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Management
Summary

Agilitat — mittlerweile Bestandteil vieler Unter-
nehmensstrategien. Die agile Transformation
ist in fast allen Branchen zu spiiren.

Doch auch, wenn die agile Transformation
scheinbar erfolgreich verlauft, finden wir regel-
maRig groRe Wissensliicken in spezifisch agi-
lem Wissen.

Die gezielte Entwicklung von agilem Knowhow
sollte zwischen zwei Ebenen, der ,Gesamt-Or-
ganisation” und dem ,, Team” mit unterschied-
lichen Schwerpunkten geférdert werden. Auf
beiden Ebenen ist spezifisches Wissen zu
Governance, Methodik, Mindset und spezifi-
schen Use-Cases kontinuierlich auf- und auch
wieder abzubauen.

Fir die Ermittlung des notwendigen Knowhows
bendtigen Teams ein geeignetes Instrumenta-
rium: Der , Knowhow-Aufbaukasten” umfasst
geeignete Verfahren zur Ermittlung des beno-
tigten Wissens, der erforderlichen Tiefe und
Kapazitat.

Zur Verwaltung des verfligbaren und bendtig-
ten Wissens ist ein Knowhow-Management An-
satz erforderlich, der zentral kuratiert eine de-
zentrale Pflege und sogar Bewertung des Wis-
sens in der Organisation umfasst.

Zentraler Erfolgsfaktor des agilen Knowhow-
Managements ist die effiziente Vernetzung und
das Teilen von vorhandenem Wissen. Tools un-
terstltzen, jedoch ist das Mindset der Organi-
sation auf diesen Aspekt besonders vorzuberei-
ten.

Das Management von spezifisch agilem
Knowhow als eine der wichtigsten Ressourcen
in digitalen Geschaftsmodellen bietet Effizienz-
vorteile, verbessert Entscheidungen und for-
dert die Eigenverantwortung des Einzelnen fiir
diese wertvolle Ressource.
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Ausgangssituation

Ein agiles Zielbild, kundenorientierte Organisa-
tionsstrukturen, agile Personal- und Filhrungs-
instrumente sowie eine agile Unternehmens-
kultur und agile Methoden — Unternehmen in
Deutschland werden zunehmend agil. Was vor
einigen Jahren noch als ungeeignet fiir etab-
lierte Unternehmen abgetan wurde, wird mehr
und mehr Realitat.

In verschiedenen Studien zur agilen Organisa-
tion haben wir bereits die grundsatzlichen Er-
folgsfaktoren, Ansatze zur Transformation und
agile  Handlungsdimensionen (Methodik,
Mindset, Governance) untersucht. Die Klassifi-
zierung spezifischer Aufgabenbereiche in agi-
len Teams wurde ebenfalls bereits themati-
siert.!

Als ein Ergebnis kdnnen wir im agilen Unter-
nehmen eine Ubergeordnete agile Organisati-
onsstruktur und die eigentlich agil arbeitenden
Teams unterscheiden, wenn wir MaRnahmen
fir die Transformation definieren. Selbstver-
standlich ist jedoch auch die Weiterentwick-
lung dieser beiden Ebenen dynamisch.

Nach der erfolgreich umgesetzten agilen Trans-
formation sollten die crossfunktional aufge-
stellten Teams das notwendige Knowhow be-
sitzen, um ihre Aufgaben eigenstandig umzu-
setzen. Doch dynamische Veranderungen in ei-
nem volatilen, unsicheren, komplexen und zu-
nehmend mehrdeutigen Unternehmensumfeld
(der ,VUCA-Welt“) sorgen fiir kontinuierlich
neue Wissens-Anforderungen in den Teams.
Und hier entsteht ein bislang kaum beachtetes
Handlungsfeld: Die Entwicklung von spezifi-
schen Skills, Capabilities, Knowhow etc. in der
agilen Organisation und den agilen Teams.

