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Zusammenfassung

Der Erfolg der Transformation in eine agile Or-
ganisation wird maRgeblich durch die Entwick-
lung eines agilen Mindsets entschieden. Die
bloRe Formulierung von Agilitdt als Ziel oder
die Durchfiihrung von Projekten mit agilen Me-
thoden fiihrt hingegen nicht zu einem Automa-
tismus, an dessen Ende eine agile Organisation
steht.

Als Aufgabe der Organisationsentwicklung und
als Auftrag fuir die Governance richtig verstan-
den, wirkt das agile Mindset auch unabhangig
von agilen IT-Projekten unmittelbar in einer
volatilen, unsicheren, komplexen und zuneh-
mend mehrdeutigen Welt (VUCA-Welt).

Zur Bewaltigung der vielschichtigen Herausfor-
derungen empfiehlt es sich, ein wesentliches
Augenmerk auf die Fihrungskrafte zu legen
und diese bestméglich in dem Ubergang in die
neue Welt zu unterstiitzen.

Dies kann jedoch nur noch unzureichend mit
klassischen Personalentwicklungsinstrumen-
ten erreicht werden. Umfassende Coaching-
Ansdtze begleiten Fihrungskrafte durch die
Transformation und schulen diese in der Fahig-
keit der Beobachtung —von sich selbst und dem
System der Organisation. Dadurch gehen die
Grundlagen der Agilitat, also die Fahigkeit zur
flexiblen Reaktion auf unvorhergesehene An-
forderungen und auch proaktive Verdanderun-
gen, in ,,Fleisch und Blut” iber.

Ein umfassender Coaching-Ansatz zielt auf die
Fahigkeit der systematischen Selbstreflexion
ab. Dadurch kann die erwartete Veranderung
mit der eingetretenen Veranderung in kurzer
Zeit abgeglichen und schnelle Anpassungen der
Vorgehensweise eingeleitet werden. Hierbei
leisten Werkzeuge wie z.B. der Ansatz Lumina
Spark durch die Reflexion eigener Verhal-
tenspraferenzen einen wesentlichen Beitrag:

Beobachtung von Verhaltensmustern beginnen
bei dem Menschen selbst.

© ESSAI Consulting AG 2021



Bedeutung des agilen Mindsets
fir den Unternehmenserfolg

Ein agiler Fiihrungsrahmen (,Governance”),
sinnvolle Methoden zur Gestaltung eines agilen
Arbeitsablaufs und ein agiles Mindset werden
als die drei zentralen Dimensionen der agilen
Organisation bezeichnet.

Das Mindset sammelt als Begriff viele Aspekte
ein. Allgemein kann die konkrete Einstellung
des Einzelnen und der gesamten Organisation
zu Themen wie Zusammenarbeit, kontinuierli-
cher Verbesserung, Lernen, Eigenverantwor-
tung, Fokussierung auf den Wert fiir den Kun-
den, Anpassung an Veranderungen etc. als
Mindset definiert werden.

Etwas detaillierter betrachtet ergeben sich vier
Handlungsfelder fiir die Entwicklung eines agi-
len Mindsets, die fir den Unternehmenserfolg
relevant sind:

1. Offenheit

— Den tatsachlichen ,need” der Mitarbeiter
erkennen und verstehen, was Mitarbeiter
erreichen wollen

— Kooperation und Konversation mit allen
Beteiligten

— Kultur der Kreativitdt, Neugierde und of-
fene Fragen fordern

2. Ausrichtung auf Wachstum

— Motivation, Herausforderungen als Chance
wahrzunehmen und an Wahrscheinlichkei-
ten zu glauben

— Eigenverantwortung und Selbst-Manage-
ment der Teams

— Fehler als Weg zum Lernen verstehen, und
zunachst Unperfektes in sinnvollen Schrit-
ten verbessern

— Nachhaltige Wachstumsstufen definieren

— Sinnvolle Schrittfolgen fiir die nachsten Ak-
tivitdten finden und festlegen

— Ausrichtung aller auf das langfristige Ziel
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. Beweglichkeit und Widerstandsfahigkeit

