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COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7

» Berater und Dienst-
leister konnen wichtige
Partner sein, um den
extrem komplexen und
langwierigen Prozess hin
zu einer agilen Unter-
nehmenskommunikation
gemeinsam zu initiieren,

zu reflektieren und zu
justieren. «

EDITORIAL

Die Mehrheit der Unternehmen, die sich zu einer grundlegenden agilen Transfor-
mation entschlielt, profitiert sehr von der unvoreingenommenen Perspektive von
aullen. Berater und Dienstleister vermitteln Wissen zu Restrukturierungsprozessen
und Methoden, begleiten Mitarbeiter, agieren als Coach und Sparringspartner fiir
Fiihrungskrafte und unterstiitzen die konkrete Implementierung von agilen Struk-
turen, Prozessen oder MaRnahmen.

Um den Beitrag und die Rolle der Berater und Dienstleister besser zu verstehen,
hat ein Forscherteam an der Universitdt Miinster iiber zweieinhalb Jahre zahlreiche
Interviews mit Kommunikations- und Organisationsberatungen, aber auch

mit Kommunikationsagenturen und Unternehmen gefiihrt. Die vorliegende
COMMUNICATION INSIGHTS fasst die wichtigsten Forschungsergebnisse zusammen
und vermittelt einen fundierten Uberblick iiber die verschiedenen Dienstleistungen,
die Agilitat fordern. Zugleich geht sie darauf ein, wie sich die Zusammenarbeit mit
externen Partnern verdandert, wenn beide Seiten nach agilen Methoden zusammen-
arbeiten wollen.

In dieser Ausgabe werden keine Patentrezepte vorgestellt, wie Sie von heute auf
morgen agiler werden konnen. Stattdessen finden Sie eine Analyse unterschied-
licher Ansdtze und Elemente von Agilitdt aus der Perspektive der Dienstleister und
daraus abgeleitet praxisnahe Konzepte fiir eine agilere Unternehmenskommunika-
tion. Wir geben Orientierung, wie Sie geeignete Dienstleister auswdhlen kdnnen,
um Ihre Abteilung agiler und flexibler aufzustellen und welche Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren beachtet werden sollten, um mit externen Partnern erfolgreich
zusammenzuarbeiten. Zudem stellen wir mit B. Braun Melsungen und der Beratung
TheDive ein Best-Practice-Beispiel vor, wie Agilitdt im Unternehmen mit Hilfe einer
Prozessberatung erfolgreich eingefiihrt wurde.

Die vorliegende Studie ist ein Teilmodul des Forschungsprojekts ,Die Unternehmens-
kommunikation in agilen Organisationen”, das von der Akademischen Gesellschaft
fiir Unternehmensfiihrung & Kommunikation gefordert wird. Seit 2017 arbeiten die
Universitdten Leipzig, Miinster und Wien eng zusammen, um verschiedene Aspekte
einer agilen Transformation der Kommunikationsabteilung zu untersuchen. Zwei
weitere Ausgaben der COMMUNICATION INSIGHTS (Issue 5: Fast and flexible sowie
Issue 6: It's all about content) sind dazu bereits erschienen.

Wir bedanken uns bei den Kolleginnen und Kollegen der Akademischen Gesellschaft und
inshesondere bei allen Expertinnen und Experten, die an den verschiedenen Studien
teilgenommen und dieses Forschungsprojekt somit erst mdglich gemacht haben.

Wir wiinschen Ihnen viel SpaR beim Lesen und hoffen, dass diese Ausgabe Sie
sowohl informiert als auch inspiriert.

l %@r

Prof. Dr. Ulrike Rottger
Universitdtsprofessorin fiir Public-Relations-Forschung
Westfalische Wilhelms-Universitdt Miinster
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ZENTRALE ERGEBNISSE

WIE BERATER UND DIENSTLEISTER
DEN WEG ZU EINER AGILEN
UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION
UNTERSTUTZEN

Welche Beratungen und Dienstleistungen gibt es
im Bereich Agilitat? (S. 8-9)

>

Agilitdt ist ein umfassender, komplexer Ansatz, der Auswir-
kungen auf Strukturen und Prozesse eines Unternehmens,
auf das Team und die Unternehmenskultur, aber auch auf
eingesetzte Technologien und Tools hat. Haufig kdnnen
Unternehmen diese Transformation nicht von innen heraus
bewiltigen, sondern bendtigen Unterstiitzung durch externe
Berater bzw. Dienstleister.

Dienstleister beraten hinsichtlich des umfassenden Trans-
formationsprozesses fiir mehr Agilitdt in der Unterneh-
menskommunikation. Dariiber hinaus bieten sie Services
fiir eine punktuelle agile Weiterentwicklung an, z. B. in
Form von Aus- und Weiterbildungen der Mitarbeiter in agilen
Methoden, Fiihrungskréfte-Coachings oder IT-Tools fiir eine
bessere Vernetzung. Ebenso bringen sie ihre Expertise ein,
um gemeinsam KommunikationsmaBnahmen nach agilen
Methoden umzusetzen.

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7

Wie finde ich den richtigen Berater? (S. 10-12)

>

Idealtypisch kann zwischen einer Expertenberatung und
einer Prozessberatung unterschieden werden. Expertenbe-
rater unterstiitzen die Unternehmenskommunikation durch
Wissensvermittlung, d. h. sie geben Ldsungskonzepte vor.
Prozessberater hingegen bieten Hilfe zur Selbsthilfe an,
indem sie Klienten dabei unterstiitzen, Losungswege selbst
zu entwickeln.

Berater helfen ihren Klienten, deren individuellen Agilitdts-
bedarf unter Beriicksichtigung der eigenen Unternehmens-
umwelt zu erkennen und somit blinde Flecken zu verdeut-
lichen. Das bedeutet konkret, die eigenen Stdrken und
Schwachen, Potenziale und Risiken, die sich der eigenen
Wahrnehmung entziehen, systematisch aufzuarbeiten und
so im Transformationsprozess zu beriicksichtigen.

Zudem nehmen Berater eine wichtige, da neutrale und
externe, Schnittstellenfunktion in Konfliktsituationen ein,
um top-down bzw. bottom-up oder auf der gleichen Hierar-
chieebene zu vermitteln.

Welche Rollen iibernehmen Berater und wie
gehen sie vor? (S. 13-17)

>

Der Weg zu mehr Agilitat ist ein langer, stetiger Lern-
prozess. Erfolgsfaktoren sind vor allem die Unterstiitzung der
Unternehmensfiihrung; das friihzeitige Einbinden aller betrof-
fenen Mitarbeiter in den Prozess; ein gemeinsam mit Mitar-
beitern gebildetes Projektteam, welches als Ansprechpartner
bei allen Prozessfragen agiert und eine enge Zusammenarbeit
mit der internen Kommunikation, um bei Mitarbeitern Akzep-
tanz fiir den Transformationsprozess zu schaffen.

Berater und Dienstleister setzen inshesondere auf eine
Prozessberatung (d. h. Hilfe durch Selbsthilfe), um die
Unternehmen auf diesem Weg zu begleiten.

Zentrales Instrument sind Workshops, die in allen Phasen
des Transformationsprozesses zum Einsatz kommen. Die
Berater analysieren zu Beginn den Status quo und erarbeiten
gemeinsam mit Fiihrungskrdften und Mitarbeitern die Ziele
und die Strategie.

In diesen Workshops werden die Mitarbeiter befdhigt, mit
den neuen agilen Strukturen und Prozessen umzugehen.
Berater schaffen Raum fiir Feedback und Supervisionen, um
Angste, Unsicherheiten und Riickschlige zu besprechen.
Bei Bedarf passen sie mit ihren Klienten die Strategie und
Umsetzung an.

Die Berater gestalten einen iterativen Transformations-
prozess, d. h. einen Prozess mit vielen Feedbackschleifen,
in dem einzelne Schritte ausprobiert und wenn ndtig
wiederholt werden.

Wie werden Fiihrungskrafte auf den Wandel
vorbereitet und unterstiitzt? (S. 18-22)

>

Agilitatsprobleme sind haufig Fiihrungsprobleme. Fiihrungs-
krdfte miissen den Transformationsprozess unterstiitzen und
Agilitat vorleben. Doch die neue Rolle ist fiir viele nicht
einfach. Entsprechend ist die Beratung und das Coaching
von Fiihrungskraften ein zentraler Aspekt in der Begleitung
des Transformationsprozesses.

Berater verstehen sich dabei als Sparringspartner, die das
Coaching von Fiihrungskraften auf deren spezifische Situ-
ation im Unternehmen, auf ihre Gefiihle, Erwartungen und
Herausforderungen ausrichten.

Zentral ist auch konstruktives Feedback. Deshalb iiben
Berater mit Fiihrungskraften, wie kontinuierliche Feed-
backschleifen eingebaut werden kdnnen. Zu Beginn

eines Projekts werden gemeinsame Ziele und Meilensteine
besprochen, die in den Feedbackrunden immer wieder
reflektiert werden. Fiihrungskrafte sollten sich dabei auf
das Coaching ihres Teams anstatt auf die Kontrolle der
Ergebnisse konzentrieren.

Best-Practice-Beispiel: Die agile Transformation von
B. Braun mit Unterstiitzung von TheDive (S. 23-28)

>

>

Die B. Braun Melsungen AG, ein fiihrender Hersteller von Medi-
zintechnik und Pharmaprodukten, startete 2017 den Umbau der
Abteilungen Corporate Communications und Corporate HR, um
mehr Agilitdt und Selbstorganisation zu ermdglichen. Begleitet
wurde das Unternehmen dabei von TheDive - einem Dienst-
leister, der auf organisationale Transformationen spezialisiert ist.

Im Rahmen der durch TheDive geleiteten Prozessberatung
entwickelten Mitarbeiter in regelmdRigen Workshops ein
individuelles, zur eigenen Unternehmenskultur passendes
Agilitatskonzept.

Gleichzeitig war TheDive auch als Expertenberater fiir B. Braun
tatig. Beispielsweise wurden zu Beginn Grundlagen der
Selbstorganisation vermittelt. Durch diesen Prozess mit
vielen, regelmédRigen Evaluationen konnten beide Abtei-
lungen zu agilen Leuchttiirmen aufgebaut werden, die
Vorbild fiir weitere Unternehmensbereiche sind.

Welche Methoden und Tools bieten Dienstleister fiir
eine agile Unternehmenskommunikation? (S. 29-33)

>

Faktoren wie die Selbstorganisation der Mitarbeiter, eine
enge Vernetzung und ein permanentes Lernen sind zentrale
Voraussetzungen fiir eine agilere Unternehmenskommunika-
tion, fiir die Dienstleister Angebote entwickelt haben.

Neben den gédngigen agilen Methoden wie Scrum, Kanban
oder Design Thinking bieten Dienstleister auch digitale Tools
wie Trello, Slack oder Microsoft Teams an. Auch gibt es
zahlreiche Raum- und Biirokonzepte oder spezifische Lern-
methoden fiir eine agile Weiterentwicklung.

Die Smart-Matching-Software von Tandemploy ist ein
Beispiel dafiir, wie sich Mitarbeiter entsprechend ihrer
Fahigkeiten und Bediirfnisse leicht und niederschwellig
fiir verschiedene Formen der Zusammenarbeit vernetzen
konnen. Smarte HR-MaRnahmen, wie Job-Sharing, Job-
Rotation oder das selbststdandige Bilden von Arbeitskreisen,
ermdglichen Interdisziplinaritdit und Selbstorganisation.
Ebenso werden die Arbeit sowie die Fahigkeiten, Interessen
und Bediirfnisse der Mitarbeiter so messbar.

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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Wie funktioniert eine agile Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen und Kommunikationsagenturen?
(S. 34-37)

»  Die Zusammenarbeit mit Kommunikations- bzw. Public-Rela-
tions-Agenturen oder Werbeagenturen verdandert sich, wenn
agiles Arbeiten auf beiden Seiten Einzug halt. Unternehmen
und Agenturen miissen ihre Arbeitsprozesse, die Denkweisen
ihrer Mitarbeiter sowie ihre Methoden und Tools neu aufein-
ander abstimmen.

» Die Ergebnisse der Befragungen zeigen, dass durch eine
agile Kollaboration die typischen Probleme zwischen Unter-
nehmen und Agenturen verringert werden kdnnen, wie z. B.
das unzureichende Wissen iiber den Geschaftspartner und
dessen Absichten.

METHODE

Diese Ausgabe der Communication Insights fasst die Ergebnisse des
Forschungsprojektes ,Wie Berater und Dienstleister den Weg zu einer
agilen Unternehmenskommunikation unterstiitzen” zusammen. Die
Universitdt Miinster unter Leitung von Prof. Dr. Ulrike R&ttger und
Dr. Christian Wiencierz fiihrte von Oktober 2017 bis Mdrz 2020
zahlreiche Experteninterviews mit Beratern und Dienstleistern im
Bereich Agilitdt durch. Die Studie ist ein Modul der Forschungsinitia-
tive ,Die Unternehmenskommunikation in agilen Organisationen®,
welche von der Akademischen Gesellschaft fiir Unternehmensfiih-
rung & Kommunikation gefordert wird.

@ Literature Review

Zundchst wurde eine systematische Analyse der bestehen-
den Literatur zur Zusammenarbeit von Unternehmen mit
Kommunikationsdienstleistern vorgenommen. Hier werden
zwei Typen von Dienstleistern unterschieden: Diejenigen,
die hinsichtlich agiler Kommunikationsprozesse beraten und
jene, die KommunikationsmaRBnahmen nach agilen Prinzipien
umsetzen (Schéller, 2018; Rottger & Preusse, 2013; Fuhrberg,
2010). In der Kommunikationspraxis verschwimmen hdufig
beide Aufgabenbereiche. Die idealtypische Unterscheidung
hilft jedoch, die unterschiedlichen Kernfunktionen von
Kommunikationsdienstleistern in der agilen Transformation
besser analysieren und verstehen zu kdnnen.

Ebenso zeigen Studien der vergangenen 50 Jahre grund-
legende Probleme in der Kooperation zwischen Unterneh-
men und Kommunikationsdienstleistern auf - zum Beispiel
die ungeniigende Definition klarer Ziele oder der mangelnde
Informationsaustausch zwischen beiden Seiten. Noch nicht
erforscht wurde jedoch, welche Bedeutung Dienstleister fiir
die Transformation der Kommunikationsabteilung hin zu
einem agileren Arbeiten haben.

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7

Die Rolle von externen Beratern bei der agilen Transfor-
mation der Unternehmenskommunikation

Im zweiten Schritt wurden eine Expertenbefragung und eine Fall-
studie durchgefiihrt, um die folgenden Aspekte zu untersuchen:

Welche Beratungsangebote gibt es fiir eine Transformation hin
zu einer agilen Unternehmenskommunikation?

Wie wird der Transformationsprozess von den Beratern begleitet?
Wie werden speziell Fiihrungskréfte beraten?

In einer Expertenbefragung (12/2018-02/2019) wurden
zundchst 27 Kommunikationsberater befragt. Diese wurden
auf Basis der Mitgliederlisten des Gesamtverbands Kommuni-
kationsagenturen (GWA) und der Gesellschaft der fiihrenden
PR- und Kommunikationsagenturen in Deutschland (GPRA)
ausgewdhlt. Im zweiten Schritt wurden zudem zwolf
Organisationsberater und Coaches mit dem Schwerpunkt
Agilitat (01-03/2019) interviewt. Die Gesprachspartner
waren Berater, aber auch Vorstande und Geschaftsfiihrer
der Beratungsdienstleister.

Die Fallstudie untersuchte, wie der Dienstleister TheDive
das Unternehmen B. Braun Melsungen bei der Einfiihrung
agiler Strukturen und Prozesse begleitete. Hierzu wurden
fiinf Tiefeninterviews mit beteiligten Mitarbeitern von
B. Braun (darunter die Leiterin der HR- und Kommunikati-
onsabteilung) sowie mit zwei Beratern von TheDive durchge-
fiihrt. Die Fallstudie kniipft dabei an Erkenntnisse zur agilen
Transformation von B. Braun an, die in der Communication
Insights, Issue 5 ,Fast and flexible” (Zerfass et al., 2018,
S. 25-28) beschrieben wurden.

Methoden und Tools von Dienstleistern fiir eine agile Unter-
nehmenskommunikation

Viele Dienstleister spezialisieren sich auf agile Methoden
und Tools, die es ermdglichen sollen, zentrale Elemente von
Agilitdt (z. B. Vernetzung, stdndiges Lernen, die Aneignung
eines agilen Mindsets) umzusetzen. Ein Beispiel hierfiir ist
der mehrfach ausgezeichnete Dienstleister Tandemploy, der
in einer weiteren Fallstudie vorgestellt wird. Das Unter-
nehmen bietet eine Matching-Software an, mit der sich
Mitarbeiter einfach vernetzen konnen. Im Juli 2019 wurden
hierfiir vier Leitfadeninterviews, u. a. mit den beiden Griin-
derinnen des Unternehmens gefiihrt. Die Fallstudie verdeut-
licht, wie innovative, smarte Tools von Dienstleistern
die Agilitdtsbemiihungen der Unternehmenskommunikation
unterstiitzen konnen.