1vgl. ESSAI Whitepaper_Agile Organisation und ES-
SAl Whitepaper_Agile Teams
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Die Herausforderung wird anhand zweier Bei-
spiele aus unserer Beratungspraxis schnell
deutlich:

Ein agil organisiertes Team entwickelt

neue loT-Use-Cases fiir Smart Cities. Ein

MVP wurde erfolgreich umgesetzt und
erste Prototypen wurden verkauft. Die Erwar-
tungshaltung des Managements ist klar: Skalie-
ren. Der operative Erfolg stellt sich jedoch nicht
ein. Eine von uns durchgefiihrte Analyse zeigt,
dass im Team und auch im verantwortlichen
Bereich zwar sehr gute technische und ver-
triebliche Fahigkeiten vorhanden waren, je-
doch kaum Knowhow fiir ein 360°-Solutionma-
nagement einer komplexen digitalen Losung.
Das Team arbeitete in einer Dauer-Projekt-
schleife Problem fir Problem ab, anstatt die er-
forderlichen unternehmerischen Schritte hin-
sichtlich Finanzierung, Organisation und strate-
gischem Produktmanagement auf ,Growth”
auszurichten.

Ein anderes Team hatte die Vermark-

tung seines digitalen Services erfolgreich

gestartet. Jedoch war das Nutzerfeed-
back zu der Losung immer wieder negativ. Un-
sere Analyse zeigte, dass das Wissen Uiber Kun-
denzentrierung, Panels und ein geeignetes Ma-
nagement der User-Experience nicht ausrei-
chend vorhanden war und das Team regelma-
Rig die Bedeutung von end-to-end-Testings des
Services nach Release-Anderungen unter-
schatzte.

Wir haben viele dhnliche Beispiele fiir solche
Lickenin ,,agilem” Knowhow von erfolgreichen
Projektteams gefunden, die weit auRerhalb der
typischen Grund-Schulungen zum Scrum Mas-
ter liegen...



Knowhow-Ebenen
und Dimensionen

&\

Agilitat bedeutet, Veranderungen schnell auf-
zugreifen und das eigene Produkt kundenori-
entiert anzupassen. Um diese Anforderungen
umsetzen zu kénnen, wird kontinuierlich spezi-
fisch agiles Wissen auf 2 Ebenen und in 4 Di-
mensionen bendtigt.

Geht es auf Organisationsebene vor allem um
Wissen zu Governance und Mindset, bendtigt
die Team-Ebene spezifisches agiles Knowhow
zu Methodik und natirlich zu den jeweiligen
Use Cases. Trotzdem ist agiles Knowhow in al-
len 4 Dimensionen auf beiden Ebenen mit un-
terschiedlichen Inhalten und Schwerpunkten
aufzubauen.
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Auf der Ebene der Organisation werden
Governance und Mindset entwickelt. Bereits
wahrend der initialen Transformation ist es er-
forderlich, fir alle Mitarbeiter - insbesondere
aber fir die Fihrungskrafte - relevantes Wissen
zu Fragen der agilen Priorisierung und Fiihrung,
aber auch zur strategischen Bedeutung von
Agilitdt und zum individuellen Nutzen von Agi-
litat und der damit verbundenen Eigenverant-
wortung ausreichend bereitzustellen und zu
verankern.

Ein entsprechender Knowhow-Kanon umfasst
Wissen zur Umsetzung in agilen Organisatio-
nen, z.B. Budgetierung, Ressourcenmanage-
ment, Strategische Planung, Skalierende agile
Frameworks, Projektportfoliomanagement,



Qualitats- und Risikomanagement, Fihrung,
Motivation und Eigenverantwortung.

Aus diesen Themenfeldern kann auf Organisa-
tionsebene fiir die Dimension ,,Methodik” also
z.B. das SAFe® Framework Teil des Wissenska-
talogs sein.