— Orientierung an Erfolg und Fortschritt

— Courage und Wertschatzung in Phasen des
Scheiterns

— Im Streben nach Qualitat: Exzellenz vor
Perfektion

— Innere Zusammenhange, Verhaltensmus-
ter und Abhéangigkeiten erkennen und
transparent machen

— Akzeptanz von Verdanderung, ohne das
langfristige Ziel aus den Augen zu verlie-
ren

F =Y

. Ausrichtung auf Qualitat

— Transparente Messung des Erfolgs, auch:
den Einfluss aller Beteiligten wahrnehmen
und messen

— Kontinuierliche Verbesserung in allem

— Vermeidung von , Waste” (Verschwen-
dung) im eigentlichen und tbertragenen
Sinne

Diese Handlungsfelder sind fir sich genommen
selbstverstandlich nicht neu oder fir das Ma-
nagement Uberraschend. Entsprechend dirfte
sich in den meisten Fallen auch unmittelbar der
Nutzen fiir unternehmerischen Erfolg erklaren.

Neu ist, dass in der agilen Organisation die kon-
tinuierliche Entwicklung der hier zu bearbei-
tenden Fragen nach wenigen initialen Schritten
nicht mehr top-down bzw. pyramidal gesteuert
werden. Wurden Vision, Mission, grundsatzli-
che Umsetzungsschritte, Methoden und
Governance geklart, zielen die Prinzipien des
agilen Mindsets vor allem auf Selbstorganisa-
tion.

Die Entwicklung eines agilen Mindsets im Un-
ternehmen erfordert also konsequente initiale
Rahmenbedingungen in der Organisationsent-
wicklung und einen klaren Shift in der Gover-
nance. Der Auftrag, an diesen Stellhebeln zu ar-
beiten, ist komplex und erfordert zunachst ein
neues —eben agiles — Flihrungsverstandnis. Der
Lohn fiir die Mihen ist die Fahigkeit der Orga-
nisation zur standigen Selbsterneuerung — und
damit agilen Anpassung — an sich verandernde
Rahmenbedingungen.



Looking, feeling oder doch:
being agile?

In den letzten Jahren wurde das Thema Agilitat
in gewisser Weise ein Hype. Kaum ein Unter-
nehmen, das sich nicht mit agilen Projektme-
thoden auseinandergesetzt hat, allerdings
auch kaum ein Unternehmen, das sich nach An-
wendung agiler Projektmethoden durchgangig
agil organisiert hatte — obwohl nun viele Mitar-
beiter die Methodik kennenlernen konnten,
und auch die Bedeutung eines agilen Mindsets
gesplrt haben dirften, wenn es z.B. um die Zu-
sammenarbeit mit Personen aullerhalb des
Projektteams ging.

Die Herausforderung, das Mindset eines gan-
zen Unternehmens zu verandern, klingt fiir er-
fahrene Fihrungskrafte komplex. Und ,kom-
plex“ bedarf nach bisherigem Verstandnis in ei-
ner funktionalen Organisation auf jeden Fall ei-
ner klaren Flihrung und Spezialisten — und ist
damit weit entfernt von dem agilen Ansatz. Ge-
rade komplexe Herausforderungen sind auf die
im Coaching-Ansatz fokussierte Mustererken-
nung und Reflexionsschleifen angewiesen. Pro-
biere — erkenne — reagiere ist die Formel fir

—

komplexe Zusammenhange. Dies auf den Fih-
rungsalltag zu Gbertragen und mit Unsicherhei-
ten in der Filhrung umzugehen, ist die Heraus-
forderung. Entsprechend wird ein Transforma-
tions- oder Change-Projekt aufgesetzt und ein
Berater engagiert, der den Change of Mindset
durch Kommunikation und Workshops beglei-
ten. Agilitat wird Teil der Strategie, alle Mitar-
beiter erhalten einen gemeinsam entwickelten
Leitfaden, die Flure und Bildschirmhinter-
grinde werden mit agilen Botschaften ausge-
ristet... und ab dem nachsten Meeting wird die
Einhaltung des agilen Mindsets durch die Fiih-
rungskrafte eingefordert und Gberwacht.

Das Unternehmen wird nach wenigen Wochen
agil aussehen, denn die Visualisierungskraft der
agilen Methoden ist durchaus stark. , Looking
agile” geht also schnell, allerdings dirfte dieser
Ansatz in den seltensten Fallen wirklich helfen.