@ Die Zusammenarbeit von Unternehmen und Agenturen bei
der agilen Umsetzung von KommunikationsmaBnahmen

Wenn immer mehr Kommunikationsabteilungen agil arbeiten,
stellt sich die Frage, welche Konsequenzen dies fiir die
Zusammenarbeit mit Dienstleistern hat und wie diese
Zusammenarbeit selbst agil gestaltet werden kann. Von Juni
bis Oktober 2018 wurden dazu 16 anonymisierte Leitfaden-
interviews mit Account Executives, (Senior) Account Mana-
gern und (Senior) Project Managern fiihrender Agenturen

Teilnehmer der Studie - eine Auswahl
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ALLES AGIL ODER WAS?

DIE SECHS DIMENSIONEN VON AGILITAT UND WIE DIENSTLEISTER DARAUF EINZAHLEN

Agilitat ist mehr als nur eine Methode

,Der Begriff agil wird sehr hdufig auf Methoden wie Scrum oder
Kanban reduziert”, berichtet Lena Schneider, ehemals Consul-
tant bei Lautenbach Sass. Dabei handelt es sich bei Agilitat
um einen umfassenden, komplexen Ansatz und eine spezi-
fische Denkweise. Die Erfahrung der Dienstleister zeigt, dass
die spezifische Denkweise gerade in den Unternehmen oft nicht
beriicksichtigt wird: ,Viele Projekte, bei denen die Einfiihrung
agiler Methoden versucht wird, scheitern an einer falschen
Herangehensweise. Es wird versucht, die Methode einzufiihren,
aber nicht eine Verdnderung herbeizufiihren”, schildert Rouven
Schirmer, Partner von Summer&Co.

» 80 Prozent von Agilitdt ist Mindset,
20 Prozent sind Methoden und Tools. «

Sebastian Olbert, Partner bei L.E.K. Consulting

© Begriffsverstandnis Agilitat

Agilitit bezeichnet die grundsitzliche Féhigkeit eines Unternehmens,
auf den Wandel im internen und externen Umfeld zu reagieren, schnell
strategisch relevante Entwicklungen zu identifizieren, proaktiv damit
umzugehen und dabei Ressourcen effektiv und effizient, unabhdingig
von bestehenden Strukturen, flexibel einzusetzen.

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7

Worauf Dienstleister und Berater einwirken
konnen

Dienstleister und Berater kdnnen die Unternehmen und die
Kommunikationsabteilung durch verschiedene Dienstleistungen
auf ihrem Weg zu mehr Agilitdt begleiten:

» Dienstleister unterstiitzen ihre Klienten bei einem umfas-
senden Transformationsprozess hin zu mehr Agilitdt in allen
sechs dargestellten Dimensionen.

»  Sie bieten spezifische Dienstleistungen fiir eine punktuelle
agile Weiterentwicklung in vereinzelten Dimensionen an,
wie z. B. Software fiir ein digitales Projektmanagement und
ein selbstorganisiertes Arbeiten.

»  Zudem kdnnen Agenturen KommunikationsmalRnahmen mit
Unternehmen nach agilen Prinzipien durchfiihren.

Flache Hierarchien, Experimentieren mit Prozessen oder mehr
Risikobereitschaft und Fehlertoleranz sind allerdings nicht fiir
jeden Kommunikationsbereich zielfiihrend: ,In Bereichen wie der
Kapitalmarktkommunikation, in denen Kommunikationsprozesse
der Regulierung unterliegen, ist Trial & Error keine Option. In
anderen Bereichen aber durchaus”, betont Prof. Dr. Christopher
Storck, Partner im Geschaftsbereich Tech & Transformation von
Hering Schuppener.

Die sechs Dimensionen agiler Organisationen und Abteilungen

¢ Horizontale Arbeitsstrukturen
¢ Dezentralisierung

¢ Flache Hierarchien

o Interdisziplindre Teams

e Abteilungsiibergreifende
PROZESSE Zusammenarbeit
* Kurze Projektzyklen
O * Tterative Prozessabliufe
mit Retrospektiven
o * Transparente Entscheidungsprozesse

MITARBEITER * Neues Mindset

« Kanban AGILE o o xngOff?(nheitﬂerandel
e Scrum e Andere Kompetenzen
¢ Design Thinking ORGANISATIONEN .&. e Neuer Fiihrungsstil

¢ Etc.

¢ Kollaborationsplattformen

TECHNOLOGIEN
¢ Kollaboration
e Wissensmanagement gi * Risikobereitschaft
 Digitales Projektmanagement ¢ Offene Fehlerkultur
¢ Enablement und Empowerment

» Selbstorganisation
e Alternative Incentives
und Karrierewege

Um die Komplexitdt von Agilitdt abzubilden, wurde von der Akademischen Gesellschaft ein Modell mit sechs Agilitdts-Dimensionen entwickelt: Struk-

turen & Prozesse, Mitarbeiter & Kultur, Technologie & Tools (ZerfaR et al., 2018).

() AUF EINEN BLICK

e Agilitdt ist ein umfassender, komplexer Ansatz, der sechs
verschiedene Dimensionen - Strukturen & Prozesse, Mitar-
beiter & Kultur sowie Tools & Technologien - umfasst.

Zentrales Erfolgskriterium fiir eine erfolgreiche Implemen-
tierung von Agilitdt ist das Mindset der Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte.

Welche Malnahmen und Dienstleistungen fiir die eigene
Kommunikationsabteilung sinnvoll sind, hangt davon ab, ob
eher eine punktuelle agile Weiterentwicklung in bestimmten
Kommunikationsbereichen oder eine grundlegende Transfor-
mation der gesamten Abteilung angestrebt wird.

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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DEN PASSENDEN BERATER FINDEN

EXPERTEN- UND PROZESSBERATER BEGLEITEN DEN AGILEN TRANSFORMATIONSPROZESS

AUF UNTERSCHIEDLICHE WEISE

Mdchte die Unternehmenskommunikation einen grundlegenden Transformationsprozess hin zu mehr Agilitit auf- und umsetzen, kénnen
Berater eine wertvolle, vermittelnde Rolle in dem anspruchsvollen Prozess iibernehmen. Idealtypisch kann dabei zwischen einer Experten-
beratung und einer Prozessberatung unterschieden werden. Welche Beratung die passende ist, héngt vor allem von dem Input ab, den das
Unternehmen leisten kann und mdéchte. Um die Entscheidung zu erleichtern, wurde ein Set an Leitfragen zusammengestellt.

Expertenberatung oder Prozessbheratung

Dienstleister verfolgen unterschiedliche Ansdtze bei ihrer Bera-
tung hin zu mehr Agilitdt in der Unternehmenskommunikation. Die
Analyse der gefiihrten Experteninterviews verdeutlicht, dass sich
zwei Typen unterscheiden lassen: Die Expertenberatung und die
Prozessberatung. Expertenberater vermitteln ihre Expertise, wahrend
Prozessberater zur Selbsthilfe motivieren (siehe Abbildung Seite 11).

Im Bereich Agilitdt ist die systemische Beratung als spezifische
Form der Prozessberatung ein weit verbreiteter Ansatz. Systemische
Berater berufen sich u. a. auf die Erkenntnisse der Systemtheorie
und des Konstruktivismus. Mitarbeiter und Teams werden im Kontext
ihrer Abteilung und des Unternehmens als soziale Systeme gesehen
und beraten.

An dieser Stelle muss betont werden, dass die Unterscheidung
zwischen Experten- und Prozessberatung idealtypisch ist. Die
meisten Berater kdnnen auf einer Skala zwischen diesen beiden
Typen eingeordnet werden. In der Praxis nehmen Kommunikations-
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berater Prinzipien der Prozessberatung in ihre Beratung auf, wenn
dies fiir den Auftrag notig ist. Umgekehrt geben Prozessberater auch
in einigen Fallen Losungswege vor, wenn es die Situation erfordert.

Die Aufgaben der Berater im Transformationsprozess

Insbesondere die Prozessberater unterstiitzen ihre Klienten bei
der Identifizierung von blinden Flecken. Dazu gehdren eigene
Starken und Schwachen, Potenziale und Risiken, divergierende
Perspektiven der Mitarbeiter sowie funktionale und dysfunktionale
Zusammenhdnge, die sich der eigenen Wahrnehmung entziehen.
Als externe Beobachter helfen sie der Kommunikationsabteilung
dabei, eine intersubjektive Selbstwahrnehmung zu ermitteln, z. B.
wenn das Empowerment durch die Fiihrungskrdfte aufgrund von
Verlustdngsten nicht funktioniert oder Mitarbeiter iiberfordert sind.
Hans-Werner Bormann von der WSFB-Beratergruppe Wiesbaden
und Vorstandsvorsitzender des Fachverbandes Change Management
im Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) stellt

INPUT BERATER

Fokus einer Expertenberatung vs. einer Prozessberatung

EXPERTENBERATUNG

* Instruktion
e Losungswege werden vom Berater
aufgezeigt

* Berater = Fachexperte

PROZESSBERATUNG

* Reflexion

e Klient entwickelt Losungswege selbst,
mit Unterstiitzung des Beraters

* Berater = Coach

v

INPUT KLIENT

fest: ,Jede Verdnderung dieser organisationalen Identitdt ist ein
Kraftakt, den man nur bewdltigen kann, wenn die Organisation
sich dazu entscheidet, genau dariiber zu reflektieren.”

Ein solch grundlegender Transformationsprozess hin zu mehr
Agilitat verlduft nicht ohne Probleme, Turbulenzen oder Meinungs-
verschiedenheiten. Experten- und Prozessberater betonen daher
die Notwendigkeit und Bedeutung einer unabhangigen, iiberpar-
teilichen Instanz. Diese soll sicherstellen, dass samtliche Ideen,
Einstellungen und Angste gehort und moglichst alle Mitarbeiter bei
dem Transformationsprozess mitgenommen werden. Als externe,
neutrale Instanz konnen Berater in Konfliktsituationen mode-
rierend top-down, bottom-up oder auf der gleichen Hierarchie-

ebene vermitteln, ohne unterschiedliche Perspektiven und Posi-
tionen zu bewerten.

Beratung auf Augenhdhe

Erfolgskritisch fiir eine gute Berater-Klienten-Beziehung sind
gemeinsame Ziele sowie Vertrauen und Partnerschaftlichkeit, zu
der sich beide Seiten verpflichten. Dies erlaubt es den Beratern,
als selbstbewusste, unabhdngige Instanz aufzutreten. Selbstbe-
wusstsein ist erforderlich, um kontroverse Argumente, Meinungen
und Stimmungen der Mitarbeiter stellvertretend in die Diskus-
sion aufnehmen zu konnen, inshesondere wenn das Management
divergierende Meinungen hat.

Input der Unternehmen und Berater bei der agilen Transformation

Das Unternehmen bringt ein...

* die notigen Informationen fiir die
Durchfiihrung einer effektiven Beratung

e Offenheit fiir andere Sichtweisen
und neue Ideen

e Interesse und Neugierde

* Engagement
* Selbstkritik

Vom Berater wird verlangt...

* Losungs- und Zielorientierung
* Selbstbewusstsein
* Ressourcenorientierung und Wirtschaftlichkeit

* Transparenz {iber Zusammenhange,
Erkenntnisprozesse und alle Schritte
des Beratungsprozesses

* die Beachtung der Unternehmensziele und des
Wertesystems des Unternehmens

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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Leitfragen fiir die Auswahl des passenden Beraters

Die Frage nach dem richtigen Berater - ob Experten- oder Prozessberatung - hangt vor allem von den eigenen Erwartungen, Wiinschen und
der Vision der Unternehmenskommunikation ab. Folgende Leitfragen helfen, die passende Beratung fiir sich zu finden:

Wollen Sie, dass Ihnen spezifisches Wissen zu einzelnen Verfahren, Tools \/
und Techniken vermittelt wird?

Sind Sie an einer fachkundigen, neutralen AuRenperspektive interessiert, die
Ihnen den Spiegel vorhalt und Ihnen hilft, Ihren aktuellen Status quo in Bezug \/
auf Agilitdt zu evaluieren?

Suchen Sie einen Berater, der Ihnen dabei hilft, den gewiinschten Veranderungs- \/
prozess zu mehr Agilitat zu strukturieren und zu moderieren?

Suchen Sie einen Berater, der Sie dabei unterstiitzt, die fiir das Unternehmen und
Thre Abteilung passenden Entscheidungen im Kontext der agilen Transformation \/
zu treffen?

Suchen Sie einen Berater, der Verantwortung fiir den Transformationsprozess \/

libernimmt?

Suchen Sie einen Dienstleister, der Sie mit zusétzlichen personellen Ressourcen \/
bei der Einfiihrung neuer agiler Prozesse und Strukturen unterstiitzt?

Suchen Sie einen Berater, der Sie oder Ihre Mitarbeiter im agilen Transformations- \/
prozess unterstiitzend begleitet (Coaching)?

Suchen Sie einen Berater, der Fiihrungskraften Wissen und Kompetenzen in \/ \/
agiler Fiihrung vermittelt?

Suchen Sie einen Berater, der Ihnen konkrete Vorschldage und Konzepte zur \/
Losung von Agilitdtsproblemen unterbreitet?

() AUF EINEN BLICK

e Expertenberater entwerfen ein unternehmensspezifisches ® Insbesondere Prozessberater als eine neutrale Instanz bei
Agilitatskonzept fiir ihre Kunden. Konkrete Losungswege der agilen Transformation kdnnen den Kommunikationsab-
werden von auRen vorgegeben. In der Berater-Klienten- teilungen einen Spiegel beziiglich der eigenen Starken und
Beziehung haben die Berater eine aktive Rolle. Schwadchen vorhalten. Dies schafft die Basis fiir die notwen-

digen Verdanderungen.
Prozessberater zeigen ihren Klienten Defizite bei der
agilen Transformation auf. In einem co-kreativen Prozess
begleiten sie ihre Klienten dabei, Losungen selbst zu
entwickeln. Konkrete Losungsansdtze entstehen von
innen heraus. Klienten {ibernehmen in der Beziehung
eine aktive Rolle.

Fiir die Auswahl des richtigen Beraters muss die Kommuni-
kationsleitung zundchst klaren, wo der Schwerpunkt in
der Beratung liegen soll. Die grundlegende Frage lautet:
Wie groR ist die Bereitschaft selbst Losungskonzepte zu
entwickeln oder soll die Strategie eher von den Experten-
beratern vorgegeben werden?

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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DIE ROLLE UND DAS VORGEHEN DER BERATER

FONF PHASEN DER TRANSFORMATION ZU MEHR AGILITAT

Der Weg zu einer agilen Kommunikationsabteilung ist ein langer, herausfordernder Prozess, der vielfach von Beratern systematisch
begleitet wird. Dieser Beitrag zeichnet den Transformationsprozess nach, durch den die Berater ihre Klienten fiihren. Zudem stellen wir

zentrale Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Beratung vor.

Der Mensch im Fokus der Beratung

Bei der Umsetzung der Vision einer agilen Unternehmenskommu-
nikation sind sich die befragten Experten einig: ,Der Mensch
steht im Mittelpunkt”, sagt Katja Ruwwe, Inhaberin der gleich-
namigen Coaching- und Beratungsagentur. Berater befdhigen
sowohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbeiter innerhalb agiler
Strukturen nach agilen Werten wie Mut, Fokus, Kommunikation,
Feedback, Transparenz oder Ausprobieren zu handeln und zu
denken (siehe Abbildung Seite 14). Strukturen geben dabei die
Rahmenbedingungen fiir das Handeln und die Interaktionen der
Mitarbeiter vor. Wenn es Beratern gelingt, ein agiles Mindset
bei den Mitarbeitern, eine neue Kultur in der Kommunikations-
abteilung und agiles Handeln zu etablieren, dann festigen die
Mitarbeiter durch ihr tagliches Handeln diese Strukturen.

» Bei dem Transformationsprozess
muss man die Mitarbeiter mitnehmen.
Man darf sie nicht liberreden,
sondern man muss sie (iberzeugen.
Und man muss sie von Betroffenen
zu Beteiligten machen. «

Dietrich Schulze van Loon, Geschdiftsfiihrender Partner,
ORCA van Loon Communications

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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Drei Kernaspekte der Beratung in einem agilen Transformationsprozess

STRUKTUR

Aufbauorganisation

HANDLUNG

MITARBEITER Prozesse

Rollen Agiles Mindset Routinen

Funktionen
Ressourcenverteilung

Fahigkeiten Fiihrung

Ressourcenanwendung

AGILE WERTE

(Mut, Fokus, Transparenz, Ausprobieren etc.)

Die Arbeit der Berater zielt darauf ab, bei den Mitarbeitern ein agiles Mindset und entsprechende Fahigkeiten aufzubauen, die mit den agilen Werten

tibereinstimmen. Parallel dazu unterstiitzen Berater ihre Klienten dabei, agile Strukturen zu schaffen, in denen Mitarbeiter agil handeln kénnen. Auf

diesem Wege sollen die Ziele und die Vision eines agilen Unternehmens bzw. einer agilen Kommunikationsabteilung erreicht werden.

Die fiinf Phasen der Transformation und wie
Berater diese begleiten

Einige Berater haben fiir die Restrukturierung zu einer agilen Orga-
nisation eigene formalisierte Ansétze entwickelt, wie z. B. TheDive
mit The Loop Approach (Klein & Hughes, 2019 - Lesetipp S. 40).
Andere gestalten den Prozess vollig offen.

