Management

Agilisierung bei ibo

Gescheitert ans Ziel

Auf dem Weg zum selbst organisierten Arbeiten musste die ibo Beratung und
Training GmbH erst in eine Sackgasse geraten, um die richtige Route zu finden.
Das Beispiel zeigt: Fehler und Kurskorrekturen sind in Agilisierungsprozessen
unvermeidlich — und ungemein lehrreich, wenn die richtigen Konsequenzen

gezogen werden.
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s gab keinen Schliisselmoment, kei-
= nen grofien Knall, kein spektakula-
b res Scheitern. Es reichte einfach nur
irgendwann. Im Frihjahr 2017 konnten
selbst die grofiten Optimisten bei der ibo
Beratung und Training GmbH nicht mehr
bestreiten, dass ihr Experiment mit Scrum
gescheitert war: Gerade war wieder einmal
ein Meeting zdh im Sande verlaufen, ohne
Ergebnis. So etwas war oft passiert in den
vergangenen zweieinhalb Jahren, seit das
Beratungsunternehmen die agile Methode
als ,Betriebssystem* fiir alle Bereiche ein-
gefiihrt hat. Eigentlich hatte dadurch alles
schneller und effizienter werden sollen,
doch das Gegenteil war der Fall: Entschei-
dungen wurden nur sehr langsam getroffen,
wenn liberhaupt. Der Abspracheprozess in
den Teams war aufwendig, die Ergebnisse
oft nur mit so viel Miihe erzielt, dass fir
nachtrigliche Korrekturen kaum noch
jemand die Kraft aufbrachte.

Im Herbst 2014 sah das noch alles anders
aus. Damals begann das Trainings- und
Beratungsunternehmen aus Wettenberg
seinen ersten Versuch, sich von einer
klassisch aufgestellten Organisation in
ein agiles Unternehmen zu wandeln. Ein
Schritt, den ibo frither gegangen ist als die
meisten in der Branche, der angesichts
der Strukturen bei ibo aber eigentlich
langst uberfallig war: ,Wir arbeiten als
Berater und Entwickler schon immer

dezentral, wir haben auch seit jeher nur
zwei Hierarchieebenen. Und doch war
die Geschéaftsfiihrung immer ein Nadel-
O0hr<“, beschreibt Guido Fischermanns,
selbst Teil dieser Geschftsfithrung, die
damalige Ausgangslage. Vieles blieb an
der zentralen Stelle hdngen, was dazu
fihrte, dass Dinge nicht schnell genug
vorangingen und das Unternehmen nicht
mehr wachsen konnte. Auch aus dem Team
gab es einen starken Verdnderungsdruck,
der Markt wandelte sich rasant und man
musste Schritt halten.

Erster Anlauf Scrum

Als der zweite Geschéftsfiihrer und Kollege
von Guido Fischermanns sein Ausscheiden
ankiindigte, war ein Weitermachen nach
dem alten Muster keine Option mehr. Fi-
schermanns wére die alleinige Fithrungs-
verantwortung fir zwei Abteilungen und
mehr als 30 Mitarbeiter zugefallen, die ganz
unterschiedliche Erwartungen bezitiglich
seiner Fihrungsrolle und viele neue Ent-
scheidungsthemen mit sich gebracht hat-
ten. Fischermanns wollte aber nicht mehr,
sondern weniger operative Entscheidungen
treffen und sich mehr um die Entwicklung
der ,Leitplanken“ fiir das Unternehmen
kiimmern. Etwas Neues musste also her.
Die Wahl fiel auf einen Managementansatz,
der bei ibo zu der Zeit als Kundenthema
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,Wir haben uns mit
Scrum uberfordert.”

