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Zusammenfassung

Der Artikel beschreibt, dass viele Unternehmen heutzutage versuchen sich agil zu
transformieren, um schneller auf die Verdnderungen eines schnelllebigen Marktumfelds
reagieren zu konnen. Doch viele Change Initiativen scheitern aufgrund der fehlenden Change
Readiness und dem ignorierten FEinfluss der eigenen Unternehmenskultur. Vor dem
Hintergrund einer agilen Transformation beschreibt der Artikel Change Management als das
Initiieren und Verankern von kulturbildenden Dynamiken, die langfristig Business Agility
entwickeln. Da der Schwerpunkt auf einem verdnderten Mindset des Einzelnen liegt, sind Agile
Transformationen im Wesentlichen hochkomplexe und hochdynamische Kulturtransformation.
Solch ein Wandel ist grundsitzlich ein langsamer Prozess, was sich im Hinblick auf ein schnell
veranderndes Marktumfeld als Problem erweist. Unternehmen miissen sich kurzfristig mit
emergenten Nachfrageschocks, neuer Konkurrenz oder besseren Produkten auseinandersetzen.
Deshalb ist es wichtig, wihrend komplexer Verdnderungsprozesse einen Fokus auf ein hohes
MaB an psychologischer Sicherheit zu legen, um kulturelle Entropie zu vermeiden. Wesentlich
ist dabei die kulturelle Change Readiness, die auf Vernetzung der Mitarbeiter beruht.
Personliche Netzwerke konnen helfen Ideen zu evaluieren oder Entscheidungen beratend zu
unterstiitzen. Diese enge Zusammenarbeit erzeugt Transparenz im Verhalten des jeweils
Anderen und dadurch langfristig Vertrauen. Da Unternehmen hierarchische Systeme sind,
miissen Fiihrungskrifte das Vernetzen der Mitarbeiter aktiv zulassen und die Vernetzung top-
down durch konsistente Botschaften und authentische Maflnahmen gezielt fordern.
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Kulturelle Change Readiness als Erfolgsfaktor einer agilen Transformation

In der heutigen schnelllebigen Geschéftswelt ist Agilitdt oft der Schliissel zum Erfolg. Viele
Unternehmen versuchen, ihre Arbeitsweise auf agile Prinzipien umzustellen, um schneller auf
Verdnderungen reagieren zu konnen. Doch warum scheitern so viele dieser Transformationen?
Die Antwort liegt oft in der fehlenden Change Readiness des Unternehmens und dem
ignorierten Einfluss der eigenen Unternehmenskultur. In diesem Artikel werden wir den
Zusammenhang zwischen kultureller Change Readiness und einer erfolgreichen agilen
Transformation aufzeigen und Methoden vorstellen, um diese hochkomplexen und
wechselseitig reflexiven Verdnderungsdynamiken sinnvoll zu steuern.

Change ist nicht gleich Change

Change Management beschreibt prinzipiell einen organisatorischen Wandel. Je nachdem ob er
sich nur auf ein einziges Team, ein Department, eine Business Unit oder das ganze
Unternehmen betrifft ist er entsprechend umfangreich und weist starke Abhdngigkeiten auf.
Mit anderen Worten, der Umfang der Verdnderung bestimmt die Komplexitét.

Vor dem Hintergrund einer agilen Transformation beschreibt Change Management das
Anstoflen und Verankern von kulturbildenden Dynamiken, die {iber die Zeit ein Unternehmen
hin zu einem hohen agilen Reifegrad entwickeln. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der
Verdnderung der Denkweise des Einzelnen und der organisationalen Ambidextrie, das heif3t auf
den Fahigkeiten des Unternehmens seine Mitarbeiter mit ausreichend Zeit, Ressourcen und
Budget auszustatten, um neue Féhigkeiten zu erlernen und bestehende zu verbessern.
Deswegen sind agile Transformationen im Wesentlichen ein Kulturwandel, die hdufig iiber
Transformation-Frameworks wie SAFe initiiert werden und von Natur aus hochkomplex sind.

