil hier zum ersten Mal intern sichtbar wird, wie man die im Sommer 2017
definierte Herausforderung angehen will. Die Anwesenden sind zufrieden mit den ausge-
arbeiteten Handlungsfeldern.

Anfang 2019, rund 1,5 Jahre nach der erstmaligen Kommunikation an die Mitarbeiten-
den, erscheint in der Februar-Ausgabe der Hauszeitung der Stadtverwaltung ein Beitrag zu
den laufenden Agilisierungsinitiativen. Darin wird zum Beispiel der neue Kreativraum mit
dem Slogan: ,,Im RApp-Raum (Name des Kreativraums) sprudeln die Ideen* vorgestellt.
Weiter wird ein spezifisches Projektteam vorgestellt, welches sich gemif3 Artikel durch
agile Arbeitsmethoden auszeichnet. Begeistert wird beschrieben: ,,Mit agilen Arbeitsme-
thoden entstehen innovative Ideen®. Diese Artikel ruft gemischte Gefiihle bei den Mitar-



156 A. Hunziker und C. Steiner

beitenden hervor. Der Grund hierfiir liegt in der Diskrepanz zwischen Schein und Sein: Im
Artikel wird das Projektteam prominent als ,,agiles Team* bezeichnet und prisentiert. Die
Realitdt zeigt allerdings ein anderes Bild. Denn die Denkhaltung der Teammitglieder und
die Arbeitsweisen werden von den iibrigen Mitarbeitenden iiberhaupt nicht als agil wahr-
genommen.

Diese gemischten Gefiihle machen es fiir die Abteilungsleiterin schwierig, dem Thema
und den Initiativen weiterhin eine positive Note zu verleihen. Trotzdem bleibt sie optimis-
tisch und startet intensiv mit den Vorbereitungen fiir die Grofgruppenkonferenz vom
18. Mirz 2019 (Handlungsfeld 3). Thr Ziel ist es, mit den Teilnehmenden dieser Grogrup-
penkonferenz tiber Hoffnungen und Befiirchtungen zu diskutieren sowie die Spielrdume,
Kriterien und Rahmenbedingungen der agilen Arbeitsweisen gemeinsam mit den Teilneh-
menden zu definieren.

Wihrend der Durchfiihrung der GroBgruppenkonferenz am 18. Mérz 2019 nimmt die
Abteilungsleiterin bei den Teilnehmenden eine grofle Unsicherheit beziiglich der Thema-
tik Agilitdt wahr. Sie sieht den Grund dafiir in den fehlenden Beriihrungspunkten der Teil-
nehmenden mit dem Thema in deren Berufsalltag. Es wird offensichtlich, dass sie nicht
wissen, wie Agilitdt funktioniert, wie sie sich anfiihlt, und vor allem, wie sie in der Praxis
implementiert wird. Es wird daher entschieden, diese Unsicherheiten beziiglich der Agili-
tdt bei der Fithrungsklausur (Handlungsfeld 5) im Mai 2019 erneut auf Fiihrungsebene
anzugehen. Ziel ist es also, die ,,Leitplanken agilen Arbeitens* nochmals gemeinsam zu
besprechen.

Wihrend rund drei Monaten bereitet die Abteilungsleiterin sich auf diese Klausur vor.
Uberraschend stellt sie in der Abstimmung der Klausurthemen mit dem Oberbiirgermeis-
ter fest, dass dieser nicht auf einer Changemanagementebene das Thema Agilitét bespre-
chen mochte, sondern dass er inhaltliche Schwerpunkte setzten will. Diese Erkenntnis
macht eine Veridnderung des Konzeptes der Fithrungsklausur unumginglich und fiihrt am
Ende dazu, dass lediglich eine Stunde der Klausur fiir das Besprechen der ,,Leitplanken
agilen Arbeitens* verwendet wird. Das Ergebnis der Klausur ist folglich die Zusammen-
stellung von vier Projektgruppen zum Thema Klimaschutz — ein Ergebnis, das von der
Abteilungsleiterin weder angestrebt noch beabsichtigt war, und das zur Agilisierung an
sich keinen Beitrag leistet. Sie stellt im Anschluss an diese Klausur daher erniichtert fest,
dass sich die politischen Priorititen der Stadtverwaltung und des Oberbiirgermeisters ver-
dndert haben.

Zur gleichen Zeit startet die Initiative ,,Digitallotsen®. Diese Initiative soll mittels Digi-
talisierung die Mitarbeitenden dabei unterstiitzen, agiler zu werden. Aus allen Abteilungen
werden diejenigen Mitarbeitenden fiir diese Rolle ausgewihlt, die an den Themen Agilitit
und Digitalisierung besonderes Interesse zeigen. Trotz dieser etwas schleppend vorange-
henden Agilisierung stellt die Abteilungsleiterin im Herbst 2019 die sechs Handlungsfelder
inklusive des aktuellen Stands auf einer externen Konferenz des Forums ,,Agile Verwal-
tung® vor. Die Zuschauerinnen und Zuschauer sind begeistert, wodurch das Image der
Stadtverwaltung (kontrovers zur tatsidchlichen verwaltungsinternen Stimmung und Ent-
wicklung) stark positiv geprigt wird.
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Im Oktober 2019, ein Jahr nach der Definition der Handlungsfelder, wird die zweite
Stelle der Abteilung Personalentwicklung und Changemanagement mit einer Abteilungs-
mitarbeiterin besetzt. Gemeinsam definieren die beiden Changemanagerinnen die Umset-
zung der noch verbleibenden Handlungsfelder 1 und 6. Fiir die Initialisierung erster agiler
Projekte (Handlungsfeld 1) planen sie fiir den 29. Januar 2020 eine weitere Gro3gruppen-
konferenz. Es ist angedacht, dass die rund 100 Teilnehmenden vorab Projektideen, welche
sie mit agilen Methoden bearbeiten mochten, bei der Abteilung Personalentwicklung und
Changemanagement einbringen. Die GroBgruppenkonferenz wird von einer der Hauptak-
teurinnen des Forums ,,Agile Verwaltung** und der Griinderin der Initiative ,, Verwaltungs-
rebellen” moderiert. Die Teilnehmenden zeigen sich sehr interessiert und nehmen die In-
formationen begeistert auf. Am Nachmittag werden die 10 eingereichten Projektideen
présentiert, woraufhin sich 10 Arbeitsgruppen bilden. Diese Arbeitsgruppen erarbeiten das
Canvas-Business-Modell zur jeweiligen Projektidee. Die Arbeitsgruppen iiberlegen sich
dabei, mit welchen agilen Methoden sie die Projektideen umsetzen konnen. Diese Verbin-
dung von Theorie und Praxis wihrend der GroB3gruppenkonferenz hat einen positiven Ef-
fekt. Die Gruppen arbeiten ndmlich nach der Konferenz in denselben Arbeitsgruppen an
diesen Projekten weiter. Sie stoflen allerdings relativ schnell auf strukturell bedingte Hin-
dernisse, was grofle Frustration auslost. Sie bemingeln, dass ihnen das agile Arbeiten
aufgrund der einschridnkenden hierarchischen Strukturen, welche eine Ausdehnung der
agilen Denkhaltung auf die Gesamtorganisation verunmdglichen, stark erschwert wird.
Die Abteilungsleiterin und ihre Mitarbeiterin versuchen, dieses Strukturproblem zu umge-
hen, indem sie den Schwerpunkt beim Projektmanagement setzen und Aufklidrungsarbeit
im Bereich von Rollenbesetzungen betreiben. Sie versuchen mit diesem Vorgehen von der
Seite her, und um die Strukturen herum, Agilitit in der Verwaltung zu etablieren, um den
Mitarbeitenden in den Arbeitsgruppen im kleinen Rahmen agiles Arbeiten zu ermogli-
chen. Kein einfaches Unterfangen.

