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I. Einleitung

Wer sich mit aktuellen Entwicklungen im Bereich der Organisations-
formen befasst, stdsst rasch auf Begriffe wie Agilitat, Resilienz oder
Selbstorganisation.

Ein Wandel findet unbestreitbar statt und immer mehr Unternehmen
ersetzen die traditionelle Hierarchie durch vernetzte Selbstorganisati-
on, eines der bekanntesten Elemente von Agilitat. In den 00er Jahren
I6ste die Softwareindustrie die Entwicklung agiler Organisationsfor-
men aus. Die Branche suchte nach geeigneten Organisationformen,
um das sich rasch andernde Marktumfeld und die zunehmende Kom-
plexitat zu bewaltigen. Projektmanagement-Ansatze standen dabei
im Fokus. Mittlerweile befassen sich auch gestandene Grossunter-
nehmen und viele kleinere Dienstleistungsfirmen mit agilen Anséatzen.

Wie gross das Interesse an agilen Organisationen und im speziellen
am bekanntesten Ansatz der Holakratie ist, zeigt auch das Praxis-
beispiel in Kapitel 3.1. Die Firma «Freitag» aus Zirich hat 2016 Ho-
lakratie in ihrem Unternehmen eingefuhrt. Das o6ffentliche Interesse
daran ist so gross, dass Anfragen dazu nicht mehr individuell bearbei-
tet werden. Stattdessen flihrt die Firma regelmassig Events zu ihren
Erfahrungen durch.

Was genau versteht man unter agilen Organisationsformen? Dazu
gibt es viel Literatur, doch fehlt eine einheitliche Definition. Folgende
Aspekte weisen jedoch alle agilen Organisationskonzepte auf:

— Marktndhe und Kundenfokus

— Weniger Hierarchie, weniger Administration

— Schnelle, klar definierte Entscheidungsvorgange

— Transparente und offene Kommunikation

— Trial-and-Error-Ansatz (ausprobieren, lernen, weiterentwickeln)

— Selbstfiihrung und Eigenverantwortung

— Zugehdrigkeits- und sinnstiftende Unternehmenskultur



1.1 Zweck und Aufbau dieser Schrift

Als Beratungsfirma mit einem Schwerpunkt im Bereich Organisation
befassen wir uns mit den aktuellen Entwicklungen. Diese Schrift ver-
sucht deshalb erstens eine Orientierung in der Vielfalt der aktuellen
Begriffe zum Thema Agilitdt vorzunehmen und zweitens die bekann-
testen agilen Organisationsmodelle vorzustellen.

Einleitend wird kurz auf die Geschichte dieser Konzepte eingegangen
(Kap. 1.2). In Kapitel 2 folgen in einem Glossar Begriffe, mit denen
man beim Studium des Themas immer wieder konfrontiert wird. Na-
her beleuchtet werden in Kapitel 3 die drei gdngigen Organisations-
modelle Holakratie, Evolutionare Organisationen und SAFe. Sie wer-
den beschrieben, verglichen und mit einem Praxisbeispiel illustriert.
Zum Abschluss erfolgt der Versuch, ein vorlaufiges Fazit zu ziehen
(Kap. 4).

Das Thema Agilitat, der Begriffsapparat dazu und die neueren Orga-
nisationsansatze sind in Literatur und Praxis sehr heterogen. Unsere
Ausfiihrungen kratzen deshalb nur an der Oberflache und erheben
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

@“ﬁf \/




1.2 Entwicklung und Geschichte

In den letzten Jahren war das Thema Agilitdt von Unternehmen sehr pra-
sent. Manche sprechen sogar von einem Agilitats-Hype. Doch sind die
Ansatze wirklich so neu? Abbildung 1 zeigt auf, welche Entwicklungen als
Vorlaufer und Basis agiler Organisationskonzepte gelten kdnnen.

Die in den letzten Jahren popular gewordenen agilen Organisationformen
basieren teilweise auf alteren Konzepten. Bereits in den 1940er Jahren
legte die Firma Toyota mit der Einfihrung von Kanban den Grundstein
fur viele agile Konzepte. Spater entstanden daraus Ansatze wie «Just
in Time Produktion» und «Lean-Management». Altere Organisations-
konzepte sahen in den Menschen primar einen Produktionsfaktor. Diese
Organisationen waren hierarchisch gefiihrt. Der — weitgehend unbekann-
te — Ansatz der «Soziokratie» wurde bereits in den 1960er Jahren vom
Eigentimer eines Elektrotechnikbetriebs entwickelt. Er sah die Notwen-
digkeit einer Veranderung, da die Mitarbeitenden seiner Firma immer un-
zufriedener wurden. Inspiriert wurde er von seiner Erfahrung in der Schu-
le, in der die Schiler ein Mitbestimmungsrecht hatten.
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Die «Soziokratie» folgt Grundsatzen wie Gleichbehandlung, Selbstorgani-
sation von Teams, Transparenz und Fairness. In den 1990er Jahren ent-
standen neue Organisationsformen wie die «Lernende Organisation» und
die «Netzwerkorganisation».