In der Dimension ,,Governance” sind im ersten
Schritt Fragen der team- und themenubergrei-
fenden Ressourcenpriorisierung zu beantwor-
ten.

Die Dimension ,,Mindset” umfasst u.a. Wissen
zu fachlichem und persénlichem Mitarbeiter-
Coaching.

In der Dimension ,,Spezifisches Fachwissen” ist
auf Organisationsebene vielleicht ein Schwer-
punkt Datenanalyse oder Kundenzentrierung
zu formulieren.

Ziel des agilen Knowhows auf Organisations-
ebene ist, dass agile Teams unter einheitlichen
Rahmenbedingungen selbststandig und be-
darfsgerecht fachliches und methodisches Wis-
sen aufbauen und dieses im Unternehmen tei-
len und verfligbar machen. Die Rahmenbedin-
gungen der agilen Organisation erlauben es
Teammitgliedern z.B. eigenstandig, in anderen
Projekten und Bereichen zu helfen und indivi-
duelles Wissen einzubringen.

Ein einheitliches Commitment Uber das selbst-
standige Aneignen, Beschaffen und Vernetzen
von Wissen ist in der agilen Organisation er-
folgsentscheidend. Die Sicherheit fiir dieses
Commitment erlangen agile Teams mittels der
von ausreichend ausgebildeten Flihrungskraf-
ten gelebten Unternehmenskultur und dem
eigenen agilen Mindset.
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Auf der Ebene der verschiedenen Teams wer-
den andere Schwerpunkte gesetzt: Methodik
und Fachwissen treten in den Fokus des agilen
Knowhow-Managements. Je nach Aufgabe des
Teams unterscheiden sich die Wissensbedarfe
selbstverstandlich. So benétigen Support
Teams z.B. weniger Knowhow im Solution Ma-
nagement.

Der Themenkatalog fir agiles Wissen auf
Teamebene umfasst z.B. agile Methoden, Ana-
lytic, kundenzentriertes Entwicklungs- und Ser-
vicemanagement, Solution-Management, end-
to end- Prozess-Management, Wachstumsstra-
tegien fir digitale Produkte.

In der Dimension ,Methodik” sollte das Team
also z.B. auf ausreichend Qualifikation der agi-
len Rollen, wie z.B. dem Scrum Master oder
dem Product-Owner achten.

Die Dimension ,Governance” erfordert auf
Teamebene genaue Kenntnis des Handlungs-
rahmens und der eigenen Verantwortung.

In der Dimension ,Mindset” geht es auf Team-
ebene vor allem um Wissen zur kontinuierli-
chen Weiterentwicklung agiler Verhaltenswei-
sen und Identifikation / Beseitigung von
Hemmnissen in einem agilen Sinne.

Der bedarfsgerechte Aufbau von spezifischem
Fachwissen orientiert sich vor allem am indivi-
duellen Use Case des Teams. Dieses kann sich
beispielsweise in den typischen agil organisier-
ten Use Cases der Energiewirtschaft haufig auf
die User Experience oder Data Science bei der
Entwicklung neuer Solutions beziehen.



Knowhow-Bedarf
ermitteln

Liegt eine relevante Definition notwendiger
Wissensbereiche vor, steht die effiziente Nut-
zung und Vernetzung des verfligharen
Knowhows im Fokus des Knowhow-Manage-
ments. Aufbau und Abbau von Wissen sind lo-
gische weitere Aufgaben.

Eine agile Organisation lebt in h6chstem Male
davon, dass bendtigtes Knowhow effizient ,ge-
funden” und eingebunden wird. Die Beschaf-
fung von Knowhow durch das Team selbst,
Uber andere Teams und auch aus externen
Quellen ist moglich. Mindset und Governance
der Organisation fordern den Austausch, Ex-
perten konnen fiir gezielte Fragestellungen Teil
des Projektteams werden, um es mit dem not-
wendigen Knowhow (zeitweise) zu unterstiit-
zen.