Zur Unterstiitzung der Gruppen wird im Anschluss an die Grof8gruppenkonferenz im
Januar 2020 das interne agile Netzwerk (Handlungsfeld 6) aufgebaut. Dieses Netzwerk
trifft sich jeden zweiten Monat zu einem Meet-up und stellt damit eine Plattform einerseits
fiir einen Erfahrungsaustausch und andererseits fiir Inputs seitens der Abteilung Personal-
entwicklung und Changemanagement dar. Das Netzwerk wird vor allem von operativ téti-
gen Mitarbeitenden genutzt und weniger von Fiihrungskriften. Grund dafiir ist der hohe
Arbeits- und Zeitdruck. Grundsitzlich besteht seitens der Fiihrungskrifte eine positive
Haltung dem Thema Agilitit gegeniiber, aber ,,man hat einfach keine Zeit", sich intensiv
mit den neuen Methoden auseinanderzusetzen. Mit der Umsetzung des agilen Netzwerks
ist das letzte Handlungsfeld umgesetzt.

Kurz darauf werden die Changemanagerinnen mit einer globalen Pandemie konfron-
tiert. Aufgrund der sich einstellenden Krisensituation riickt die Thematik Agilitdt nun
leider nicht nur politisch, sondern auch operativ weiter in den Hintergrund. Die Abtei-
lungsleiterin und ihre Mitarbeiterin haben zwar die Hoffnung, dass durch die Krise und
das tdglich geduflerte Bediirfnis nach einer verstirkten Digitalisierung die Initiative ,,Digi-
tallotsen* neuen Aufschwung erfihrt. Leider muss aber krisenbedingt das einjdhrige Re-
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view zu dieser Initiative im Mirz 2020 abgesagt werden. Trotz dieser verfahrenen Situa-
tion bleiben die Changemanagerinnen optimistisch und nutzen insbesondere das externe
Netzwerk, um die umgesetzten Handlungsfelder inklusive der getitigten Initiativen zur
Agilisierung der Offentlichkeit gegeniiber positiv zu kommunizieren. Und das mit Erfolg:
Was intern nicht funktioniert, wird extern {iber eine ausgeprigte Symbolsprache umso
besser verkauft. Zwangsléufig stellt sich dadurch die Frage, was passiert, wenn die Stadt-
verwaltung — Agilitétspionierin der deutschen Kommunen und Vorreiterin der Digitalisie-
rung — den eigenen Anspriichen nicht geniigen kann. Wie lésst sich eine wahre Transfor-
mation der Denkhaltung innerhalb dieser Strukturen umsetzen?

7.5.4 Fall 4: Wandel zum agilen IT-Produktmanagement im
eidgendssischen Departement am Beispiel HR-Agile Cluster

,»Von der Steinzeit ins 21. Jahrhundert katapultiert — und das mit viel Spaf} und Freude!*
So lésst sich der Entwicklungsprozess des Human Resource Management (kurz: HRM)
des eidgendssischen Departements (kurz: ED) in der Zeit von 2018 bis 2020 beschreiben.
Es erlebt einen groflen Innovationssprung in der Zusammenarbeit mit der Informatik-
abteilung.

Das ED ist eine hierarchisch ausgerichtete Organisation, deren Mitarbeitende sich
durch einen hohen Fiihrungsanspruch iiber die Hierarchie auszeichnen. Gleichzeitig unter-
liegt das ED dem Departementsziel ,,eine lernende Organisation® zu werden. Von Agilitit
wird im ED viel gesprochen. Aber von einer Verankerung in der DNA kann noch nicht die
Rede sein, denn tiber Agilitit zu sprechen und Agilitit zu leben — das ist ein groer Un-
terschied.

Das Projektmanagement der Informatikabteilung ist nach ,,Hermes* aufgebaut. Die
Zusammenarbeit mit dem HRM ist umstéindlich. Sie ist geprigt von Missverstindnissen
und schwacher Kommunikation. Bei der Erarbeitung von Produkten fiir das HRM iiber-
nimmt niemand aus dem HRM die Verantwortung — diese liegt einzig bei der Informatik-
abteilung. Die Folge davon ist die Fehlinterpretation der Bediirfnisse des HRM durch die
Informatikabteilung. Es werden Produkte ausliefert, die das HRM zuriickweist, und so
geht es frustrierend hin und her. Die Situation spitzt sich zu. Gleichzeitig kimpft das HRM
jahrlich mit dem sehr aufwendigen, manuell durchzufiihrenden Versetzungsprozess. Ziel
dieses Prozesses ist die Sicherstellung der jdhrlichen Rotation der rund 350 diplomati-
schen Mitarbeitenden. Dies geschieht bis 2018 mithilfe magnetischer Tafeln, auf denen
die HR-Beratenden mit roten und blauen Klebezetteln versuchen, eine passende Losung
zu finden. Der Prozess zeichnet sich durch seine Komplexitit und die Beteilung mehrerer
Direktionen des HRM aus. Im Wissen um diese schwierige Voraussetzung startet die
Informatikabteilung des ED daher im Jahr 2018 gemeinsam mit dem HRM ein Projekt
namens ,,HR-Agile Cluster*.

Ziel des Projektes ist es, das Projektmanagement der Informatikabteilung in ein agiles
Produktmanagement zu verwandeln. Dabei soll die Projektleitung der Informatikabteilung
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vom HRM psychologisch als weniger wichtig wahrgenommen werden. Gleichzeitig soll
das HRM stirker in die Verantwortung genommen werden, indem eine Person als Product
Owner definiert wird. Dadurch soll die Kommunikation zwischen dem HRM und der In-
formatikabteilung verbessert werden, und das gegenseitige Verstidndnis soll zunehmen, um
eine positive Zusammenarbeit entstehen zu lassen. Unterstiitzt wird die Erreichung dieses
Ziels durch den Finsatz des technischen Hilfsmittels ,,Azure Devops®, welches neu einge-
fiihrt wird und als Drehscheibe des Projektes verwendet wird. Die Kommunikation der
Anforderungen, simtliche Diskussionen und Riickfragen, aber auch die Tests laufen iiber
dieses technische Hilfsmittel.

Basierend auf diesen Zielsetzungen arbeitet die Informatikabteilung im Mai 2018 einen
Projektauftrag fiir den Aufbau des ,,HR-Agile Clusters* aus. Im Projektauftrag werden
drei mogliche Vorgehensvarianten beschrieben — eine davon beinhaltet das agile Vorgehen
mittels Scrum. Zudem werden der angestrebte Nutzen definiert und eine Kostenschitzung
sowie ein Zeitplan beigelegt.

Das ,,HR-Agile Cluster* besteht aus verschiedenen Bediirfnissen des HRM, welche
durch die Entwicklung von technischen Anwendungen gedeckt werden sollen. Der Lo-
wenanteil macht dabei die Anwendung zum Versetzungsprozess aus. Diese Anwendung
wird ,,ED Transfer” genannt und genief3t erste Prioritit im ,,HR-Agile Cluster®.