Im Jahre 2001 wurde mit dem agilen Manifest der Grundstein fir agile
Organisationsansatze gelegt. Es enthalt Leitsatze der agilen Organisati-
on. So folgten zuerst aus dem Projektmanagement der Softwareindustrie
Ansatze wie «Scrum». Anschliessend wurden umfassende Organisations-
modelle wie «SAFe», «Holakratie», «Evolutiondre Organisationen» und
«Soziokratie 3.0» entwickelt.
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Abbildung 1: Entwicklung agiler Organisationsmethoden und -modelle
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1. Ubersicht gewinnen
— ein Glossar

Als Einstieg gibt dieses Kapitel einen Uberblick (ber den vielfaltigen Be-
grifisapparat zum Thema Agilitdt. Es folgt ein Glossar der bekanntes-
ten agilen Organisationsmodelle. Drei davon werden anschliessend in
Kapitel 3 naher erlautert.

Holakratie / Holacracy

Holakratie beschreibt ein formalisiertes Organisationsmodell,
in welchem jeder Mitarbeitende sogenannte «Rollen» gemass
seinen Fahigkeiten einnimmt. Jede Rolle wird einem Kreis
(Gruppe) zugeordnet und darin ein hohes Mass an Selbst-
verantwortung zugeschrieben (im Gegensatz zur traditionellen
Hierarchie). Dieses Modell verspricht u.a. eine schnellere,
kompetentere und transparentere Entscheidungsfindung.

New Work

Der Ansatz New Work bezeichnet eine neue Arbeitsweise der
heutigen Gesellschaft im globalen und digitalen Zeitalter. Die
Selbststandigkeit, die Freiheit und der Gemeinschaftssinn
bilden daftir die Basis. Es handelt sich eher um eine Perspektive
als um ein konkretes Modell.

Evolutionare Organisationen /

Reinventing Organizations
Ist ein Uberbegriff fur die «neuen» Organisationsmodelle, wel-
che Flexibilitdt in den Mittelpunkt stellen. Sie basieren auf den

Grundsatzen Selbstorganisation, Ganzheitlichkeit des Men-
schen und dem evolutiondren Zweck der Unternehmung.



Scaled Agile Framework (SAFe)

SAFe ist ein formalisiertes Modell zur Koordination von mehre-
ren Ebenen verschiedener agiler Teams. Es wird meist in der
Softwareentwicklung angewendet, basierend auf bewahrten
Techniken wie Scrum, Kanban und weiteren.

Soziokratie (Soziokratie 3.0)

Soziokratie ist ein Modell der Selbstorganisation, welches be-
reits in den 1960er Jahren entwickelt wurde (D, NL). Es ist
wenig formalisiert und enthalt vor allem Grundsatze wie Gleich-
wertigkeit der Beteiligten, Transparenz, Selbstorganisation, etc.
Mit Soziokratie 3.0 wird seit 2015 eine starkere Formalisierung
und Verbreitung angestrebt.

Tasks & Teams

Fasst ein Modell zusammen, das die starren hierarchischen
Strukturen durch schlagkraftige Teams ersetzt (Abschaffung
des Organigramms) und eine agile, selbstorganisierte Zusam-
menarbeit fordert (Kreisorganisation). Der Ansatz umfasst meh-
rere konkrete Vorschlage fir z.B. Teamzusammensetzungen,
Sitzungsgestaltung, Grundsatze der Zusammenarbeit.
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Die Literatur agiler Konzepte und besonders die lizenzierten Konzepte wie
Holakratie und SAFe verwenden eine grosse Vielfalt an spezifischen Be-
grifflichkeiten. Diese umfassend zu definieren wiirde den Rahmen dieser
Schrift sprengen. Die nachfolgende Ubersicht erlautert eine Auswahl an
Begriffen in der Form eines Glossars.
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Agiles Manifest

Das agile Manifest fasst die Leitsatze der agilen Software-
entwicklung zusammen. Es wurde von Vertretern der Software-
entwicklung erstellt und ist heute eine Wissensdatenbank.

Agiles Projektmanagement

Im agilen Projektmanagement geht man von sich rasch andern-
den Bedurfnissen in einer dynamischen Umwelt aus. Man sieht
die Veranderung als festen Bestandteil des Projektes. Uber die
Projektdauer findet ein regelmassiger Austausch zwischen Auf-
traggeber und -nehmer statt, um Zwischenergebnisse zu disku-
tieren und neue Meilensteine festzulegen.

Agile Release Train (ART)

Agile Release Train (ART) ist ein Element von SAFe. Bei ART
werden mehrere, nach agilen Modellen gefiihrte Teams (z.B.
Scrum) aufeinander abgestimmt. Das Team, welches die ande-
ren Teams fuhrt, ist wieder nach einem agilen Modell organisiert.



Design Thinking
Unter dem Begriff Design Thinking versteht man einen Ansatz,
der durch eine kreative, iterative und interaktive Vorgehens-
weise von Mitarbeitenden unterschiedlicher Disziplinen zur Pro-
blemlésung und zur Entwicklung neuer, Uberzeugender Ideen
fuhren soll.

Gewaltfreie Kommunikation

Das ist ein Kommunikationskonzept zur friedlichen Konflikt-
I6sung. Es basiert auf den vier Schritten: (1) Beobachten und
festhalten der Situation, (2) Aufnehmen der Geflhlslage, (3) Ur-
sachen der Gefuhlslage und der Situation festhalten, (4) Suchen
nach Lésungen bei sich selbst.