Grund fir die mangelhafte Entwicklung eines
agilen Mindsets Uber diesen Weg ist die feh-
lende Ubung: Wenn das Ziel ein selbstbe-
stimmtes und eigenverantwortliches Arbeiten
ist, in dem jeder fir die Qualitdt und Effizienz
des Produktes verantwortlich ist, dann sollte
die Entwicklung des Mindsets mit der Einlibung
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genau dessen passieren: Nicht die Flihrungs-
krafte ordnen Agilitat an, sondern das Team
entscheidet sich dafiir, seine Aufgaben in ei-
nem gewissen Sinne agil umzusetzen.

Ein zweiter bereits analysierter! Weg wird hiu-
fig aus dem mittleren Management oder sogar
von einzelnen Mitarbeitern in die Unterneh-
men getragen: Insbesondere IT-Projekte wer-
den in der Hoffnung agil organisiert, dass die
Teammitglieder die hier gelebte und eingelibte
Agilitat in ihr Tagesgeschaft ilbernehmen.

Fir die Mitarbeiter entsteht z.B. durch ein
,Daily” (tagliches 15-Minuten-Meeting) das
Gefihl von Agilitat (,,Feeling agile”), solange sie
im Projektteam arbeiten. Bei Schnittstellen zu
anderen Organisationeinheiten entstehen je-
doch oft Hemmnisse, die bei allen Beteiligten
meist nur eine Erfahrung zulassen: Wir fiihlen
uns vielleicht agil, sind es aber nicht wirklich.

Wesentliche Entwicklungsstufen sind zusatz-
lich erforderlich auf dem Weg zur agilen Orga-
nisation, wie in der Abbildung , Individuelle und

F

Nachhaltigkeit der Veranderung

-

nur nach Regelwerk reaktiv
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organisatorische Entwicklung” dargestellt. Um
tatsachlich agil zu sein, bedarf es nach der Kom-
munikation einer entsprechenden Strategie
eben einer Verinnerlichung der agilen Werte
und schlielllich auch der gemeinsamen Ent-
wicklung eines agilen Mindsets.

Ebenso sollten die agilen Projektmethoden
schrittweise durch eine sinnvolle Governance,
also einen stimmigen Flihrungsrahmen, in kon-
tinuierlich weiterzuentwickelnde Organisati-
onselemente im gesamten Unternehmen fiih-
ren. ,Being agile” wird damit zur Fokussierung
auf verschiedene wertbasierte Ansatze.

Das agile Mindset als Aufgabe
der Organisationsentwicklung
Das letzte Jahr hat allen Beteiligten der Organi-
sation viel Veranderung abverlangt — es ent-

steht so das Gefiihl von Agilitat. In den meisten
Fallen war es jedoch ,nur” Flexibilitdt. Der

AGIL
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Schritt zur Agilitat ist die proaktive Aufnahme
von Veranderungsprozessen.

Die Coronapandemie hat unser Leben schon
jetzt nachhaltig und gravierend verandert. Ne-
ben all den groRen Herausforderungen wird all-
gemein eine Beschleunigung der Digitalisierung
unserer Arbeitswelt beobachtet. Die Arbeit aus
dem Homeoffice hat zugenommen, Prasenz-
Meetings in Konferenzraumen finden in virtu-
ellen Konferenzraumen statt. Unmittelbare
personliche Kontakte im Arbeitsleben haben
dadurch deutlich abgenommen. Diese als kurz-
fristige Unterbrechung der gewohnten Verhal-
tensmuster angenommene Verdanderung mani-
festiert sich immer weiter in unserem Alltag
und wird damit selbst neuer Teil unserer Ver-
haltensmuster.

