Agile Organisationen:
Wie kann interkulturelle Beratung

dazu beitragen?

Laurence Baltzer, Jobst Scheuermann und Marcus Hildebrandt

In Transformationsprozessen hin zu agilen Organisationen treffen immer wieder unterschiedliche Kulturen (im weite-
ren Sinne, z.B. »agile Arbeitsweise« und »klassisches Projektmanagement«) aufeinander. Hier sind die Kompetenzen
und Erfahrungen aus der interkulturellen Zusammenarbeit (im Sinne von Nationalitaten) von grofler Bedeutung.
Erst durch Erkennen und Transparentmachen kultureller Muster kann eine »Verhandlung« stattfinden, die zu einer
bestmoglichen Losung der Aufgabe fiihrt. Interkulturell kompetente Moderatorinnen konnen insofern zu Schliissel-
personen in der Begleitung von Transformationsprozessen werden. Zu Beginn werden wir eine Arbeitsdefinition von
agilen Organisationen liefern, die Bedeutung professioneller Reflexion in diesem Kontext aufzeigen und dann zwei
konkrete Anwendungsszenarien kultursensitiver Reflexionsprozesse vorstellen.

Was sind agile Organisationen?

Agile Organisationen antizipieren sich extrem schnell verandernde
Bedingungen im Umfeld und antworten in Echtzeit und erfolgreich
auf diese Anderungen. Agile Organisationen sind einerseits in der
Lage, den Markt so disruptiv mit neuen Produkten und Geschiifts-
ideen zu verandern, dass ihre MitbewerberInnen praktisch iiber
Nacht mit neuen Marktbedingungen konfrontiert werden (exter-
ne Agilitit), und sie sind andererseits in der Lage, sich auf solche
Verdnderungen durch schnelle Anpassung ihrer internen Prozesse
und Strukturen an die neuen Notwendigkeiten des Geschifts anzu-
passen (interne Agilitit). Und dies bei gleichzeitig stabiler Perfor-
mance. *

Welche Bedeutung hat Reflexion
in agilen Organisationen?

Agilitit geht also Hand in Hand mit turbulenten Verdanderungen in
der Organisation und auf dem Markt. Diese neue Qualitéit von Ver-
anderungen, auf die die Organisationen reagieren miissen, werden
meist durch den Begriff der VUKA-Welt charakterisiert — eine Welt,
die volatil, unsicher, komplex und mit Ambiguitat durchsetzt ist.

Als Antwort auf diese Welt ist das Agile Manifest entstanden,
das die Prinzipien des agilen Vorgehens beschreibt (agilemanifes-
to.org/iso/de/manifesto.html).

Neben dem iterativen (sich schrittweise in wiederholten
Durchgéingen der exakten Losung annéhernd) und inkrementellen
(aufeinander aufbauend, Zwischenergebnisse liefernd) Vorgehen
als wichtige agile Methoden ist Reflexion eine wesentliche Kom-
ponente und Kompetenz in einer agilen Organisation. Da sich die
Zukunft nicht gesichert planen lésst, ist die Reflexion der bisher
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gemachten Erfahrungen die einzige Chance, die richtige Richtung
fiir das weitere Vorgehen zu wihlen.

Reflexionsmethoden interkultureller Arbeit (1):
Kulturreflexive Kompetenzentwicklung

Ubertragen auf Transformationsprozesse hin zu agilen Organi-
sationen ist kulturreflexive Kompetenzentwicklung eine wichtige
Voraussetzung zur Entwicklung von Handlungs- und Interventi-
onsstrategien. Ein wesentliches Dilemma in solchen Transforma-
tionsprozessen ist die Frage nach der Mitgestaltung, den Ressour-
cenund den Entscheidungskompetenzen und damit auch nach der
Machtin der Transformation.

Die drei wesentlichen Perspektiven kulturreflexiver Kompe-
tenzentwicklung sind:

A. Welche kulturellen Faktoren konnten eine Rolle spielen?

B. Welche Kollektivzugehorigkeiten konnten eine Rolle
spielen?

C. Wie sind die Privilegien, die Beteiligungschancen und
die Machtverhiltnisse verteilt? Welche Kontextfaktoren
spielen eine Rolle?

Zur Verdeutlichung dieser drei Perspektiven betrachten wir ein
Beispiel aus einer solchen Transformation hin zur agilen Organi-
sation.

Anwendungsszenario

Der Vorstand beauftragt ein Projektteam mit der Entwicklung ei-

nes disruptiven Konzeptes im Bereich Organisation und Fiihrung.
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Es geht darum, die Organisation mithilfe neuer Fihrungsansétze
und Strukturen agiler und zukunftsfahiger aufzustellen. Disruptiv
bedeutet hier ein innovatives Konzept, das sich signifikant vom
vorhandenen unterscheidet und das die Organisation von einem
auf den anderen Tag veréndert. Dabei kann das bestehende Kon-
zept ersetzt bzw. vollsténdig verdréngt werden.

Das grundsétzliche Konfliktpotenzial solcher Projekte liegt an
der Schnittstelle zwischen der alten (klassischen) Organisation
und dem neuen (agilen) Vorgehen innerhalb des Projektes.

Zu A. Welche kulturellen Faktoren

koénnten eine Rolle spielen?