Fasst man die Aussagen der befragten Experten zusammen, so
werden zumeist fiinf Phasen unterschieden. Dabei muss betont
werden, dass der Transformationsprozess bei jedem Klienten indi-
viduell verlduft — in Abhdngigkeit von der Unternehmensstrategie
und duReren Umweltfaktoren wie den Marktbedingungen oder tech-
nologischen Entwicklungen (siehe auch Zhang & Sharifi, 1999).

@ Bedarf an Agilitit
Der Bedarf an Agilitdt kann sich von Unternehmen zu
Unternehmen, von Abteilung zu Abteilung unterscheiden.

Wéhrend fiir eine Kommunikationsabteilung lediglich
agile Substrukturen zielfiihrend sein kénnen, z. B. fiir die
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Implementierung eines digitalen Hubs, ist fiir eine andere
Abteilung mdglicherweise eine umfassende Restrukturierung
der ganzen Unternehmenskommunikation sinnvoll. Entschei-
dend ist die Frage, warum die Unternehmenskommunikation
agil(er) werden will. ,Ich versuche zundchst zu verstehen,
was der Kunde mit Agilitdt erreichen will. Was ist das Ziel und
welches Problem will er l6sen? Es gibt tatsdchlich Firmen,
die mir diese Frage nicht beantworten konnen”, berichtet
die selbststdndige Organizational Development Specialist
Birgit Mallow. Die Aufgabe der Berater sei es, ihre Klienten
bei der Formulierung bzw. Konkretisierung von Zielen fiir die
Restrukturierung zu unterstiitzen.

Situationsanalyse

Im zweiten Schritt ermitteln die Berater den agilen Reifegrad
einer Abteilung bzw. eines Unternehmens: Inwiefern existieren
bereits Ansdtze von agilen Strukturen und Handlungen? Dazu
verwenden einige Berater eigene Analysetools in Form von
Einfluss- und Wichtigkeitsmatrizen und analysieren die sechs
Dimensionen von Agilitat: Strukturen & Prozesse, Mitarbeiter

Der Transformationsprozess hin zu mehr Agilitat

Veranderungen im Geschaftsumfeld:
Markt, Wettbewerb, Kundenbediirfnisse, Technologien etc.

v

Agilitatsbedarf

(2) (3)

Situationsanalyse
Soll- und Ist-Analyse — Diskrepanz

ORGANI-
SA-
TIONEN

e Ziele

v

Agilitatsstrategie

¢ Meilensteine

Unternehmens-
strategie

®

Umsetzung

An
=

Evaluation

¢ Ziele und Meilen-
steine erreicht?
* Weiteres

Vorgehen?
* Anpassung der
Strategie?

=l

Experten- und Prozessberater beschreiben einen fiinfstufigen Prozess fiir die agile Transformation der Kommunikationsabteilung. Zentral ist das itera-

tive Vorgehen bei der Implementierung der Agilitdtsmanahmen (Schritt 3 bis 5). Das heil’t, die geplanten MaRnahmen werden ausprobiert, evaluiert

und bei Bedarf angepasst.

& Kultur, Tools & Technologien. Die Berater fiihren hierzu
Gesprdche insbesondere mit dem Management aber auch mit
Mitarbeitern, bewerten Dokumente (z. B. Leitlinien fiir die
Mitarbeiter) und fiihren zum Teil quantitative Befragungen
oder teilnehmende Beobachtungen der Unternehmens-
angehorigen durch.

© Strategieformulierung

Im dritten Schritt wird die Strategie fiir den Transforma-
tionsprozess definiert und auf die sechs Agilitatsdimensi-
onen heruntergebrochen. Expertenberater geben dabei die
Strategie vor, wahrend systemische Prozessberater diese
gemeinsam mit ihren Klienten erarbeiten. Fiir die gemein-
same Erarbeitung einer Strategie nutzen die befragten
Prozessberater u. a. Change-Landkarten. Mit dieser Methode
konnen z. B. Unternehmens- bzw. Abteilungsbereiche mit
Verdanderungsbedarf auf Landkarten in Kombination mit der
Verdanderungsbereitschaft visualisiert werden, die dann als
Diskussionsgrundlage dienen.

O Umsetzung

Zentrales Instrument der Berater wahrend der Umsetzungs-
phase sind Workshops. Hier befdhigen sie Mitarbeiter und
Fiihrungskrédfte entsprechend des entwickelten Regelwerks
agil zu handeln.

1. Plan: In der Regel starten die Berater mit einem grof3eren
Workshop fiir alle Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter, in dem
das Vorhaben sowie die damit verbundene Vision und
Ziele vorgestellt werden. In weiteren regelmaRigen Work-
shops stellen sie das Regelwerk und Leitlinien fiir die agile
Zusammenarbeit vor bzw. entwickeln diese gemeinsam mit
den Mitarbeitern. Dazu kann z. B. die Zusammenarbeit in
selbstorganisierten, interdisziplindren, agilen Projektteams
gehdren oder spezifischer der Aufbau eines agilen, digitalen
Hubs in der Unternehmenskommunikation.

2. Do: Berater iiben in weiteren Workshops mit den Mitarbei-

tern die selbststdndige Koordination und Zusammenarbeit. Die
Mitarbeiter lernen, wie sie ihre gewonnenen Freiheiten durch

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7
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das Empowerment umsetzen und nutzen kdnnen. Mit Rollen-
spielen, Fallbeispielen und in intensiven Gesprachen {iben
sie, wie sie sich als Team eigenstdndig zusammenfinden,
Rollen vergeben und die Regeln ihrer Zusammenarbeit in den
Projekten festlegen.

3. Check: Bestandteil der weiteren Workshops ist immer eine
Reflexion der agilen Regeln und Leitlinien, die Mitarbeiter
und Fiihrungskrdfte nach den Workshops im Unternehmen-
salltag erprobt und geiibt haben. Probleme im Arbeits-
alltag werden aufgearbeitet und die Konzepte im Laufe des
Prozesses stetig weiterentwickelt.

4. Act: Ist ein Meilenstein erreicht und fiihlen sich die
Mitarbeiter beispielsweise sicher im Umgang mit iterativen
Arbeitsprozessen, wird diese Form der Arbeit als Vorgabe
verbindlich eingefiihrt. Die agile Arbeitsweise muss zur
Routine werden.

» Das Ziel muss sein, die agile
Arbeitsweise wie Zahneputzen in den
Alltag der Mitarbeiter zu integrieren. «

Udo Krauf3, Geschdftsfiihrender Gesellschafter, Synk Group

() AUF EINEN BLICK

© Evaluation

Der Beratungsprozess ist ein kommunikationsintensiver
Prozess mit vielen Feedbackschleifen, bei dem die einzelnen
Sprints hinsichtlich der Zielerreichung der jeweiligen Projekt-
abschnitte evaluiert werden. Im Idealfall bestimmen Berater
und Klient spezifische Meilensteine fiir die Erfolgsmes-
sung. Dies wird in der Praxis jedoch hdufig vernachldssigt.
Realistische Meilensteine sind u.a. eine bestimmte Anzahl
an agilen Projektteams oder die Zahl der Mitarbeiter, die
innerhalb eines bestimmten Zeitraums eine Methode wie
Scrum erlernt haben.

Insbesondere die Prozessberater beschreiben die agile Trans-
formation als einen iterativen Prozess, bei dem Konzepte
ausprobiert und bei Bedarf wiederholt und angepasst werden:
,Die systemische Organisationsentwicklung arbeitet grund-
sdtzlich in Iterationen und Schleifen und ist damit sehr nah
an den agilen Methoden. Wir sammeln Informationen und
bilden daraus Hypothesen. Wir definieren StoRrichtungen,
erproben diese, lernen daraus und gehen in die néchste
Schleife”, erklart Kilian Friihauf, Partner bei Summer&Co.

Nach einer sehr intensiven Anfangsphase zur Einfiihrung
agiler Arbeitsweisen werden die Zeitspannen zwischen den
Workshops grof3er und haben eher einen evaluierenden Charak-
ter: Wurden die erarbeiteten und eingefiihrten Mallnahmen
auch nachhaltig umgesetzt?

e Im Mittelpunkt der Beratungen stehen die Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte. Diese werden befdhigt, innerhalb
der agilen Strukturen agil zu handeln und zu fiihren.

Der Transformationsprozess hin zu mehr Agilitdt wird
von den Beratern strukturiert gefiihrt. Idealtypisch
wird zundchst ermittelt, warum die Unternehmens-
kommunikation agil werden moéchte und wie agil
sie derzeit schon ist. Im Anschluss wird gemeinsam
die Strategie entwickelt und iterativ, das heilt mit
vielen Feedbackschleifen, umgesetzt. Der Prozess ist
bei jedem Klienten individuell verschieden und hangt

COMMUNICATION INSIGHTS - ISSUE 7

vom Unternehmensbereich, den Umweltfaktoren sowie den
Bedarfen und Bediirfnissen ab.

Zentral fiir die Befahigung der Mitarbeiter sind Workshops,
in denen die entwickelten agilen Strukturen und Prozesse
eingelibt werden. AnschlieRend werden sie im Unterneh-
mensalltag ausprobiert.

Die wichtigsten Erfolgskriterien fiir eine Transformation
hin zu einer agilen Unternehmenskommunikation aus Sicht
der Berater sind Zeit und Durchhaltevermdgen.

VORAUSSETZUNGEN FUR EINE ERFOLGREICHE
TRANSFORMATION

Die befragten Experten aus den Kommunikations- und Organisationsberatungen verrieten uns ihre wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir die
Einfiihrung von Agilitat:

|

Durchhaltevermdgen

Der wahrscheinlich wichtigste Erfolgsfaktor ist ein langer
Atem. Sandra Kronner, Gesellschafterin des Konner Netzwerks,
betont: ,Eine Verdanderung hin zu mehr Agilitdt braucht Geduld
und Zeit. Der Prozess wird meist zwischen ein und drei Jahren
und dariiber hinaus begleitet, um wirklich etwas zu verdn-
dern. Verdnderungen sorgen immer fiir Opportunitdtskosten.
Manches wird zundchst schieflaufen, bevor sich das Neue wirk-
lich gefunden hat und eine gute Performance moglich ist. Es
dauert nicht nur, neue Prozesse zu implementieren, es dauert
v. a. auch bis die Menschen in der Organisation in ihren Fahig-
keiten und Verhaltensweisen gewachsen sind.” Gute Berater
tiberfordern die Organisation und die Mitarbeiter nicht, indem
zu viel auf einmal verandert wird. Es bedarf der richtigen Dosis
und einer langen, kontinuierlichen Arbeit.

Klare Ziele

Erfolgsentscheidend ist auch die gemeinsame Bestimmung
von Zielen fiir den Beratungsprozess. ,Agilitdt ist kein Selbst-
zweck. Die Frage ,Wozu wollen wir eigentlich agil werden?
wird aber selten gestellt. Dies fallt den Leuten im Laufe der
agilen Transition auf die FiiBe”, berichtet die selbststdndige
Organisationsentwicklerin Judith Andresen. Gleichzeitig muss
der Veranderungsprozess insbesondere bei der systemischen
Prozessberatung noch so offen sein, dass die gemeinsam
entwickelte Agilitdtsstrategie in einem iterativen Vorgehen
weiter angepasst werden kann.

Unterstiitzung von oben

Ohne die Unterstiitzung der Fiihrung der Kommunikations-
abteilung als starker interner Treiber sind Beratungsbemii-
hungen in der Unternehmenskommunikation vergeblich. Fiir
eine umfassende Agilitdt in der Gesamtorganisation, in der
die Unternehmenskommunikation agil mit anderen Abtei-
lungen wie dem Marketing oder der IT zusammenarbeiten
kann, bedarf es die Unterstiitzung der obersten Organi-
sationsfithrung. Nur dann konnen Berater dabei helfen,
Abteilungssilos abzubauen und eine agile abteilungsiibergrei-
fende Zusammenarbeit umzusetzen. ,Agile Transformationen
machen nur dann Sinn, wenn ein Sponsor von sehr weit oben
in der Organisation dahintersteht und die Transformation im
notwendigen MaRe voranbringen will“, schildert Alexander
Birke, Business Agility Coach, Accenture | SolutionsIQ.

A
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Agilitat nach klaren Regeln

Agilitdt ist keineswegs struktur- und fiihrungslos, selbst wenn
etablierte Silos und Strukturen zunehmend aufgelost werden.
Aufgaben konnen nur gemeinsam bewaltigt werden, wenn die
Zusammenarbeit in einem einvernehmlichen Regelwerk festge-
halten ist. Die meisten Berater empfehlen ihren Klienten, Posi-
tionen und Funktionen zugunsten eines Rollenkonzepts aufzu-
geben. Das heiRt, inhaltliche Aufgaben werden bestimmten
Rollen zugeordnet, die grundsdtzlich jeder Mitarbeiter iiber-
nehmen kann und darf. Es muss klar sein, welche Rolle welche
Aufgaben hat, was sie tun darf und was nicht.

Mitarbeiter von Beginn an einbeziehen

Die Berater versuchen alle betroffenen Mitarbeiter von Beginn
an mitzunehmen. Die Idee fiir eine Veranderung wird in der
Regel in einem Kick-off-Event verkiindet, erklart und diskutiert.
In diesem Rahmen kann auch das neue Projektteam vorgestellt
werden, in dem Berater oft gemeinsam mit Fiihrungskraften und
Mitarbeitern fiir das Change-Management verantwortlich sind.
Das Team ist im weiteren Verlauf Ansprechpartner bei Fragen,
Unsicherheiten oder Konflikten der Mitarbeiter.

Zusammenarbeit mit der internen Kommunikation
Um innerhalb des Unternehmens oder der Abteilung die Akzep-
tanz fiir den Change-Prozess zu starken, ist eine enge Zusammen-
arbeit mit der internen Kommunikation sinnvoll. Haufig gibt es
in Unternehmen bereits erste agile Projekte, in denen mit agilen
Methoden, agilen Projektstrukturen oder -prozessen experimen-
tiert wird. Diese Projekte werden haufig als agile Leuchttiirme
dargestellt, am Beispiel derer die Potenziale der agilen Zusam-
menarbeit sichtbar werden. Diese konnen als Vorbild und Blau-
pause fiir weitere agile Teams dienen und Agilitat fiir Mitarbeiter
erlebbar machen. Zusétzlich versuchen viele Berater, anerkannte
Mitarbeiter als Mitstreiter und Multiplikatoren zu gewinnen.

Agilitdt als standigen Lern- und Veranderungs-
prozess betrachten

Agilitat muss als ein standiger Lern- und Verdnderungsprozess
akzeptiert werden. ,Die Grundhaltung beziiglich Agilitét besteht
darin, dass der Weg nie abgeschlossen ist. Dementsprechend
wdre es eine falsche Herangehensweise, einen Endpunkt fiir
einen solchen Transformationsprozess zu definieren”, berichtet
Rouven Schirmer, Partner bei Summer&Co.
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BERATUNG VON FUHRUNGSKRAFTEN

DIE VERANTWORTUNG UND NEUE ROLLE VON FUHRUNGSKRAFTEN IN AGILEN
ORGANISATIONEN

Agilitit bedeutet fiir Fiihrungskrdfte anders zu fiihren. Sie sind mehr Coach und Berater ihres Teams als Entscheider. Diese neue Art der
Fiihrung stellt Fiihrungskrdfte vor grofie Herausforderungen, denn sie miissen Verantwortung an ihre Mitarbeiter abgeben und Ressourcen
mit ihnen teilen. Um die neue Rolle auszufiillen, benétigen Fiihrungskréfte zumeist Coaching von aufien. Im Folgenden werden die neuen
Anforderungen an Fiihrungskrdfte beschrieben und skizziert, wie externe Berater dabei unterstiitzen konnen.

Agilitatsprobleme sind oft Fiihrungsprobleme

Ein neues Verstandnis von Fiihrung ist zentral fiir die erfolgreiche
Implementierung von Agilitdt. Doch die Erfahrung der Berater
zeigt, dass viele Schwierigkeiten mit agilem Arbeiten ihre Ursa-
chen auf der Fiihrungsebene haben. Dazu zihlen:

»  Die Fiihrung unterstiitzt den Transformationsprozess nicht
genug bzw. einige Fiihrungskrafte strduben sich dagegen.
,Die Befiirchtung von Fiihrungskraften ist haufig, dass sie
ihres Statusbereichs beraubt werden und entbehrlich sind”,
erkldrt Susanne Alwart, Inhaberin von Alwart & Team.

»  Die Fiihrung leitet zwar einen Transformationsprozess hin zu

mehr Agilitdt ein, passt sich selbst und ihren Fiihrungsstil
aber nicht im notwendigen Malie an.
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»  Fiihrungskréfte iiberschdtzen Fortschritte bei der Einfiih-
rung von Agilitdt. Dieser Eindruck wird durch Studien von
Beratungsdienstleistern empirisch belegt (siehe Infobox).

» Aus unserer Perspektive ist die Verdnderung zu
mehr Agilitit zu 100 Prozent Fiihrungsaufgabe. «

Hans-Werner Bormann, Geschdftsfiihrer,
WSFB-Beratergruppe Wiesbaden

Berater setzen bei diesen Problemen an und unterstiitzen das Manage-
ment bei den zum Erlernen eines agilen Fiihrungsstils notwendigen
Musterwechseln im Denken, Verhalten und Entscheiden.

