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Ernst nehmen — nich
hyperventilieren

Agile Fihrung und Zusammenarbeit in der digitalen Transformation
aus arbeits- und organisationspsychologischer Sicht.

Von Christoph Clases

etrachtet man liber die vergangenen
Jahre die Managementliteratur, so be-
gegnen uns mit dem Begriff der Agili-
tit sowie seinem kongenialen Partner
«VUCA» auffallend héiufig zwei
Schlagworte, die in kaum einer Hin-
fihrung zum Thema Fiithrung und
Zusammenarbeit fehlen. VUCA
meint eine Kurz-Diagnostik der He-

rausforderungen fir Organisationen
in der digitalen Transformation und
skizziert das unternehmerische Um-
feld als volatil, unsicher, komplex und
vieldeutig. Wire das Akronym nicht
an einer amerikanischen Militdraka-
demie geprigt worden, so hitte es die
Beratungsindustrie erfinden miissen
(welche es dann eben doch «nur» ihren

Kunden gegeniiber agil verbreitet hat);
denn VUCA trifft den Nerv des Zeit-
geistes und generiert zumindest Prob-
lembewusstsein, manchmal Alertheit,
mancherorten gar Hyperventilation.
Eine gute Basis zur Auftragsakquise
fiir uns Beraterinnen und Berater, zu-
mal oftmals eine L.osung schon gleich
mitgeliefert werden kann: Agilitit.
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Gegeniiber dem einigermassen klar
operationalisierbaren Begriff VUCA
hat der Begriff der Agilitdt den Nach-
teil, dass er nicht nur von Publikation
zu Publikation, sondern auch von Or-
ganisation zu Organisation, von Team
zu Team, von Mensch zu Mensch un-
terschiedlich verstanden wird: Ein
Schlagwort, das an manchen Orten
der Allzweck-Hammer fiir jene Négel
zu sein scheint, auf denen VUCA
steht. Agilitdt wird zum hypertrophen
Konzept; scheint tiberall zu passen.

Beweglichkeit auf Fiihrungsebene
Der vorliegende Beitrag will in prig-
nanter Form ernst nehmen und klé-
ren, worum es aus arbeits- und orga-
nisationspsychologischer Sicht im
Kern bei der Diskussion um agile
Fihrungund Zusammenarbeit gehen
soll. In einer ersten Niherung ans
Thema mochte ich Agilitdt mit Be-
weglichkeit «tibersetzen». Und zwar
Beweglichkeit in ganz bestimmter
Hinsicht: Es geht um die Beweglich-
keit der Organisation selbst; damit
also um die Beweglichkeit des Fiith-
rungssystems eines Unternehmens
sowie der Art und Weise, wie Koope-
rationen gegen innen und aussen ge-
staltet werden. Um zu vermeiden,
dass wieder alles und jedes in den Be-
griff hineingelesen werden kann, soll
der Begriff also ausdriicklich nicht auf
die personalen Voraussetzungen oder
Verhaltensweisen Einzelner bezogen
werden. Hierfiir kennt die Psycholo-
gie aus ihren Assessment-Methoden
bereits hinldnglich erprobte Konzepte
wie Gestaltungsmotivation, Ambigui-
tétstoleranz, Flexibilitit etc.

Kann nun aber Agilitéit auf Ebene
des Fiihrungssystems ein verniinftiges
Ziel sein? Und wenn ja, in welcher
Hinsicht genau? Fir Hochleistungs-
sportler ist das Ziel das Ziel und
Agilitét ist einer der Wege, dieses zu
erreichen. Agilitdt ist somit auch fir
Unternehmen sicher kein Ziel an sich.
Es beschreibt jedoch ein bestimmtes
«howv, eine Art und Weise, wie unter-
nehmerische Ziele erreicht werden sol-
len. Worauf zielt gelingende Agilitit
denn ab? Oder anders: Was ist das ei-
gentliche Ziel?

Liahmende Hierarchien

Wie wir mit dem deutschen Soziolo-
gen und Systemtheoretiker Luhmann
wissen, bestehen Unternehmen im
Kern aus nichts weniger — aber eben
auch aus nichts mehr—als aus der Pro-
zessierung von Entscheidungen. Da-
mit ist gemeint: Organisationen ent-
stehen, prosperieren und vergehen im

Menschen in
Organisationen
treffen téglich
Entscheidungen,
ob sie nun
Fiihrungsverant-
wortung haben
oder nicht.

VUCA meint
eine Kurz-
Diagnostik
der Heraus-

forderungen
fiir Organi-
sationen in der
digitalen
Transforma-
tion und
skizziert das
unter-
nehmerische
Umfeld als
volatil,
unsicher,
komplex und
vieldeutig.