Die Geschiftsleitung bewilligt den Projektauftrag sowie die notwendigen finanziellen
Mittel im Mai 2018. Zu diesem Zeitpunkt fiihrt die Informatikabteilung das technische
Hilfsmittel ,,Azure Devops® ein, ein Tool, welches den Aufbau eines agilen Produktma-
nagements in der Informatikabteilung ermoglicht und als Drehscheibe im Projekt dient.
Die Entwickler der Informatikabteilung werden geschult und erhalten Einblicke in das
agile Arbeiten mittels Scrum. Im Januar 2019 entscheidet sich das HRM offiziell fiir die
Variante des agilen Vorgehens mittels Scrum, womit die Entwicklung der Anwendung
,.ED-Transfer starten kann. In einem ersten Schritt wird zwischen Februar 2019 und Au-
gust 2019 das Konzept des ,,ED Transfers* erarbeitet. Dazu erhebt der extern angestellte
Projektleiter die Bediirfnisse des HRM. Am meisten betroffen vom ,, ED-Transfer* sind
innerhalb des HRM die Direktion fiir Entwicklungszusammenarbeit sowie die Direktion
fiir konsularische und diplomatische Aufgaben. Der Projektleiter fiihrt bei diesen Direkti-
onen verschiedene Design Thinking Workshops durch und erhebt die Bediirfnisse mittels
Methoden wie beispielsweise Lego Serious Play sowie im Rahmen von Mitarbeitendenin-
terviews. Diese Konzeptphase ist geprigt von einer starken Strukturiertheit und wird sehr
ausgiebig verarbeitet. Sie wird insbesondere von der Informatikabteilung als wichtig emp-
funden, weil sich dadurch eine neue Kultur bei den Mitarbeitenden des HRM entwickelt
und das Verstidndnis fiir die Einbringung in den Entwicklungsprozess der Anwendung
,~-ED-Transfer wichst. Die Informatikabteilung und das HRM sind gleichermalien begeis-
tert vom Vorgehen des externen Projektleiters. Und obwohl die Ungeduld gegen Ende
dieser Konzeptphase steigt, ist man sich einig, dass sich die investierte Zeit bei der Ent-
wicklung des ,, ED-Transfers* auszahlen wiirde.

Gleichzeitig erarbeitet die Informatikabteilung gemeinsam mit dem Projektleiter als
methodische Grundlage das Konzept zum neuen agilen IT-Produktmanagement. Es bein-
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haltet zwei Seiten: die agile Produktentwicklungsseite, bestehend aus dem Entwickler-
team inklusive dem ebenfalls extern angestellten Scrum Master, und die hierarchische
Produkt-Compliance-Seite.

Als wichtige Schliisselperson wird die Rolle des Product Owner hervorgehoben. Der
Product Owner arbeitet im HRM und iibernimmt damit die Verantwortung fiir die inhaltli-
che Entwicklung des Produktes seitens HRM. Er iibernimmt zudem die Verantwortung fiir
die Ausarbeitung des Backlogs, damit das Entwicklungsteam innerhalb des jeweils drei-
wochigen Sprints weil}, welche neuen Entwicklungsschritte umgesetzt werden sollen. Da-
mit ist diese Rolle eine wichtige Schnittstelle zwischen dem HRM (dessen Bediirfnisse
der Product Owner aufnimmt) und der Informatikabteilung (der er die in Anforderungen
formulierten Bediirfnisse des HRM vermittelt).

Die Compliance-Seite ermoglicht es, die Mitarbeitenden hoherer Hierarchiestufen in
das agile IT-Produktmanagement zu involvieren, ohne deren Alltag zu veridndern. Es gibt
weiters einen Projektausschuss, welchem der externe Projektleiter regelméfig den Pro-
jektstand prisentiert. Der Ausschuss ist verantwortlich fiir die Freigabe von zusitzlichen
finanziellen Mitteln, hat aber kein Mitsprachrecht bei der Entwicklung der Anwendung
,,ED-Transfer".

Bevor die Informatikabteilung gemeinsam mit dem Product Owner in den ersten Sprint
startet, erhilt Letzterer eine zweistiindige Schulung durch den Projektleiter. Diese Schu-
lung beinhaltet einerseits eine Aufkldrung iiber die Anforderungen an die Rolle als Pro-
duct Owner. Andererseits umfasst sie eine Einfiihrung in das neue Tool ,,Azure Devops*.
Im August 2019 ist es soweit. Der Projektleiter erstellt zusammen mit dem Product Owner
den Backlog und bildet die Bediirfnisse des HRM mithilfe des Tools ,,balsamic* in Form
von Mock-ups ab. Dadurch weif3 das Entwicklerteam, was es in den néchsten drei Wochen
erarbeiten soll, und startet noch im selben Monat mit dem ersten Sprint.

Die ersten zwei Sprints sind sehr technisch. Der Product Owner ist trotz des fehlenden
Detailwissens anwesend und nimmt seine Verantwortung aus dem HRM heraus wabhr.
Doch dann kommt der Moment, in dem der Product Owner das erste Mal auf dem Bild-
schirm die Anwendung ,,ED-Transfer* sieht. Sofort ist er begeistert und erkennt, dass
dieses Projekt, diese Zusammenarbeit und das Ergebnis den hohen Initialaufwand wert
sind. Fiir das Entwicklerteam ist die Umstellung auf das agile Vorgehen mittels Scrum
nicht leicht. Die Entwickler zeigen sich anfidnglich etwas dngstlich aufgrund des ungewis-
sen Vorgehens. Sie wissen immer nur fiir die nichsten drei Wochen, was der Plan ist. Da-
riiber hinaus konnen sie nichts planen — sie wissen nicht, was kommt. Doch auch bei ihnen
16st sich der Knoten nach den ersten zwei Sprints, weil sie merken, wie viel Spal die Zu-
sammenarbeit mit dem HRM macht, und wie wertvoll es ist, jemanden aus dem HRM in-
volviert zu haben, der die Verantwortung {ibernimmt.

Mit jedem nachfolgenden Sprint nimmt die Vertrautheit innerhalb des Entwicklerteams
und gegeniiber dem Product Owner weiter zu. Der Projektleiter unterstiitzt den Product
Owner in seiner Rolle, sowohl beim Aktualisieren des Backlogs als auch in den jeweiligen
Sprint-Meetings. Auch iibersetzt er weiterhin die Anforderungen des HRM mithilfe des
Tools ,,balsamic* in Mock-ups.
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Anfang 2020 sind die ersten 12 Sprints abgeschlossen, und das Fazit lautet: Es macht
Spal3, und die Ziele sind erreicht. Die Zusammenarbeit hat sich durch die gewonnene
Nihe zwischen dem HRM und der Informatikabteilung stark verbessert. Man kennt sich,
man arbeitet gemeinsam in einem Umfeld, das geprégt ist von einer gesunden Fehler- und
Feedbackkultur sowie der nétigen psychologischen Sicherheit zur AuBerung von kriti-
schen Aussagen. Die personliche Reifung der Entwickler und die zunehmende Kompetenz
des Product Owners sowie die sich im Drei-Wochen-Takt wiederholenden Erfolgserleb-
nisse ermdglichen eine positive Zusammenarbeit.

Nach Abschluss des ,,ED-Transfers* wird die Entwicklung weiterer Anwendungen fol-
gen. Dabei werden die hierarchischen Strukturen nicht gestort, denn die Vorgesetzten er-
halten weiterhin alle notigen Sicherheiten und die Moglichkeit, finanzielle Entscheidun-
gen zu treffen. Allerdings wird der externe Projektleiter nicht fiir immer als Unterstiitzung
vor Ort sein. Im Gegenteil, diese Stelle soll langfristig durch eine Person aus der Informa-
tikabteilung des ED ersetzt respektive durch den Product Owner selber iibernommen wer-
den. Ob sich dadurch an der positiven Umsetzung des Projektes ,,HR-Agile Cluster* etwas
indern wird, bleibt offen.

Ziel der Informatikabteilung ist es nun, sowohl das ,,HR-Agile Cluster weiterhin auf
diese Weise umzusetzen als auch eine Ausweitung auf Projekte mit anderen Linienvertre-
tenden auszuweiten. Gestartet wurde damit bereits, wodurch die gesamte Organisation
begonnen hat, sich zu veridndern. Das kommende Jahr soll nun genutzt werden, um in die
Details des agilen Produktmanagements einzutauchen und mittels quartalsweiser Informa-
tionsveranstaltungen den Mitarbeitenden des ED diese Zusammenarbeitsform niherzu-
bringen. Dadurch soll das ED Schritt fiir Schritt in Form eines Bottom-up-Ansatzes agiler
werden. Zur Unterstiitzung des jeweiligen Product Owners werden sogenannte ,,Proxy
Product Owner* vonseiten der Informatikabteilung eingesetzt. Diese sollen dem jeweili-
gen Product Owner, in dhnlicher Form wie der externe Projektleiter in der Entwicklung
des ,,ED-Transfers®, unterstiitzend zur Seite stehen.