Diese Verdanderung erforderte und erfordert
auch weiterhin eine schnelle, l6sungsorien-
tierte, pragmatische Vorgehensweise. Um eine
solche grundlegende Veranderung unserer Ar-
beitswelt zu Uberstehen, ist proaktives Han-
deln erforderlich — und damit Agilitat in der ge-
samten Organisation. Es darf nicht mit einer
bloR flexiblen Reaktion auf geanderte Rahmen-
bedingungen beantwortet werden. Die Flexibi-
litdt war zwar ein wichtiger Teil in der ersten
Phase der Umstellung. Inzwischen wird jedoch
das agile (also: flexible UND zielgerichtete) Vor-
gehen immer wichtiger — vor allem, um die
Welt nach der Pandemie zu gestalten. Dabei
geht es darum, die hilfreichen Elemente aus
beiden Arbeitswelten — vor der Pandemie und
wahrend der Pandemie — mit in ein neues Nor-
mal zu Gberfiihren. Und gleichzeitig die Chance
zu nutzen, sich von unnotigem Ballast zu be-
freien.

Diese Umstellung sollte als umfassende Auf-
gabe der Organisationsentwicklung wahrge-
nommen werden. Es reicht nicht aus, be-
stimmte Abldufe anzupassen (flexibel). Es ist
eine nochmals grundlegende Verhaltensande-
rung in Ausrichtung auf neue Marktentwick-

2 nach Friedrich Glasl
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lungen, verdandertes Kundenverhalten, neue
Anforderungen an Produkte und Services etc.
(agil) notwendig.

Die groBe Herausforderung dabei ist, dass
diese Verhaltensanderung nicht durch externe
Faktoren vorgegeben wird, sondern nachhaltig
nur aus der Organisation selbst heraus entwi-
ckelt wird. Kurzum, viele Unternehmen befin-
den sich in einer gravierenden Organisations-
entwicklung ohne diese bewusst eingeleitet
oder organisiert zu haben.

Kontinuierliche Weiterentwick-
lung der Verhaltensmuster im
Unternehmen

Eine das ganze System ,Unternehmen betref-
fende (,systemische”) Organisationsentwick-
lung beféhigt die Mitarbeiter dazu, neue L6sun-
gen nachhaltig umzusetzen und das Unterneh-
men und sich selbst dabei standig weiterzuent-
wickeln.

Dabei konnen folgende prozessbezogene Ziele
als Orientierung fiir eine nachhaltige Entwick-
lung formuliert werden.?

Befdhigung zur Selbsterneuerung

Das wichtigste Ziel ist die Befdahigung der Orga-
nisation zur Selbsterneuerung. Es geht darum,
die Organisation und die Menschen in ihr zum
Selbstentwurf, zur Selbstgestaltung und Selbst-
steuerung zu ermutigen und zu befdhigen.
Dadurch werden Veranderungen (iber alle Ebe-
nen proaktiv eingeleitet.

Effektivitat

Ziel des Blickwinkels der Effektivitat ist es, das
Problemldsungspotenzial der Organisation zu
entwickeln. Damit kénnen interne und externe



Zukunfts-

gestaltung
Willensbildung und
Entscheidungen

Diagnose

Bewusstsein schaffen

Psychosoziales
Emotionale
Verdnderungen

Change

Management
Planung, Steuerung,
Organisation

Lernen
Wissen, Fahigkeiten,
Kompetenzen

Information
Neuigkeiten und
Kommunikation

Realisation
Umsetzung und

Einflussfaktoren in die Losung einbezogen wer-
den. Dadurch verbessert sich die Losungsfin-
dung kontinuierlich und ermdoglicht den Weg zu
effizienten Lésungen.

Humanisierung

Ein wesentlicher Bestandteil der Entwicklungs-
prozesse ist der Mensch in der Organisation.
Mit dem Humanisierungsziel werden humane
Gestaltungsprinzipien in Veranderungsprozes-
sen verfolgt. Dazu gehort die Reflektion von Be-
ziehungen zwischen den Menschen und die Be-
achtung bestehender  Machtverhiltnisse.
Durch die standige Beobachtung dieser Abhan-
gigkeiten konnen mogliche Widerstande und
Unterstitzer erkannt und proaktiv in den Ver-
anderungsprozess einbezogen werden.
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Vorbild sein

Authentizitat

Mit dem Ziel der Authentizitdt werden die Be-
teiligten befdhigt, mit den sich ergebenden
Spannungen und Widerspriichen aus der Um-
setzung der anderen Ziele nach eigenem Wer-
teempfinden umgehen zu kénnen. Dadurch
stehen die Beteiligten hinter den MaBnahmen
und mdissen sich nicht ,verbiegen”.