Mitarbeiter erleben die Realitdt oft anders: Die
Projektarbeit lauft zunachst zufriedenstellend
und z.B. alle Unterlagen fiir die Beschaffung
neuer Software werden bereits bearbeitet. Flr
die Erarbeitung eines Vertragsentwurfs wird
zusatzliche Kompetenz aus der Rechtsabtei-
lung bendtigt. Diese sollte nun einfach hinzuge-
zogen werden kdnnen.

Nun... es soll schon vorgekommen sein, dass
die Kapazitat der Rechtsabteilung dieses Hinzu-
ziehen nicht zuldsst: Haufig ist der hier ge-
suchte Experte fiir Vertragsrecht in anderen
Projekten oder seinem Tagesgeschaft mittel-
fristig ,,voll ausgelastet”.

Das agile Team kann nun dieses Problem durch
die Einbindung externen Knowhows auflésen.
Die Governance fordert die eigenverantwortli-
che und selbstbestimmte Entscheidung der agi-
len Teams sowie unternehmerisches Denken
bei den einzelnen Teammitgliedern. Fiir den
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Knowhow-Aufbau bedeutet dies, dass die Iden-
tifikation des Knowhow-Bedarfs und die Ablei-
tung von MaRBnahmen fiir die Beschaffung des
Knowhows im agilen Team liegt.

Um in dieser Situation weiterhin effizient zu
bleiben, bendtigt das Team Zugriff auf einen
Baukasten an Methoden fiir den kurz- bis lang-
fristigen Knowhow-Aufbau (externe Experten,
Schulungen, Seminare, Workshops, Fachlitera-
tur etc.). Weiteres Knowhow ist fiir die Priori-
sierung und Umsetzung der moglichen effizien-
testen MalRnahme erforderlich.

Selbstverstandlich soll sichergestellt werden,
dass das organisationseigene Wissen effizient
aufgebaut und genutzt wird. Dies bedeutet vor
allem ,bedarfsgerecht” und ,,in der richtigen
Tiefe”.

Innerhalb des beschriebenen Rahmens sind die
agilen Teams gefragt, ihren tatsdchlichen
Knowhow-Bedarf (methodisch oder fachlich,
zeitlich, kapazitativ) zu identifizieren. Aus-
gangspunkt sind die Anforderungen des Use
Cases und die damit verbundene Wertschop-
fung, die das agile Team bewertet.

Auf dieser Grundlage werden sowohl der
Knowhow-Bedarf als auch die richtige Tiefe
und Kapazitat fir den Aufbau des Wissens er-
mittelt.

Das agile Team stellt sich an dieser Stelle also
z.B. folgende Fragen:

= Welches zusatzliche Knowhow bendti-
gen wir, um unsere Aufgaben erfolg-
reich zu bearbeiten?

= In welcher Tiefe wird das zusatzliche
Knowhow bendtigt? Reichen Grund-
kenntnisse oder ist Expertenwissen
notwendig?

= |st das notwendige Knowhow in einem
effizienten Zeitraum in der Organisa-
tion vorhanden oder ist die Aneignung
des Knowhows durch eigene Teammit-
glieder erforderlich?



Die Antworten helfen bei der Priorisierung und
Umsetzung geeigneter Mallnahmen. Dazu
nutzt das Team einen organisationsweit ein-
heitlich gemanagten , Knowhow-Aufbaukas-

“«

ten”.

Das Knowhow-Management liegt also zunachst
im Team: Es entscheidet, ob fir den Knowhow-
Aufbau das Lesen einer Fachlektiire geniigt
oder der Besuch von Workshops und Semina-
ren notwendig wird.

Die Priorisierung und Auswahl von Schulungs-
MaRnahmen stellen sicher, dass das Knowhow
in der richtigen Granularitat zur richtigen Zeit
im Team vorliegt. Risiken durch Zeitverzoge-
rungen und Ineffizienzen in agilen Projekten
sowie bei der Bearbeitung von Aufgaben wer-
den somit minimiert.

