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FUihrung und Selbstorganisation in agilen

Unternehmen
MILON GUPTA

Viele Unternehmen ent-
wickeln momentan agile
Strukturen und Prozesse.
Die Griinde hierfiir liegen in
der raschen technologischen
Verdanderung, dem globalen
Wettbewerb und den immer
/% kiirzeren Innovationszyk-
len. Mit starren hierarchischen Strukturen lassen
sich diese Herausforderungen immer weniger
meistern.

Zentrale Fragen zur Entwicklung agiler
Unternehmen

In der agilen Organisation hat die autoritdre Fiih-
rung ausgedient. Statt vom Chef gesagt zu bekom-
men, was wie gemacht werden soll, organisieren
sich Mitarbeiter selbst in aufgaben- und projekt-
bezogenen Teams. Das sagt sich ziemlich einfach,
ist aber in der konkreten Umsetzung schwierig.

Die Entwicklung zur Selbstorganisation wirft
fiir Unternehmen fundamentale Fragen auf:

1 Wie lassen sich zentrale Unternehmensziele mit
dezentraler Arbeitsorganisation vereinbaren?

1 Welche Fahigkeiten benétigen selbstorgani-
sierte Beschiftigte?

1 Wie konnen Fithrungsprozesse in agilen
Organisationen effektiv gestaltet werden?

1 Wofiir benotigt das Unternehmen Fiithrungs-
krafte — und wofiir nicht?

1 Wie wirken sich dezentrale Fiithrungs- und
Organisationsprozesse auf Arbeitsproduktivitat
und Rentabilitit aus?

Beriicksichtigung der Interessen von
Stakeholdern

Die Entscheider in Unternehmen stehen bei der
Veranderung der Strukturen und Prozesse vor der
Herausforderung, Antworten auf diese Fragen zu
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finden und umzusetzen, die den unterschiedlichen
Interessen der beteiligten Stakeholder gerecht
werden. Dazu gehoren:

I Gesellschafter und Aktiondre: Oft bestimmen
Renditeerwartungen die Sicht auf Verdnderungs-
prozesse im Unternehmen. Das gilt besonders
fiir borsennotierte Unternehmen.

I Fiihrungskrdfte der ersten und zweiten Ebene:
Mehr Agilitdt und Selbstorganisation kann bei
vielen Fithrungskriften Angste vor Kontrollver-
lust und Statusverlust auslésen. Fithrungskrdfte
sind einerseits Motor fiir den Wandel zur agilen
Organisation, zugleich aber auch personlich
stark vom Verdanderungsdruck betroffen.

I Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Starkere
Selbstorganisation bedeutet mehr Verantwor-
tung. Die einen sehen darin eine personliche
Entwicklungsméglichkeit und die Chance auf
mehr Gestaltungsmoglichkeiten bei der Arbeit.
Die anderen fiirchten Uberforderung und Unsi-
cherheit, wenn sie plétzlich selber mitentschei-
den sollen.

1 Kunden: Sie erwarten, dass sie von Unterneh-
men Produkte und Dienstleistungen erhalten,
die ihren Wiinschen und Anforderungen in
punkto Qualitdt, Lieferung und Preis entspre-
chen. Verstarkt kommen auch wertebasierte
Anspriiche hinzu, wie soziale und 6kologische
Nachhaltigkeit.

I Lieferanten: Fiir sie ist es wichtig, auch in
agilen Organisationen verldssliche Ansprech-
partner und transparente Prozesse vorzufin-
den. Das ist umso wichtiger, als Lieferketten
in vielen Branchen immer stdrker integriert
sind und die Grenzen zwischen Organisationen
dabei flexibler werden.

I Gesellschaft: Soziale und 6kologische Nach-
haltigkeit, Transparenz und die Einhaltung von
rechtlichen Bestimmungen (Compliance) und
moralischen Werten sind nicht zuletzt durch
den Dieselskandal immer wichtiger geworden.
Unternehmen konnen es sich auf Dauer nicht
leisten, im Widerspruch zu gesellschaftlichen
Normen und Werten zu stehen.