Kern dadurch, dass in ihnen Ent-
scheidungen vorbereitet, herbeige-
fithrt, kommuniziert, begriindet, ver-
handelt, durch- und umgesetzt
werden. Organisationen l6sen dabei —
in formaler Hinsicht — das Problem
der Autoritit, indem sie Entschei-
dungskompetenzen verteilen, also mit
Positionsmacht ausstatten, um so Ver-
antwortungsbewusstsein und -iiber-
nahme zu erzeugen. Funktioniert das
System, so kann schnell auf Veridnde-
rungen (innerhalb oder ausserhalb
des Unternehmens) reagiert werden;
funktioniert es nicht, so wird die Or-
ganisation in mehr oder weniger gro-
ssem Ausmass paralysiert und damit
ihrer Zukunftsfahigkeit beraubt.

Auf den VUCA-Kontext, in dem
Unternehmen heute stehen, konnen
Unternehmen keinen Einfluss neh-
men; allerdings ist die Art und Weise,
wie sie zu Entscheidungen kommen,
sehr wohl beeinflussbar. Und da kom-
men wir zum Problem des Problems:
die Langsamkeit und Schwerfilligkeit
sehr vieler Unternehmen in der Ent-
scheidungsfindung; eine der Ursa-
chen: komplizierte Hierarchien.

Hausgemachte Kompliziertheit
Grossunternehmen und Konzerne
haben tiber die Jahre zum unvermeid-
lich komplexen, globalisierten und di-
gitalisierten Kontext, in dem sie ste-
hen, noch eine ganz erhebliche Prise
Kompliziertheit hinzugefiigt. Diese
Kompliziertheit manifestiert sich
nicht selten in Form von auch fir
Eingeweihte kaum durchschaubaren,
mehrdimensionalen Matrixorganisa-
tionen, bei denen die Kreativitét ihrer
Erzeuger neben durchgezogenen und
gepunkteten auch noch unterschied-
lich gestrichelte Fiihrungsbeziige und
Abhingigkeiten erfunden hat. Man
kann also davon ausgehen — und das
sind dann die good news — dass die
Kompliziertheit hausgemacht ist; und
was hausgemacht ist, ldsst sich beein-
flussen. Das ist eben nicht mehr ein-
fach nur VUCA, sondern abhingig
von unternehmerischen Entscheiden
zur Wahl der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation, des Fiihrungssystems und
den gewihlten Formen der Koopera-
tion. Alarmzeichen sollten aufleuch-
ten, wenn mit Entscheidungen allzu
héufig zwischen den hierarchischen
Ebenen Flipper gespielt wird, eine
Geschiftsleitung beginnt, iiber die
Formatierungsregeln fiir CO-Objekte
zu diskutieren oder aber die in funk-
tional differenzierten Unternehmen
unvermeidlichen Silos langsam zu
Bunkern geworden sind.
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Alle folgenden Ausfithrungen be-
ziehen sich explizit auf die Agilitdt des
Fihrungssystems und der Organisati-
onsstrukturen, in denen Entscheidun-
gen erzeugt werden. Dieser Rahmen,
der aktiv gestaltet werden kann, soll
dann darin resultieren, dass er Men-
schen in Unternehmen unterstutzt, si-
tuativ angemessen und in der Regel
auch zeitnah Entscheidungen herbei-
zufithren, um auf wechselnde Bedtirf-
nisse, Anforderungen und Opportu-
nititen im Arbeitsfeld sowie am Markt
zu antworten und so unternehmeri-
sche Ziele zu erreichen. Dieses Ver-
stindnis von Agilitdt tragt auch ein
Forschungsprogramm, das wir zurzeit
an der Fachhochschule Nordwest-
schweiz verfolgen.

Zwischen Agilitit und Stabilitat
Wenn wir uns nun fragen, wie es Un-
ternehmen gelingen kann, in oben
ausgefiihrtem Sinne Beweglichkeit in
ihre Entscheidungsprozesse zu brin-
gen, dann braucht es noch einen klei-
nen gedanklichen Umweg. Denn uns
in dialektischem Denken ausgebilde-
ten Menschen geht hier sofort das Ri-
siko durch den Kopf, dass der einsei-
tige Ruf nach Beweglichkeit auch in
einer blossen Verklarung desorientier-
ter Sprunghaftigkeit enden koénnte.
Und somit gilt—wie in der Schweiz, so
auf der ganzen Welt: Tunnel werden
von zwei Seiten gebohrt! Es braucht
den Balanceakt zwischen Agilitidt und
Stabilitdt, um auf eine gute Art und
Weise Entscheidungen in Unterneh-
men herbeizufiihren.