Eleonora Weistroffer,
Beraterin, Trainerin und
Agile Coach bei ibo. Kontakt:
eleonora.weistroffer@ibo.de
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auftauchte: Scrum (s. Kasten S. 39). Die agile
Methode hat alle regelrecht fasziniert, erin-
nert sich Fischermanns: ,,Das Pull-Prinzip,
mit dem Aufgaben tibernommen statt ver-
teilt werden, die Idee der T-shaped-People,
die ein Spezialthema haben, das sie in die
Tiefe verfolgen konnen, die aber auch in
die Breite arbeiten konnen, und das Prinzip
interdisziplindrer Teams, die alle Tatigkei-
ten tibernehmen sollen — das alles hat uns
gut gefallen.“

Der vielleicht grofite Vorzug, den eine
Aufstellung nach Scrum-Prinzipien fir
ibo mit sich brachte, betraf den Zuschnitt
der Teams, ergdanzt Elenora Weistroffer,
die als Scrum Master friih in den Trans-
formationsprozess involviert war. ,Die
Funktionsbereiche Training und Bera-
tung waren bei uns bislang getrennt, was
schon immer problematisch war, weil
sie sich inhaltlich Uberschneiden.“ Fiir
den Kunden war die Trennung daher
nie nachvollziehbar: Wenn ibo etwa als
Trainingsanbieter ein kundenspezifisches
Design-Thinking-Seminar gestaltet und ein-
fithrt, ist das von einer Beratungsleistung
kaum zu unterscheiden. Umgekehrt sind
auch die Beratungsleistungen immer eng
mit Weiterbildung verkniipft, etwa wenn
es gilt, Mitarbeiter fiir neue Methoden
zu trainieren. ,,Fiir Kunden sind wir ibo,
egal worum es geht“, bringt Fischermanns
auf den Punkt, was eine organisatorische
Aufstellung eigentlich abbilden muss — und
was bei ibo bis dahin nicht der Fall gewe-

Haw Buiurel) pun Bunielag oqi :0104

sen ist. Stattdessen gab es flir verschiedene
Anliegen verschiedene Ansprechpartner,
der eine wusste héufig nichts vom ande-
ren. Kurz: Die internen Strukturen waren
nicht optimal auf Kunden ausgerichtet.

Neue Losung fir alte Probleme

Der erste Schritt der Scrum-Einfithrung be-
stand daher in der Neuordnung der Teams
nach Kundenthemen, erklart Christian
Konz, der als sogenannter Agile Coach bei
der Transformation eine koordinierende
Rolle innehatte. Es gab nun Scrum-Teams
fiir die Themen Organisationsentwicklung,
Projektmanagement, Prozessmanagement
und alle anderen inhaltlichen Bereiche,
fir die ibo Beratungs- oder Weiterbil-
dungsleistungen anbietet, von nun an aus
einer Hand. Die Umstellung der Teams
hatte auch weitreichende Auswirkungen
auf die inneren Prozesse bei ibo: ,,Friither
haben die Produktmanager aller Themen-
bereiche in einem Meeting gesessen, aber
die Verkdufer wurden nicht informiert
und den Entwicklern war nicht klar, was
beschlossen wurde®, fiihrt Konz aus. Nun
waren die Thementeams multifunktional
zusammengesetzt. In jedem Team war
neben Produktentwicklung und -manage-
ment auch jemand aus dem Vertrieb, dem
Marketing, der Seminarorganisation, dem
Service sowie Trainer und Berater anwe-
send. So wurden alle relevanten Bereiche
abgedeckt und die Mdglichkeiten, sich zu
koordinieren, verbesserten sich schlag-
artig.

Damit wurde nebenbei ein Problem
adressiert, das ibo bis dahin nie richtig
losgeworden ist, mit welcher Aufstellung
man es auch versucht hat. Im Jahr 2001
arbeitete man nach Abteilungen getrennt,
dann nach Branchen, seit 2005 waren die
Marktbereiche Training und Beratung un-
terteilt. Das Ergebnis war immer dasselbe:
»Zwar entstanden dadurch jeweils einheit-
liche Teams, die aber immer nur auf sich
selbst und die eigenen Prozesse geschaut
haben. Auch Verbesserungen fanden nur im
eigenen Bereich statt, nach aufSen schottete
man sich ab“, so Fischermanns. Es gab das
fiir klassisch-hierarchische Organisationen
typische Silodenken, Bereichsegoismen
und auseinanderdriftende Subkulturen
— Zeichen, die haufig nicht nur ein organi-
satorisches, sondern auch ein kulturelles
Defizit markieren.
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Agiles Denken braucht passende
Strukturen