Ob durch die Ausweitung dieser Arbeitsweise Schritt fiir Schritt die Etablierung eines
agileren Mindsets bei den Mitarbeitenden des ED, welche sehr traditionell unterwegs wa-
ren, ermdglicht wird, ist ungewiss. Aber zumindest scheint sich das ED auf dem richtigen
Weg zu befinden und ist nicht mehr so stark in traditionellen Hierarchien und Prozessen
verhaftet.

7.5.5 Fall 5: Die EAS-Transformation der DevOps@Software bei
der Swisscom

,,Mit Herzblut und Motivation zu einer Tribe werden, dabei neue Rollen einnehmen, Fle-
xibilitdt gewinnen und ein agiles Mindset entwickeln® — so lautet die Zielsetzung eines auf
mehrere Jahre angelegten Agilititsprojektes bei der Swisscom AG.

Swisscom ist das fiihrende Telekommunikations- und eines der fiihrenden IT-
Unternehmen der Schweiz. Es ist ein innovatives GroBunternehmen, welches sich durch
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moderne Arbeitsweisen und flache hierarchische Strukturen auszeichnet. Das Manage-
ment der Uberorganisation ,,DevOps @Software der Swisscom entscheidet sich im Jahr
2016 dafiir, eine gestaffelte Transformation auf Basis des Organisationsmodells von Spo-
tify umzusetzen. Das Ziel ist es, die rund 1500 Mitarbeitenden der Uberorganisation in
ungefihr 14 Tribes aufzusplitten. Wihrend der Vorbereitungszeit kommuniziert das Ma-
nagement der DevOps@Software laufend transparent das Vorgehen und die Ziele. Dies
geschieht in Form von Blogbeitrigen im Intranet und mithilfe von Prisentationen zu den
neuen Rollen. Fiir die meisten Mitarbeitenden handelt es sich dabei aber noch grofitenteils
um Schlagworte des Managements, mit denen sie sich nicht direkt identifizieren konnen,
respektive deren Impact auf ihre tigliche Arbeit fiir sie noch nicht ersichtlich ist.

Das Vorgehen der Transformation ist schrittweise. Das heif3t, die neue Organisation-
form wird 2016 zuerst bei einem Stream, dem Swisscom TV-Team, ausgetestet. Es handelt
sich dabei um das bekannte Produkt des InOne-Portfolios. Dies zeigt einen groB3en Erfolg
und wird im Anschluss als ,,success story* fiir die weiteren Tribe-Transformationen der
,.DevOps @Software* verwendet. Uberhaupt gilt das Swisscom TV-Team wihrend der
Transformation der restlichen Tribes als Leuchtturm und verkorpert die Transformati-
onsvision.

Knapp zwei Jahre spiter, Anfang 2018, fehlt nur noch eine Tribe, die aus den noch
tibrig gebliebenen Teams entstehen soll. Es handelt sich um die ,,Enterprise Application
Services Tribe* (kurz: EAS-Tribe). Die EAS-Transformation betrifft 140 Mitarbeitende,
welche Anfang 2018 noch in sechs klassischen Teams arbeiten.

Aufgrund der bereits umgesetzten Tribe-Transformationen bestehen viele Erkenntnisse
beziiglich des Vorgehens. Dies erweist sich als Vorteil, da wihrend der EAS-Transformation
ein reger Erfahrungsaustausch mit den bereits bestehenden Tribes stattfinden kann. Gleich-
zeitig fiihrt das lange Warten jedoch zu einer gewissen Ungeduld beim Fiihrungsduo der
entstehenden EAS-Tribe, welche diesen spannenden Wandel kaum erwarten kann.

Fiir die EAS-Transformation werden keine separat messbaren Ziele definiert. Stattdes-
sen werden die aus den bereits umgesetzten Tribe-Transformationen vorhandenen Ziele
tibernommen:

* Abbau von dufieren Strukturen durch das Wegstreichen von Fiihrungsebenen.

* Zusammenschluss von Betrieb und Entwicklung.

e Verkiirzung der Projekte durch die Verlagerung des Projektmanagements in eine Ab-
lauforganisation/einen Value Stream.

Implizit will die EAS-Tribe damit folgende Unterziele erreichen:

* Die iibergreifende Zusammenarbeit zwischen den neu entstehenden Squads und den
einzelnen Tribes wird verbessert.

e Die neu formierten Squads und insbesondere die darin enthaltenen Rollen iibernehmen
mehr Verantwortung und haben entsprechend auch mehr Kompetenzen.



7 Mit agilem Mindset zur Resilienz 163

» Die Flexibilitidt nimmt zu, wodurch sich die EAS-Tribe schnell auf neue Marktgege-
benheiten hin anpassen kann.
* Die Mitarbeitenden entwickeln sich in ihren Fihigkeiten laufend weiter.

Die EAS-Transformation startet mit einem Kick-off im April 2018. Erste Squads wer-
den aber bereits ab Januar 2018 formiert. Diese gestaffelte Vorgehensweise hat sich gemif3
Erfahrungsaustausch bei den anderen Tribe-Transformationen bewihrt und wird daher
auch in der EAS-Transformation angewendet. Der Kick-off wird dennoch als wichtiger
Meilenstein zur Schaffung einer gemeinsamen Basis angesehen. Im Rahmen eines halbti-
gigen Workshops werden alle rund 140 Mitarbeitenden iiber die EAS-Transformation und
die grundlegenden Ziele informiert sowie iiber die neuen Rollen und Prozessablidufe in-
struiert. Zwei Botschaften sind fiir den Agile Coach zentral:

* Die Tribe strebt eine hohe Flexibilitdt an und nicht eine Effizienz um jeden Preis.
¢ Die Mitarbeitenden sollen die Chance erkennen, sich weiterzuentwickeln und ihre Fa-
higkeiten zu fordern.

Letztere Botschaft ist nicht ganz einfach in einem Plenum von rund 140 Mitarbeitenden
allen verstindlich und tiberzeugend zu vermitteln. Dafiir braucht es, wie sich spéter he-
rausstellt, mehr Zeit. Uberhaupt wird an diesem Kick-off der Fokus mehr auf die Rollen
und Prozesse sowie die damit einhergehenden neuen Kompetenzregelungen gelegt als auf
die Arbeit am Mindset und die Vermittlung von zugrunde liegenden Werten. Diese Arbeit
am Menschen soll erst in einem zweiten Schritt, und nur wo nétig, in den Vorder-
grund treten.

In den ndchsten Monaten werden weitere Squads formiert, bis Ende Mai die gesamte
EAS-Tribe mit ihren 14 Squads aufgebaut ist. Begleitet werden die Squads insbesondere
vom Agile Coach und von internen Experten, welche die Squads vor allem im Bereich von
TeambildungsmaBnahmen unterstiitzen. Des Weiteren gibt es innerhalb von DevOps@
Software eine ,,Enabling Tribe*, welche die Mitarbeitenden beispielsweise beim Einsatz
von technischen Hilfsmitteln wie Jira oder Microsoft Teams unterstiitzt. Aber auch externe
Schulungen werden zur Forderung des Verstindnisses der neuen Rollen und Prozesse
durchgefiihrt. Fiir den Agile Coach wirkt diese Zeit unstrukturiert und sehr intensiv, da er
von einem Standort zum néchsten geht, um die neue Denkhaltung so gut es geht zu
etablieren.

Die EAS-Tribe bewegt sich in einem Umfeld vieler kritischer Services fiir Geschifts-
kunden. Der Aufbau der EAS-Tribe gliedert sich in 14 Squads, welche mit verschiedenen
Rollen ausgestattet sind. Teamleader gibt es in den Squads keine. Die EAS-Tribe hat ein
Fithrungsduo, bestehend aus einem Tribe Chief und einem Agile Coach. Dieses Fiihrungs-
duo wird anfangs 2018 besetzt.