Kanban

Ist eine von Toyota entwickelte Methode zur Steuerung von Pro-
duktionsprozessen. Die Methode orientiert sich am Verbrauch
von Produktionsteilen und reduziert somit die Lagerhaltung,
was wiederum zu einer Kostenoptimierung fuhrt. Heute wird der
Begriff auch fiir eine agile Vorgehensweise in der Software-
entwicklung verwendet.

Konsensprinzip
Das Konsensprinzip ist eine Vorgehensweise zur Entschei-
dungsfindung unter mehreren Personen. Die Entscheidung wird
dabei einstimmig getroffen.

Konsentprinzip
Das Konsentprinzip ist eine Vorgehensweise zur Entschei-
dungsfindung unter mehreren Personen. Dabei kénnen zu Ar-
gumenten Gegenargumente formuliert werden. Der Entscheid
fallt auf die Option ohne Gegenargument.



Kreisorganisation

Die Kreisorganisation ist ein Organisationselement. Dabei wer-
den alle Mitarbeitenden gemass ihren Fahigkeiten und Aufga-
ben sogenannten «Rollen» zugeordnet, die ihrerseits «Kreisen»
(Gruppen) angehéren. Eine traditionelle Hierarchie ist nicht
mehr vorhanden. Die Kreise sind durch einzelne Rollen, die zu
mehreren Kreisen gehdren, miteinander verbunden.

Netzwerkorganisation

Ein Zusammenschluss von mehreren unterschiedlichen Einhei-
ten zur gemeinsamen Bearbeitung eines Projektes wird Netz-
werkorganisation genannt. Der Zusammenschluss kann dabei
sowohl innerhalb einer Unternehmung wie auch firmenubergrei-
fend stattfinden.

Resilienz

Bedeutet in diesem Zusammenhang die systemische Wider-
stands- und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen gegeniber
Stoérungen und Veranderungen.

Selbstorganisation

Selbstorganisation ist ein Ansatz aus der Organisationslehre,
der einer Organisationseinheit Entscheidungsfreiheit tUberlasst.
Eine Einheit entscheidet und organisiert sich je nach Dele-
gationsgrad selbst.




Scrum

Scrum beschreibt ein agiles Vorgehensmodell im Projekt-
management (Softwareentwicklung). Nach diesem Ansatz wird
das gesamte Projekt in Phasen (Sprints) unterteilt. Nach jedem
Sprint wird ein Teilergebnis geliefert und geprift. Dann werden
die Prioritédten neu definiert. Dadurch wird ein kontinuierlicher,
iterativer Projektfortschritt sichergestellt. Anderungen fliessen
kontrolliert und rasch in die Entwicklung ein.

Spannungsbasiertes Arbeiten

Definiertes Vorgehen zum Umgang mit neuen Ideen und Ein-
wanden im Team zur Férderung der Innovation. Dabei wird die
Situation konstruktiv hinterfragt und faktenbasiert betrachtet.
Wenn etwas gut genug scheint, es auszuprobieren, wird es pro-
biert.

VUCA-Welt

Leitet sich aus den englischen Begriffen: Volatility (Volatilitat),
Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitat), Ambiguity
(Uneindeutigkeit) ab. Die VUCA-Welt beschreibt, dass wir uns
in einer sich rasch andernden Welt bewegen (Volatility), in der
Prognosen nicht mehr zutreffend sind (Uncertainty), Entschei-
dungen immer komplexer werden (Complexity) und mit Un-
eindeutigkeit umgegangen werden muss (Ambiguity). Die An-
forderungen an Organisationen und Fihrung verandern sich
deshalb stark.




lll. Drei agile Organi-
sationsmodelle

Die nachfolgenden Seiten enthalten drei haufig genannte, neue Orga-
nisationsmodelle. Allen gemein ist, dass sie mdglichst agil auf externe
Einflisse reagieren sollen. Dabei stellen die ersten beiden Ansatze die
Selbstorganisation in den Fokus und verzichten ganzlich auf eine traditio-
nelle hierarchische Organisationsstruktur. Der dritte stammt aus der Soft-
wareentwicklung und zeigt, wie agiles Projektmanagement auf die ganze
Unternehmung skaliert werden kann.

Einleitend werden jeweils die Entwicklungsgeschichte und das theoreti-
sche Konzept erlautert. In einer tabellarischen Auflistung folgen wesentli-
che Aspekte der Modelle zu Vergleichszwecken. Den Abschluss bildet ein
Unternehmensbeispiel.
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3.1 Holakratie

Holakratie ist ein Organisationsmodell, das in den 00er Jahren in den USA
in der Softwareindustrie erstmals angewendet wurde. Der Entwickler ist
Brian Robertson, CEO der Unternehmung Ternary Software Corporation.
Er sah in seinem Unternehmen die Notwendigkeit einer Anpassung der
Organisationsstruktur. Da die Softwareindustrie sich in einem raschen
Wandel befand, sollte die Organisation auf diese Anforderung hin ange-
passt werden. Entscheidungen sollten wesentlich schneller getroffen wer-
den. Hirden, welche die Effektivitat der Mitarbeitenden behindern, sollten
abgeschafft werden. Offentlich gemacht wurde der Ansatz ab 2007. Heute
ist HolacracyTM / HolacracyOne eine Marke und die Implementierung in
Unternehmen muss mittels Lizenz erworben werden. Speziell ausgebilde-
te Berater unterstltzen die erfolgreiche Einfuhrung und Anwendung.

