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In vielen Organisationen sind dhnliche Klagen zu héren: Mitarbeiter werden von der Infor-
mationsflut erschlagen, Entscheidungsprozesse sind zéh und Innovationszyklen langwierig.

Die Ursache fiir solche Probleme ist schnell ausgemacht: klassische Hierarchien sind zu
starr. Dagegen gelten moderne Organisationsformen als Patentlésung im volatilen und
komplexen Wettbewerb. Ganz so einfach ist es nicht, aber es gibt Bausteine fiir mehr Flexi-
bilitat und Klarheit in Organisationen.

ei der Suche nach agilen Organisationen wird schnell klar, dass es noch keine ausgereiften Standard-For-
mate fiir grofere Agilitdt, Flexibilitdt und Kundenorientierung gibt. Immerhin erfreuen sich zwei Rahmen-
und Regelwerke fiir Organisationsstrukturen zunehmender Beliebtheit — Holacracy und Soziokratie. Beide bie-
ten ein ausreichend stabiles Gertist, in dem sich unternehmerisches Potential in Selbstorganisation entfalten
kann. Diese Konzepte beruhen auf dhnlichen Gestaltungsprinzipien und Wirkungsweisen (siche [] UBERBLICK).
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Gestaltungsprinzipien
und Wirkungsweisen
agiler Organisationen

GESTALTUNGSPRINZIPIEN

« Anpassungsfahigkeit und Beweglichkeit statt
fixierter Strukturen

« Verteilte Autoritit statt einigen wenigen Ent-
scheidungstrigern

« Permanente kleine Verbesserungen statt gele-
gentlicher ,,grofier* Change-Projekte

WIRKUNGSWEISEN

« Agile Zusammenarbeit und situative Fiihrung
in selbstorganisierten Teams statt Weisung und
Kontrolle bei gleichzeitiger Uberforderung von
Entscheidern

* Transparenz und Klarheit iiber Ziele und Zieler-
reichung statt Informationsvorbehalt Top-down
und taktisch geprdgter Mikropolitik

* Klarheit in Bezug auf Zustindigkeiten und Ent-
scheidungsbefugnisse (v.a. im Kundenkontakt)
statt impliziter Vereinbarungen in einer Schat-
tenorganisation

« Interdisziplindrer Austausch, stetiges Lernen,
geteiltes Wissen statt Festhalten an machtsi-
chernden Routinen

Agile Organisationsformate

1. Holacracy

Holacracy ist - als rechtlich geschiitzter Begriff — ein Regelwerk zur konti-
nuierlichen Weiterentwicklung von Struktur und Zusammenarbeit eines
Unternehmens. Im Ergebnis entsteht eine flexible Organisation mit ver-
teilten Autoritdten, bei der aber Zustindigkeiten und Befugnisse in Rol-
lenbeschreibungen explizit festgehalten werden. Nur nicht auf Dauer -
mit einem definierten Entscheidungsprozess werden in regelméfligen Mee-
tings die Rollen und Regeln an aktuelle Anforderungen angepasst. Weitere
Meetings dienen zur Abstimmung operativer Angelegenheiten in selbstor-
ganisierten Teams. Neben diesen Kernmerkmalen gibt es Regeln zur indi-
viduellen Aufgabenpriorisierung, Regeln zur Eskalation bei Systemversa-
gen und Regeln zum Brechen von Regeln. Holacracy heifit also nicht mehr
Freiheit von Regeln, sondern Regeln fiir mehr Freiheit. Das Konzept ist
in sich schliissig und bietet ein Fundament zur dynamischen Entfaltung.
Der amerikanische Mode-Onlinehidndler Zappos ist mit 1.500 Mitarbeitern
die bekannteste ,holakratische* Firma; sie gehort seit 2009 zum nicht-
holakratischen Amazon-Konzern. Natiirlich wird die Umstellung auf ein
solches Regelwerk — je nach Reife und Grofie eines Unternehmens — zum
schwierigen Unterfangen.

2. Soziokratie/Scrum

Das soziokratische Organisationsformat kommt im Verhéltnis zu Ho-
lacracy mit weniger Regeln aus. Wichtige Grundsétze sind konsequente
Selbstverantwortung von Teams und Gleichberechtigung bei definierten
Entscheidungsfragen. Dabei geht es nicht wie in der Demokratie um Mehr-
heiten, sondern um das Finden machbarer Losungen. Entscheidungen wer-
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den dann getroffen, wenn niemand mehr einen be-
griindeten Einwand vorbringt: Es braucht ,, Konsent*
und keinen ,,Konsens*; im Englischen ist ,,consent
(= billigen) schwicher als ,,consensus“ (= einig sein).
Dieses ,,Konsentprinzip“ ist ein wichtigtes Element
der Soziokratie, die erstmals Mitte der 1970er in ei-
ner niederlindischen Elektronikfirma eingefiihrt
wurde und seitdem langsam aber konstant in unter-
schiedlichen Organisationen Eingang fand.