Unternehmen, die eine agile Transformation planen sollten, sich bewusst sein, dass sie auf der
Arbeitskraft und den Féhigkeiten ihrer Mitarbeiter beruhen. Aus der Perspektive von
Entwicklungspsychologen sind Menschen sozial und prigen die Umgebung (,,System®), die
sie sich wihrend ihrer tagtiglichen Arbeit teilen. Deswegen werden Unternehmen
grundsétzlich als soziales System verstanden. Solche ,,Systeme™ sind von Natur aus
hochkomplex und dynamisch und beeinflussen nicht nur sich selbst, sondern auch alle
angeschlossenen.

Das bedeutet, dass eine Kulturverdnderung eines Departments iiber die privaten und
beruflichen Netzwerke der Mitarbeiter die Kollegen aus anderen Departments erreichen wird.
Und dass bestimmte Reaktionen (z.B. Feedback) oder Verhaltensweisen (z.B. ungldubiges
Kopfschiitteln) dieser Kollegen wiederum die Verhaltensweisen derjenigen Kollegen
beeinflussen wird, die Teil der Kulturverdnderung sind. Solche Dynamiken werden als
wechselseitig reflexiv bezeichnet.

Verianderung braucht Sicherheit

Kulturwandel ist ein sehr langsamer Prozess, was im Hinblick auf die sich schnell
verindernden Marktumfelder als Problem erweist. Die Einfliisse der VUCA Welt fiithren dazu,
dass sich Unternehmen kurzfristig mit emergenten Nachfrageschocks, neuer Konkurrenz oder



besseren Produkten (i.S.v. effektiveren Losung von Kundenproblemen) auseinandersetzen
mussen. Dadurch erleben sie Schocks, die sie intern in einen Zustand der Instabilitit versetzen.

Haufige Anzeichen sind das Auswechseln des Management Boards, Massenentlassungen oder
Offshoring um Kostensparpotentiale zu realisieren, massive Preisnachldsse und dhnliches. In
den 1990er Jahren durchlief beispielsweise IBM eine Phase der Instabilitét, in der die Firma
Verluste in Milliardenhdhe verzeichnete. Hintergrund war der wachsende Wettbewerb
gewesen, durch den kleinere, schnellere und billigere Computerhersteller auf den Markt
gedrédngt sind, aber auch IBMs starre Unternehmenskultur, die Innovationen gehemmt haben.
Beide Faktoren haben dazu gefiihrt, dass IBM nicht schnell genug auf einen sich verdndernden
Technologiemarkt reagieren konnte. Infolgedessen wurden Standorte geschlossen und
Mitarbeiter entlassen.

Schocks mit diesem Ausmal} fithren im Unternehmen zu einem hohen Maf3 an Unsicherheit.
Diese so genannte hohe ,.kulturelle Entropie* fiihrt zu zwei wesentlichen Verhaltensmustern:

1. Schocks konnen angstgetriebenes Verhalten auslésen — nicht nur bei Mitarbeitern,
sondern gleichermaflen beim Management. Typische Beispiele von derartigen
Verhaltensmustern  sind Mikromanagement (Kontrolle), Manipulation und
Schuldzuweisungen.

2. Schocks konnen sicherheitsgetriebenes Verhalten auslosen, bei dem die Mitarbeiter und
das Management den GrofBteil ihrer Zeit und Energie darauf verwenden, die Sicherheit
wiederherzustellen. Das bedeutet auch gleichzeitig, dass die Arbeitszeit nicht mit dem
Tagesgeschift, Weiterbildungen oder Problemldsungen verbracht wird, was wiederum
die Umsétze beeintrachtigen kann.

Beide Konsequenzen ldhmen das Unternehmen weiter. Wihrend es durch angstgetriebenes
Verhalten zum fehlenden Engagement bis hin zur inneren Kiindigung und dem Exit kommen
kann, fiihrt das Wiederherstellen der gefiihlten Sicherheit zu fehlender Produktivitdt und einem
lethargischen Unternehmen, was wiederum die Umsitze beeintréchtigen kann.