Agiles Knowhow-
Management

Es ware sicher ineffizient, wenn jedes Team zur
Erfullung seines Knowhow-Bedarfs redundante
Malnahmen ableitet. Es erscheint z.B. nicht
zielfihrend, wenn Teammitglieder aus ver-
schiedenen Teams parallel Wissen zu einem
speziellen Data Science Tool aufbauen, um die-
ses anschliefend testen zu kénnen.

Die Losung zu diesem Problem ist in der Theo-
rie einfach und in der Praxis komplex: Das vor-
handene Knowhow (und auch: das in den
nachsten drei Monaten verfiigbar werdende
Knowhow) muss effektiv geteilt werden. Dabei
ist eine Unterscheidung zwischen Knowhow fir
die agile Organisation oder fiir agile Teams zu-
nachst nicht wichtig.

Die Rahmenbedingungen der agilen Organisa-
tion und das unternehmerische Denken der
agilen Teams sollen dazu beitragen, Knowhow
proaktiv zu vernetzen, so dass es fir das
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gesamte agile Unternehmen sinnvoll nutzbar
wird.

Knowhow-Dilemma der agilen Methode

Agile Teams sollten grundsatzlich so zusam-
mengestellt sein, dass sie alles bendtigte Wis-
sen und Kénnen ,,.an Bord“ haben. Die Teams
sollen auBerdem grundsatzlich unverandert zu-
sammenbleiben, um gemeinsame Erfahrungen
und implizites Wissen zur Solution nicht unnoé-
tig zu verlieren.

Gleichzeitig entwickelt sich der Use Case und
mit ihm die Anforderungen jedoch standig wei-
ter und neues Wissen wird ben6étigt. In der rei-
nen Lehre soll das Team das bendtigte Wissen
selbst aufbauen und das Management moge
sich zwischenzeitlich mit bescheidenen Ergeb-
nissen zufrieden geben... Flir die Realitadt ist
dies gerade in regulierten Use Cases jedoch ggf.
nicht akzeptabel. Entsprechend soll das
Knowhow-Management bessere Losungen an-
bieten.

Die Fahigkeiten der agilen Teams zur Selbstor-
ganisation und zum crossfunktionalen Arbeiten
sollen dazu genutzt werden, dass bei der Iden-
tifikation eines Knowhow-Bedarfs zuerst die
Beschaffung von Wissen (iber eigene, team-
und organisations-interne Quellen erfolgt.

Zu diesem Zweck empfiehlt sich der organisati-
onsweite Einsatz geeigneter Tools fiir effizien-
tes Teilen von Knowhow. So kann vorhandenes
Wissen zentral erfasst und bei Bedarf von je-
dem Team dezentral gefunden und abgerufen
werden. Um geeignete Tools im gesamten agi-
len Unternehmen nutzbar zu machen, ist ein
umfassender Knowhow-Managementansatz
erforderlich.

Als Knowhow-Management werden alle stra-
tegischen und operativen Tatigkeiten sowie
Management-Aufgaben bezeichnet, die auf
eine effiziente ldentifikation, Entwicklung und
Verteilung von Knowhow im Unternehmen



ausgerichtet sind. Das Knowhow-Management
beschaftigt sich also mit dem Identifizieren, Er-
fassen, Bewerten, Abrufen und Bestatigen aller
Informationsressourcen (Knowhow) einer Or-
ganisation.

Dezentral pflegbare Kompetenzmatrix

Ein zentrales Tool im Knowhow-Management
ist die Kompetenzmatrix, in der das Wissen al-
ler Mitarbeiter erfasst wird. Die Kompetenz-
matrix kann dabei sowohl zentral als auch de-
zentral durch die einzelnen Mitarbeiter selbst
gepflegt werden, wenn neues Knowhow er-
langt wurde. Zusatzlich sollte es heute mit ent-
sprechenden Rahmenbedingungen moglich
sein, die Kompetenzen von Kollegen zu bestati-
gen.