»  Die Ergebnisse des Agile Performer Index von

Agiles Fiihren trainieren

Agilitat muss als Haltung bei den Fiihrungskraften etabliert
werden, sonst sind jegliche Agilitdtshemiihungen vergeblich.
Flexibilitdt, Mentoring und Empowerment sind dabei zentrale
Fahigkeiten, die Fiihrungskrafte im Sinne einer ,dienenden
Fiihrung”, so Rouven Schirmer, Partner bei Summer&Co, erwerben
sollten. Berater bzw. Coaches kdnnen sie auf diesem, nicht immer
leichten Weg unterstiitzen: ,Fiihrungskrafte wollen gestalten.
Jetzt nimmt man ihnen ein Stiick weit Gestaltungsspielraum weg
und fordert von ihnen, dass sie nur die Richtung aufzeigen und
Orientierung geben. Sie miissen die Rahmenbedingungen fiir das
Team schaffen und dafiir Sorge tragen, dass die Teammitglieder
in der Lage sind, Ziele selber zu erreichen. Das kann ein sehr

Wie agil sind Unternehmen wirklich?

schmerzhafter Prozess sein, wenn eine Fiihrungskraft eigentlich
lieber selbst aktiv gestalten will”, berichtet Birgit Mallow, selbst-
standige Expertin fiir Organisationsentwicklung.

Die befragten Experten betonen, dass sich nicht jede Fiihrungs-
kraft zu einer idealtypischen, agilen Fiihrungskraft entwickeln
kann oder entwickeln soll. Insbesondere Manager, die bisher
einen ausgeprdgten hierarchisch-autoritaren Stil gepflegt haben,
sind oft nicht in der Lage oder nicht willens, agile Fiihrungs-
krdfte zu werden. Dariiber hinaus sind einige Manager aufgrund
ihrer Personlichkeit ungeeignet. So konnen Coaches nur bedingt
Sensibilitdt oder Empathie vermitteln.

Es gibt verschiedene Studien, die zeigen, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter den Grad an Agilitdt im eigenen Unternehmen sehr
unterschiedlich bewerten. Selbst zwischen Fiihrungsebenen gibt es Wahrnehmungsdifferenzen.

Olbert & Prodoehl zeigen, dass Top-Fiihrungs-
krdfte die Umsetzung der Agilitatsstrategie
(strategizing), die Vernetzung nach innen
und auBen (perceiving), die Experimentier-
und Innovationsfahigkeit (testing) und die
Fahigkeit Veranderungen umzusetzen (imple-
menting) hoher einschdtzen als das mittlere
Management.

B Top-Fiihrungskrifte

STRATEGIZING

PERCEIVING TESTING IMPLEMENTING

B wittleres Management

Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Fiihrungsebenen auf einer Skala von 0 bis 100
(Olbert & Prodoehl, 2019, S. 109)

» Die Studie des Dienstleisters Haufe zeigt

deutliche Wahrnehmungsdifferenzen zwischen
Fiihrungskraften und Mitarbeitern auf. Demnach
gaben 70 Prozent der Fiihrungskrafte, aber nur
ein Drittel der Mitarbeiter an, dass die Struk-
turen und Fiihrungsmodelle im Unternehmen
ausreichend agil sind.

B Fihrung

NEIN KANN ICH NICHT
BEURTEILEN

B vitarbeiter

Frage: Verfiigen Sie in Ihrem Unternehmen iiber Strukturen und Fiihrungsmodelle, um sich
bei Bedarf schnell auf verdnderte Markt- und Kundenanforderungen einstellen zu kénnen?
Basis: Mitarbeiter n=800, Fiihrungskrafte n=400 (Haufe, 2016)
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FLEXIBILITAT FUHRUNGSBEWUSSTSEIN ) ) i .
Die Offenheit fiir neue Ideen, Das Bewusstsein fiir die eigene Position FUHRUNGS- Einfluss . Unterstiitzung Mentoring & Kontro!le
Kreativitat bei der Problem- im Unternehmen, die eigenen Starken AUFGABEN du;]_Ch. gememsame durch durch. Feedbacks;:hle]fendund
l6sung und die Verdanderung und Schwachen sowie den personlichen Definition von * Ermdglichung der Rahmen- gemeinsame Evaluation der
als dauerhafter Zustand. Einfluss auf andere. * Aufgaben und Zielen bedingungen fiir die selbst- * Meilensteine
* Sprints und Meilensteinen organisierten Sprints « Zielerreichung
« Rahmenbedi (Budget, Zeit, Personen etc.)
TEAM-COACHING . Bl L o . * Aufgabenerfiillung
Die Fahigkeit, professionelle LA AL IO DL fiir Sprints : Momtf)rmg Emd oty
el Die Fahigkeit, Veranderungsinitiativen der Mitarbeiter
Arbeitsteams mit Vertrauen, L
‘.. " umzusetzen und zugleich ein Klima des
personlicher Autoritat, Inte- "
ey e Vertrauens zu schaffen, um Angsten, v v v
gritdt, einem personlichen . . . . .
. Unsicherheiten und Widerstanden mit
Austausch und eigenem Fach- .
. . den Methoden des Veranderungs-
N d Projektmanagements zu begegnen i
Erreichen eines Ziels. unarroy g gegnen. Sprint-Prozess
FuI:(I;I;:tElS- AGILE /—b Planung Sprint } Durchfiihrung Evaluation
KENNTNISSE AGILER METHODEN EMOTIONALE INTELLIGENZ PROJEKT- e Sprints V' Backlog V" Sprints Sprints e
Das Verstindnis von agilen Das Bewusstsein fiir die Bediirfnisse GESTALTUNG aEECaT

Strukturen, Prozessen sowie
agilen Methoden wie Scrum.

EMPOWERMENT ERMOGLICHEN

Die Fahigkeit, Verantwortung auf
Mitarbeiterzu {ibertragen, damit sie
eigenstandig, selbstbestimmt und
selbstorganisiert handeln konnen.

Berater als Sparringspartner

Im Tagesgeschaft erhalten Fiihrungskrafte nur selten Feedback zu
ihren Handlungen und deren Auswirkungen. Die Berater konnen die
Rolle als Sparringspartner {ibernehmen. In personlichen, intensiven
Gesprachen und Schulungen vermitteln sie Fahigkeiten wie laterale
Fiihrung, Empowerment von Mitarbeitern oder Mentoring. In dieser
geschiitzten Atmosphdre werden reale oder fiktive Fiihrungssitua-
tionen durchgespielt, analysiert und mdogliche Losungen diskutiert.

Sparringspartner der Fiihrungskrdfte sind zumeist Berater auf
einer dhnlichen Hierarchieebene. ,Das Coaching der jeweiligen
Fiihrungskraft oder des Abteilungsleiters wird von unseren beiden
Partnern und Geschéftsfiihrern ibernommen. Durch ihre Erfahrung
und ihre Senioritdt konnen sie den Kommunikationsleitern auf
Augenhohe begegnen”, berichtet Lena Schneider, zum Zeitpunkt
des Interviews Consultant bei Lautenbach Sass.

Eine Idee der Berliner Firma launchlabs sind Community-Events,
bei denen Entscheidungstrdger aus verschiedenen Unternehmen
fiir einen Austausch zusammengebracht werden. ,Sie stellen
schnell fest, dass andere dhnliche Probleme haben. Im Austausch
findet man zusammen vielleicht Losungen auf dieser Metaebene®,
schildert Dr. Simon Springmann, Managing Partner bei launchlabs.
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und Gefiihle der Mitarbeiter sowie die
Empathiefahigkeit auf diese einzugehen.

MENTORING-FAHIGKEITEN

Die Fahigkeit zur Identifizierung sowie Férderung
von Talenten und somit zur aktiven Weiterent-
wicklung von Mitarbeitern, um die Leistungsfahig-
keit des Unternehmens zu erhéhen.

Laterale Fiihrung von Projektteams

Fiihrungskrafte miissen die neue Arbeits- und Denkweise vorleben,
damit die Transformation gelingt. ,Jede Fiihrungskraft sieht das
Verhalten, das sie fordert”, stellt Prof. Dr. Christopher Storck von
Hering Schuppener klar. Doch wie konnen Fiihrungskrafte agile Prin-
zipien konkret in der Projektarbeit vorleben und ihr Team agil fiihren?
Das Agile Manifesto, ein Manifest der Entwickler des Agilitdtsan-
satzes (Beck et al., 2019), empfiehlt vor allem eines: Empowerment.
,Vertraue deinen Leuten, dass sie ihren Job gut machen werden. Und
baue deine Projekte auch genau um diese motivierten Menschen”, so
die Organisationsentwicklerin Judith Andresen.

Sollen KommunikationsmaRnahmen agil geplant und durchge-
filhrt werden, muss die Fiihrungskraft die Rahmenbedingungen
fiir die Projektarbeit ermdglichen, um die im sogenannten
Project Backlog festgehaltenen Ziele zu erreichen. Zentral fiir
agiles Fiihren ist das regelmdRige Feedback an das Team (siehe
Abbildung Seite 21).

Backlog

PLANUNG

UMSETZUNG EVALUATION

Einfluss und Kontrolle auf das Projektteam sollten Fiihrungskréafte nurin der Planungs- und Evaluationsphase ausiiben. Wahrend der Umsetzung nehmen
Fiihrungskréfte die Rolle von Coaches ein, die ihr Team unterstiitzen und die Rahmenbedigungen fiir die Durchfiihrung der Projekte ermdglichen.

Aufgaben und Einfluss von Fiihrungskraften
1. Einrichten eines Project Backlogs

Die Fiihrungskraft und das agile Projektteam verstdandigen sich zu
Beginn des Projekts auf gemeinsame Ziele. In dieser ersten Phase
besteht noch die Mdglichkeit als Vorgesetzter Einfluss zu nehmen.
Im Idealfall werden neben
den Projektzielen auch die
Sprints sowie deren Ldnge
und Meilensteine im Project
Backlog zusammengefasst.
Die Fiihrung kann das Team
auch bei der Definition
der Regeln unterstiitzen,
nach denen es zusammen-
arbeiten will. Die Regeln
der Zusammenarbeit sollten
dabei klar abgesteckt sein,
um zu verhindern, dass jeder das tut, was er will. Gleichzeitig
muss es aber geniigend Raum fiir Ideen und Spontanitdt geben,
um Innovationen zu ermdglichen.

» Auf Agilitit umzustellen heif3t nicht, in die Fiih-
rungslosigkeit zu gehen, sondern neue Formen der
Fiihrung auszuprobieren. Agilitdt bedeutet eine
flexible und flache Organisation, aber immer noch
sehr strukturiert und definitiv mit Fiihrung. «

Sandra Krénner, Gesellschafterin Krénner Netzwerk

2. Moderieren und Coachen wdhrend der Sprints

Wahrend der Sprints und Iterationen sollte die Fiihrung keine stdn-
dige Kontrolle ausiiben. Die Rollenverteilung wird intern vom Team
entschieden, ebenso die konkrete Planung der einzelnen Sprints. Die
Filhrung muss einen Uber-
blick tber die Rollen und
Verantwortlichkeiten im Team
behalten und dieRahmenbe-
dingungen fiir die Sprints
schaffen. Die Fiihrungskraft
ist in erster Linie Ansprech-
partner fiir das Team - insbe-
sondere wahrend der Trans-
formationsphase, in der sich
die Mitarbeiter noch finden
missen. ,Meistens sind die
Mitarbeiter von so einem aktiven Engagement in einem Verdanderungs-
prozess ein Stiick weit {iberfordert. Das liest man selten in der
Literatur, entspricht aber der Realitdt”, berichtet Alexandra GroR,
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Vorstandsvorsitzende der Fink & Fuchs AG. Entsprechend sollte die
Filhrung im Falle eines Problems Konflikt- und Stressmanagement
betreiben kénnen und ihre Mitarbeiter mit Rat und Tat unterstiitzen.

3. Feedback als Kontrollinstrument

Eine Feedbackkultur und die Arbeit mit regelmdRigen Feedback-
schleifen sind fiir eine erfolgreiche, agile Arbeit entscheidend.
Daher ist das Geben von Feedback (personlich, inhaltlich etc.)
ein wesentlicher Bestandteil der Beratung der Fiihrungskrafte,
aber auch der Mitarbeiter. Nur wenn die Mitarbeiter in der Lage
sind, ihr eigenes Verhalten und das Verhalten im Team mit Feed-
back-Methoden zu reflektieren, kdnnen sie gemeinsam wachsen
und die Zusammenarbeit verbessern.

Flir Fiihrungskrafte ist Feedback das zentrale Fiihrungsinstru-
ment. Die kontinuierlichen Feedbackschleifen dienen dazu, die
gemeinsam definierten Ziele und Meilensteine zu bewerten. Es
kann auch diskutiert werden, ob die Ressourcen ausreichend sind
oder ob die Rahmenbedingungen angepasst werden miissen, um
die Ziele zu erreichen.

() AUF EINEN BLICK

¢ Fiihrungskrédfte sind eine wichtige Zielgruppe, um eine
agile Transformation erfolgreich zu bewdltigen. Sie miissen
mit dem richtigen Mindset als Vorbild vorweg gehen.

Agil zu fiihren bedeutet, Mitarbeitern Verantwortung
und Handlungsspielrdume zu geben - nach dem Motto:
Vertraue deinen Mitarbeitern. Fiihrungskrdfte miissen
sich hierfiir Eigenschaften und Fahigkeiten aneignen wie
Flexibilitdt, Mentoring und Empowerment von Mitarbei-
tern. Dienstleister bieten dafiir spezielle Coachings an.
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Die (fehlende) Bereitschaft fiir ein Empowerment

Nach den Erfahrungen von Beratern wie Prof. Dr. Alexander
Giittler, geschaftsfiihrender Partner von komm:passion, mochte
nicht jede Fiihrungskraft und jeder Mitarbeiter diese Art der
Flihrung und Projektarbeit mitgehen: ,Wenn Sie mehr Partizipa-
tion wollen, miissen die Menschen daran SpaR haben. Ein Teil
wird befreit explodieren, ein enormes Empowerment erfahren
und die Mdglichkeiten nutzen. Ein anderer Teil wird erst inner-
lich schreien und dann das Unternehmen irgendwann verlassen.”
Entsprechend berichteten die befragten Interviewpartner auch
von Trennungen von Fiihrungskraften, die Verantwortung nicht
teilen konnten, oder von Mitarbeitern, die in agilen Strukturen
nicht arbeiten wollten. ,Es kann durchaus sein, dass wir uns in
einem halben oder in einem Jahr in einer anderen Teamkonstella-
tion wiederfinden. Das Spannende hieran ist die zu beobachtende
Entwicklung. Solche Teams ziehen ndmlich weitere Bewerber
an, die genauso agil und eigenverantwortlich arbeiten wollen,
wodurch sie noch performanter werden”, so Katja Ruwwe, Agile
Coach & Teamcoach.

Nur wenn Fiihrungskréfte selber agil fithren und Agilitét
vorleben, kann der Transformationsprozess gelingen.

Die Rolle der Fiihrungskrafte fokussiert sich darauf,
gemeinsam mit den Mitarbeitern zu Projektbeginn Ziele
und Rahmenbedingungen zu definieren. In der Folge muss
die Fiihrungskraft die Rahmenbedingungen fiir das Team
zur Zielerreichung schaffen und als Ansprechpartner zur
Verfiigung stehen. Einfluss kann vor allem zu Beginn bei
der Projektplanung und bei den Evaluationen geiibt werden.

CASE STUDY: DIE BERATUNG VON B. BRAUN
MELSUNGEN DURCH THEDIVE

EIN BEST-PRACTICE-BEISPIEL, WIE BERATER UND UNTERNEHMEN DIE AGILE
TRANSFORMATION GEMEINSAM GEMEISTERT HABEN

Die Beratung der B. Braun Melsungen AG durch den Dienstleister TheDive ist ein gutes Beispiel fiir einen erfolgreichen Transformations-
prozess hin zu mehr Agilitdt. Fiir die Fallstudie wurden zwei beteiligte Berater von TheDive und fiinf Mitarbeiter von B. Braun zu ihrer
Wahmehmung der Beratungsbeziehung befragt. Der Fokus der Case Study liegt auf dem ersten Jahr des Transformationsprozesses,
welches von den Befragten als die herausforderndste und erfolgskritischste Zeit beschrieben wurde.

B ‘ BRAUN B. B.raun ist ein.er der .weltweit ﬁj.hreeren. Hersteller von Medizintechnik- u.nd Pha.rma-Pro.dukten
sowie Pharma-Dienstleistungen mit Sitz in Melsungen. Das Unternehmen in Familienbesitz hat
Tochtergesellschaften in 64 Landern und beschdftigt mehr als 64.000 Mitarbeiter. Der Umsatz 2019

betrug 7,47 Milliarden Euro.

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf Anna Stober
Senior Vice President Corporate Communi- Managerin Personal- und Organisations-

cations und Corporate Human Resources entwicklung (zum Zeitpunkt des Interviews)

Franziska Hentschke
Leiterin Media Relations

Dr. Wolfgang Koller Melanie Reis

Senior Project Brand Project

Manager Managerin Corporate (zum Zeitpunkt
Communications des Interviews)*
The TheDive ist ein auf organisationale Transformationen spezialisierter Dienstleister und berdt mit einem syste-
Dive misch-integralen Ansatz Unternehmen in puncto Selbstorganisation, Agilitdt und laterale Fiihrung. Mit The Loop

Approach hat TheDive ein Framework entwickelt, um Organisationen von innen heraus zu transformieren.