Die Kompetenzen werden wihrend dieser Zeit von den Squads selbststindig verteilt,
und auch die verschiedenen Rollen werden gemeinsam mit dem Fiihrungsduo der Tribe
aufgeteilt. Dabei fillt es vor allem schwer, die ehemaligen Teamleader in ihre neuen Rol-
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len zu transferieren, da es diese Rolle im neuen Organisationsmodell nicht mehr gibt.
Viele werden in die Rolle des Product Owners oder Scrum Masters iiberfiihrt. Insbeson-
dere beim Scrum Master handelt es sich um eine Schliisselrolle der Transformation. Scrum
Master werden vom Agile Coach befihigt, jeweils 2-3 zugeteilte Squads zu betreuen,
psychologische Sicherheit aufzubauen und sich um das Wohlergehen der Mitarbeitenden
in den zugeteilten Squads zu kiimmern. Zur Befihigung der Scrum Master trifft sich der
Agile Coach mit ihnen im Dreiwochentakt zu einem Chapter Sync. Die Scrum Master
konnen wihrend dieses Chapter Syncs mit spezifischen Fragen an den Agile Coach heran-
treten, und er kann sie wiederum in bestimmten Themen, wie beispielsweise hinsichtlich
der Wichtigkeit der Etablierung einer Fehlerkultur, schulen. Die Scrum Master sollen die-
ses Wissen an die Mitarbeitenden der einzelnen Squads transferieren. Dieser Transfer
stellt sich jedoch als sehr schwierig heraus, da die Scrum Master neu in dieser Rolle sind
und nicht von heute auf morgen etwas transferieren konnen, das sie selbst noch nicht ver-
stehen. Ein weiteres Problem dieses Transfers liegt in der Wahrnehmung der Rolle des
Scrum Masters durch die Mitarbeitenden in den Squads. Das Problem ist ndmlich, dass die
Scrum Master, welche oft ehemalige Teamleader sind, weiterhin in ihrer fritheren Rolle
gesehen werden und dementsprechend um Entscheidungen gebeten werden. Dies wider-
spricht jedoch den Aufgaben des Scrum Masters und der agilen Denkhaltung, welche der
Scrum Master transferieren sollte. Insbesondere Entscheidungen sollten dabei eben nicht
nach ,,command and control“ ablaufen. Stattdessen sollte die Entscheidungsfindung rol-
len- oder konsensbasiert geschehen, und die entsprechende Verantwortung sollte bei den
Mitarbeitenden liegen. Folge dieser ersten Monate in den Squads ist, dass verdeckte Kon-
flikte ans Licht treten, welche auf die bisherige Hortung von Know-how bei ehemaligen
Teamleadern zuriickzufiihren sind. Dass diese Konflikte transparent werden, birgt aus
Sicht des Agile Coachs eine grofie Chance, weil durch die geeigneten Teambildungsmal-
nahmen neue Dynamiken entstehen konnen und man sich als Squad insgesamt weiterent-
wickelt. Allerdings macht es die Transformation auch um Einiges schwieriger als ur-
spriinglich erwartet und verzogert die Etablierung einer neuen Denkhaltung. Insbesondere
weil die EAS-Transformation die letzte Tribe-Transformation der DevOps @ Software ist,
hat man mit einer schnelleren Entwicklung und Etablierung des agilen Mindsets gerech-
net. Doch fiir die Mitarbeitenden der EAS-Tribe ist diese Arbeitsweise und Denkhaltung
genauso neu wie fiir die Mitarbeitenden der ersten Tribe-Transformation zwei Jahre zuvor.
Dazu kommt, dass die Mitarbeitenden der EAS-Tribe wihrend der letzten Jahre mehrere
Reorganisationen erlebt haben, bei denen lediglich oberflichliche Anderungen vorgenom-
men wurden. Dadurch haben sie nicht nur eine Toleranz gegeniiber Verdanderungen, son-
dern vor allem eine gewisse Resistenz entwickelt.

Die ersten Monate nach dem Aufbau der Squads sind aus den genannten Griinden fiir
den Tribe Chief und insbesondere den Agile Coach duBerst herausfordernd. Die Transfor-
mation ist schleppend, und aufgrund des noch nicht optimal funktionierenden Transfers
via den Scrum Masters sieht sich der Agile Coach gezwungen, bei den 140 Mitarbeitenden
an verschiedenen Standorten in der Schweiz die neue Denkhaltung und das neue Rollen-
verstindnis zu entwickeln. Dabei muss er deren Angste und Befiirchtungen auffangen und
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ihre Kompetenzen und Entwicklungsmoglichkeiten erkennen und férdern. Dies alles muss
der Agile Coach tun, wihrend er selber neu ist in dieser Rolle und viele der 140 Mitarbei-
tenden erst seit kurzer Zeit kennt. Zu all dem zeichnet sich mit der Zeit eine weitere He-
rausforderung in der entstehenden Fluktuation ab. Nicht alle Mitarbeitenden fiihlen sich in
der neuen Organisationsform wohl, weshalb sie sich teilweise eine Versetzung wiinschen.
Insbesondere bei den ehemaligen Teamleadern, welche neue Rollen einnehmen, gibt es
viele Wechsel. Tatséchlich ist nach zwei Jahren kein ehemaliger Teamleader mehr dort, wo
er nach dem ersten Rollenwechsel war. Folge davon ist ein groler Zeit- und Ressourcen-
aufwand fiir die Rekrutierung und Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden — eine Auf-
gabe, die in erster Linie ebenfalls dem Agile Coach zukommt und die den Transfer zu den
Mitarbeitenden umso schwieriger macht.

Ein Schliisselmoment ereignet sich im Herbst 2018, als der Tribe Chief der EAS-Tribe
wechselt. Dadurch gibt es neue Impulse in die Transformationsarbeit. Wahrend man in den
ersten sechs Monaten laufend neue Transformationsthemen angegangen ist, wird nach der
Einfiihrung des neuen Tribe Chiefs auf einen Zehn-Wochen-Rhythmus umgestellt. Das
heiflt, das Fiihrungsduo der Tribe entscheidet sich jeweils fiir zwei oder drei Transforma-
tionsthemen, welche die Squads wihrend zehn Wochen neben dem laufenden Tagesge-
schéft angehen sollen. Ein solches Thema ist beispielsweise die Koordination der Zusam-
menarbeit zwischen den Squads, wobei neue Ablédufe definiert werden.

Im Anschluss an die zehn Wochen soll jeweils ein Riickblick stattfinden. Dieser wird
aktuell jedoch noch nicht optimal umgesetzt. Zudem sollen erfolgreiche Beispiele von
Umsetzungen innerhalb der Tribe kommuniziert werden, damit ein gegenseitiges Lernen
stattfinden kann. Durch diese Umgestaltung der Transformationsarbeit kommt nochmals
Bewegung in die EAS-Tribe. Den Squads wird vor Augen gefiihrt, dass alle gemeinsam
dieselbe Arbeitsweise anwenden, auch auf Transformationsebene, und dass man sich ge-
meinsam weiterentwickeln will und agiler und flexibler auch an sich selbst arbeiten
mochte. Neben diesen Transformationsthemen, welche im Zehn-Wochen-Rhythmus be-
handelt werden, wird auch ein Team Mastery durchgefiihrt. Es ist dazu gedacht, Tribe-
tibergreifend strategische Entwicklungsthemen anzugehen. Dies soll dabei helfen, dass die
Mitarbeitenden durch den Austausch mit anderen Tribes die volle Wirkung ihrer Rollen als
Scrum Master, Product Owner, Agile Coach etc. entfalten konnen.