Die Basisprozesse der Organisationsentwick-
lung nach Glasl bieten ein gutes Werkzeug, Ver-
anderung proaktiv zu gestalten und die Organi-
sation zu befahigen, sich nachhaltig auf das
neue Normal einzustellen.

Die Abbildung stellt die Abhadngigkeit der Basis-
prozesse dar. Damit wird ersichtlich, dass ein
isolierter Prozess nicht zur Lésung fihrt. Durch



das Zusammenspiel aller Prozesse kann folgen-
des erreicht werden:

— Die neuen Verhaltensmuster werden er-
lernt und verfestigt

— Eine gute Kommunikation ist wesentlich
fir die Vermittlung von Orientierung, da-
mit die Umsetzung (Realisation) nachhal-
tig erfolgen kann

— Der Veranderungsprozess wird von den
Werten der Menschen in der Organisation
authentisch gestaltet

— Die Problemlésungskompetenz erhoht
und verfestigt sich

— Die Selbsterneuerungsfahigkeit der Orga-
nisation wird gestarkt

Die Organisationsentwicklung eignet sich da-
mit fir ganze Unternehmen, um sich auf die
bestehenden und zukiinftigen Herausforderun-
gen einzustellen genauso wie fir die spezifi-
sche Entwicklung von Teams oder als Basis fiir
die Umsetzung von Veranderungsprojekten.

Das Erkennen von Verhaltensmustern und der
Einsatz geeigneter Methoden zum Durchbre-
chen dieser Muster ist der Erfolgsfaktor zur
Etablierung einer agilen Organisation. Die Or-
ganisationsentwicklung wird dann von den in
der Organisation tatigen Menschen selbst aktiv
getragen und bewusst gelenkt.

Der erste Schritt: Entwicklung
des mittleren Managements

Treiber der Organisationsentwicklung - auch
und insbesondere durch die Pandemie begon-
nen - ist das mittlere Management.

Gerade mittleren Flihrungskrdften kommt bei
der Gestaltung der Veranderung hin zur agilen
Organisation eine wesentliche Rolle zu3.
Gleichzeitig kdnnen sich diese in einem eige-
nen Verdanderungsprozess befinden. Die durch
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Selbsteinschatzung

die Pandemie beschleunigten Veranderungs-
prozesse kdnnen dazu fihren, dass gewohnte
Verhaltensmuster nicht mehr zwangslaufig
zum Erfolg fuhren. Dadurch kommen Fih-
rungskrafte in die herausfordernde Situation,
neben der Weiterentwicklung ihrer Fahigkeiten
gleichzeitig ihre Teams auf dem Weg der Orga-
nisationsentwicklung zu begleiten und dabei
noch nicht auf erprobte und sicher beherrschte
Werkzeuge zurlickgreifen zu konnen.

Die Entwicklung der Fihrungskrafte und deren
Begleitung in eigenen Veranderungsprozessen
stellt daher einen wesentlichen Erfolgsfaktor in
der Gestaltung des neuen ,Normals“ dar.

Klassische PersonalentwicklungsmalRnahmen
wie Management-Trainings, aber auch etab-
lierte Beratungsansatze zur Gestaltung neuer
Organisationformen und Prozesse greifen hier
regelmafig zu kurz.

Methoden, die nach initialer Analyse in eine
kontinuierliche, zunachst begleitete, spater

4 Lumina Spark und Lumina Leader sind Produkte
der Lumina Learning® Ltd.

© ESSAI Consulting AG 2021

=
o
=
=
o
w
>
o
&
=
=

4o, L
'):S-P,JSA sunpnns ]3“\3\13%\3-

Abb: Lumina Spark*

selbstandige Entwicklung fiihren, adressieren
die Herausforderung sehr viel genauer.

Der umfassende Coaching-Ansatz begleitet
Flhrungskrafte durch den Transformationspro-
zess. Durch Methoden wie Lumina Spark* kann
diese Unterstitzung visualisiert und interaktiv

begleitet werden. Als international anerkann-
tes innovatives Personlichkeitsinstrument un-
terstutzt diese Methode Menschen dabei, ihre
Arbeitsbeziehung zu anderen Menschen zu ge-
stalten. Sie ist sowohl fliir Teams als auch fir
Einzelpersonen entwickelt.