Der zweite Schritt der Agilisierung
zielte folgerichtig auch weniger auf
das Organigramm als auf die Kopfe.
»Wir haben uns in Workshops zu-
sammengesetzt, in denen wir uns
erst einmal sortiert und Fahigkeiten
zugeteilt haben“, berichtet Konz. Dabei
haben er und seine Kollegen viel dar-
iiber nachgedacht, wie sie eigentlich
arbeiten — und arbeiten wollen. Beson-
deres Augenmerk galt dem Ausfillen
der scrum-typischen Rollenkonzepte:
was man bei ibo zum Beispiel unter
einem Product Owner versteht, und
wer dafiir infrage kommt. Wie die
Scrum Master wurden die Product
Owner nach einem eigens definierten
Anforderungskatalog gewéhlt: ,Dabei
war zum Beispiel wichtig, dass die be-
treffende Person eher eine Vertriebs-
und Kundensicht mitbrachte als die
fir Entwickler typische Produktsicht®,
berichtet Weistroffer. Dariiber hin-
aus wurden zwei Agile Coachs instal-
liert, die anders als die Scrum Master
nicht nur in den einzelnen Teams
tatig waren, sondern den gesamten
Agilisierungsprozess begleiten sollten.

Bei den Selbstreflexionen wurde
friih klar, dass die reine Scrum-Lehre
fir den spezifischen Bedarf bei ibo
angepasst werden musste. ,Scrum
ist ja sehr formal. Eine feste Regel
lautet zum Beispiel: Triff dich jeden
Tag*, so Konz. ,Das ging bei uns aber
nicht, weil die Kollegen so selten vor
Ort sind.“ Aus Dailys wurden Weeklys.
Auch die Sprints, eigentlich maximal
vier Wochen lang, wurden auf drei
Monate verldngert. Die Anpassungen
waren sinnvoll und notwendig — er-
wiesen sich letztlich aber als fatal fiir
das Scrum-Experiment.

Agil in die Sackgasse

Wie sich ndmlich zeigte, waren trotz
der vielen Verbesserungen, die die
Neuorganisation mit sich brachte,
die alten Probleme nicht vollends
verschwunden. Noch immer dauerte
vieles zu lang, es wurde zum Teil sogar
schlimmer, weil Entscheidungen per
Konsens getroffen wurden — was bei
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Auf dem Weg in die Agilitat

¢ Erster Schritt: Scrum
Mit der aus der Softwareentwicklung stammenden Methode

lassen sich Projekte schneller und flexibler durchfiihren. Ihr
Erfolg macht sie auch fiir andere Bereiche interessant, viele
Unternehmen nutzen Scrum als eine Art Betriebssystem
fUr die gesamte Organisation. Fir ibo war die Einfiihrung der
erste Schritt zum agilen Unternehmen. Wesentliche Elemente waren:

» Multifunktionale Teams: Anders als in herkdmmlichen Abteilungsstrukturen
sind Teams im Scrum multifunktional besetzt. Bei ibo haben sich zum Beispiel

Produktmanager, Produktentwickler, Vertriebler und Servicemitarbeiter gemein-
sam mit einem bestimmten Marktthema (z.B. Projektmanagement) befasst.

» T-shaped-People: Eine Grundannahme im Scrum ist, dass Mitarbeiter einen
Spezialbereich haben (symbolisiert durch den senkrechten T-Strich), aber ein breites
Spektrum von Aufgaben tibernehmen kénnen und sollen (waagerechter T-Strich).
Arbeitsverteilung erfolgt in Scrum-Teams eigeninitiativ und selbst organisiert.