Christian Fust
Organisationsherater und Coach

Dr. Simon Berkler
Founding Partner
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Tasks & Teams - die neue agile Organisation von B. Braun

Seit 2017 etabliert B. Braun eine selbstorganisierte, agile Form
der Zusammenarbeit. Wie in der Communication Insights #5 ,Fast
and Flexible” (Zerfass et al., 2018) ausgefiihrt wurde, wird in dem
Konzept Tasks & Teams die Zusammenarbeit nicht durch Hierar-
chien, sondern durch Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten
bestimmt. (Mehr dazu im Buch von GroRe & Tillmanns-Estorf,
2018 - siehe Lesetipps Seite 40) Die Arbeit wird in sogenannten
Kreisen organisiert. Ziel ist es, dass geeignete Teams sich fiir spezi-
fische Aufgaben in diesen Kreisen zusammenfinden, unabhangig
von funktionalen Silos. Die beiden Bereiche Corporate Commu-
nications (CC) und Corporate Human Resources (CHR) wurden
Pilotprojekte auf dem Weg zur agilen Organisation bei B. Braun.

1 AUFTRAGSKLARUNG
o  (Dezember 2016 - Februar 2017)

Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf, Leiterin der Abteilung
Corporate Communications und Corporate Human Resources, sah
einen Bedarf fiir flexiblere Formen der Zusammenarbeit und
wollte die alten Strukturen in ihren beiden Bereichen ,sprengen”.
Sie hatte das Gefiihl, dass die Bereiche mit der bestehenden hier-
archischen Struktur nicht zukunftsfahig waren. Den Eindruck teilte
auch der federfiihrende Berater Dr. Simon Berkler von TheDive:
,Es gab eine nur eingeschrankt offene und transparente Kommu-
nikationskultur, insbesondere wenn die Fithrungskrafte im Raum
waren. Und das ist ein Zeichen von sehr hierarchischem Denken.”
Nach dem informellen Kennenlerngesprach im Dezember 2016
fand im Februar 2017 die Auftragskldrung statt. ,Unsere allge-
meinen Ziele waren: kulturelle Verdnderung, mehr selbstbe-
stimmtes Arbeiten, mehr Verantwortung und Entscheidungsfreiheit
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Der Beratungs- und Transformationsprozess

Bei der Entwicklung und Umsetzung von Tasks & Teams wurde B. Braun
von dem Beratungsunternehmen TheDive unterstiitzt. Die vorliegende
Fallstudie untersucht die Rolle des Dienstleisters TheDive bei der Umset-

zung von Tasks & Teams und kombiniert dabei zwei Perspektiven:

@ Wie nimmt TheDive als Dienstleister den Transformationsprozess
wahr? Hierzu wurden zwei Tiefeninterviews mit den beteiligten

Beratern gefiihrt.

@ Wie schitzt B. Braun die Beratertitigkeiten ein? Hierzu fanden fiinf
Tiefeninterviews mit beteiligten Mitarbeitern in den Bereichen CC

und CHR statt.

fiir die Mitarbeiter und eine neue Form von Fiihrung”, erkldrt Dr.
Bernadette Tillmanns-Estorf.

Flir Anna Stober, damalige Managerin der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, war eine reine Expertenberatung nicht zielfiih-
rend fiir die Entwicklung und Umsetzung von Tasks & Teams: ,Wir
brauchten nicht nur Fachberatung. Wir brauchten eine systemische
Begleitung und die Moglichkeit fiir viel Partizipation.”

Mit TheDive wurde ein Rahmenvertrag mit festgeschriebenem Maximal-
budget geschlossen. ,Wir haben das Budget nach Bedarf abgerufen.
Es war klar, dass ein Sprint die Summe X kostet, ein zweitdgiger Work-
shop die Summe Y und eine Sprechstunde die Summe Z. Das hat gut
funktioniert und war sehr transparent”, erganzt Dr. Tillmanns-Estorf.

2 BEGINN DER RESTRUKTURIERUNG
e  (Februar bis Dezember 2017)

Situationsanalyse und Planung

Die von allen Befragten als schwierigste Phase des ganzen Prozesses
beschriebene Einfiihrung von Tasks & Teams im ersten Jahr begann
zundachst mit einer Analyse des agilen Reifegrads der beiden
Bereiche CC und CHR. Die drei beteiligten Berater von TheDive
fiihrten unter der Leitung von Dr. Berkler intensive Gesprache mit
Dr. Tillmanns-Estorf sowie vertrauliche Interviews mit neun
Fiihrungskrdften aus den Bereichen CC und CHR. Durch diese
Gesprache und mittels einer Analyse von Dokumenten zur Ablauf-
und Aufbauorganisation verschafften sich die Berater einen
Eindruck {iber die Unternehmenskultur, {iber die wahrgenommene
Dringlichkeit fiir Verdnderungen im Unternehmen sowie iiber die
Offenheit fiir eine Transformation hin zu mehr Selbstorganisation.

Eine konkrete Strategie mit messbaren Qutcomes wurde nicht
formuliert. Es wurde stattdessen ein Zielkorridor abgesteckt. Die
Beteiligten lieRen sich somit bewusst auf einen ,offenen und
auch von Unsicherheit gepragten Prozess ein”, so Anna Stober.

Umsetzung

Die Umsetzung begann mit einem Kick-Off-Workshop - einer
halbtdgigen Einflihrungsveranstaltung, zu der alle Mitarbeiter der
beiden Abteilungen CC und CHR eingeladen waren. Die Berater
skizzierten, wie selbstorganisiertes, agiles Arbeiten aussieht.
Sie fiihrten vor den Mitarbeitern ein Interview mit der Leiterin
Dr. Tillmanns-Estorf, um ihnen mdglichst viel von ihren Vor-
stellungen zu verdeutlichen. Im Marz 2017 fiihrten die Berater
weitere, knapp zweitdgige Kick-Offs jeweils mit CC und CHR durch.

Im ersten Jahr fanden insgesamt sechs Workshops statt. In den
ersten Treffen, die in kurzen Abstanden angesetzt waren, wurden
von den Beratern Grundbegriffe vermittelt, um eine gemein-
same Sprache zu entwickeln. Sie erlduterten Grundlagen der
Selbstorganisation, z. B. den Sinn und Zweck eines Kanban-
Boards oder wie sich Mitarbeiter in Kreisen zusammenfinden.

AnschlieRend fiihrte TheDive fiinf sogenannte Metakreise ein.
Jeder Kreis sollte ein Thema des Verdnderungsprozesses bearbei-
ten. Der Metakreis Koordination sollte beispielsweise eine trans-
parente Form der Aufgabenkoordination und Prozessdurchfiihrung
entwickeln. ,Diese Metakreise sollten sicherstellen, dass sich
Tasks & Teams an unsere Bereiche angepasst entwickeln konnte”,
erklart Dr. Wolfgang Koller, damaliges Mitglied im Metakreis
Transformation. ,Dieser Kreis sollte im Wesentlichen Gesamtbe-
gleiter der Transformation hin zu Tasks & Teams sein. Er war ein
Resonanzboden, der die Stimmung der Mitarbeiter aufnahm. Aber
er war auch Sprachrohr, d. h. Ansprechpartner fiir die Mitarbeiter
bei Fragen zum Prozess.” Bei dem Konzept der Metakreise zeigte

o

sich ganz klar die systemische Prozessberatung. ,Die Mitarbeiter
haben die einzelnen Elemente des Agilitdtskonzepts aufgegriffen
und das Thema Tasks & Teams immer mehr mit Inhalt gefiillt”,
erldutert Dr. Simon Berkler von TheDive.

Im zweiten Schritt wurden Fachkreise gebildet, um spezifische
Aufgaben agil zu bearbeiten. Die Mitarbeiter sollten mdglichst
schnell das selbstorganisierte und agile Arbeiten {iben -
zundchst in Workshops und spdter in ihrem Arbeitsalltag. Mit
jedem der drei Workshops, die in der zweiten Jahreshalfte mit
ca. vierwochigem Abstand abgehalten wurden, wurden weitere
Teile des Agilitdtskonzepts eingebracht, wie ein Rollenkon-
zept oder Entscheidungsprinzipien. In den halb- bis ganzta-
gigen Workshops kreierten die Berater geschiitzte Lernrdume, in
denen auch Unsicherheiten und Angste geteilt werden konnten.
,Es gab Phasen von Frustration, wo die Mitarbeiter schnell
in ihre alte Art und Weise zuriickgefallen sind. Wir haben sie
ermahnt, sich streng an unsere Vorgaben zu halten. Dann gab
es Erfahrungen, die man als Durchbruch bezeichnen konnte. Im
darauffolgenden Workshop sagte eine Gruppe, es sei unglaub-
lich, was fiir ein Tempo sie jetzt hdtten und wie viel mehr
Spall das machen wiirde. Das hat wiederum andere inspiriert,
erinnert sich Christian Fust von TheDive.

Evaluation

Die Berater fiihrten im vierten Workshop ein Reifegrad-
Modell fiir die Kreisentwicklung ein und evaluierten in jedem
weiteren Workshop die Entwicklung aller bestehenden Kreise. Die
konkreten Zwischenevaluationen sind aus Sicht der Berater fiir
eine agile Transformation erfolgsrelevant, weil sie Orientierung
geben (Wo stehen wir gerade?), Hiirden aufzeigen (Was steht
der Weiterentwicklung aktuell im Weg?) und gleichzeitig auf die
Anwendung des Gelernten fokussieren (Nutzen wir konsequent
die Tools und Ideen, die wir bereits entwickelt haben?). Zent-
rales Instrument fiir die Evaluationen war eine kontinuierliche
Abfrage unter Mitarbeitern, wie groR der Widerstand gegen-
tiber dem jeweiligen Prozess auf einer Skala von 1 bis 10 ist.
+Unsere Hauptbeschdftigung als Metakreis Transformation
war sowohl die Durchfiihrung regelmdRiger quantitativer als
auch qualitativer Umfragen, um vor jedem Workshop ein Stim-
mungsbild zu bekommen”, beschreibt Dr. Wolfgang Koller von
B. Braun seine Rolle.

Der iterative Transformationsprozess

Bis zur Formulierung einer Art von Verfassung, in der die grund-
satzlichen Regeln und Prozesse festgehalten sind, wurde
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Tasks & Teams iterativ weiterentwickelt und nach den
Prinzipien der Prozessberatung umgesetzt. Die Berater
evaluierten gemeinsam mit den Mitarbeitern die Fortschritte,
um dann die mehrwochigen Sprints bis zum ndchsten Work-
shop zu planen. Dabei wussten weder die Mitarbeiter noch
die Berater immer genau, was als Ndchstes kommen wiirde.
~Mein groRtes Learning in dem Prozess war, diese Unsicher-
heit als Teil des Beratungsprozesses zu akzeptieren”, bestdtigt
Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf.

3 EVALUATION UND NACHJUSTIERUNG
[

(Dezember 2017 bis Marz 2019)

Die dritte Phase nach dem herausfordernden ersten Jahr
begann mit einem Workshop im Dezember 2017, in dem eine
dezidierte Evaluation der Kreisarbeit vorgestellt wurde.
Jeder Kreis musste eine Zwischenevaluation vornehmen und
die Ergebnisse den Kollegen vorstellen. Laut der befragten
Mitarbeiter von B. Braun war insbesondere in diesem Work-
shop der Durchbruch zu spiiren, weil sie mehr Transparenz und
Kommunikation in ihrem Arbeitsalltag wahrnahmen. Welche
Beratung die Abteilungen weiterhin bendtigten, entschieden
die Mitarbeiter selbst: ,Selbstorganisation bedeutete, dass
die Mitarbeiter selbst die Verantwortung iibernahmen und
entscheiden mussten”, erklart Christian Fust.

Ein Hilfsmittel fiir die iterative Arbeit war ein Transformation
Board mit einem Backlog-Prinzip. Dort hielten die Berater den
neuesten Stand aus den Workshops und die Impulse fiir den
ndchsten Sprint fest. Auf einem weiteren Transformation Board
waren die einzelnen Metakreise aufgefiihrt und wurden entspre-
chend ihres agilen Reifegrads positioniert. Die Berater dokumen-
tierten im Backlog auch identifizierte Spannungen bezogen auf
Tasks & Teams oder zwischenmenschliche Konflikte und arbei-
teten diese nacheinander mit den dafiir ndtigen Methoden ab.

Die Evaluation zeigte, dass die Mitarbeiter Kollegen brauchten,
die sie im selbstorganisierten Arbeitsalltag unterstiitzen konnten.
Deswegen wurden jeweils acht Mitarbeiter aus CC und CHR zu
Meeting-Piloten und Prozesslotsen weiterqualifiziert. Die Meeting-
Piloten moderieren Meetings mit unterschiedlichen Methoden
und Tools. Sie setzen den Rahmen, helfen Ziele zu definieren und
moderieren die Treffen nach engen Zeitvorgaben. Die Prozess-
lotsen absolvierten zusatzlich zur Ausbildung zum Meeting-Piloten
eine Weiterbildung, um Mitarbeiter bei der Selbstorganisation zu
unterstiitzen. Die Prozesslotsen lGsten den urspriinglichen Meta-
kreis Transformation ab und unterstiitzen nun gemeinsam mit den
Meeting-Piloten auch andere Fachbereiche des Unternehmens.

4 AUFLOSUNG DER HYBRIDSTRUKTUR
[ J

(ab April 2019)

Die vierte Phase begann im April 2019 mit einer weiteren groRen
Evaluation des Transformationsprozesses mit allen Beteiligten
in Form eines zweitdgigen Review-Workshops. Mit einer Tandem-
Moderation bestehend aus den ausgebildeten Prozesslotsen und
den Beratern diskutierten die Beteiligten, wie das immer noch
bestehende Hybrid-Modell bei B. Braun weiter aufgelost werden
kann. Restbestdnde an klassischer Fiihrung und an Personen gekop-
pelte Fiihrungsrollen bestehen nach wie vor, d. h. hierarchische
Strukturen sind im Hintergrund weiterhin existent. Gleichwohl hat
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B. Braun enorm an agiler Reife gewonnen. Aktuell sind weitere Work-
shops speziell fiir Fiihrungskrdfte hinzugekommen, um fiithrungs-
bezogene Themen besser reflektieren zu konnen: ,Ich mdchte die
Fiihrungskrafte in ihrer neuen Rolle stdrken. Fiihrungskrdfte sollen
erkennen, welche Potenziale Mitarbeiter haben, was sie brauchen und
sie als Coach unterstiitzen”, berichtet Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf.
Ebenso sollen innerhalb des Konzepts Tasks & Teams Losungen fiir die
HR-Fragen der weiteren Entwicklungswege fiir Mitarbeiter, Karriere-
chancen und Gehaltserh6hungen entwickelt werden.

Zwischenbilanz des Transformationsprozesses

Das bisherige Fazit zur Umsetzung von Tasks & Teams aller
befragten Beteiligten féllt positiv aus. Mit Unterstiitzung von
TheDive haben es die Bereiche CC und CHR geschafft, ein fiir sich
passendes Konzept von Agilitdt zu entwickeln und zu implemen-
tieren. Was die Mitarbeiter im Nachhinein anders machen wiirden,
wadren vor allem zwei Dinge: Die Aushildung von Meeting-Piloten
und Prozesslotsen bereits zu Beginn des Transformationsprozesses
anzusetzen sowie das Thema Fiihrung und Selbstorganisation friih-
zeitiger in den Prozess einzubringen und zu diskutieren.

Die Rolle von TheDive

Die Bedeutung von TheDive als reflektierende, neutrale Instanz im
Beratungsprozess wird in dieser Fallstudie deutlich. Beispielsweise
wirkten die Berater der Vorstellung einiger Fiihrungskrafte entgegen,
dass Tasks & Teams top-down eingefiihrt werden kann. Ebenso kam
den Beratern die wichtige Aufgabe zu, fiir Transparenz im Prozess
zu sorgen und sicherzustellen, dass relevante Informationen alle

» Es braucht externe Experten,
die die richtigen Impulse setzen. «

Wie sehen Sie den Beitrag von TheDive zum Erfolg von
Tasks & Teams - der neuen agilen Struktur bei B. Braun?

Als Prozessbegleiter waren wir vor allem verantwortlich fiir ein
gutes Co-Design der Gesamtarchitektur und eine stetige Anpas-
sung auf dem Weg zu mehr Agilitdt. Da B. Braun vorher noch
nicht allzu viel Erfahrung mit iterativen und agilen Prozessen
hatte, war es unsere Aufgabe, Vertrauen in einem unsicheren
Umfeld aufzubauen und in unserer Rolle als Moderatoren diese
Vertrauensrdume zu halten. Daneben hatten wir eine Rolle als
Trainer und Inputgeber. Es gab im Gesamtprozess immer wieder
auch eine fachliche Weiterentwicklung mit Blick auf agile Arbeits-
weisen, rollenbasiertes Arbeiten, Selbstorganisation etc.

Mitarbeiter — und nicht nur die Fiihrungskréfte - erreichen. Entspre-
chend haben die Berater ihre Eindriicke in den Workshops auf eine
Jwertschdtzende, aber auch klare Art und Weise zuriickgespiegelt”, so
Dr. Simon Berkler. Beratungssituationen wurden von TheDive in der
Regel als Tandem durchgefiihrt, u. a. auch damit sich die beiden Berater
vor den anwesenden Mitarbeitern dariiber austauschen konnten, was
sie gerade wahrgenommen haben. ,Wir fiihren ein ehrliches Gesprach
vor den Mitarbeitern und zensieren uns nicht. Wenn wir Fragen haben,
wie zum Beispiel ,Ist die Fiihrung gerade stark genug in dem Prozess
involviert?’, dann werden wir dariiber reden miissen.”