Durch einen 360°-Blick auf den Fihrungskon-
text kann die Methode gezielt zur Flihrungs-
krafteentwicklung eingesetzt werden, auller-
dem stellt der 360°-Blick die Selbst- und
Fremdwahrnehmung in Bezug und identifiziert
Hinweise auf Entwicklungsfelder. Durch den
wiederholenden Einsatz dieses Tools kénnen
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Flihrungskrafte im Veranderungsprozess be-
gleitet werden und somit die erwarteten Ver-
anderungen mit den erzielten Ergebnissen ab-
geglichen werden.

Fir die Entwicklung einer agilen Organisation
ist diese Methode besonders geeignet, da sie
den Dialog und die Wertschatzung unter-
schiedlicher Talente férdert und damit Diversi-
tat zum Erfolgsfaktor entwickelt.

Der Einsatz der Methode kann an mehreren
Stellen im Prozess der Organisationsentwick-
lung sinnvoll sein:

Zu Beginn des Coachings werden schnell und
effizient konkrete Fragestellungen identifiziert.

Im spateren Verlauf wird die Beantwortung ei-
gener Fragestellungen und die Selbstreflexion
unterstitzt. Nach Umsetzung von Organisati-
onsanderungen oder zur Festigung von
Teamstrukturen kann Lumina Spark zur Team-
bildung und zur aktiven Begleitung von Veran-
derungsprozessen eingesetzt werden.

Damit kann Lumina Spark im Kontext der Etab-
lierung einer agilen Organisation allgemein,
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aber vor allem bei der Entwicklung eines unter-
nehmensweiten agilen Mindsets eingesetzt
werden. Die verschiedenen Elemente unter-
stitzen den Prozess mittels Einzelcoaching,
Teamentwicklung und in Teilen auch unmittel-
bar bei der Organisationsentwicklung.

Der Organisationsentwicklungs-Prozess zum
,Being agile” wird durch die Entwicklung eines
agilen Mindsets im mittleren Management ein-
geleitet. Klassische und neue Beratungsmetho-
den konnen diesen Prozess unterstiitzen, wo-
bei das Themenspektrum situationsbezogen
von einer umfassenden methodischen und
konzeptionellen Unterstltzung bis zu einer
personlichen Entwicklung des mittleren Mana-
gements reicht.
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Fazit

Neben den wirtschaftlichen und strategischen
Herausforderungen der Pandemie gilt es be-
reits heute, das neue ,Normal“ vorzubereiten
und proaktiv die erforderliche Organisations-
entwicklung zu planen.

Dabei geht es um nicht weniger als die Frage,
wie das Zusammenarbeitsmodell in Zukunft
aussehen wird. Fragen an den und die Einzelne,
und auch an Teams als organisatorische Ein-
heit:

Was fehlt uns heute? Bei was sind wir froh,
dass es keine Rolle mehr spielt? Welche Ele-
mente der Zusammenarbeit miissen vollig neu
entwickelt werden? Welche digitalen Bau-
steine helfen uns bei der Zusammenarbeit?
Und wie gehen wir mit den Bedurfnissen und
Werten der Menschen und deren Veranderung
um? Das relevante Zusammenarbeitsmodell
fiir die VUCA-Welt wird agil sein. Seine Auspra-
gung, die Methoden, der Erfolg werden so indi-
viduell sein, wie es die bisherigen Organisati-
onsmodelle auch waren. Klar ist, dass das ent-
sprechende Mindset Grundvoraussetzung fir
die agile Organisation ist: Experimentierfreude,
schnelles Lernen, Vertrauen, Wertschatzung,
Offenheit und Commitment in der Organisa-
tion sind die Bausteine einer schnellen Reak-
tion auf Veranderungen, gleich ob sie vom Kun-
den, vom Wettbewerb oder per Gesetz vorge-
geben wurden.

Klar ist aber ebenso, dass die erfolgreiche Ent-
wicklung eines agilen Mindsets in der Organisa-
tion neue FUhrungs- und Beratungsansatze er-
fordert.
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