Deshalb ist es wichtig wihrend komplexer Verdnderungsprozesse wie einem agilen
Kulturwandel einen Fokus auf das Erhalten der ,,psychologischen Sicherheit” zu legen.

In einem psychologisch sicheren Umfeld konzentrieren sich die Mitglieder auf die wichtigen
Aspekte und nicht auf die Herstellung von Stabilitdt und Vorhersagbarkeit. Aus der Perspektive
eines Unternehmens braucht es also ein ,,stabiles System®, um die Weiterentwicklung durch
organisatorisches Lernen zu ermoglichen.

Ein Beispiel fiir eine Firma mit vergleichbaren Erfahrungen ist Google. 2012 startete Google
das Projekt "Project Aristotle", um herauszufinden, was die erfolgreichsten Teams bei Google
auszeichnet. Eine der wichtigsten Erkenntnisse war, dass psychologische Sicherheit der
wichtigste Faktor flir erfolgreiche Teams ist. Darauthin wurde gezielt daran gearbeitet ein
Umfeld zu schaffen, in dem sich Mitarbeiter frei dulern konnen — ohne dabei Angst vor
negativen Konsequenzen haben zu miissen. Teil dieses Projekts war ein wurden hierarchie- und
fachbereichsiibergreifendes Feedback-Tool, um negative Auswirkungen von Verdnderungen
frithzeitig erkennen zu kénnen.



Change Readiness ist nicht gleich Change Readiness

Um ein Unternehmen auf eine tiefgreifende Verianderung vorzubereiten, muss es ,,change
ready* sein. Dabei z&dhlt nicht nur die organisationale Change Readiness im Sinne einer
entsprechenden Vorbereitung von IT-Systemen, Daten (-banken), Prozessen oder
Unternehmensstrukturen wie Standorten oder Departments. Im Fokus eines Kulturwandels
steht der Mitarbeiter mit einer durch Ausbildung, Erziehung und persdnlichem wie beruflichen
Umfeld gepriagten Mindset. Wie wird ein Mitarbeiter also ,,change ready*?

Aus Sicht der Entwicklungspsychologen und Kybernetiker entwickelt ein Mensch im Laufe
der Zeit Kernwerte, die seine sozialen Normen beeinflussen (,,etwas fiihlt sich richtig oder
falsch an*), welche wiederum sein Verhalten bestimmen. Die Entwicklung von
Verhaltensmustern ist also tief im eigenen Selbst verankert. Wenn Mitarbeiter in ein neues
Team kommen, dann kommt es typischerweise zu einem wechselseitig reflexiven Prozess der
Gruppenbildung (,,forming, storming, norming, performing, adjouring®). Dabei beeinflusst der
Einzelne durch sein Verhalten, seine Normen und seine Werte die der Gruppe und umgekehrt.
Uber die Zeit entsteht eine Gruppenidentitit mit gemeinsamen Verhalten, Normen und Werten
— mit anderen Worten: es entsteht ein Team.

Transformation-Frameworks wie SAFe benutzen genau diesen Prozess: Durch die Einfiihrung
von Rollen, Prozessen und Artefakten (Terminologie, Symbole, Zertifikate) wird das Verhalten
verdndert — man arbeitet nicht mehr in einem Projekt, sondern in einem iterativ-inkrementellen
Entwicklungsprozess innerhalb einer skalierten Umgebung. Das ist im Wesentlichen der
Versuch die Normen und die Werte (,,Lean-Agile Values*) zu verdndern, um kundenorientiert
und kontinuierlich Wert zu liefern.

Das Prinzip, das der Entwicklung von Teams oder der Transformation eines Unternehmens zu
Grund liegen, ist universell: Vernetzung.