Im Jahr 2019 werden laufend Detailaspekte der neuen Organisationsform ausgearbei-
tet. Beispielsweise wird ein Regelwerk fiir die Entscheidungsfindung erarbeitet, wobei
genau definiert wird, welche Aspekte die Squads demokratisch und selbststindig entschei-
den diirfen und bei welchen sie eine Empfehlung an das Fiihrungsduo der Tribe abgeben
diirfen, das jedoch ein Vetorecht besitzt, etc. Es handelt sich bei diesen Aspekten
hauptsdchlich um Entscheidungen, welche frither ein Teamleader oder eine Teamleaderin
getroffen hatten und die nun auf die neue Organisationsform angepasst werden miissen.
Natiirlich gibt es auch Entscheidungen, die komplett vom Fiihrungsduo der Tribe bestimmt
werden, wie beispielsweise Gehaltsfragen oder iibergeordnete Strategiethemen.

Im Jahr 2019 wird zudem eine zweite Fiihrungsebene innerhalb der DevOps @ Software
abgebaut. Somit verschlankt sich die Organisation nochmals. Dies hat allerdings zur
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Folge, dass weitere Linienaufgaben neu verteilt werden miissen und grof3tenteils auf das
Fithrungsduo der Tribe fallen. Diese iibernehmen somit mehr Verantwortung, welche sie
wiederum auf die Squads delegieren konnen.

Nach knapp zwei Jahren der konstanten Transformation entscheidet sich der Agile
Coach fiir einen Wechsel innerhalb der Swisscom. Damit verlédsst er Ende 2019 die EAS-
Tribe mit der Erkenntnis ,,Agile Werte sind wichtiger als agile Praktiken® und iibergibt an
den neuen Agile Coach. Dieser startet am 1. Februar 2020 und steht nun wiederum vor der
Herausforderung, das Vertrauen der Mitarbeitenden in den Squads zu gewinnen und die
Scrum Master zum Transfer des Rollenverstiandnisses und der zugrunde liegenden Denk-
haltung zu befdhigen.

7.6  Analyse

Mithilfe der vergleichenden Analyse werden die Gemeinsamkeiten der Fallstudien ebenso
hervorgehoben wie die Unterschiede. Dabei werden sowohl das Vorgehen als auch die
Bedeutung der Rolle von ,,Inner Work®, des ,,Fiihrungsverstindnisses®, der ,,Organisati-
onskultur und der ,,Technologie* verglichen. Der Vergleich geschieht unter Beriicksichti-
gung der theoretischen Einbettung, wodurch Abweichungen erklirt und die Argumentati-
onen unterstiitzt werden. Beim Vergleich des Projekterfolgs muss der unterschiedliche
Umfang der Projekte und somit die unterschiedliche Anzahl betroffener Bereiche beriick-
sichtigt werden.

7.6.1 Vorgehen

In den fiinf dokumentierten Fallstudien lassen sich bezogen auf die innere und duflere
Dimension verschiedene Vorgehensweisen erkennen. Abb. 7.2 zeigt den Hauptfokus der
jeweiligen Organisation im Rahmen des dokumentierten Projektes.

Die problematische Projektentwicklung der SW und der Swisscom stiitzt den Hinweis
von Breidenbach und Rollow (2019, S. 37), nach welchem ,,Unternehmen einen hohen
Preis dafiir zahlen, dass sie die inneren Dimensionen (...) ignorieren®. Wihrend die SW in
einem ersten Schritt bewusst keine Interventionen zum Aufbau der inneren Dimension
vornehmen, liegt es bei der Swisscom weniger am Bewusstsein fiir die Wichtigkeit dieser
Dimension als vielmehr an der Befdhigung und dem Transfer mittels Multiplikatoren.

Die MB ist das einzige Unternehmen, welches ansatzweise beide Dimensionen kombi-
niert. Mit einem urspriinglich starken Fokus auf die innere Dimension wird im Rahmen
eines Pilotprojektes griines Licht fiir mehrere agile Teams gegeben und damit eine dyna-
mische Vermischung der hierarchischen Strukturen gewéhrt. Der positive Stand der Unter-
nehmensentwicklung stéirkt die Aussage von Breidenbach und Rollow (2019, S. 22), nach
welcher diese Reihenfolge (zuerst Aufbau der inneren Dimension und anschlieend Ab-
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Stadtverwaltung Stadtwerke

Abbau
aussere Dimension

Aufbau
Innere Dimension

Musterbahn Swisscom

Eidg. Departement

Abb. 7.2 Hauptfokus der dokumentierten Projekte (eigene Darstellung)

bau der dufleren Dimension) eine nachhaltige Verdnderung ermoglicht. Es ldsst sich beob-
achten, was Breidenbach und Rollow wie folgt beschreiben: ,,In diesem Fall bemerken
Teams und Leitung, dass die etablierten Managementprozesse — formale Strukturen, me-
chanische Prozessablidufe und Kontrollen — den Bediirfnissen der Mitarbeiter nicht mehr
gerecht werden, da sie zu eng sind und Kreativitit, Eigeninitiative und Potenzialentfaltung
im Weg stehen® (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 22). Durch die Titigkeit von Mitarbei-
tenden sowohl in hierarchischen Strukturen als auch im agilen Team fordert die MB deren
Fahigkeit, situativ den richtigen Ansatz (agiles Vorgehen oder Standardprozesse) zu wih-
len (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 37).

Die Stadtverwaltung fokussiert lediglich auf die innere Dimension. Damit ist ihr Vor-
gehen mit dem anfinglichen Fokus der MB vergleichbar. Inhaltlich unterscheiden sich die
MafBnahmen dennoch grundlegend: Wiahrend sich die MB des Themas grundsitzlich
annimmt und systematisch die Grundlagen der inneren Dimension (Grundsitze der Zu-
sammenarbeit, gemeinsames Fiihrungsverstindnis, Vision, Seitenwechsel etc.) erarbeitet,
startet die Stadtverwaltung zur Entwicklung der inneren Dimension mit der Umsetzung
kosmetischer MaBBnahmen wie der Einrichtung eines Kreativraums oder dem begrenzten
Einsatz von Kanban Boards. Der aktuelle Stand beider Entwicklungen zeigt die Folgen
deutlich: Wihrend sich bei der MB eine langsame Verlagerung des Fokus auf die duf3ere
Dimension beobachten ldsst, gelingt es der Stadtverwaltung nicht, zum Kern der Heraus-
forderung vorzudringen und somit einen grundlegenden Wandel anzustoflen. Diese Beob-
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achtung entspricht beeindruckend genau den Ausfiihrungen von Breidenbach und Rollow
(2019, S.31)).

Spannend ist auch die Entwicklung beim ED, welches weder die innere noch die dullere
Dimension direkt angeht. Anstelle dessen setzt die Informatikabteilung des ED auf die
Moglichkeiten technologischer Hilfsmittel und erreicht mithilfe des Einbezugs des HRM
in die agile Arbeitsmethode ,,Scrum® eine hervorragende Zusammenarbeit, welche sich
nun langsam iiber das gesamte ED ausbreitet.

Spannend ist an dieser Stelle die Frage nach den Griinden, weswegen die Organisatio-
nen so unterschiedliche Vorgehensweisen wihlen. Ein erster Zusammenhang lésst sich
zwischen dem gewihlten Vorgehen und der Initialisierung erkennen: Sowohl die SW als
auch die Swisscom initialisieren ihr Projekt mit Fokus auf die duflere Dimension top-
down. Ein zweiter Zusammenhang findet sich in der Betrachtung der Ziele der jeweiligen
Projekte. Die SW und die Swisscom sind die einzigen Unternehmen, welche ein organisa-
tionsweites agiles System etablieren wollen. Die Vermutung liegt nahe, dass sie dadurch
von Beginn an die duflere Dimension stirker ins Zentrum riicken, ohne zu erkennen, dass
fiir die Etablierung des agilen Systems auch die innere Dimension notwendig ist.

7.6.2 Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Interessant ist die Gemeinsamkeit der Fallstudie der SW und der Swisscom beziiglich des
Auftauchens von bis dahin verdeckten Konflikten. Die Literatur erklirt das in beiden Pro-
jekten auftretende Phanomen: Durch die unzureichende Analyse der vor Projektstart vor-
herrschenden Fiihrungskultur inklusive der vorhandenen Konflikte und Spannungen ,,wird
diese Schieflage in neuem Gewand fortschreiten* (Breidenbach & Rollow, 2019, S. 52).
Die in beiden Fallstudien dokumentierte Hoffnung des Verschwindens solcher Probleme
durch die Anderung der #uBeren Strukturen wird enttiuscht.