» Rollen: Im Scrum gibt es keine Hierarchien, nur funktionale Rollen: den Pro-
duct Owner fiir die inhaltliche Fihrung eines Teams, und den Scrum Master, der
die Prozesse optimiert. Bei ibo wurden auerdem noch zwei sogenannte Agile
Coachs eingesetzt, die die gesamte agile Transformation begleiten sollten.

» User Storys: Kundenperspektive gehdrt zu den wichtigsten Scrum-Prinzipien.
Um sie sicherzustellen helfen sogenannte User Storys, in denen die genauen
Anforderungen an ein Produkt aus Kundensicht formuliert werden. Fir ibo waren
sie wichtig, um sich von der vorherrschenden Entwicklerperspektive zu I6sen.

Zweiter Schritt: Holacracy

Holacracy ist neben Scrum der bekannteste agile Ansatz — und
der zweite, den ibo eingefiihrt hat. Wichtigstes Strukturelement
sind die sogenannten Circles, eine Art von Teams, in denen
Teilnehmer genau definierte Rollen annehmen. Das System ist
formalisierter als Scrum. Die wichtigsten Elemente fUr ibo:

» Trennung von Person und Rolle: Holokratie ist recht hierarchisch, wobei die
Befugnisse nicht an die Person, sondern an die Rolle gekniipft sind, die von ver-
schiedenen Personen ausgeftillt werden kann. Eine wichtige Rolle ist die des Lead
Links, der bei ibo gewahlt wird, und der die Ubrigen Rollen besetzt.

» Transparenz: Der fUr ibo entscheidende Vorteil der Holokratie im Vergleich zu
Scrum ist die Klarheit Gber Zustandigkeiten und Entscheidungsprozesse. Die wer-
den, wie die Rollen der einzelnen Mitglieder, in sogenannten Governance Meetings
(im Gegensatz zu den Tactical Meetings fiir operative Fragen) definiert.

» Ubernahme und Durchsetzung von Fiihrung: Aufgabe der Lead Links ist es,
das Thema ihres Kreises voranzubringen — ein MaR an Fiihrung, das mit Scrum
nicht ohne Weiteres erreicht werden kann. Durch die Mdglichkeit, Rollen umzu-
besetzen, kann der Lead Link die Fiihrung auch durchsetzen.

» Purpose: Ein holokratisches Element ist die Definition des Purpose — also des
erklarten Nutzens, den das Unternehmen fir den Kunden erbringen will, und der
von jedem Kreis flr die eigene Zustandigkeit ausformuliert werden muss. Da-
durch sind allen ibo-Mitarbeitern Richtung und Ziel ihres Handelns klar.

Quelle: ibo Beratung und Training GmbH; Grafiken: Scrum | Rflor from the Noun Project; Holacracy | holacracy.org
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,Durch das Scrum-
Experiment haben
wir viel Gber uns
gelernt und dariber,
wie genau wir
eigentlich arbeiten
—und wie nicht."

Guido Fischermanns,
Geschaftsfiihrer bei ibo.
Kontakt: guido.fischer-
manns@ibo.de

Beratern, die die meiste Zeit beim Kunden
verbringen, hief3, dass es sehr lange gedau-
ert hat, bis alle ins Boot geholt waren. Die
verldngerten Scrum-Zyklen verscharften
das Problem zuséatzlich. ,Dadurch sind
viele Dinge liegen geblieben, wir haben
oft von verschiedenen Enden gearbeitet®,
erinnert sich Weistroffer. Es gab auch den
Effekt, dass Losungen nicht mehr gedndert
werden konnten, weil es so mithsam war, sie
iiberhaupt zu finden, dass man sich spéter
nicht mehr davon 16sen konnte. Die Kolle-
gen standen sich zunehmend gegenseitig
auf den Fifden.