Geschaftsfiihrer und Vorstande sowie Aufsichts-
rate von Unternehmen stehen in der Verantwor-
tung, die zum Teil gegensdtzlichen Interessen der

genannten Stakeholder miteinander zu vereinbaren.
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Herausforderungen beim Wandel zur agilen
Organisation

Der Wandel zur agilen Organisation stellt in die-
ser Hinsicht eine besondere Herausforderung dar.
Denn der Wandel zu dezentraler Fiihrung und
Selbstorganisation stellt vieles infrage, was Fiih-
rungskrdfte und Mitarbeiter lange als gegeben
angesehen haben. Studien zu Selbst- und Fremd-
bild von Fiihrungskrdften (izf 2016) und zur Mit-
arbeiterzufriedenheit (Gallup 2018) zeigen, dass
bei einigen Unternehmen akuter Handlungsbedarf
besteht. Der Trend zur Agilitdt wirkt dabei ambiva-
lent: Einerseits verlangt er Fithrungskraften wie
Mitarbeitern einiges an Veranderungsbereitschaft
ab; andererseits bietet er beiden die Chance fiir
produktivere und erfiillendere Formen der Zusam-
menarbeit. Gerade in hierarchischen Organisatio-
nen sind viele Mitarbeiter unzufrieden mit ihren
Vorgesetzten. Doch auch viele Fiihrungskrdfte der
mittleren Ebene von groferen Unternehmen sind
unzufrieden: Sie befinden sich im permanenten
Spagat zwischen den Leistungsanforderungen
und Zielen von oben und Mitarbeitern, die sie
dazu motivieren sollen, die Anforderungen von
oben zu erfiillen.

Der Wandel zur agilen Organisation stellt fiir
Unternehmen, in denen es so oder dhnlich lauft,
eine grofle Chance dar. Denn Selbstorganisation
kann nicht nur eine selbstbestimmte Umsetzung
von Aufgaben mit sich bringen, sondern auch zu
Inputs fiir die operative und strategische Planung
fiihren. Die Aufgabe von Fiihrung dabei wdre, den
selbstorganisierten Teams Rahmenbedingungen
und Unterstiitzung zu geben, zugleich aber auch
die Verantwortlichkeit von Teams und Einzelnen
zu fordern und fordern.

Um Fiihrung und Selbstorganisation in agilen
Unternehmen miteinander zu vereinbaren, beno-
tigt es einen Wandel der Unternehmenskultur. Und
der funktioniert nicht per Kommando von oben,
sondern nur iiber eine transparente Veranderung
von Strukturen und Prozessen sowie die dauer-
hafte Investition in alle Beschaftigten, sowohl
diejenigen mit Fiihrungsrollen wie diejenigen,

die selbstorganisiert in Teams arbeiten.
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Die Beschéftigten sind die wichtigste Ressource
des Unternehmens - diese oft zum Lippenbe-
kenntnis degenerierte Erkenntnis sollte insbe-
sondere in agilen Unternehmen auch das Handeln
bestimmen. Dazu gehort einerseits, die Beschdf-
tigten von zeitraubenden und wenig produktiven
Prozessen, wie etwa unndétigen Berichtspflichten
und Meetings, zu entlasten. Und dazu gehort auch,
die Beschdftigten in der personlichen und beruf-
lichen Entwicklung zu fordern. Agilitdt ldsst sich
nicht verordnen. Sie braucht Zeit, Unterstiitzung
und Freirdume. Dabei geht es nicht nur um fach-
liche Weiterbildung, sondern auch um die arbeits-
nahe Weiterentwicklung von Fiihrungs- und
Selbstorganisationskompetenzen. Es wdre fiir
Unternehmenslenker fahrldssig, ihre Beschdftig-
ten einfach in neue Organisationsstrukturen und
-prozesse zu setzen, ohne sie professionell und
kontinuierlich darin zu férdern, in der neuen
agilen Welt effektiv und sinnerfiillt zu arbeiten.

Selbstorganisation in agilen Unternehmen braucht
eine neue Form von Fithrung, und die sollte den
Besonderheiten der jeweiligen Organisation Rech-
nung tragen: Fiir das Ausbalancieren von Fiih-
rung und Selbstorganisation gibt es keine Standard-
16sung. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen
Weg finden, der sowohl den Bediirfnissen der
Beschiftigten wie den Zielen der Organisation
entspricht. Diese Balance ist kein statischer
Zustand, sondern ein Prozess des permanenten
Ausbalancierens. Dieser Prozess erfordert von
Fiihrungskrdften und Mitarbeitern Offenheit und
Mut zur permanenten Verdnderung.

Teil dieser Verdnderung ist, dass Fiihrung in
agilen Organisationen zu einem dynamischen Pro-
zess wird, in dem die Rollen von Fithrenden und
Folgenden je nach Aufgabe dynamisch wechseln
konnen. Fiir viele Unternehmen, die sich darauf
einlassen, bedeutet das einen tiefgreifenden Kul-
turwandel. Bei aller Agilitdt braucht dieser Kultur-
wandel Zeit, Reflexion und einen klaren Werte-
kompass, damit der Spagat zwischen strategischer
Fiihrung und selbstorganisierter, selbstbestimmter
Arbeit gelingt. Als Lohn fiir diese Anstrengungen
winken hohere Arbeitszufriedenheit und nachhal-
tige Wettbewerbsfahigkeit im Einklang mit gesell-
schaftlichen Werten und Normen.
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