Die unzureichende Analyse hat eine weitere Gemeinsamkeit zur Folge, und zwar be-
ziiglich unerfiillter Erwartungen. Durch die fehlende Analyse der Ausgangslage und die
starke Kommunikation der Transformationsvision werden hohe Erwartungen geftrdert,
die anschlieend nicht erfiillt werden kénnen.

Eine weitere Gemeinsamkeit liegt im Bereich des Fiihrungsverstindnisses. In allen
Fallstudien, mit Ausnahme der ED-Studie (dort werden aufgrund des Projektumfangs bis-
lang die Fiihrungskrifte nicht einbezogen), wird der Transfer des Wandels via
Fiihrungskrifte als zentral erkannt. Dabei gilt insbesondere das gemeinsame Fiihrungsver-
stiandnis als Schliisselaspekt fiir einen erfolgreichen Projektverlauf oder als Grund fiir das
momentane Scheitern. Spannend ist, dass nur die MB aktiv Initiativen zur Erarbeitung
eines gemeinsamen Fiihrungsverstidndnisses umsetzt. Zudem lernen bei der MB die Fiih-
rungskrifte durch die aktive Beteiligung im agilen Team und in den hierarchischen Struk-
turen, was gemif Literatur eine Voraussetzung fiir die Etablierung eines agilen Mindsets
ist: Namlich situativ den richtigen Fiihrungsansatz anzuwenden (Hofert, 2018, S. 111).
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Beziiglich der Technologie werden zwei weitere Gemeinsamkeiten festgestellt: Einer-
seits betrifft dies die aktuelle Krisensituation der Organisationen aufgrund der vorherr-
schenden globalen Pandemie. Sie zwingt die Unternehmen zur Anwendung der techni-
schen Hilfsmittel und weckt dadurch bei allen Organisationen die Hoffnung eines positiven
Einflusses auf ihre jeweilige Projektentwicklung. Andererseits betrifft es die bei der Stadt-
verwaltung und den SW festgestellte Sprachproblematik. Da viele der technischen Hilfs-
mittel auf Englisch angeboten werden, wichst die Hemmnis der Anwendung enorm. All-
gemein scheint die Sprachthematik bei der Umsetzung von Agilisierungsprojekten in der
Praxis relevant zu sein, und das nicht nur im Kontext technischer Hilfsmittel. Die SW, die
Stadtverwaltung und die MB weisen auf Probleme in diesem Bereich hin. Zum einen lie-
gen die Probleme an der negativen Behaftung von gewissen Begriffen, welche ein Hinder-
nis darstellen. So entschlief3t sich die MB etwa dazu, sich vom Begriff ,,Agilitit™ zu ent-
fernen. Die Stadtverwaltung hat zudem das Problem, dass Teams als ,,agile Teams"
bezeichnet werden, die es gar nicht sind. Zum anderen hat die Einfithrung von methodisch
geprigten Ausdriicken, wie beispielsweise ,,hybrides Modell* bei den SW, negative Fol-
gen im Projekt, da sie von den Mitarbeitenden nicht verstanden werden.

Eine weitere Gemeinsamkeit liegt auf organisationaler Ebene bei der Ausgangslage.
Die Organisationen befinden sich alle in einer stabilen Umgebung. Dies wird als forderlich
angesehen, weil man ,,Zeit hat fiir die Organisationsentwicklung. Ein Vergleich zur Situ-
ation eines Start-ups zeigt das Interessante dieser Einschidtzung. Denn wihrend Start-ups
diese Stabilitit noch nicht besitzen und auch ,,nicht die Zeit haben®, sind sie dennoch
agiler, wie eine Studie von Lohse et al. (2019, S. 4) zeigt.

Die Fallstudie der MB und diejenige des ED beschreiben den Aufbau eines dualen
Systems. Dabei besteht ein groer Unterschied im Vorgehen: Wihrend die MB um den
Projekteinbezug von Mitarbeitenden beider Systeme (agil und hierarchisch) bemiiht ist,
nutzt das ED die Kluft zwischen den Systemen bewusst als Argument einer ,,Win-win
Situation®. Sie sieht es als optimale Losung, weil dadurch die Mitarbeitenden des hierar-
chischen Systems unbeirrt in der bisherigen Denkhaltung weiterarbeiten konnen, die Mit-
arbeitenden des agilen Systems aber dennoch die Moglichkeit einer agilen Zusammenar-
beit mit der Informatikabteilung haben.

Die Fallstudien der SW, der Swisscom und der Stadtverwaltung beschreiben den Auf-
bau eines organisationsweiten agilen Systems. Auch hier bestehen Unterschiede im Vorge-
hen: Wihrend die Stadtverwaltung keine Anderungen an den #uBeren Strukturen vorneh-
men darf, liegt der Fokus der SW und der Swisscom genau darauf.

Ein weiterer Unterschied liegt in der Kommunikation. Insgesamt fallt auf, dass die Art
und Weise der Kommunikation gegeniiber den Mitarbeitenden in allen fiinf Projekten
stark variiert. Die Entwicklung der MB zeigt einen ruhigen bestdndigen Wandel mit Kon-
zentration der Kommunikation auf das Innere. Sie kommuniziert auf Augenhohe mit den
Mitarbeitenden und bewirkt im Dialog mit ihnen Schritt fiir Schritt eine Abnahme der
Angstgefiihle bei den Mitarbeitenden. Gegenteiliges ist bei der Stadtverwaltung ersicht-
lich. Sie setzt auf eine starke Kommunikation nach aul3en, etwa durch die Teilnahme an
Konferenzen. Dadurch fordert sie zwar ein gutes Image, jedoch auch eine Erwartungshal-
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tung, welche im Anschluss aufgrund fehlender Kommunikation nach innen zu Frustrati-
onsgefiihlen bei den Mitarbeitenden fiihrt.

Ein weiterer Unterschied liegt in der Wahrnehmung des Einflusses der Verwurzelung
von Mitarbeitenden. Wihrend die MB diese Verwurzelung und Sicherheit als positive Aus-
gangslage fiir die Entwicklung von Resilienz und Achtsamkeit erkennt, empfinden die SW
und die Stadtverwaltung die langjihrige Verwurzelung eher als Faktor zur Entstehung von
Resistenz der Mitarbeitenden gegeniiber neuen Themen. Diese unterschiedlichen Wahr-
nehmungen tragen gewissermaflen zu den Projektentwicklungen bei, da sie sich je nach
Interpretation als Freund (Unterstiitzung) oder als Feind (Hemmnis) entfalten.

7.7 Resultate

Fiir die erfolgreiche Etablierung eines agileren Mindsets zeigten sich im Hinblick auf die
zwei Forschungsunterfragen drei Themenbereiche als entscheidend: (1) der Aufbau eines
Agilisierungsprojektes, (2) Faktoren der Organisationsentwicklung und (3) Inner Work.
Wihrend der Aufbau des Agilisierungsprojektes mit iiberschaubaren Schnittstellen separat
gedacht werden kann, hingen die anderen zwei Themenbereiche eng miteinander zusam-
men. Das Auseinanderhalten dient vor allem einer umfassenden Beleuchtung.