3.1.1 Der Ansatz

Dieser Ansatz geht von der Selbstorganisation eines Systems aus. Da-
durch werden keine Flhrungspersonen mehr benétigt. Die Holakratie ist
ein stark strukturiertes Modell, welches die Macht Entscheidungen zu tref-
fen, nach den Aufgaben der Mitarbeitenden (Rollen) verteilt.

Der Ansatz funktioniert wie folgt: Jede Organisation verfolgt einen Zweck.
Diesen Zweck gilt es als erstes zu definieren. Bei der Implementierung
von Holakratie wird zu Beginn eine Verfassung geschrieben, in welcher
der Zweck der Organisation, die Rollen und Verantwortlichkeiten und we-
sentliche Prozesse wie in einem Handbuch geregelt sind.

Die Organisation erfolgt als Kreisorganisation. In jedem Kreis werden ein
oder mehrere Rollen mit dem Namen «Rep Link» und «Lead Link» ge-
meinsam festgelegt. Die Rolle Rep Link tragt Anliegen aus dem Kreis in
den nachst héheren Kreis. Die Rolle Lead-Link tragt Informationen aus
dem Kreis in den nachst tieferen (inneren) Kreis. Diesen Ansatz bezeich-
net man als Kreisorganisation mit Doppelkreisstruktur. Zusatzlich gibt es in
jedem Kreis die Rollen «Moderator» (Facilitator-Rolle) und «Schriftfihrer»
(Secretary-Rolle). Mitarbeitende Gibernehmen durchschnittlich 4-7 Rollen.
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Bei Holakratie werden zur Fuhrung zwei unterschiedliche Arten von
Meetings abgehalten. Erstens die Governance Meetings (strategische
Meetings), an denen besprochen wird, wie Verantwortlichkeiten und Ent-
scheidungsbefugnisse zu verteilen sind oder wie sich das Unternehmen
verbessern kann. Das kann beispielsweise die EinflUhrung neuer Rollen
sein. Zweitens finden Tactical Meetings (operative Meetings) statt, an de-
nen die Ressourcenplanung (Verteilung von Finanzmitteln und Personal-
einsatz) geregelt wird. Beide Themen werden strikt getrennt bearbeitet.

Ein weiterer wichtiger Aspekt von Holakratie ist die Entscheidungsfindung
in den Kreisen. Entschieden wird nach einem strukturierten und moderier-
ten Entscheidungsprozess (Konsentprinzip). Eine Entscheidung wird so
lange diskutiert, bis keine Einwande mehr dagegen eingebracht werden
koénnen.
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Abbildung 2: Funktionsweise von Holakratie mit Rollen
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Haufig genannte Kritikpunkte dieses Ansatzes sind:

— Sehr hoher Aufwand fir Implementierung und Umsetzung

— Es wird von einem hohen Mass an intrinsischer Motivation

ausgegangen

— Holakratie ist in der Praxis nicht umsetzbar, zumindest nicht fur
grosse Organisationen

— Hohe Lizenz- und Beratergebihren

Nachfolgende Tabelle zeigt wichtige Aspekte der Holakratie:

Organisations-
struktur

Die Organisation ist selbstorganisierend, die tra-
ditionelle Hierarchie wird abgeschafft. Die Orga-
nisation erfolgt in Kreisen und Rollen (Kreisorga-
nisation).

Anstellung

Wird in der Verfassung geregelt. Die Verantwor-
tung fur die Anstellung neuer Mitarbeitenden liegt
in den einzelnen Kreisen (Teams). Die Wahl in
Gremien oder Rollen erfolgt nach dem Prinzip
der integrativen Wahl.

Entlohnung

Wird in der Verfassung geregelt und transparent
kommuniziert. Keine individuellen Leistungsan-
reize, finanzielle Honorierung von Teamleistung
moglich.

Arbeitszeit

Die Arbeitszeit wird in der Verfassung geregelt.

Leistungs-
beurteilung

Keine Vorgabe; Gangige Praxis sind Feedback-
gesprache zwischen zwei Personen, bezogen
auf die Arbeit/Rolle und nicht auf die Person.

Entscheidungs-
findung

Die Entscheidung erfolgt nach dem Prinzip der
integrativen Entscheidungsfindung (Konsent-
prinzip).

Konfliktlosung /
Eskalation

Zur Konfliktlosung werden spezielle Meetings
(Wiedergutmachung) einberufen.
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3.1.2 Unternehmensbeispiel

Die Firma Freitag AG ist ein Unternehmen aus Zirich, welches Taschen
aus rezyklierten Lastwagenplanen und Gurten herstellt. Gegriindet wurde
das Unternehmen von zwei Bridern als Start-Up 1993 in ihrer Wohnge-
meinschaft. Die Marke wurde rasch national und international zum Erfolg.
Ein KMU mit rund 200 Mitarbeitenden entstand. Mit der Entwicklung der
Unternehmung entstand eine klassische Linienorganisation mit den Grun-
dern als Geschéftsfihrer. Je breiter die Produktpalette wurde, umso kom-
plexer wurde auch das Unternehmen.

Mit der Zeit stellte das Unternehmen fest, dass die Organisationsstruk-
tur schwerfallig und viele Ablaufe langwierig geworden waren. Das
Marktumfeld wurde hingegen immer dynamischer. Die Organisation ent-
sprach nicht mehr den Anforderungen, um erfolgreich am Markt agieren
zu kénnen.