Netzwerke sind soziologisch gesehen komplexe, adaptive Systeme, die in gegenseitiger
Abhédngigkeit miteinander verbunden sind. Auf Ebene der Mitarbeiter konnen diese Netzwerke
dabei helfen, dass Mitarbeiter sich gegenseitig bei der Evaluierung neuer Ideen oder auch bei
Entscheidungen beratend unterstiitzen. Dadurch konnen sie nicht nur die Mental Load des
Einzelnen verringern, sondern durch geteiltes Wissen auch Innovation férdern. Der Austausch
unter Mitarbeitern hat dabei einen noch wesentlicheren Aspekt: die Erfahrung iiber den
Umgang mit Informationen erhoht die Transparenz in die Verhaltensmuster der Kollegen. Denn
wenn klar ist, dass ein Kollege sensible Informationen wie vereinbart benutzt, dann kann ihm
vertraut werden. Falls die Informationen jedoch genutzt werden, um einen eigenen Vorteil
daraus zu bekommen, dann wird es kein Vertrauen geben. Da Unternehmen hierarchische
Systeme sind, kommt der Rolle des Managements eine besonders hohe Bedeutung zu.
Fiihrungskréfte miissen aktiv das Vernetzen der Mitarbeiter zulassen. Mehr noch, sie miissen
diese durch konsistente Botschaften und authentische MafBnahmen gezielt fordern.
Gleichermaflen muss Transparenz vorgelebt werden, damit die kulturellen Weichen fiir
Netzwerke gestellt werden.

Zwei Unternehmen, die das Prinzip ,,Vertrauen durch Transparenz* sehr erfolgreich
angewendet haben, sind Zappos und Patagonia. Bei Zappos steht die Zusammenarbeit und
gegenseitige Unterstiitzung der Mitarbeiter im Vordergrund. Sie haben die "Circle Meetings"
eingefiihrt, in der offen {iber Ideen oder Probleme dim Tagesgeschéft gesprochen wird. Diese



Meetings stirken das Vertrauen zwischen den Mitarbeitern und schaffen eine Kultur der
Zusammenarbeit. Bei Patagonia hingegen hat das Unternehmen ein internes soziales Netzwerk
namens "The Footprint Chronicles" eingerichtet, das den Mitarbeitern ermoglicht,
Informationen iiber die Produktionskette des Unternehmens auszutauschen und zu diskutieren.
Dadurch wird die Transparenz in Bezug auf die Herkunft und Qualitit der Materialien und
Produkte erhoht, was als vertrauensbildende MaBnahme wahrgenommen wird. Dariiber hinaus
bietet Patagonia auch Mitarbeiterschulungen und Workshops an, um das Bewusstsein fiir die
Auswirkungen der Produktion auf die Umwelt zu schiarfen und das Engagement der Mitarbeiter
fiir Nachhaltigkeit zu fordern. Beide Unternehmen zeigen, wie Netzwerke dazu beitragen
konnen, Vertrauen und Transparenz zu kultivieren und eine positive Unternehmenskultur zu
schaffen.

Fazit

Wenn Unternehmen mit unerwarteten und gravierenden Ereignissen iliberrascht werden, dann
erleben sie einen Schock und werden in einen Zustand der Instabilitiit geworfen. Der Ubergang
von einem Zustand der Instabilitdt zu einem Zustand der Stabilitdt muss dahingehend gesteuert
werden, dass die hierarchielibergreifenden Meinungen, Erfahrungen und Ideen aktiv in
moderierten Diskussionsprozessen gesammelt und ausgewertet werden. Wenn die Ergebnisse
der Diskussionen iiber bspw. die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens, Standortpolitik
oder auch Personalstrategien gemeinsam erreicht und in entsprechend Verdnderungsinitiativen
umgesetzt werden, dann kann das Unternehmen nachhaltig einen neuen, stabilen Zustand
erreichen. Unternehmen konnen dabei nur dann kulturelle Change Readiness entwickeln und
damit die agile Transformation gelingen lassen, wenn sie die Bildung personlicher Netzwerke
fordern und die universellen Prinzipien der Transparenz, Konsistenz und Authentizitit aktiv
vorleben.
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