TheDive setzte einen Rahmen fiir den Transformationsprozess,
in dem die Mitarbeiter von B. Braun ihr eigenes Konzept einer
agilen Abteilung entwickeln konnten. Bei Bedarf geben die Berater
auch weiterhin ihren Experteninput: ,TheDive ist immer noch ein
Wissensvermittler, gerade auch fiir die Prozesslotsen. Sie werden
Begleiter bleiben, weil wir uns weiterentwickeln wollen. Diese
Supervision und Sparringspartner-Rolle von TheDive sind wichtig”,
bestatigt Dr. Bernadette Tillmanns-Estorf.

DR. SIMON BERKLER
Founding Partner, TheDive

Simon Berkler ist Experte fiir Transformation und
organisationale Innovation. 2015 hat er die Transfor-
mationsberatung TheDive mitgegriindet. Zuvor war er
in unterschiedlichen Rollen in der Strategieberatung
mit einem Schwerpunkt im Bereich Markenfiihrung
tatig. Er ist Associate des Impact Hub Berlin sowie
Co-Founder von B Corp in Deutschland.

Meist wird die Bedeutung des Mindsets der Mitarbeiter fiir eine
funktionierende Agilitdt betont. Wie haben Sie das Mindset der
Mitarbeiter von B. Braun verandert?

Es bringt nicht viel, stindig iiber ein neues Mindset zu reden, denn
eine echte Verdnderung klappt nur aus dem Inneren heraus, wenn
die Mitarbeiter die neuen Werte tatsdchlich leben. Wir gehen dabei
so vor, dass wir neue Gewohnheiten ausprdgen. Das hat sehr viel
mit neuen Prozessen, mit neuen Arbeitsweisen und mit neuem
Handwerkszeug zu tun. Diese Methoden und Arbeitsweisen sind so
gestaltet, dass sie mit dem dlteren Mindset nicht sinnvoll bedient
werden kénnen. Auf diese Art und Weise entwickelt sich das neue
Mindset implizit mit.
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Insbesondere fiir introvertierte Mitarbeiter scheint das Modell
Tasks & Teams oder Agilitat allgemein eine Herausforderung zu
sein. Mitarbeiter miissen aus sich herausgehen, die Initiative
ergreifen und fiihrende Rollen einnehmen. Wie sind Sie solchen
Unsicherheiten begegnet?

Der Sprintprozess war das Riickgrat der Transformation. Diesen

haben wir mit MafSnahmen, wie Coachings, Trainings und Quali-
fikationen flankiert. Wir haben z. B. MafSnahmen im Bereich
Fiihrungskrdfteentwicklung durchgefiihrt, Meeting-Piloten und
Prozesslotsen ausgebildet. Es ging nicht darum, uns als Berater
unentbehrlich zu machen, sondern die Ldosungskompetenzen im
System zu stdrken. Die Lotsen haben das Handwerkszeug erworben,
um z. B. Einzelgesprdche zur Reflexion zu fiihren und kollegiale
Beratungsformate durchzufiihren. In diesen Formaten kénnen die
Kollegen eigene Sorgen und Anliegen einbringen, um ein Feedback
von ein, zwei, drei Kollegen zu bekommen. Es braucht immer ein
System von Checks and Balances, damit keine Vorurteile entstehen
und plétzlich nur noch die Extrovertierten in einem solchen System
erfolgreich sind und die Introvertierten unter Wasser geraten.

Was sind die Erfolgsfaktoren fiir so einen Veranderungsprozess?

Es braucht generell eine Art von Unsicherheitskompetenz und
ein Vertrauen, sich in diese Prozesse hineinzubegeben. In einem
iterativen Prozess kann das Zielbild nicht klar beschrieben werden.
Deswegen braucht es eine Art Prozessgeldnder, an dem sich
Mitarbeiter festhalten kdnnen. Mit Tasks & Teams haben beide
Seiten zusammen einen guten Prozess entworfen und dessen

(® AUF EINEN BLICK

e TheDive war als Prozessberater bei B. Braun involviert, ® Zum Zeitpunkt des Interviews bestand eine Art Hybridstruktur
bei B. Braun, in der Agilitdt in Form der Kreisstrukturen zur
Routine geworden ist. Hierarchische Strukturen waren im
Hintergrund noch existent. Die weiteren Bemiihungen zielen
darauf ab, diese Hybridstruktur weiter aufzulsen.

damit Mitarbeiter das Konzept Tasks & Teams entsprechend
ihrer Bediirfnisse und passend zur Unternehmenskultur
selbst entwickeln konnten. Gleichzeitig sind auch Elemente
einer Expertenberatung zu erkennen, z. B. bei der Vermitt-
lung der Grundlagen selbstorganisierter Zusammenarbeit

und der Aushildung von Meeting-Piloten und Prozesslotsen. @ Mit der Umsetzung von Tasks & Teams in den Bereichen CC und
CHR hat B. Braun Leuchttiirme im Unternehmen geschaffen.
Der Erfolg strahlt auch in andere Fachbereiche aus, mit denen
CC und CHR zusammenarbeiten. Die anderen Bereiche bekunden
Interesse an dem Konzept.” (Anna Stober, B. Braun)

e Der Transformationsprozess wurde durch kontinuierliche
Evaluationen strukturiert, z. B. in Form von Mitarbeiterbe-
fragungen. Gerade am Anfang waren Unsicherheiten und
auch Angste spiirbar, bis die Mitarbeiter einen Durchbruch

und den Mehrwert von Tasks & Teams erkannten.
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Ablauf deutlich gemacht. Auflerdem braucht es natiirlich iiber alle
Ebenen hinweg Fiihrung mit einer Offenheit, sich iberhaupt in
diesen Prozess zu begeben. Diese muss aufSerdem offen fiir eine
prinzipielle Neuorganisation von Fiihrung sein. SchliefSlich braucht
es Biihnen und Plattformen, wo ein stdndiger, kontinuierlicher
Austausch stattfinden kann und wo Anliegen, Sorgen und Nite
besprochen werden kénnen.

Was haben Sie aus dem Projekt mitgenommen, das auch fiir
andere Unternehmen wichtig sein kdnnte?

Viele Organisationen sind in der Situation, dass sie sagen: ,Die
Umwelt um uns herum wird immer unsicherer, immer komplexer; es
gibt stindige Wechselwirkungen, die gar nicht vorhersehbar sind.
Gleichzeitig haben wir ein Organisationssystem, was aus der Zeit
der industriellen Revolution stammt. Es ist nicht mehr responsiv
genug, um darauf Antworten zu geben.” Wir lernen hier natiirlich
auch aus den Beratungsprozessen, die wir in den letzten Jahren
begleitet haben. Auf Basis dieser Erfahrungen haben wir mittler-
weile mit The Loop Approach eine Art Framework fiir uns entwi-
ckelt. Soweit waren wir damals, als wir mit B. Braun gestartet sind,
noch nicht. Deswegen haben wir das Framework in diesem Fall
noch nicht angewendet. Mittlerweile haben wir festgestellt, dass
sich bestimmte Muster in diesen Transformationsprozessen organi-
sationsiibergreifend wiederholen. Diese Prozesse gelingen leichter,
wenn man ein bisschen mehr Orientierung gibt. Insofern arbeiten
wir mittlerweile deutlich stdrker mit diesem Framework, in dem
auch Beratungsanteile von Tasks & Teams enthalten sind.

TOOLS, METHODEN UND TECHNOLOGIEN

DIENSTLEISTER BIETEN SPEZIFISCHE ALS BAUSTEINE FUR MEHR AGILITAT

Dienstleister bieten nicht nur Beratungsleistungen fiir eine agile Transformation an, sondern entwickeln vielfach auch Tools, Methoden
und Technologien, die die Agilitdtsbemiihungen der Unternehmen unterstiitzen. Einige setzen bei der rdumlichen oder technischen
Infrastruktur an, damit sich Mitarbeiter einfacher vernetzen kénnen. Andere bieten Weiterbildungen zu agilen Methoden. Das mehrfach
ausgezeichnete Start-up Tandemploy, das in einer Fallstudie vorgestellt wird, bietet eine Software, mittels derer sich Mitarbeiter in selbst-
organisierten, interdisziplindren Teams fiir ein Projekt, einen Job oder ein Mentoring zusammenfinden kénnen.

Agile Dienstleistungen nach dem Baukastenprinzip

Dienstleister bieten spezifische Services an, die auf verschiedene
Aspekte von Agilitdt abzielen. Eine Auswahl dieser Dienstleis-
tungen wird im Folgenden beispielhaft vorgestellt. Sie konnen
jeweils ein Baustein sein, mit dem sich Unternehmen eigene
agile Strukturen und Prozesse aufbauen kdnnen.

Flexible Arbeitsumgebungen und Biirokonzepte
Agile Arbeitsumgebungen und Biirokonzepte ermdglichen flexible

Losungen fiir die Zusammenarbeit agiler Projektteams, die unter
Begriffen wie Flexible Office oder Desksharing bekannt sind.

Sie unterstiitzen Abteilungen dabei, die neuen agilen Strukturen
und Prozesse mit Leben zu fiillen und einfacher umzusetzen.
Mitarbeiter konnen in einer solchen rdumlichen Infrastruktur
flexibel zusammenarbeiten, wodurch der kreative Austausch und
die Projektarbeit gefordert werden. Die Konzepte beinhalten
meist auch Ruhezonen fiir konzentriertes Arbeiten. Teilweise
sind auch Biiromobel und Arbeitsmaterialien Teil der Dienst-
leistung. Der im Rahmen dieses Forschungsprojekts interviewte
Dienstleister launchlabs bietet u. a. Design-Thinking-Mdbel an.
Das sind mobile Stehtische, Regale und Tribiinen, die ein agiles
Arbeiten in verschiedenen Set-ups ermdglichen.
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Agile Methoden

Mittlerweile gibt es zahlreiche Dienstleister, die agile Methoden
wie Kanban, Scrum oder Design Thinking unterrichten. Dabei
vermitteln sie die Prinzipien des agilen Projektmanagements mit
kurzen Arbeitszyklen, routinemdRigen Feedbackschleifen und
selbstorganisiertem Arbeiten (fiir eine ausfiihrliche Beschrei-
bung agiler Methoden siehe Communication Insights #5 ,Fast and
Flexible”; Zerfass et al., 2018). Teilweise werden auch nur einzelne
Elemente dieser Methoden geiibt, um z. B. eine Feedbackkultur
zu etablieren. Ebenso werden auch selbstorganisierte Lernformen
vermittelt, wie z. B. Working Out Loud - eine Methode, die u. a.
von Bosch und Daimler praktiziert wird. Dabei finden sich Klein-
gruppen selbstorganisiert in der Regel wochentlich iiber einen
Zeitraum von zwolf Wochen in Kreisen zusammen. Die Mitglieder
definieren eigene Ziele und machen ihre Arbeit in Form von
wochentlichen Ubungen fiir alle Teilnehmer transparent.

Kompetenztraining

Dienstleister bieten zertifizierte Fort- und Weiterbildungen
fiir einzelne Mitarbeiter an. Bekannt ist vor allem die Ausbil-
dung zum Scrum-Master. Inhalt dieser Ausbildung ist das
Erlernen von Methoden und Ansdtzen der agilen Projektarbeit
und des situativen Fiihrens, um Projekte nach den Prinzipien der
Scrum-Methode verantwortlich zu leiten. Ebenso gibt es Weiter-
bildungen zum Design-Thinking-Facilitator, der unternehmens
intern Projekte nach dieser Methode professionell begleitet und
moderiert. Speziell fiir Fiihrungskrafte bieten Dienstleister Fort-
und Weiterbildungen im Bereich agiler Fiihrung an. Hier werden
Fahigkeiten fiir agiles Fiihren, eine agile Personalentwicklung
oder Wissen iiber ein agiles HR-Management vermittelt.

Digitale Tools

Digitale Kommunikationstools konnen den fiir Agilitdt ndtigen
direkten, niederschwelligen Informationsaustausch unter-
stlitzen. Zu den bekanntesten Tools zdhlen Slack, Workplace by
Facebook und Microsoft Teams. Mit diesen Tools kdnnen sich
Mitarbeiter innerhalb sowie meist auch mit Personen aulRer-
halb des Unternehmens austauschen. Haufig bieten die Tools
(Gruppen-)Chats, Meeting-Funktionen in Form von Video- und
Telefonkonferenzen und den gemeinsamen Zugriff auf Daten an,
die in Echtzeit abgerufen, geteilt und bearbeitet werden konnen.

Software fiir die Planung und Organisation von Projekten und
Aufgaben basiert meist auf der Kanban-Methode. Die Kommunika-
tion geschieht dabei liber Informationskarten, die auf virtuellen
Boards und Tafeln angeordnet sind. Programme wie Asana, Trello,
Basecamp oder factro unterstiitzen das agile Projektmanagement
und auch die Verwaltung konkreter Aufgaben. Sie stellen ihren
Nutzern einen gemeinsamen, digitalen Workspace zur Verfiigung.
Mitarbeiter kdnnen sich Aufgaben zuteilen, Deadlines definieren
oder Anmerkungen und Kommentare machen. Prozesse konnen
jederzeit angepasst werden und sind fiir alle einsehbar.

Eines wird deutlich: Flexible Biirokonzepte, Softwarelosungen
und andere agile Dienstleistungen kdnnen das agile Arbeiten
und eine neue Unternehmenskultur unterstiitzen. Sie ermdgli-
chen selbstorganisierte Kooperationen, einen besseren Wissens-
transfer und somit einen Abbau unternehmensinterner Silos.
Spezifische Dienstleistungen kdnnen auch alternative Karrier-
ewege unterstiitzen und zu einer fiir Agilitdt wichtigen Inter-
disziplinaritdt fiihren, wie die folgende Darstellung der Fallstudie
zu dem Dienstleister Tandemploy verdeutlicht.

Design Thinking Mobel: mobile Stehtische, Regale und Tribiinen fiir agiles Arbeiten
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Effektive und flexible Arbeitsumgebungen fiir agile Teams © Launchlabs

FALLSTUDIE TANDEMPLOY: VERNETZUNG LEICHT GEMACHT

TANDEMPLOY

Arbeil. Anders.

Tandemploy GmbH wurde 2013 gegriindet und im Marz 2015 in das Microsoft Accelerator Program
aufgenommen. Das Start-up hat eine mehrfach ausgezeichnete Matching-Software entwickelt, mit
der sich Mitarbeiter einer Organisation leicht intern vernetzen konnen, um sich fiir neue Arbeits-

modelle, Kollaborationsformen oder bestimmte Anldsse und Themen zusammenzufinden.

Anna Kaiser
Founding Partner; Sales,
Vertrieb und Finance

Jana Tepe
Founding Partner; Marketing,
Kommunikation und HR

Steffen Welsch
Head of Customer-Happiness

Marion Hellebrandt
Produktabteilung

Um zu verdeutlichen, wie eine Software-Ldsung Unternehmen im
konkreten Fall bei ihren Agilitdtsvorhaben unterstiitzen kann und
mit welchen Herausforderungen die Einfiihrung verbunden ist,
wurde eine Fallstudie mit dem Start-up Tandemploy durchgefiihrt.
Die Matching-Software des Start-ups hilft Unternehmen, agile
HR-Strukturen zu schaffen. Mitarbeiter bekommen die Mdglichkeit,
sich selbstorganisiert fiir verschiedene Arten der Zusammenarbeit
entsprechend ihrer Eigenschaften, Fahigkeiten und Bediirfnisse
zusammenzufinden. Mit der Software ist auch die Idee verbunden,
HR flexibler und dezentralisierter zu gestalten. Der Matching-Soft-
ware wird ein groRes Innovationspotenzial im Bereich New Work
und der smarten Gestaltung der Arbeit von morgen von politischer
sowie privatwirtschaftlicher Seite zugesprochen. Deshalb wurde
dieses Unternehmen fiir eine Fallstudie ausgewahlt.

» Arbeitsformen wie das Jobsharing waren
bisher rein zufillig, weil man jemanden
kannte, der gerade in einer dhnlichen
Situation war und seinen Job teilen wollte.
Das Neue ist, dass sich passende Kollegen mit
unserer Software selbstorganisiert und schnell
zusammenfinden kénnen. «

Jana Tepe, Founding Partner, Tandemploy

Nutzung der Matching-Software

Erfolgskritisch ist, dass die Mitarbeiter die Software tatsachlich
nutzen. ,Die Software wird von den Mitarbeitern selbst gesteuert,
nicht vom Management oder von Fiihrungskraften. Deswegen muss

man die Software erklaren und was es dem Einzelnen bringt, sich
auf der Plattform zu engagieren”, erkldrt Jana Tepe. Bei der Regis-
trierung durchlaufen die Mitarbeiter einen Anmeldeprozess, in dem
sie ihre Kenntnisse, Fahigkeiten, gewiinschte Kollaborationsformen
etc. angeben konnen. Sind die Mitarbeiter z. B. an Jobrotation und
Mentoring interessiert, konnen sie angeben, welche Fachbereiche sie
gerne kennenlernen mdchten und welche Fahigkeiten sie erlernen
oder einbringen konnen. Der Algorithmus der Matching-Software
zeigt passende Kollaborationspartner an. Uber die Plattform kénnen
die Mitarbeiter direkt in Kontakt mit den passenden Kollegen treten.