Symptomatisch war zum Beispiel die
Diskussion um eine geplante Veranstal-
tung, die nicht geniigend Teilnehmer hatte.
»Es gab einen Konflikt zwischen dem Pro-
duct Owner und den Teammitgliedern, ob
man sie absagen soll oder nicht®, erzéahlt
Weistroffer. Der Konflikt konnte, wie so
viele zuvor, nicht gelést werden. Immer
deutlicher setzte sich die Erkenntnis durch:
Esliegt am System. Scrum funktionierte bei
ibo nicht, es passte einfach nicht richtig.
Nach zweieinhalb Jahren steckte die Agili-
sierung bei ibo in einer Sackgasse.

Erfolgreich gescheitert

Allerdings war es genau dieses Scheitern,
das letztlich die Losung herbeigefiihrt hat:
,Ich mochte die Phase nicht missen, wir
haben uns weiterentwickelt und viel iiber
uns gelernt und dartiber, wie genau wir
eigentlich arbeiten — und wie nicht“, sagt
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Fischermanns riickblickend. Zwei Dinge
wurden damals allen Beteiligten klar. Ers-
tens: Agilitdt gibt es nicht von der Stange,
man kann eine Methode wie Scrum nicht
einfach einer Organisation liberstiilpen
und alle Abldufe danach ausrichten, auch
wenn es erst einmal gut klingt. ,,So faszi-
nierend Scrum ist, es hat seine Stirken in
der Projektarbeit, bei einmaligen Aufgaben.
Wir arbeiten so aber nicht. Wir machen in
der Woche zig Seminare, da gibt es viele
Standardprozesse“, so Fischermanns. Auch
die Idee von den T-shaped-People war nicht
fiir alle Bereiche zielfiihrend, in der Buch-
haltung zum Beispiel geht es nicht ohne
Spezialisierung.

Die zweite Erkenntnis war, dass man sich
in der agilen Transformation vorantasten
muss — auch wenn das heifdt, Neuerungen,
die mithsam eingefiihrt wurden, wieder
abzuschaffen. Die passende agile Form
findet man nicht per Rezept, sondern durch
Ausprobieren, was bedeutet, dass man
etwas riskieren und aus den Fehlern lernen
muss. Was falsch lief, weifs Weistroffer
heute genau: ,,Wir haben uns mit Scrum
uberfordert®, so die Beraterin. Der Stress
durch ein System, in dem die Standardpro-
zesse nicht integriert waren, war zu grof.
Auch das Entscheidenmiissen war fiir viele
Kollegen ungewohnt und anstrengend, das
Durchsetzen der Beschliisse funktionierte
ebenfalls nicht gut. ,Es gab einen regel-
rechten Schrei nach Fithrung, die alles
wieder klar und einfach machen wiirde“,
erinnert sich Fischermanns. Letztlich war
Selbstorganisation a la Scrum, wie sie bei
ibo erprobt wurde, fiir alle Beteiligten mehr
Last als Befreiung. Aber was sollte daraus
folgen? Weitermachen ging nicht, zurtick
zum alten System wollte niemand.

Zweiter Anlauf Holokratie

Die Losung, mit der sich die Dinge bei ibo
wieder zum Guten wendeten, brachte ein
zweiter agiler Ansatz, den die Berater wie-
der zunéchst als Kundenthema kennenlern-
ten: Holacracy (s. Kasten S. 39). ,,In unserer
damaligen Situation erschien es uns als eine
Art Offenbarung®, berichtet Weistroffer,
die sich als eine der Ersten bei ibo mit der
neuen Organisationsform beschéaftigt hat.
Holacracy, Anfang 2017 eingefiihrt, erlaubt
genau das Maf$ an Selbstorganisation, das
ibo braucht - und verkraftet. Gleichzeitig
bietet sie ein ausreichendes formales Ge-
riist, um die Probleme zu vermeiden, die
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mit Scrum zuvor in die Sackgasse gefithrt
hatten. So ist zum Beispiel die Frage der
Zustdndigkeit, die in den wenig struktu-
rierten Scrum-Teams nur mit viel Aufwand
geklart werden konnte, in der Holokratie
klar geregelt. Statt Teams gibt es dort so-
genannte Circles, in denen die Rolle jedes
Teilnehmers genau definiert ist: wer welche
Entscheidungskompetenzen hat und wer
wann einzubeziehen ist. ,Vorher hatten wir
dartiber nur implizite Annahmen, jetzt war
alles explizit“, beschreibt Weistroffer den
fiir ibo vielleicht wichtigsten Unterschied
zwischen Scrum und Holacracy.