Der Aufbau eines Agilisierungsprojekts bezieht sich einerseits auf das Zusammenspiel
der dufleren und inneren Dimension. Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die Kombina-
tion der beiden Dimensionen unumgénglich ist. Es scheint zudem von sehr hoher Wichtig-
keit zu sein, die ,richtige Vorgehensvariante zu wihlen und umzusetzen. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Folgen einer Nichtbeachtung der inneren Dimension stark unterschitzt
werden und deren Entwicklung als selbstverstindlich wahrgenommen wird. Es scheint
daher sinnvoll zu sein, mit dieser Dimension zu beginnen. Andererseits bezieht sich der
Aufbau eines Agilisierungsprojekts auf die Notwendigkeit der Klirung und Ubermittlung
der Vision und Ziele an die Mitarbeitenden sowie Uberlegungen zum Einbezug der iiber-
geordneten Ebenen (Governancestruktur). Das mag zunichst banal erscheinen. Es ist aber
durchaus eine reelle Gefahr, dass ein paar Begeisterte, die den Zeitgeist in ihrem Riicken
wissen, ein Agilititsprojekt ohne betriebliche Notwendigkeit starten und mehr mit Dul-
dung statt Support von weiter oben anfangen. Diese Basics des Changemanagements gel-
ten also auch hier.

Der relevanteste Faktor der Organisationsentwicklung ist das (A) Fiihrungsverstdnd-
nis. Es wird von den betreffenden Fiihrungskriften im Nachhinein als enorm wichtig
wahrgenommen. Das bedeutet nicht, dass die Fiihrungskrifte im traditionellen Verstind-
nis wichtiger werden, sondern dass die Verantwortung von Fiithrung auf alle Mitarbeiten-
den verteilt werden muss und diese ganzheitliche Fiihrung wichtiger wird. Hier lohnt es
sich, eine grofle Anstrengung und Zeit zu investieren, um eine stabile Ausgangslage zu
generieren. Dies ist elementar fiir den Erfolg des Projektes. Die Analyse der Fallstudien
zeigt, dass Unternehmen und o6ffentliche Verwaltungen offenbar das Gefiihl haben, man
konne einfach mit einem Agilisierungsprojekt starten und sich dieses neue Gewand iiber-
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streifen und dann darauf hoffen, dass die alten Probleme von allein verschwinden. Aber
meist ist ja gerade das Gegenteil der Fall. Die Etablierung eines gemeinsamen Verstind-
nisses von Fiihrung zeigt sich als grofite iibergreifende Herausforderung aller Fallstudien.
Umso erstaunlicher ist es, dass in fast keinem der Fille ein agiles Fiihrungsverstindnis
besonders gefordert wurde. Aktive Interventionen zur Verbesserung des Verstindnisses
verschiedener Fithrungsrichtungen wurden kaum umgesetzt. Selbstfiihrung etwa wurde
als ,,Zeitmanagement* abgehandelt. Das weist auf ein zentrales Dilemma der Etablierung
eines agileren Mindsets auf: Einerseits werden die Fiihrungskrifte wichtiger, weil sie nun
neben dem Tagesgeschift auch Vorbild fiir etwas Neues sein miissen. Sie miissen die Vi-
sion als Multiplikatoren nach auflen tragen und vertreten, um die Mitarbeitenden auch auf
kultureller Ebene zu bewegen. Andererseits werden sie weniger wichtig, denn sie geben
ihre formelle Macht mindestens teilweise ab, sonst findet inhaltlich keine wirkliche Agili-
sierung statt. Am Abgeben von Macht haben manche Fiihrungskrifte, je nach Personlich-
keit, nur begrenzt Interesse. Widerstdnde bis hin zur Sabotage sind nicht auszuschlieen.
Was sie dabei gewinnen konnen, ist nicht allen automatisch klar, und es sind ja vermutlich
auch je nach Sichtweise unterschiedliche Dinge. Fiihrungskréfte brauchen also offenbar
zunichst eine Extraportion Macht, um ihre Macht danach abgeben zu konnen, wobei der
zweite Schritt nicht allen gleich leichtfillt. In den beobachteten Fillen findet sich erstaun-
lich wenig professionelle Vorbereitung auf diese kritische und eigentlich vorhersehbare
Problematik.

Ein weiterer Faktor der Organisationsentwicklung kniipft hier an: (B) die Beteiligung
der Betroffenen. Dies ist eine schon lange empirisch belegte Grunderkenntnis, und es
scheint offensichtlich, dass Agilisierung kaum auf andere Art gelingen wird. Trotzdem ist
dieser Aspekt nicht lapidar, weil die Fithrungskrifte, welche die Agilisierung umsetzen
sollen, gleichzeitig ihre eigenen Rollen- und Verhaltensmuster verlassen miissen. Gerade
unter Druck ist es herausfordernd, nicht in alte Muster zuriickzufallen. Das Paradox ist,
dass sich die Selbststindigkeit der Mitarbeitenden nicht durch Fiihrungskrifte anordnen
ldsst. Man kann die Mitarbeitenden nur an die Selbststéndigkeit heranfiihren und sie dann
gewihren lassen und unterstiitzen.

Dies fiihrt zum Themenbereich Inner Work. Damit ist die ,,Arbeit am Individuum und
an der Teamkultur” gemeint, welche auf eine ,,(...) menschliche Reifung, im Zuge derer
Mitarbeiter innerlich stirker und selbstbewusster werden®, abzielt (Breidenbach & Rol-
low, 2019). Es braucht also Maflnahmen, die zur Entwicklung eines neuen Mindsets
beitragen. Dies betrifft einerseits die einzelnen Mitarbeitenden, andererseits die Team-
ebene, also etwa die gemeinsam geteilte Vorstellung davon, welche Verhaltensweisen nor-
mal sind, welche tolerierbar sind und welche nicht. Bemerkenswert ist, dass in allen Fillen
dieser Faktor unterschitzt worden ist und im Nachhinein nachgebessert werden musste. Es
spricht einerseits fiir die Fiihrungskrifte, die dieses Fehlen bemerkt und reagiert haben,
andererseits scheint dieser konsistent begangene Fehler durch das Beriicksichtigen dieser
Erfahrungen vermeidbar.

Die Faktoren der Organisationskultur kristallisieren sich als sekundir heraus. Die Ent-
wicklung einer lernenden Organisation und der Aufbau einer Fehlerkultur zeigen sich
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vielmehr als Ergebnis einer jahrelangen Entwicklung. Beides kann als sinnvolles Ziel be-
trachtet werden, nicht aber als aktiver Einflussfaktor auf die Entwicklung eines agileren
Mindsets. Die Technologie hat ebenfalls eine sekundire Bedeutung. Sie wird wohl als
hilfreich wahrgenommen, hilft allerdings nicht wirklich bei der Entwicklung eines agile-
ren Mindsets.

7.8 Fazit

Wie kann anhand einer Interventionsstrategie beim Gros der Mitarbeitenden, welches bis
dahin ,.traditionell* unterwegs war, ein agileres Mindset etabliert werden?

Unter Bezugnahme auf diese urspriinglich gestellte Leitfrage macht die Analyse der
Fallstudien deutlich, dass ein agileres Mindset bei traditionell ausgerichteten Mitarbeiten-
den nur durch die aktive Umsetzung von Interventionen zur Stirkung der inneren Dimen-
sion moglich wird. Dabei spielen in erster Linie die Fiihrung, und als Voraussetzung dafiir,
die Themen von ,,Inner Work® eine entscheidende Rolle. Letztlich muss der Abbau von
duBeren Strukturen kontinuierlich und iterativ mit dem Aufbau der inneren Dimension
einhergehen. Dies fordert einen soliden Aufbau eines Agilisierungsprojekts und eine grofie
Ausdauer der Projektleitung sowie den Einbezug und eine gewisse Beharrlichkeit aller
Beteiligten. Fiir die erfolgreiche Entwicklung eines agileren Mindsets ist es wichtig, dass
die entscheidenden Faktoren einzeln, aber auch in ihrem Zusammenwirken gut verstanden
und als bedeutungsvoll erkannt werden. Bei den untersuchten Agilisierungsprojekten war
dies nur teilweise bis gar nicht der Fall. Umwege, Spannungen und Belastungen hétten mit
den nun vorliegenden Erkenntnissen vermieden werden konnen. Diese konnen anderen
Organisationen helfen, Agilisierungsprojekte leichter und erfolgreicher einzufiihren und
so zu deren organisationaler Resilienz beitragen.
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