» Welche Herausforderung habe ich bei dem
Projekt und welche Leute brauche ich dafiir?
Uber die Software kinnen Mitarbeiter die
Experten im Unternehmen selbst suchen und
finden, die sie vorher nicht im Blick hatten. «

Marion Hellebrandt, Produktabteilung, Tandemploy

Potenziale fiir mehr Agilitat

Die Matching-Software von Tandemploy kann agile Prozesse
erleichtern, indem sie Kollaborationsformen unterstiitzt und eine
abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit ermdglicht:

»  Mitarbeiter konnen sich in Arbeits- bzw. Projektkreisen
zusammenfinden, wie sie in der Fallstudie iiber das agile
Arbeiten bei B. Braun im vorangegangenen Beitrag (S. 23-28)
beschrieben wurden. Sie konnen sich selbst an Kollegen mit
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der bendtigten Expertise im Unternehmen wenden oder sich
mit ihren Fahigkeiten dem Projektteam anbieten.

Zwei oder mehrere Arbeitskrafte kdnnen sich iiber die Platt-
form fiir ein Jobsharing zusammenfinden, was beispielsweise
fiir Eltern interessant sein kann. Sie teilen sich dabei eine
Vollzeitstelle sowie die Verantwortung fiir die Erfiillung der
(Fiihrungs-)Aufgaben - sogenannte Co-Leadership-Modelle.

Disziplinen und Fachbereichen fiir einen Erfahrungsaus-
tausch zusammen.

» Um agiler zu werden, muss man
Mitarbeiter auch an neue Arbeitsformen wie
Jobsharing, Jobrotation oder das Arbeiten in

Projektkreisen gewohnen. «

Organisatorische und kulturelle Voraussetzungen

Die Software-Losung bietet nur das technische Fundament. Die
eigentliche Herausforderung liegt in der Schaffung der geeigneten
kulturellen und organisatorischen Voraussetzungen. Deshalb beraten

Dienstleister wie Tandemploy ihre Klienten sehr intensiv bei der
Einfiihrung zu Fragen wie:

»  Welche Abteilung iibernimmt welche Kosten, wenn Mitarbeiter
in einer fachfremden Abteilung arbeiten?

»  Mit wem miissen die PersonalmalRnahmen abgestimmt werden?
» Wie muss der Betriebsrat und der Datenschutzbeauftragte

einbezogen werden, wenn es um die Erhebung sensibler Mitar-
beiterdaten geht?

»  Diirfen Mitarbeiter der Abteilung Unternehmenskommunikation
Auf die gleiche Weise konnen mit der Software Jobrotationen Anna Kaiser, Founding Partner, Tandemploy in ihrer Arbeitszeit flir fachfremde Projekte arbeiten, z. B. in  Das Potenzial einer solchen Software kann nur freigesetzt werden,
und Hospitationen organisiert werden. Erfolgen diese einem Projektkreis des Marketings oder bei einer Jobrotation? wenn die Einfiihrung und Nutzung eng mit allen beteiligten Stake-
MaRnahmen abteilungsiibergreifend, werden die Interdis-  Fiir die Personalabteilung von Unternehmen bietet die smarte holdern abgestimmt wird. Es miissen interne Hiirden abgebaut
ziplinaritat der Mitarbeiter sowie die fiir Agilitdt wichtige  Vernetzung der Mitarbeiter mithilfe einer solchen Software die »  Wie lange diirfen Mitarbeiter Malnahmen wie ein Mentoring  sowie kulturelle und organisatorische Voraussetzungen geschaffen

Selbstverantwortung gestarkt.

Verschiedene Formen des Mentoring kdnnen selbststandig
initiiert werden. Bei einem integrativen Mentoring vermitteln
z. B. erfahrene Mitarbeiter neuen Mitarbeitern organisati-
onsspezifisches Wissen und beraten sie. Bei einem interdiszi-
plindren Mentoring finden sich Mitarbeiter aus verschiedenen

Mdglichkeit, Arbeit sowie die Fahigkeiten, Interessen und Bediirf-
nisse der Mitarbeiter messbar zu machen. Administratoren knnen
aggregierte und somit anonymisierte Datenanalysen durchfiihren.
Auf diese Weise wird z. B. sichtbar, welche Fahigkeiten in welchem
Unternehmensbereich vorhanden sind, welche Fahigkeiten gesucht
werden oder fiir welche HR-Malnahmen sich eine bestimmte
Gruppe eines Alters an einem Standort interessiert.

durchfithren und werden sie dafiir von ihrer eigentlichen
Arbeit freigestellt?

() AUF EINEN BLICK

werden. Bei einer solchen Software, bei der sensible Mitarbeiter-
daten erhoben werden, muss der Betriebsrat einbezogen werden
ebenso wie Datenschutzbeauftragte. Teilweise miissen auch rdum-
liche Strukturen verdndert werden, wenn sich z. B. Mitarbeiter
zu einem Jobsharing-Tandem zusammenfinden. In vielen tradi-
tionellen Unternehmen gibt es hingegen feste Arbeitspldtze mit
Stand-Computern. Ein Jobsharing mit einer solchen Ausstattung
des Arbeitsplatzes ist nur schwer méglich, weil so Uberschnei-
dungszeiten der Tandem-Partner problematisch werden.

» Es wird sich nicht alles von heute auf morgen
verdndern, wenn unser Produkt eingefiihrt
wird. Mit der Einfiihrung einer solchen Software
zeigt das Unternehmen aber klar, dass es
seinen Mitarbeitern zuhort und sie nach ihren
Potenzialen besser einsetzen mochte. «

Steffen Welsch, Head of Customer-Happiness, Tandemploy

e Es gibt zahlreiche Dienstleistungen, die einen Beitrag fiir

Spezifische Dienstleistungen konnen jeweils als Instru-

mehr Agilitdt in der Unternehmenskommunikation leisten mente aufgefasst werden, deren Zusammenspiel orchestriert

konnen - angefangen von agilen Biirokonzepten bis hin werden muss, um Agilitat zu erreichen.

zu Software-Losungen und Fortbildungen fiir Mitarbeiter.

Die Fallstudie iiber Tandemploy zeigt die Potenziale einer
Matching-Software fiir eine agilere Personalentwicklung.
Sie verdeutlicht gleichzeitig, mit welchen organisatori-
schen Herausforderungen die Einfiihrung verbunden ist.
Etablierte Personalstrukturen miissen iiberdacht und neu
organisiert werden. Nur dann kann das Potenzial einer

solchen Software genutzt werden.

Die beispielhaft genannten Tools, Methoden und Techno-

logien reichen allein nicht aus, um eine agile Abteilung

zu realisieren, konnen aber einen wertvollen Beitrag auf
dem Weg dahin leisten.

Die beiden Griinderinnen Jana Tepe und Anna Kaiser in ihrem Berliner Biiro
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AGIL ZUSAMMENARBEITEN

AGILE KOOPERATIONEN MIT KOMMUNIKATIONSAGENTUREN BEI DER UMSETZUNG
VON KOMMUNIKATIONSMARNAHMEN

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln der Fokus auf der Beratung bzw. auf spezifischen Dienstleistungen fiir mehr Agilitét in der Unterneh-
menskommunikation lag, wird abschliefSend die agile Kooperation von Unternehmen mit Kommunikationsagenturen diskutiert. Auch hier verdndert
sich die Zusammenarbeit, wenn auf beiden Seiten agile Arbeitsweisen und Strukturen Einzug halten. Zudem kénnen PR- und Werbeagenturen die
Agilitétsbemiihungen von Unternehmen unterstiitzen, indem sie gemeinsame Projekte oder Aktivitdten agil durchfiihren. Dieses Kapitel fasst die
Ergebnisse der Befragung von Kommunikationsagenturen zu den Chancen und Herausforderungen einer agilen Zusammenarbeit zusammen.

Unternehmen und Kommunikationsagenturen -
eine Beziehung mit Konflikten

Seit {iber 50 Jahren wird das Verhdltnis zwischen Unternehmens-
kommunikation und Kommunikationsagenturen in der Wissen-
schaft erforscht (z. B. Vertic et al., 2018; Zerfass et al., 2015) -
eine Beziehung, die durchaus konfliktbehaftet ist. Grund sind die
typischen Probleme, die im Prinzipal-Agent-Ansatz beschrieben
werden: Es fehlt an Transparenz zwischen Auftraggebern und
Agenturen zu den Absichten und Zielen ihrer Zusammenarbeit,
aber auch an Wissen iiber die Fahigkeiten und Ressourcen der
anderen Seite (z. B. Eagle et al., 2015).
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Wie organisiert man eine agile Zusammenarbeit mit
Dienstleistern?

Unternehmen und Agenturen sollten zu Beginn besprechen, ob
eine agile Zusammenarbeit erforderlich und sinnvoll ist und
ob beide Seiten bereit fiir eine agile Kooperation sind. Manche
Klienten wollen keine agile Zusammenarbeit, weil diese austausch-
und arbeitsintensiv ist. ,Es gibt Kunden, die uns engagieren,
weil sie Arbeit abgeben wollen, und es gibt Kunden, denen es
nichts ausmacht, in einem intensiven Austausch zu stehen.
Die Herausforderung besteht darin zu erkennen, welcher Kunde
welcher ist und in welchem Ausmal® der Austausch zu viel
sein kann”, berichtet der Geschaftsfiihrer einer Werbeagentur.

Gerade in Bereichen der Online-Kommunikation, wie z. B. Social Media
Analytics, wird eine agile Zusammenarbeit als notwendig erachtet.

Wenn sich beide Seiten auf eine agile Zusammenarbeit einigen,
sollten sie:

@ Strukturen angleichen: Eine agile Kooperation funktioniert
besser, wenn beide Vertragspartner mit interdisziplindren Teams
arbeiten, die sich selbst organisieren und in der Lage sind,
gemeinsam schnelle Entscheidungen in dem Projekt zu treffen.

@ Iterative Prozesse etablieren: Das heiRt, Arbeitsprozesse
werden so lange wiederholt und verschiedene Wege auspro-
biert, bis das Ergebnis den eigenen Anspriichen entspricht.

© Agile Denkweisen und Experimentierfreudigkeit leben:
Beide Seiten sollten ein agiles Mindset mitbringen, d. h. den
Mut andere Ldsungswege auszuprobieren, kleine Projekt-
schritte zu gehen, Dinge schnell zu verwerfen, die nicht
funktionieren, und offen sein fiir einen intensiven Austausch
miteinander.

@ Methoden angleichen: Um eine agile Arbeitsweise zu
ermoglichen, sollten das Unternehmen und die Kommuni-
kationsagentur nach Mdglichkeit dieselbe agile Methode
anwenden und die gleichen Kommunikations- und Kollabo-
rationstools nutzen.

Herausforderungen einer agilen Kooperation

In den Interviews wurden verschiedene Herausforderungen
genannt, die sich in strukturelle und kommunikative Probleme
unterteilen lassen:

Strukturelle Herausforderungen

»  Eine unterschiedliche agile Reife der beiden Vertragspartner
filhrt oft zu Missverstandnissen. Wenn beispielsweise bei
einem Akteur keine funktionierende Fehlerkultur etabliert ist,
fiihlen sich dessen Mitarbeiter durch die Prdsentation unfer-
tiger, rudimentdrer Konzepte unsicher und verletzlich.

» Unternehmen und Agenturen verfiigen hdufig iiber unter-
schiedliche Kommunikations- und Kollaborationstools,
die eine Vernetzung und Flexibilitdt behindern. Griinde sind
bestehende, langjdhrige Vertrdge mit Anbietern und dass
es sich nicht lohnt, fiir jede Kooperation die Kommunika-
tionstools anzupassen.

» Der wahrgenommene Arbeitsdruck kann durch agiles
Arbeiten zunehmen: ,Wir missen viel schneller arbeiten.
Wir haben manchmal auch kiirzere, ungeplante Briefings
von Unternehmen. Dann miissen wir schnell reagieren und

gemeinsam einen Weg ausarbeiten. Wenn wir gemeinsam agil
sein wollen, miissen wir darauf achten, dass die Qualitdt gut
bleibt.” (Anonymisierter Partner einer PR-Agentur)

Kommunikative Herausforderungen

»  Unsicherheit und Uberforderungen entstehen, wenn agile
Prozesse fiir die Teammitglieder zu viele Fragen aufwerfen und
die Verantwortlichkeiten in den neuen flachen Arbeitsstruk-
turen nicht gekldrt sind.

»  Fehlertoleranz und Experimentieren kdnnen zu Desorien-
tierung fiihren, wenn die Ziele der Zusammenarbeit unklar
bleiben oder sich Ziele und Erwartungen hdufig @ndern. Letz-
teres kommt nach Angaben der befragten Agenturvertreter in
Unternehmen oft vor.

»  Derintensive Informationsaustausch mit digitalen Tools kann
zwar Transparenz in der Zusammenarbeit schaffen, aber auch
als Informationsflut wahrgenommen werden.

Die idealtypische agile Kooperation

Agiles Arbeiten verandert die Art und Weise, wie Unternehmen und
Agenturen gemeinsam KommunikationsmaRnahmen umsetzen. Zu
Beginn der Zusammenarbeit sollten sich beide Seiten Zeit nehmen,
um ein gemeinsames Verstdndnis fiireinander zu entwickeln. Eine
Situationsanalyse macht Sinn, um mdgliche Kommunikations-
probleme zu analysieren, aber auch um zu diskutieren, ob eine
agile Zusammenarbeit zur Losung der Probleme sinnvoll ist. Dies
ist besonders bei bisher unbekannten Geschéftspartnern wichtig.

Wenn sich beide Seiten zu einer agilen Zusammenarbeit entschlie-
Ren, miissen klare Ziele, Strategie und Taktik definiert und in
einem Project Backlog hinterlegt werden. Die befragten Dienst-
leister monieren jedoch, dass die Zielformulierung seitens der
Unternehmen oft unspezifisch bleibt. Je konkreter die Ziele sind,
desto geringer ist jedoch das Risiko, dass sich die agilen Teams in
den folgenden Sprints und Feedbackschleifen verlieren.

Die Umsetzung der KommunikationsmalRnahmen erfolgt iterativ.
Kommunikationsagenturen und Unternehmen arbeiten in kleinen
Schritten mit mehrfachen Wiederholungen und einem gewissen
Freiraum zum Ausprobieren. Fiir diese Art der Zusammenarbeit
miissen sich Unternehmen und Kommunikationsagentur laufend
tiber das Handeln, die Informationen und die Absichten des jeweils
anderen austauschen.

Sobald ein Sprint beendet ist, werten beide Seiten diesen
gemeinsam aus und passen, falls nétig, die Taktik oder sogar
die Strategie an. Dieser Wechsel von Sprint und Auswertung wird
bis zum Abschluss des Projekts fortgesetzt, bevor das Projekt als
Ganzes ausgewertet wird.
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Die agile Kooperation - die Losung der
Prinzipal-Agent-Probleme?

Agilitdt verwandelt Kooperationen in Kollaborationen. Das heift,
die agile Planung und Umsetzung von Kommunikationsmalnahmen
ist ein gemeinsames, gleichberechtigtes Projekt, das auf dem stédn-
digen Austausch von Wissen und Informationen basiert. Dadurch
lassen sich Informationsdefizite und Probleme in der Zusammen-
arbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer reduzieren.

» Gegen hidden characteristics: Der umfassende Austausch
zu Beginn der Zusammenarbeit fiihrt zu einem gemeinsamen
Verstdndnis voneinander. Dies tragt letztlich dazu bei,
Fahigkeiten und Ressourcen des Dienstleisters besser einzu-
schatzen und verringert das Risiko einer adversen Selektion,
d. h. der falschen Auswahl von Agenturen durch Unter-
nehmen bzw. Klienten durch Agenturen aufgrund fehlender

Gegen hidden actions: Die iterative Projektarbeit mit gemein-
samen Sprints, aufgeteilten Arbeitspaketen und regelmaligen
Evaluationen macht das Handeln der Akteure transparenter.
Entsprechend kann so das Problem der verborgenen Hand-
lungen reduziert werden.

Gegen hidden information: Die fiir eine agile Projektarbeit
notwendige Vernetzung mit iterativen Prozessen kann dem
Problem der verborgenen Informationen entgegenwirken.
D. h. die jeweiligen Informationen werden dem anderen
Vertragspartner transparenter.

Gegen hidden intentions: Agilitdt kann das Problem der
verborgenen Absichten und Ziele reduzieren, weil der klein-
schrittige, intensive Abstimmungsprozess eine Artikulation
der jeweiligen Absichten und Ziele erzwingt, sodass Sprints
geplant und schlieBlich ausgewertet werden konnen.