Die Freitag AG entschied sich im Jahr 2015 fir die Einfihrung einer
selbstorganisierenden Organisationsform und |6ste daflr die klassische
Hierarchie im Unternehmen auf. Die Firma orientierte ihre Organisations-
form am Bild einer Stadt. Sinngeméass wurden selbstorganisierte Zellen
(=Hauser) und eine Sitzungsstruktur mit allen wichtigen Entscheidungs-
tragern eines Themas definiert. Die Akzeptanz bei der Einfihrung war
gross. Bald ergaben sich jedoch zusatzliche Fragestellungen wie Karrier-
everlauf und Qualitatssicherung. Daher entschied sich das Unternehmen
2016, das vordefinierte Modell der Holakratie mit Unterstitzung von ex-
ternen Beratern einzufihren. Bei Freitag gibt es ein Organigramm, dieses
befindet sich jedoch stetig im Wandel. Nachfolgende Abbildung zeigt das
Organigramm an einem Tag im April 2019.
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Abbildung 3: Organigramm der Freitag AG im April 2019,
Quelle: www.freitag.ch

Es gibt eine Vielzahl weiterer Unternehmen die Holakratie eingefuhrt
haben: Telekommunikationsanbieter Swisscom (in einzelnen Teams),
Onlinehandler Zappos, Werbeagentur Liip etc.
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3.2 Evolutionare Organisationen
(Ansatz von F. Laloux)

Frederic Laloux ist ein belgischer Autor, der in New York lebt. Laloux war
lange Jahre als McKinsey-Berater und Coach bekannter Konzernchefs
tatig. So lernte er viele Unternehmungen mit ihrer Organisationsstruktur
und ihrer Fihrung kennen. Dabei stellte er fest, dass die klassischen Un-
ternehmensorganisationen nicht mehr zeitgemass sind. Im Jahr 2011 ent-
schied er sich, Unternehmen zu untersuchen, die nicht klassisch gefihrt
wurden. Seine Ergebnisse hielt er im Buch «Reinventing Organizations»
(dt. Evolutionare Organisationen) fest.

3.2.1 Der Ansatz

In seiner Untersuchung analysierte Laloux 12 Unternehmen, die nach
seiner Klassifizierung evolutionar sind. Dabei wurden nur Unternehmen
analysiert, die mehr als 5 Jahre Erfahrung in neuen Organisationsformen
hatten und mindestens 100 Mitarbeitende beschaftigten.

Laloux fand dabei drei wesentliche Gemeinsamkeiten evolutionarer
Organisationen:
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Selbstorganisation: Einzelne Personen und Teams organisieren und
entscheiden selbststandig. Die Flhrung und die Ausfliihrung sind nicht
mehr getrennte Einheiten. Selbstorganisation beinhaltet folgende Ele-
mente:

— Entscheidungsfindung findet in Teams statt
— Hohe Transparenz aller wesentlichen Informationen

— Offene und direkte Ansprache von Konflikten mit Lésung
auf definierter Eskalationsstufe

— Mitarbeitenden werden Rollen zugewiesen
— Kollegiale Form der Leistungsriickmeldung
— Entlassungen sind selten und folgen einem definierten Prozess

— Das Gehalt wird auf Teamebene gemeinsam festgelegt, oder
die Festlegung des Gehalts erfolgt durch ein definiertes Gremium

— Keine individuellen Leistungsanreize, gelegentlich Team-Boni

Ganzheitlichkeit: Unter Ganzheitlichkeit wird verstanden, dass ein
Mitarbeitender als Mensch ein Individuum mit eigenem Charakter, Star-
ken und Schwachen ist. Diese werden nicht nur toleriert, sondern ge-
schatzt. Mitarbeitende sind nicht nur ein Produktionsfaktor, sie sollen sich
wohlfihlen. Im Unternehmen soll eine vertrauensvolle und konstruktive
Atmosphare herrschen. So werden gezielte Massnahmen ergriffen, um
ein attraktives Arbeitsumfeld mit einem positiven Einfluss auf Motivation
und Produktivitat zu schaffen. Beispiele sind: Einzel-Coaching, 6kologi-
sches Engagement, Kinderbetreuung, Sportangebote etc. Auch spielt die
Work-Life-Balance eine wichtige Rolle. Die Arbeitszeit ist nur in wenigen
evolutionaren Organisationen fix geregelt, meist erfolgt die Absprache
dazu im Team.
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Evolutionarer Zweck: Der Ansatz der evolutionaren Organisationen
geht davon aus, dass jede Unternehmung einen Zweck, einen tieferen
Sinn oder eine Daseinsberechtigung hat. Diese geht Gber die finanziellen
Ziele, wie Zuwachs an Marktanteilen und Gewinnerwirtschaftung, hinaus.
Beispiele waren Ressourcenschonung im Bereich fossiler Brennstoffe,
Schaffung regionaler Arbeitsplatze oder Unterstltzung alterer Menschen
im Erhalt ihrer Selbststandigkeit. Vom Konkurrenzdenken wird Abstand
genommen. Konkurrenten werden als Partner angesehen.

Laloux verweist in seinen Ausfuhrungen immer wieder auf den Ansatz
Holakratie, welcher alle diese Elemente berlcksichtigt. Holakratie ist ein
Teil der evolutionaren Organisationen.