Obwohl dieses Tool an zentraler Stelle im Un-
ternehmen kuratiert werden sollte (z.B. in der
Personalabteilung), schafft es entgegen ersten
Bedenken neben der hohen Transparenz erfah-
rungsgemaR tatsdchlich mehr Vertrauen.

Mittels eines zentralen Knowhow-Manage-
ment Systems ist der Zugriff auf diese Kompe-
tenzmatrix fir alle Mitarbeiter datenschutz-
konform maoglich. Das Knowhow-Management
System bietet nicht nur die Moglichkeit eines
schnellen und einfachen Zugriffs auf alle
Knowhow-Trager, sondern auch die Moglich-
keit der direkten Vernetzung mit den am bes-
ten geeigneten Experten fiir die konkrete Fra-
gestellung. Uber entsprechende Funktionen ist
es so moglich, Experten direkt zu relevanten

© ESSAI Consulting AG 2021

Skills zu befragen (z.B. per Chat) und notwen-
dige Schritte zum Teilen des Knowhows zu pla-
nen (z.B. Einbindung in Regeltermine).

Das Teilen und Vernetzen von Knowhow ge-
lingt so fiir die agile Organisation als Ganzes
und die agilen Teams im Detail.
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Benefits

Das toolbasierte Knowhow-Management ist
fiir agile Organisationen erfolgsentscheidend.

Der Weg zur Einflihrung eines solchen agilen
Knowhow-Managements scheint zunachst auf-
wandig und komplex. Doch agile Organisatio-
nen, die die wichtigste Ressource — das
Knowhow — effizient entwickeln und teilen, er-
zielen folgende Benefits:

1. Effiziente Nutzung des verfiigbaren
Knowhows — Bessere Entscheidungen durch
das Wissen, welcher Experte die notwendigen
Skills besitzt

2. Effizienter dezentraler Aufbau fehlenden
Knowhows durch die Teams — Vermeidung von
unnodtigen und wirkungslosen Schulungen und
redundanten MaRnahmen

3. Forderung der Eigenverantwortung bei Auf-
bau und Vernetzung von Wissen



Fazit

Die Praxis zeigt im Bereich Wissensaufbau und
-vernetzung, dass die agile Transformation
nicht mit dem Beschreiben einer agilen Unter-

x

" nehmenskultur in der strategischen Planung

s abgeschlossen ist. Crossfunktional arbeitende

AT '5{{%1 h Teams konnen ihre Aufgaben so lange effizient
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bearbeiten, bis neue Anforderungen oder
Marktveranderungen neues Wissen notwendig
machen. Hinzu kommen speziell fir digitale
Geschaftsmodelle unkontrollierbare Anforde-
rungen aus einem dynamischen Unterneh-
mensumfeld.

Will die Organisation keine Ineffizienz im
Knowhow-Management, sind geeignete Rah-
menbedingungen im Mindset und der Gover-
nance ebenso notwendig, wie die Schulung der
Eigenverantwortung von Teams bei Aufbau
und Vernetzung des benétigten Wissens zu
Methoden und fachlichem Expertenwissen.

So idealistisch im ersten Moment ,,mehr Raum*
fur Wissensaustausch erscheint, entscheidet
sich der Erfolg digitaler Geschaftsmodelle im-
mer wieder genau an diesem Punkt.

Prozesse, Tools und Technik helfen bei der Im-
plementierung. Eine zentrale Organisation fir
eine kuratierte und wertschitzende Wissens-
plattform steht bereit.

Entscheidend fiir ein lebendiges Knowhow-Ma-
nagement ist jedoch das Wissen der Organisa-
tion um die effiziente Nutzung der wertvollsten
Ressource, die in der digitalen Welt existiert.
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