Die Prinzipal-Agent-Probleme werden jedoch nicht ganz verschwinden,

beispielsweise keine iterative Projektarbeit notwendig. Auch

denn Agenturen und Unternehmen sind zwei autonome, soziale in Kommunikationshereichen wie Finanzen oder Gesundheit ist
Systeme mit eigenen Interessen. Die Herausforderung besteht  Agilitdt nur bedingt sinnvoll, da es oft strenge Gesetze gibt, was

darin, gemeinsame Strukturen und Prozesse zu entwickeln, damit
beide Seiten gut kooperieren kdnnen.

und wie kommuniziert werden darf. Pradestiniert ist hingegen die
digitale Kommunikation. Social Media
(Analytics) oder Online-PR erfordern

Die Zukunft der Zusammenarbeit

Die befragten Agenturvertreter sind sich
einig, dass sich der Trend zur agilen
Zusammenarbeit mit Unternehmen in
Zukunft noch verstdrken wird, um in der

» Agilitdt macht vieles
transparenter und ich glaube,
dies fiihrt zu Vertrauen. «

Lucas Florian, Head of Strategy, 0SK Berlin

Flexibilitdt und schnelle Reaktionen. ,Je
digitaler das Produkt, desto agiler die
Prozesse - einfach aus der Notwendig-
keit heraus, in noch kiirzeren Abstim-
mungsschleifen zu arbeiten”, betont
Heidi Bohrer, Account Manager bei

Information iiber den Vertragspartner.

Agile Kooperation zwischen Kommunikationsagenturen und Unternehmen

[€)
=
=
AGILE <
PROJEKT- b
a Project
]
GESTALTUNG < Backlog
E
=)
=<
PLANUNG
PRINZIPAL- Verborgene Eigenschaften

AGENT- und Ressourcen
PROBLEME * Problem bleibt bestehen

* Risiko:
Adverse Selektion

Sprint-Prozess

Evaluation

/—P Planung Sprint } Durchfiihrung
Sprints Backlog Sprints Sprints

Projekt-
evaluation

UMSETZUNG EVALUATION

|

Verborgene Handlungen
* Problem kann durch die fiir Agilitét typischen, iterativen Prozesse
reduziert werden.

Verborgene Informationen
e Problem kann durch die hohe Vernetzung verringert werden, die
fiir Agilitat notwendig ist.

Verborgene Absichten und Ziele
 Problem kann durch die intensive Koordination reduziert werden,
die fiir Agilitat notwendig ist.

Die Planung, Umsetzung und Evaluation der KommunikationsmaRBnahmen fiihren Unternehmen und Kommunikationsagenturen gemeinsam nach agilen

Prinzipien durch. Das Risiko der falschen Auswahl der Agentur bzw. des Klienten besteht immer (adverse Selektion). Durch die kleinschrittige, austausch-

intensive, agile Projektausfiihrung konnen jedoch Handlungen, Informationen und Absichten transparenter gemacht werden.
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zunehmend volatilen Welt flexibelreagieren zu kdnnen. Die Befragten
betonenaberauch, dassAgilitdtin der Unternehmenskommunikation
stark vom Tatigkeitsfeld abhangig ist und nicht alle Kooperationen
zwischen Unternehmen und Kommunikationsagenturen agil sein
miissen. Fiir die Erstellung klassischer Pressemitteilungen ist

(® AUF EINEN BLICK

e Mochten Unternehmen mit Kommunikationsagenturen
agil zusammenarbeiten, sollten sich beide Vertrags-
partner auf gemeinsame Strukturen, iterative Arbeits-
prozesse und agile Methoden fiir die Projektarbeit
einigen. Fiir eine agile Kooperation sind Mitarbeiter
geeignet, die eine agile Denkweise haben und den Mut
mitbringen, neue Losungswege auszuprobieren.

Eine falsch durchgefiihrte agile Kooperation kann Unsi-
cherheit und Uberforderung auslosen, weil sich die
Mitarbeiter u. a. in den iterativen Prozessen verlieren
und keine klaren Ziele mehr verfolgen. Ebenso kann der
intensive Austausch auch zu einer wahrgenommenen
Informationsflut fiihren.

wirDesign communication AG. SchlieBlich bleibt auch die lang-
fristige Zusammenarbeit sehr wichtig, wenn die Kunden Konti-
nuitdt wiinschen - obwohl auch langfristige Beziehungen agiler
gestaltet werden sollten.

e Agile Kooperationen konnen die typischen Prinzipal-Agent-
Probleme mindern. Durch den intensiven Austausch und
das iterative Vorgehen steigt die Transparenz beziiglich der
Fahigkeiten und Ressourcen des anderen Vertragspartners,
welche Handlungen dieser ausfiihrt und welche Informa-
tionen, Absichten und Ziele dieser hat.

Eine agile Kooperation ist vor allem im Bereich der digi-
talen Kommunikation zielfiihrend, in der iterativ Social-
Media-Analysen erstellt oder datenbasiert ein Content
Marketing durchgefiihrt wird.
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» Je digitaler die
Unternehmenskommunikation wird,
umso wichtiger wird eine agile

Zusammenarbeit - intern wie extern. «

Dr. Christian Wiencierz, Studienleiter, Universitdt Miinster

SCHLUSSBETRACHTUNG UND AUSBLICK

Die vorliegende Studie hat bei der Erforschung des Themas Agilitdt in
der Unternehmenskommunikation bewusst die Perspektive und den
Beitrag von Dienstleistern und Beratern in den Mittelpunkt geriickt.
Sie zeigt, wie diese die Agilitatsbemiihungen der Unternehmen von
auRen wahrnehmen und welche Unterstiitzung sie leisten konnen.

Als externe Beobachter und Berater begleiten und moderieren
Dienstleister den Transformationsprozess und helfen ihren Klienten,
eigene Potenziale und Schwdchen zu erkennen. Der neutrale Blick
von aufen ist essentiell fiir alle Organisationen, die einen grund-
legenden Wandel anstreben: ,Wir als Berater brauchen ebenfalls
Berater”, erkldrt Rouven Schirmer, Partner von Summer&Co. ,Wir
kénnen uns selbst nicht beraten, weil wir den neutralen, externen
Blick selbst nicht haben.” Alexandra Grof3, Vorstandsvorsitzende bei
Fink & Fuchs, bestétigt dies: ,Wir sind zwar selbst eine Kommu-
nikationsagentur. Fiir das Realtime-Change-Management hatten wir
jedoch einen Coach, der uns bei der internen Kommunikation unter-
stiitzt und andere Perspektiven aufgezeigt hat.”

Wenn sich die Kommunikationsabteilung fiir eine externe Beratung
und Unterstiitzung entscheidet, sollte sie Dienstleister suchen,
die zu ihnen und dem Unternehmen passen. Fiir Dienstleister
wiederum ist jeder Auftrag und jeder Klient eine neue, individuelle
Herausforderung. Gleichwohl gibt es immer wiederkehrende Muster
und typische Erfolgsfaktoren, die es Beratern erlauben, Transfor-
mationsmodelle zu entwickeln.
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Wichtig ist, dass alle Verdnderungen fiir mehr Agilitdit an die
bestehenden Strukturen, Prozesse und an die Unternehmenskultur
ankniipfen. In der Vergangenheit war nicht zwangsldufig alles falsch
und sollte jetzt {iber Bord geworfen werden. Es geht vielmehr darum
zu {iberlegen, wie die Kommunikationsabteilung weiterentwickelt
werden kann - mit Respekt vor der bestehenden Unternehmens-
kultur und den Leistungen der Mitarbeiter. ,Ich habe einige Prozesse
begleitet, bei denen zuvor ,junge wilde Berater' agile Arbeitsme-
thoden eingefiihrt haben”, berichtet Susanne Alwart, Inhaberin von
Alwart & Team. ,Sie haben die Organisation damit so sehr iiberfor-
dert, dass wir den Prozess iibernommen haben, um eine Briicke zu
schlagen. Es ist extrem wichtig, dass wir ein Vorgehen wahlen, das
an die alte Welt ankniipft, wenn etablierte, traditionelle Organisa-
tionen mit gewachsenen Strukturen agiler gemacht werden sollen.
Wir miissen unsere Klienten in ihrer alten Welt abholen.”

Dienstleister konnen helfen, die passenden Bausteine fiir mehr
Agilitdt mit den Kommunikationsverantwortlichen zu identifizieren,
zu diskutieren und zu implementieren. Verschiedene Beratungen
und Dienstleistungen zahlen auf unterschiedliche Dimensionen der
Agilitdt ein. Die Studien zeigen, dass bei allen MaRnahmen die
Mitarbeiter im Mittelpunkt stehen miissen. Menschen sind keine
Roboter, die sich neu auf Agilitdt programmieren lassen. Egal ob
neue Biirokonzepte eingefiihrt oder agile Methoden implementiert
werden, alle MaRnahmen miissen auf die Mitarbeiter abzielen -
unter Beriicksichtigung ihrer individuellen Persdnlichkeiten und
ihrer vergangenen Leistungen.

Ausblick

Mit diesem Forschungsprojekt wurde der Status Quo in puncto
Beratung und Dienstleistungen fiir eine agilere Unternehmens-
kommunikation aufgearbeitet. Weitere Forschungsansdtze fiir die
Zukunft kdnnten sein:

» Je digitaler und datenbasierter die Unternehmenskommunika-
tion wird, desto eher wird Agilitdt in diesem Bereich nétig.
Fiir solche Bereiche wurde Agilitdt urspriinglich entwickelt.
Dienstleister betonen, dass Kommunikationsanwendungen, die
auf der Verarbeitung von grofRen Datenmengen basieren, bis
hin zur Anwendung von Deep-Learning-Techniken und kiinst-
licher Intelligenz (Social Bots, virtuelle Agenten, automati-
siertes Issues Management etc.) nach agilen Prinzipien erstellt
werden sollten. Dies zeigte auch das vorherige Forschungspro-
jekt tiber die Anwendung von Big Data in der Unternehmens-
kommunikation (Communication Insights #4 ,Startklar fiir Big
Data”, Wiencierz et al., 2017). Zukiinftige Forschung muss das
Thema Agilitdt deswegen weiter im Fokus behalten.

» Nicht alle Bereiche des Unternehmens und der Unterneh-
menskommunikation sind gleichermaRen von der Digitali-
sierung und einer volatilen, unsicheren Umwelt betroffen.

Es bedarf daher weiterer Forschung zu hybriden Organi-
sationsformen in der Unternehmenskommunikation. Wie
konnen Unternehmen gemeinsam mit Dienstleistern Insel-
losungen innerhalb eines Unternehmens etablieren oder auch
innerhalb einer Abteilung? Nicht jeder Bereich der Unter-
nehmenskommunikation kann und sollte ausschlieRlich
agil arbeiten. Eine Koexistenz von agilen Elementen und
etablierten Strukturen kann durchaus sinnvoll sein. Eine
wichtige Forschungsfrage ware daher, wie zwei Arbeitsmodi
nebeneinander existieren kdnnen.

Ein weiteres wichtiges Forschungsfeld ist, wie der Mehrwert
agiler Strukturen und Prozesse gemessen werden kann. Es geht
um die Frage, ob sich die Bemiihungen hin zu mehr Agilitdt
und die mit dem Transformationsprozess verbundenen Kosten
auszahlen. Bereits etablierte KPIs konnten hierfiir zwar heran-
gezogen werden, werden aber sicherlich nicht ausreichen, um
eindeutig den Erfolg zu messen. Insofern muss gemeinsam
mit Dienstleistern diskutiert werden, welche weiteren KPIs
sinnvoll sind. Hier kdnnen beispielsweise Richtwerte fiir die
Befindlichkeiten der Mitarbeiter, die in der Prozessberatung
hdufig ermittelt werden, als KPIs etabliert werden.
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B. (2018). Tasks & Teams. Die neue
Formel fiir bessere Zusammenarbeit.
Hamburg: Murmann Publishers.
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e Klein, S., & Hughes, B. (2019).
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'&WWM Frankfurt/New York: Campus Verlag.

Weitere Biicher:

Braun, C., & Krauf}, U. (2019).
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AKADEMISCHE GESELLSCHAFT FUR
UNTERNEHMENSFUHRUNG & KOMMUNIKATION

Die Akademische Gesellschaft fiir Unternehmensfiihrung & Kommu-
nikation ist ein gemeinniitziger Think Tank im Bereich der Unterneh-
menskommunikation, der von fiinf Universitdten und mehr als 40
fiihrenden, internationalen Unternehmen getragen wird. Die Initia-
tive wurde 2010 gegriindet und ist in Europa bislang einzigartig.

Ziel der Akademischen Gesellschaft ist es, durch gemeinsame
Forschungsprojekte und Erfahrungsaustausch die Kommunikation
von Unternehmen weiter zu professionalisieren. Die Forschungspro-
jekte sind bewusst sehr praxisorientiert und interdisziplindr ange-
legt, um die Kommunikationsentscheider zu unterstiitzen.

Die Akademische Gesellschaft ist Teil der Giinter Thiele Stiftung fiir
Kommunikation & Management und im Stifterverband fiir die Deut-
sche Wissenschaft verankert.

Value Creating Communication

Seit 2015 arbeitet die Akademische Gesellschaft an Value Creating
Communication - dem weltweit umfassendsten Forschungsprogramm
im Bereich der Unternehmenskommunikation. Wissenschaftler der
Universitdten Leipzig, Miinster, Duisburg-Essen und Wien arbeiteten
eng mit den Kommunikationsverantwortlichen fiihrender Unternehmen
zusammen, um zentrale Herausforderungen fiir die Unternehmens-
kommunikation zu untersuchen.

Folgende Forschungsprojekte wurden dazu durchgefiihrt:

Modul I: Wie verandern neue gesellschaftliche Rahmenbedingungen
und Megatrends die Unternehmenskommunikation - allen voran die
Digitalisierung und Big Data? (2015-2017, Universitat Miinster)

»  Communication Insights, Issue 2: Wohin geht die Reise?
»  Communication Insights, Issue 4: Startklar fiir Big Data

Modul II: Wie trdgt Kommunikation zum Unternehmenserfolg bei?
Wie gelingt das Strategic Alignment von Kommunikations- und
Unternehmensstrategie? (2015-2017, Universitdt Leipzig)

»  Communication Insights, Issue 1: Was bringt das alles?
»  Communication Insights, Issue 3: How to play the game

Modul III: Wie verdndert Agilitdt die Unternehmenskommunikation
und die Zusammenarbeit mit internen und externen Partnern? Wie
gelingt Content Management in Zeiten von Agilitdt? (2017-2020,
Universitdten Leipzig, Miinster, Wien)

» Communication Insights, Issue 5: Fast and flexible
» Communication Insights, Issue 6: It's all about content
» Communication Insights, Issue 7: Erfolgsfaktor Beratung

Modul IV: Welchen Einfluss haben Bots auf die Kommunikation von
Unternehmen in den sozialen Medien? Wie kann die Unternehmens-
kommunikation Bots aktiv fiir eine effizientere Kommunikation
nutzen? (2018-2020, Universitdt Duisburg-Essen)

Von Agilitdt bis Wertschopfung - die bislang erschienenen Ausgaben der Communication Insights
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Forschungsprojekt: Die Unternehmenskommunikation in agilen Organisationen

In einer zunehmend volatilen Unternehmenswelt stehen Kommu-
nikationsabteilungen immer hdufiger vor der Herausforderung,
flexibler und schneller auf Verdnderungen zu reagieren. Dazu
stellen sich viele Unternehmen agil auf. Die Kommunikations-
abteilung steht dabei vor einer besonderen Herausforderung:
Sie muss den Change-Prozess im Unternehmen kommunikativ
begleiten und gleichzeitig die eigenen Strukturen, Prozesse und
Kompetenzen weiterentwickeln. Dabei gewinnt die abteilungs-
tibergreifende Zusammenarbeit mit internen und externen Part-
nern an Bedeutung - beispielsweise beim Themenmanagement.
Doch wissenschaftliche Untersuchungen, welche Strategien
sich dabei bewdhrt haben, gibt es bislang kaum. Das aktuelle
Forschungsprojekt ,Die Unternehmenskommunikation in agilen
Organisationen” versucht diese Liicke zu schlie3en.

Aufgrund der Komplexitdt des Themas ist die Studie in drei Teil-
projekte unterteilt:

@ Agile Kommunikationsabteilungen: Wie kdnnen agile Struk-
turen und Prozesse, aber auch Tools und Technologien eingefiihrt
werden, um agiles Arbeiten zu ermdglichen? Wie miissen sich
die Unternehmenskultur und die Kompetenzen und Aufgaben der

Partner der Akademischen Gesellschaft

UNIVERSITAT
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Fiihrungskrafte und Mitarbeiter verdndern? (Universitat Leipzig:
Prof. Dr. Ansgar Zerfal3, Dr. Lisa Diihring)

@ Die Rolle von Beratern und Dienstleistern bei der agilen

Transformation: Wie konnen externe Partner Kommunika-
tionsabteilungen dabei unterstiitzen, agiler zu arbeiten? Wie
verandert sich die Beziehung und die Zusammenarbeit mit
Dienstleistern? (Universitdt Minster: Prof. Dr. Ulrike RGttger,
Dr. Christian Wiencierz)

@ Strategisches Themenmanagement in agilen Organisa-

tionen: Wie werden Themen bereichsiibergreifend und integriert
gemanagt? Wie wichtig ist hierfiir die Einfiihrung eines News-
rooms? (Universitat Wien: Prof. Dr. Sabine Einwiller, Dr. Jens
Seiffert-Brockmann)

Die Universitdten Leipzig, Miinster und Wien arbeiten bei diesem
Forschungsprojekt eng zusammen, um Chancen und Herausforde-
rungen von Agilitdt fiir die Unternehmenskommunikation zu unter-
suchen. Unterstiitzt werden sie dabei von den Kommunikationsent-
scheidern renommierter, internationaler Unternehmen, die Einblicke
in ihre Arbeit gewahrt haben.
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