Derzeit experimentieren etablierte Unternehmen
und junge Start-ups mit der Kombination von sozi-
okratischen Strukturen und Entscheidungen sowie
agilen Formaten wie etwa Scrum. Beide Methoden
ergdnzen sich, denn alle Beteiligten konnen ihre
Meinungen und Erfahrungen einbringen.
Dynamische Unternehmenssteuerung funktioniert
aber auch nur mit Hilfe agiler Methoden. Dann wer-
den einzelne Elemente — wie Rollendefinition, Kan-
ban oder Backlog - nicht nur auf Teamebene, son-
dern fiir das gesamte Unternehmen etabliert.

Bausteine agiler Organisationen

In diesen und anderen agilen Organisationsforma-
ten sind drei zentrale Elemente zu erkennen. Diese
Bausteine verbessern die Antworten auf Kernfragen
jeder Organisation:

- Rollenbeschreibung: Wer macht was?
- Meetingformate: Wie finden Abstimmungen statt?
- Entscheidungsprozesse: Wie werden

Beschliisse gefasst?

Bei der Steigerung von Flexibilitdt, Agilitdt und
Kundenorientierung wirken diese drei Bausteine
bereits - ohne dass gleich die gesamte Organisation
auf den Kopf gestellt oder die Abkehr von Hierarchie
oder Matrix ausgerufen werden muss.

Baustein 1: Modulare Rollenbeschreibungen

Ein grofer Erfolgsfaktor ist die Transparenz iiber
Zustdndigkeiten und Befugnisse fiir wesentliche
Aufgaben einer Organisation. Als besonders effektiv
hat es sich erwiesen, die Aufgaben durch Teamab-
stimmungen in modularen Rollenbeschreibungen
festzuhalten und diese regelméflig zu aktualisieren.

m Beschreiben Sie keine Funktionen, sondern
die tatsédchlich geleistete Arbeit. Und statten Sie die
Rollen mit den erforderlichen Befugnissen aus.
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Baustein 2: Passgenaue Meetingformate

Fokus und Effizienz von Meetings werden gestei-
gert, indem Themen unterschiedlicher Art auch
in unterschiedlichen Meetingformaten bearbeitet
werden. Neben normalen Arbeitsmeetings sind drei
Meetingformate wichtig:

,Operative Abstimmung*: Das Team synchronisiert
sich einmal pro Woche und klédrt dabei gegenwérti-
ge Umsetzungshiirden. Zunéchst bringen die Team-
mitglieder alle wichtigen Informationen auf den
Tisch und rdumen Platz flir Verstindnisfragen ein.
Erst dann sammeln sie die zu kldirenden Punkte und
legen gemeinsam die jeweils ndchsten Schritte fest.

,Strategische Abstimmung®: Etwa einmal im Quar-
tal bietet sich ein Meeting an, in dem das Team seine
grundsitzliche Ausrichtung iiberpriift, neuartige Vor-
haben festlegt sowie die Zusammenarbeit als Team re-
flektiert. Ein solches Innehalten — mit Riick- und Aus-
blicken - ist fester Bestandteil agiler Organisationen.

,Abstimmung zu Rollen und Regeln“: Davon los-
geldst sollten Teammitglieder regelmédfig gemein-
sam die Rollenbeschreibungen ihrer arbeitsteiligen
Struktur sowie weitere Regelwerke und Vereinba-
rungen iiberpriifen und - falls nicht mehr auf dem
aktuellen Stand - abdndern.

Baustein 3: Wirkungsvolle Entscheidungsprozesse
In vielen Organisationen ist nicht klar, wie Entschei-
dungen getroffen werden. Oder Entscheidungen
werden getroffen und dann nicht eingehalten.

m Machen Sie eine ehrliche Inventur und prii-
fen Sie, wo Beschliisse bereits gut getroffen werden
und wo ein anderer Entscheidungsprozess, etwa die
grofiere Entscheidungsautonomie auf der Umset-
zungsebene, besser ist.

Die modernen Organisationsformate durchbrechen
klassische Top-down-Entscheidungsregeln. Ist eine
Befugnis nach unten delegiert — und in der entspre-
chenden Rollenbeschreibung festgehalten -, legt der
Zustdndige selbst fest, wie innerhalb seines Verant-
wortungsbereichs Beschliisse getroffen werden. Dies
verlagert die Entscheidungskompetenz dorthin, wo
die relevanten Informationen liegen und die Arbeit
gemacht wird. Und es verbessert Entscheidungen -
ohne dass diese wegen fehlender Absegnung von Hi-
erarchen verzogert werden. ¢!
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