Zwei weitere Dinge fallen im neuen
System - intern ibokratie genannt — nun
leichter: Das eine ist die Ubernahme und
Durchsetzung von Fihrung: ,Gerade die
Rolle des Lead Links hat fiir uns vieles klarer
gemacht®, fithrt Fischermanns aus: Dessen
Aufgabe in der holokratischen Organisation
ist es, ein Thema in dem zustdndigen Circle
voranzutreiben - etwas, was es in der Form
beiibo zuvor nicht gab. ,Das ist aber etwas
anderes, als wenn man zehn Leute auf
der Lohnliste hat und Anweisungen gibt“,
betont der Geschéftsfiihrer. In einem holo-
kratischen Kreis macht niemand Ansagen,
die andere ausfithren miissen, sondern alle
fiihren aus, ebenso wie alle Erwartungen an
alle anderen Rollen innerhalb des Kreises
formulieren. Allerdings besetzt der Lead
Link diese Rollen so wie es am giinstigsten
flir das Ziel erscheint. Dieses Ziel - oder auch
L<Purpose“ — ist seinerseits klar definiert
und streng auf den Nutzen ausgerichtet,
den das Unternehmen und seine Teilstruk-
turen fir den Kunden erbingen wollen.
Die Richtung des Handelns ist damit fiir
die ibo-Mitarbeiter viel klarer geworden,
als es im Scrum oder in der klassischen
Organisation je der Fall war.

Mit Methoden-Mix ans Ziel

Ebenfalls leichter féllt nun die Bearbeitung
von Konflikten. Ein Grundprinzip der Hola-
cracy ist die Trennung von Person und Rolle,
was dem Aussprechen von Kritik die Schérfe
nimmt. ,Jetzt kann man sagen, ,In meiner
Rolle X fithle ich mich von der Rolle Y nicht
ausreichend unterstiitzt’, ohne dass damit
jemand demontiert wird“, erklart Fischer-
manns. Auch auf der kulturellen Ebene hat
sich etwas getan: Entscheidungen werden
nach dem ,Safe enough to try“-Prinzip
getroffen: Solange nichts dagegen spricht,
wird es ausprobiert. ,Dadurch werden

managerSeminare | Heft 236 | November 2017

#-PTT2018

IPFELTREFFEN DER WEITERBILDUNG

NEW WORK
NEW CULTURE

NEW LIFE

TREFFEN SIE NEW-WORK-
VORDENKER WIE..

DR. ELKE FRANK
Leiterin Personalentwicklung. Aufgabe
»Digital Learning bei der Telekom”

DR.-ING. LARS VOLLMER

Unternehmer. Netzwerk , Intrinsify.me*

it

DR. SABINE REMDISCH

Professorin. Projekt ,Leadership Garage"

ZWEITAGE NETZWERKEN, INSPIRIERENDE

= NE-KOST

yNOTES ERLEBEN, 5 QTER i
EENIESSEN, IN24 QESSIONS ARE‘:Z_E"EN
DAS ALLESGIBT S FOR ABONNE

_.QCHON AB 418 EURO*!

*inkl. MwSt

JETZT TICKET SICHERN!

WWW.PETERSBERGER-TRAINERTAGE.DE

13.-14. APRIL 2018 * KAMEHA GRAND BONN


http://www.petersberger-trainertage.de

mManagement

,Jetzt haben wir zwei
agile Systeme, ein
holokratisches fur

den Alltag und

Scrum flr besondere

Anlasse.