Auch zum Ansatz von Laloux gibt es Kritikpunkte. Einer davon ist die
Armut an verwendeten Methoden. So ist beispielsweise die intergrative
Entscheidungsfindung (nach Holakratie) einer der Hauptmethoden. Zu-
dem werden die empirischen Datengrundlagen zweifach kritisiert. Erstens
ist die Anzahl der betrachteten Unternehmen mit 12 Stick relativ gering.
Zweitens werden die Unternehmen durchwegs positiv dargestellt. Die
weniger erfolgreichen Aspekte werden dem Leser verschwiegen.

Zu Vergleichszwecken sind wichtige Aspekte des Ansatzes in nachfolgen-
der Tabelle abgebildet.
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Organisations-

Die Organisationen sind teilweise oder ganz

struktur selbstorganisiert. Die weitere Struktur ist nicht
vorgegeben.

Anstellung Die Anstellung liegt in der Kompetenz der Teams.

Entlohnung Wird auf Teamebene gemeinsam festgelegt,
oder Bestimmung des Gehalts durch ein
«Lohngremiumy.

Arbeitszeit Die Arbeitszeit ist teilweise in individuellen Ver-
tragen der Mitarbeitenden geregelt. Eine offe-
ne Kommunikation der Work-Life-Balance ist
wichtig.

Leistungs- Die Leistungsbeurteilung erfolgt im eigene Team.

beurteilung

Entscheidungs-
findung

Erfolgt dezentral in Teams nach dem Konsent-
prinzip. Die Entscheidungsfindung erfolgt als
Beratungsprozess mit anschliessender Verant-
wortungstbernahme.

Konfliktlosung /
Eskalation

Die Konfliktldsung erfolgt durch ein offenes
Ansprechen von Konflikten. Es gibt einen defi-

nierten Eskalationsprozess.

3.2.2 Unternehmensbeispiel

Das Unternehmen FAVI wurde in der 1950er Jahren in Frankreich ge-
grindet und entwickelte sich zu einem grossen Automobilzulieferer mit
rund 500 Mitarbeitenden. Die Organisationsstruktur von FAVI war anfangs
klassisch hierarchisch. In den 80er Jahren entschied eine neue Unterneh-
mensflhrung, den Mitarbeitenden mehr Freiheit zu gewahren und Ver-
trauen als Basis fir die Zusammenarbeit zu verwenden. Die Veranderun-
gen fuhrten rasch zu grossen Erfolgen.

Die Organisation von FAVI umfasste 21 Teams mit 15-35 Mitarbeiten-
den. Die Teams waren jeweils einem Produkt (z.B. Motoren) oder ei-
nem Kunden (z.B. VW oder Audi) zugeordnet. Es gab auch einige
unterstlitzende Teams (z.B. Labor, Verwaltung). Jedes Team traf seine
Entscheidungen selbst. Es gab kein mittleres Management, sondern nur
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eine Geschaftsfihrung. Unterstliitzende Organisationszweige wie die Per-
sonalabteilung wurden aufgeldst und in die Teams integriert. Es gab ei-
nige vorgegebene Sitzungen zwischen den Teams, jedoch erfolgten die
meisten Sitzungen aus konkretem Anlass. In den Teams gab es Delegier-
te z.B. fUr den Arbeitseinsatz, die sich gegenseitig Uber die Teams hinweg
koordinieren. Die Organisation blieb Uber mehrere Flhrungspersonen
hinweg erfolgreich bestehen. 2014 wurde das Unternehmen von einem
neuen CEO Ubernommen, der eine hierarchische Organisationsstruktur
einflihrte. Die evolutionare Organisation wurde aufgelost, was zu einer
hohen Fluktuation fuhrte. Der Unternehmenserfolg lies in den darauf fol-
genden Jahren stetig nach.
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Abbildung 4: Organisationskonzept FAVI, Quelle: www.teamworkblog.de
Beispiele fir evolutionare Organisationen sind u.a. die private Alterspfle-

ge Buurtzorg, Tomaten-Verarbeiter Morning Star, Outdoorbekleidungsher-
steller Patagonia.
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3.3 Scaled Agile Framework (SAFe)

Der Ansatz SAFe stammt aus der Softwareindustrie. Entwickelt wurde
SAFe von Dean Leffingwell. Er untersuchte rund 50 Unternehmen aus der
Softwareentwicklung, die bereits ein agiles Projektmanagement einge-
fuhrt und mit mehreren Teams angewendet hatten. Leffingwell systemati-
sierte seine Beobachtungen und Erfahrungen. Seine Erkenntnisse trug er
zu SAFe zusammen. Das Scaled Agile Framework bietet ein Regelwerk
mit grundlegenden Prinzipien, Prozessen und Best Practices. Der Ansatz
basiert auf der Anwendung mehrerer agiler Projektmanagement-Metho-
den mit dem Ziel, qualitativ hochwertige Produkte und Dienstleistungen
anzubieten. SAFe ist ein geschiitzter Name. Das Framework und viele
Unterlagen kdnnen kostenlos bezogen werden, hingegen sind die Lizen-
zierung und Kursangebote kostenpflichtig.

3.3.1 Der Ansatz

Das Scaled Agile Framework basiert unter anderem auf den Ansatzen von
Lean, Kanban, Scrum und dem agilen Manifest. Das Framework zeigt,
wie diese Ansatze des agilen Projektmanagements auf mehrere Teams
oder ganze Unternehmen ausgedehnt werden kénnen. SAFe basiert auf
dem Grundsatz: was fir Teamarbeit und Teammitglieder gilt, zahlt auch
fur alle Ebenen im Unternehmen.