In einer starken Fokussierung und
der massiven Reduktion von Komple-
xitédt hebt die Grafik (siehe Seite 44)
hervor, was gemeint ist. Entscheidun-
gen in Organisationen werden zum
einen im Rahmen eines Fiithrungs-
systems getroffen, das strukturell
verdnderbar und kulturell beeinfluss-
bar ist. Faktisch getroffen werden
Entscheidungen jedoch im Alltags-
handeln der Menschen in Organisati-
onen, ob sie nun Fihrungsverantwor-
tung haben oder nicht. Die Strukturen
des gewihlten Fihrungssystems er-
zeugen kulturelle Selbstverstdndlich-
keiten und resultieren immer auch in
mehr oder weniger Systemvertrauen.
Diese Form von Vertrauen unter-
scheidet sich ja bekanntlich vom per-
sonalen Vertrauen darin, dass es nicht
an eine bestimmte Person gebunden
ist, sondern sich auf die wahrgenom-
mene Zuverldssigkeit des Gesamtsys-
tems bezieht. Kann «man» sich eigent-
lich grosso modo darauf verlassen,
wie «bei uns» entschieden wird? >
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ENTSCHEIDUNGEN IN ORGANISATIONEN

STANDIGER BALANCEAKT
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Verantwortungs-
ibernahme

Fiihrung
in Aktion

> Haben «wir» insgesamt eine positive
Zukunftserwartung, wenn es um die
Findung richtungsweisender Ent-
scheide fir das Unternehmen geht?
Aber auch: Habe ich den Eindruck,
dass «<man» den Mitarbeitenden im
Unternehmen zutraut, ihre lokalen
Entscheidungen auf Basis ihrer Fach-
expertise auch im Sinne der Unter-
nehmensziele in verantwortungsvol-
ler Weise zu treffen?

Vertrauen braucht Vertrauen

Um diese Fragen positiv beantworten
zu kénnen, geht es auch um Agilitét,
jedoch in der Regel vielmehr um Zu-
taten, die Stabilitdtserwartungen in
Unternehmen bedienen. Vergessen
wir nicht, dass jedes Unternehmen
zunichst einmal das Ziel verfolgt,
sich zu reproduzieren, also auch mor-
gen noch zu existieren. Und der wich-
tigste Mechanismus, um Stabilitét zu
erzeugen, sind nun einmal: Entschei-
dungen. Sie bringen das Unterneh-
men voran und absorbieren zugleich
die VUCA-gegebene Unsicherheit
des Umfelds, da Entscheidungen mit
ihren Festlegungen — zumindest vor-
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Stabilitat
orientierend
sinnstiftend
verbindlich

ubergehend — die gesamte Komplexi-
tit aus Optik Unternehmen sinnvoll
ausblenden.

Das konkrete Handeln von Fiih-
rungskriften und Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozessen ist dann —
und das zeigen viele Erkenntnisse der
Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie — stark davon beeinflusst, wie es
mit dem strukturell gewéhrleisteten
Fihrungs-, Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraum bestellt ist. Wer
will, dass vertraut wird, kann dies nur
durch (die Vorleistung) eigenen Ver-
trauens herstellen. Vertrauen braucht
Vertrauen. Ist dieses vorhanden —und
sind die Mitarbeitenden also wirklich
strukturell «empowered» —so steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass Menschen
auch die erforderliche Verantwortung
ubernehmen. Vertrauen und be-
wusste, aktive Verantwortungsiiber-
nahme sind einander begiinstigende
Prozesse, die — und das ist das Risiko
—wie alles andere auch scheitern kon-
nen. Sonst briuchte es weder Ver-
trauen noch Verantwortung. Und
auch hier wieder Dialektik: Die Frage

danach, ob Verantwortungsiiber-
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nahme auf Vertrauensvorschuss auf-
baut oder umgekehrt, ist wenig ziel-
fihrend: Es entsteht eine sich selbst
verstdrkende positive oder negative
Riickkopplungsspirale.

Gleichgewicht finden

Nun haben wir also unseren Balance-
akt des Entscheidens in einer VUCA-
Welt: Es braucht zum einen Agilitét
im Sinne der Beweglichkeit des Fiih-
rungssystems und der Organisation,
um auf innere und dussere Veridnde-
rungen angemessen, «mindful» und
effektiv reagieren und angestrebte
Veridnderungen proaktiv gestalten zu
konnen. Und das Fiihrungssystem
sollte zugleich Stabilitidtserwartungen
bedienen und dazu beitragen, Orien-
tierung zu schaffen und das Verstehen
der Sinnhaftigkeit von Entscheidun-
gen zu fordern. Alternativlose Ent-
scheidungen sind wie alternative Fak-
ten und die englische Kiiche: Es gibt
sie nicht. Stabilitdtserwartungen wol-
len die Verbindlichkeit von Entschei-
dungen, die sich erst in der Umset-
zung inklusive Evaluation der
Wirkungen zeigt: Darum will der
Sprint im Scrum auch die schnelle
Retrospektive.

Das Organisieren von Fithrung in
der Digitalisierung bedeutet immer
mehr — angesichts des im Balanceakt
zwischen Agilitdt und Stabilitdt ent-
stehenden Spannungsfeldes — die
Dinge kooperativ zu gestalten. Ent-
sprechend soll die Bedeutung von Ko-
operation, Selbstorganisation und
Vernetzung in der kommenden Aus-
gabe der «Schweizer Versicherung»
diskutiert werden. Die Gestaltung ei-
nes beweglichen Fiithrungssystems
soll es eben auch ermdglichen, sinn-
volle Kooperationen zu erzeugen, um
sich mit Marktdynamiken angemes-
sen weiterentwickeln zu konnen. Und
dies ist im Kern eine Frage der Ent-
scheidung. e
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