Christian Konz, Produkt-
manager, Berater und agiler
Coach bei ibo. Kontakt:
christian.konz@ibo.de

@ Lesetipps

schnellere Entscheidungen mdoglich, die
zugleich, weil sie weniger Abstimmungsauf-
wand erfordern, nicht so aufgeladen sind
und daher auch wieder gedndert werden
konnen, erklart Weistroffer.

Trotz der deutlichen Unterschiede ist Ho-
lokratie fiir ibo aber weniger eine Abkehr
als eine Weiterfithrung dessen, was unter
Scrum bereits begonnen wurde. Vieles
war im ersten Schritt schon angelegt, zum
Beispiel die thematischen Teams, die in die
neue Kreisstruktur tiberfithrt wurden. Auch
die Grundprinzipien der Selbstorganisation
und der Kundenperspektive wurden in
der Scrum-Phase eingetibt, sodass sie im
holokratischen System auf Anhieb abrufbar
waren. Scrum war so gesehen trotz des
Scheiterns ein notwendiger Entwicklungs-
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schritt fiir ibo, eine Ubung in Sachen Feh-
lerkultur und nicht zuletzt eine Erfahrung,
von der die Berater bei Kundenprojekten
profitieren.

Geblieben ist auch die Erkenntnis, dass
man ein System nicht auf alle Bereiche
aufpfropft, sondern danach schaut, was
am besten passt. In einem besonderen
Bereich ist das auch bei ibo immer noch ein
lupenreines Scrum: bei den Wettenberger
Trainingstagen, zu denen einmal im Jahr
fiir zwei Wochen alle Kollegen am Unter-
nehmenssitz zusammenkommen. ,Dann
ist es moglich, dass alle in einem festen
Zeitfenster zusammenarbeiten und die
Aufgaben so bearbeitet werden, wie es im
Scrum vorgesehen ist“, sagt Konz. In dieser
Zeit werden User-Story-Projekte durchge-
fihrt, zum Beispiel neue Weiterbildungs-
formate entwickelt, aber auch die interne
Struktur weitergedacht. ,Jetzt haben wir
zwei agile Systeme, ein holokratisches
fir den Alltag und Scrum fiir besondere
Anlasse“, bilanziert Konz. Damit ist die
Transformation bei ibo nicht beendet,
viele Kollegen miissen zum Beispiel noch
lernen, wie sie ihre Kapazitidten auf ihre
verschiedenen Rollen am besten verteilen.
Die Organisation als Ganzes muss es noch
schaffen, die Balance zwischen Dynamik
und Stabilitit zu finden. Allerdings: ,,Wir
haben eine Basis gefunden, auf der wir
weitermachen konnen, ein Hilfsmittel,
unser System weiterzuentwickeln, sagt
Weistroffer. Und mit den Losungen, die auf
den Tisch kommen, wichst das Vertrauen,
dass man etwas tun und zur Not wieder
verandern kann.

Sascha Reimann

» Andree Martens: Arbeiten a la sipgate — Einblick in einen
agilen Way of Work .

www.managerseminare.de/MS235AR05

sipgate gehdrte zu den ersten agilen Unternehmen in Deutsch-
land — und hat entsprechend viele Erfahrungen gesammelt.

» managerSeminare-Dossier: Agile Fiithrung
www.managerseminare.de/Dossiers/254942

Acht Fachartikel liefern Hinweise und Praxisbeispiele, wie
Flhrung agil wird und sich in der Organisation eine agile Kultur
etabliert.

» Svenja Gloger. Demokratisch, praktisch, gut —

New Work bei Traum-Ferienwohnungen.
www.managerseminare.de/MS227AR03

Die Traum-Ferienwohnungen GmbH hat sich in eine Firma
ohne Chefs verwandelt. Wie die Umstellung gelang.

» managerSeminare-Dossier: Unternehmensfiihrung per
Selbstorganisation
www.managerseminare.de/Dossiers/249505
Unternehmensfiihrung ohne Fihrungskrafte — kann das funk-
tionieren? Neun Fachartikel liefern Antworten und Beispiele.
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