Das Regelwerk SAFe eignet sich fir grossere, komplexe Projekte oder
Teams mit einem hohen Koordinationsbedarf untereinander. Wie der
Name bereits sagt, ist SAFe ein Rahmenwerk und keine explizite Anlei-
tung. Es wurde fur die Softwareentwicklung konzipiert und gelangt vorwie-
gend dort zum Einsatz.

SAFe skaliert die agilen Organisationsansatze auf vier verschiedenen
Ebenen. Die Benennung der Ebenen unterscheiden sich je nach Quelle
und Organisation. Auf allen Ebenen bedient sich das Regelwerk agiler
und weiterer bewahrter Methoden. Die vier Ebenen bauen aufeinander
auf.
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Team-Ebene

In der agilen Arbeitswelt von SAFe realisieren funf- bis neunkdpfige Teams
in kurzen Entwicklungszyklen (sogenannten «Sprints») Kundenanforde-
rungen. Anderungen gehdren zu ihrem Tagesgeschaft, denn der Kun-
denwunsch steuert sie durch den Entwicklungsprozess. Auf diese Weise
erhalt der Kunde nur das, was er wirklich braucht. Die Mitarbeitenden tref-
fen sich taglich zu Meetings und tauschen Informationen aus (Stand der
Arbeit, Herausforderungen, Planung). Ein Arbeitszyklus umfasst mehrere
Sprints, die zwischen einem und drei Monaten dauern kénnen.

Programm-Ebene

Zur Koordination mehrerer agiler Teams werden sogenannte Agile Relea-
se Trains (Team von Teams) verwendet. Dabei arbeiten bei einem Projekt
in einem Agile Release Train rund 50 bis 125 Personen zusammen. Auf
dieser Ebene existieren zusatzliche Vorgaben und Methoden zur Organi-
sation.

Value Stream-Ebene

Wird die Anzahl der Teams und damit auch der Agile Release Train so
gross, dass eine Koordination erforderlich ist, dann gelangt die nachstho-
here Ebene zum Einsatz. Die Arbeitsweise ist sehr ahnlich wie auf Pro-
grammebene.

Portfolio-Ebene

Eine Organisation bendtigt eine zusatzliche Steuerungsebene, wenn sie
grosse Produkt- und Serviceentwicklungen wie ein einziges riesiges Team
koordinieren will. Diese Funktion Ubernimmt bei SAFe die Portfolioebene.
Auf dieser Ebene werden auch die Unternehmensziele und der Ressour-
ceneinsatz (z.B. Personal, Budget) festgelegt.

Nicht bei jeder Implementierung von SAFe sind alle vier Ebenen zwingend
zu verwenden.
Nach einer Studie des Instituts fir Angewandte Psychologie aus dem

Jahr 2019 ist Scrum (eines der Elemente von SAFe), die in der Schweiz
bekannteste und am haufigsten angewendete agile Methode.
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Kritikpunkte am Scaled Agile Framework sind:

— Das Framework liefert nur Ansatze, eine erfolgreiche Anwendung
muss organisationsspezifisch erarbeitet werden.

— Hoher und unnétiger Grad an Komplexitat.

— Kostenpflichtige Trainings und Lizenzierungen.



Die nachfolgende Tabelle zeigt die wesentlichen Aspekte von SAFe.

Organisations-

Agiles Framework, welches auf den Werten des

struktur agilen Manifests beruht und die Steuerung meh-
rerer agiler Teams aufzeigt.

Anstellung Erfolgt durch die oberste Ebene, welche sich um
strategische Fragen und Ressourcenplanung
kimmert.

Entlohnung Wird nicht explizit geregelt.

Arbeitszeit Grundsatzlich flexible Arbeitszeiten, verschiede-

ne Modelle und Auspragungen sind anwendbar.

Leistungsbeur-
teilung

Es gibt eine ausgepragte Feedbackkultur. Zu
monetaren Leistungsanreizen gibt es wider-
spruchliche Aussagen in der Praxis.

Entscheidungs-
findung

Grundsatzlich erfolgt die Entscheidungsfindung
im Konsens, es gibt jedoch verschiedene mog-
liche Auspragungen.

Konfliktlosung /
Eskalation
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Fur Situationen, in denen das Team zu keiner
Ubereinkunft kommt, missen Regeln definiert
werden. Zum Beispiel ruft das Team einen un-
abhangigen Experten oder den Projektleiter zur
Konfliktlésung hinzu.



3.3.2 Unternehmensbeispiel

Der marktfihrende Schweizer Onlinehandler, das Unternehmen Digitec
Galaxus, programmiert samtliche Losungen fiir seine Onlineshops selbst.
Begrindet wird dies auch mit den sich rasch andernden Anforderungen
und der hohen Qualitat, die man den Kunden bieten will.

Seit Grindung der Unternehmung erfolgte die Entwicklung von Software
intern. So konnte auch mit wachsender Unternehmensgrésse immer ad-
aquat Einfluss auf die sich verandernden Bedurfnisse genommen werden.

Ein Mitarbeiter in FlUhrungsposition bei Digitec Galaxus hatte damals
die agilen Projektmanagement-Methoden eingeflihrt. Bis heute nutzt die
Firma das Scaled Agile Framework. SAFe wird bei Digitec Galaxus auf
drei Ebenen genutzt. Auf der ersten Ebene befindet sich das Projekt. Die
Projekte werden auf Managementstufe priorisiert. Die selbstorganisierten
Teams informieren sich Uber die anstehenden Projekte und bearbeiten
diese nach Priorisierung. Die zweite Ebene befindet sich innerhalb des
Projekts. Die Teams zerlegen die Projekte in einzelne Arbeitspakete und
priorisieren auch diese wieder. Auf der dritten Ebene geht es um die An-
forderungen an das einzelne Softwareprodukt. Diese werden dann nach
Scrum entwickelt. In kurzen Arbeitszyklen (Sprints) werden vorgangig de-
finierte Arbeitspakete bearbeitet, um schnellstmdglich ein fertiges Produkt
zu erstellen. Die Softwareprodukte werden implementiert und allenfalls
auf Basis von Riuckmeldungen verbessert.

Damit diese Arbeitsweise funktioniert, ist gemass firmeneigener Angabe
eine Unternehmenskultur massgebend, bei der sich jeder Mitarbeitende
als Teil der Gemeinschaft sieht.

Weitere Unternehmen, die SAFe nutzen sind beispielsweise Telekommu-

nikationsanbieter Swisscom, Elektrotechnikhersteller Fitbit, Finanzdienst-
leister SIX Group oder Versicherer Mobiliar.
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IV. Fazit

Die Arbeitswelt befindet sich in einer Veranderungsphase. Digitalisierung,
rasch andernde Kundenanforderungen und Anspriche der Mitarbeiten-
den verstarken den Bedarf an neuen Arbeits- und Organisationsformen.

Die Ausfiihrungen dieser Broschiire zeigen, dass die agilen Ansatze ers-
tens auf der Ebene des Menschen und zweitens auf der Ebene der Me-
thoden ansetzen.

Der Mensch wird bewusst als Individuum und in seiner Ganzheit wahr-
genommen (z.B. Starken/Schwachen, Work-Life-Balance). Die Mitarbei-
tenden Gbernehmen explizit mehr Verantwortung (z.B. fiir ihren Arbeits-
umfang, fur Entscheidungen, Mitbestimmung bei der Lohnfestlegung und
der Rollenbesetzung). Ebenfalls wird von einer sinnstiftenden Arbeit und
einem evolutiondren Daseinszweck der Unternehmung ausgegangen
(Motivation, Teil einer Gemeinschaft).

Zweitens gelangt ein Set von alteren und neueren Methoden, teilwei-
se sehr stark formalisiert, zum Einsatz. Beispiele sind Kanban, Scrum,
Konsent- und Konsensprinzip, Rollen/Kreise als Struktur, sowie Selbstor-
ganisation. Dabei wird auf eine gute Entscheidungsfindung und auf hohe
Geschwindigkeit fokussiert. Die beste Losung wird in vielen, inkrementel-
len Schritten erreicht und nicht als grosser, einmaliger Wurf.

Viele dieser Methoden stehen schon seit langerer (vor-agiler) Zeit im Ein-
satz. Auch existiert mit dem Modell der Soziokratie seit den 1960er Jahren
ein agiles Organisationsmodell.

Die Aktualitat des Themas Agilitat ist unbestritten. Dies zeigt eine globale
Studie von Deloitte aus dem Jahr 2017. Bei dieser Umfrage gaben 88%
der Unternehmen an, dass sie den Bedarf sehen, ihre Organisation neu
zu gestalten, um in der digitalen Welt Erfolg zu haben. Jedoch fiihlten sich
nur 11% wirklich in der Lage, einen solchen Prozess anzustossen. Den-
noch gibt es bereits viele Unternehmungen, die agile Methoden bereits
implementiert haben.
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Ein kaum beleuchteter Aspekt ist, dass ein Grossteil der Implementie-
rungsprojekte scheitert. Rund 75% aller agilen Organisationsentwicklungs-
prozesse werden aufgrund von Misserfolg oder Fihrungswechsel wie-
der zur traditionellen, hierarchischen Form geandert. Dies zeigt die
Komplexitdt des Themas und die Schwierigkeit von Management und
Mitarbeitenden mit der erforderlichen, neuen Denkhaltung. Diverse An-
wenderbeispiele zeigen, dass ein erfolgreicher Wechsel zu einer agilen
Organisationsform einen Kulturwandel bedingt. Von jedem Einzelnen wird
ein hohes Mass an Motivation und ein strukturiertes Arbeiten verlangt.

Schaut man sich bestehende Unternehmungen in unserer Beratungs-
praxis und im eigenen Umfeld unter dem Blickwinkel der Agilitdt genauer
an, dann stellt man fest, dass solche agilen Methoden bereits anwen-
det werden. Insbesondere im Projektmanagement sind die Ansatze Uber
samtliche Branchen ublich und verbreitet.

Der Wandel hin zur Arbeitswelt 4.0 und den damit erforderlichen neuen
Organisationsmodellen befindet sich in einem Entwicklungsprozess. Die
Erfahrungen der kommenden Jahre und externe Einflisse, wie die Wirt-
schaftslage, werden bei der weiteren Entwicklung mitbestimmend sein.
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Detaillierte Informationen auf folgenden Websites:

— Holakratie (https://www.holacracy.org/)
— Agiles Manifest (https://agilemanifesto.org/)

— Scaled Agile Framework (https://www.scaledagileframework.com/)
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