In der klassischen Organisation wird ein Vorgehen gewertschétzt,
in dem ausgehend von Zielen die Ergebnisse zu Beginn des Pro-
jektes ausfihrlich und detailliert definiert werden. Planbarkeit,
Vorhersagbarkeit, klare Ergebnisverantwortung sowohl! inhaltlich
als auch finanziell werden vom Projektleiter verlangt. Das Ma-
nagement mdchte vorab wissen, welche Ergebnisse es flr welche
Investition in welcher Zeit bekommt.

Transformationsprojekte hin zu einer agilen Organisation
kdnnen das nicht vorab liefern. Wie genau die agile Organisati-
on aussehen wird, welche Strukturen, FlGhrungsleitlinien, Rollen,
Ablédufe (innere Agilitdt) notwendig sind, um die externe Agilitét
(Innovation, Digitalisierung) in der Organisation sicherzustellen,
kann nicht analytisch und konzeptionell definiert werden, son-
dern muss durch iteratives Vorgehen, mit dynamischen Aufgaben
und in gemeinsamer Verantwortung des Projektteams entwickelt
werden. In solchen Projekten sollte das neue Vorgehen schon er-
probt werden, da es sich hier im Wesentlichen nicht nur um neue
Methoden und Techniken handelt, sondern um neue Werte und
Verhaltensmuster.

Zu B. Welche Kollektivzugehorigkeiten

koénnten eine Rolle spielen?

Um Lésungen fur diese Konfliktpotenziale zu entwickeln, ist es
grundlegend wichtig, Gemeinsamkeiten auf Basis der Kollektiv-
zugehdrigkeiten herauszuarbeiten. Vorrangig geht es nattrlich
darum, dass man zur gleichen Firma gehdrt und das Ziel teilt, die-
se Firma zukunftsfahig weiterzuentwickeln. Darunter liegen dann
bspw. Dimensionen wie ein &hnlicher beruflicher Hintergrund
(z. B. sind wir alle Ingenieure) oder noch tiefer die gemeinsamen
kollektiven Werte (z. B. Qualitat, Zuverlédssigkeit, herausragende
technische Losungen). Diese kollektiven Gemeinsamkeiten sind
der Hebel, um Lésungen fir Konflikte zu finden und Vertrauen zu
entwickeln.

Zu C: Wie sind die Privilegien, die Beteiligungschancen

und die Machtverhaltnisse vorverteilt? Welche
Kontextfaktoren spielen eine Rolle?

Die dritte Perspektive betrachtet den Kontext und die Machtstruk-
turen zwischen dem agilen Transformationsprojekt und der klassi-
schen Organisation. Das Projektteam hat einen Auftrag vom Vor-
stand (hohe Legitimationsmacht), aber z. B. keine hierarchische
Macht in der Linie. Oft sind die Teammitglieder Mitarbeiterinnen,
die Verdnderungen und neue Arbeitsformen lieben oder auch die
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Praxis

Gestaltungsméglichkeiten in Organisationen schatzen. Die Kultur
in der Organisation ist gepragt durch die Erfahrung nach dem
Motto »Das haben wir schon immer so gemacht. Warum sollten
wir uns d@ndern?«.

Reflexionsmethoden interkultureller Arbeit (2):
Muster und das Unbewusste erkennen

VUKA-Welten 16sen oftmals Angste bei den Betroffenen aus und ver-
hindern die volle Entwicklung der Losungsmoglichkeiten im Um-
gang mit diesen Kontexten. Uberforderung und Lihmung bremsen
Kreativitit. Die unbewusste Suche nach Stabilitit geht oft auf Kos-
ten der Vielfalt der Moglichkeiten. Auch bei der Arbeit im interkul-
turellen Kontext finden sich dhnliche Hemmnisse und Widerstinde
wieder.

Ursachen fiir diese Widerstinde sind oftmals unbewusst. Es
gilt, alle Ressourcen, die ein Mensch als Individuum und in der
Gruppe zur Verfiigung hat, fiir die Losungsfindung zu aktivieren.**

Das grundlegende Modell geht davon aus, dass es zwei dyna-
misch-kontinuierlich arbeitende Bereiche in jedem Menschen
gibt, in denen Probleme gel6st werden: einerseits die bewusste
kognitive Aktivitit, andererseits ein unbewusstes Zentrum, in dem
die Quelle der Kreativitit liegt. Das volle Problemlésepotenzial die-
ser beiden Bereiche wird hiufig eingeschrénkt, dadurch dass z. B.
Glaubenssitze, Uberzeugungen, Wiinsche, Antreiber etc. die Gro-
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Be unseres Losungsraums, in dem wir suchen kénnen, reduzieren.
Manche dieser unbewussten Einschridnkungen sind individueller
Natur, andere sind u. a. Merkmale der Zugehorigkeit zu einer be-
stimmten Nation oder einem geografischen Bereich.

Ebenso priorisieren bzw. vermeiden wir bestimmte Losungen
deswegen, weil Erfahrungen aus der Vergangenheit mit positiven
bzw. negativen Emotionen verkniipft sind. Somit lassen wir uns
kaum auf Wege ein, die den »Geschmack« einer bereits gemachten
»negativen« Erfahrung haben, und priferieren Wege, die zwar in
der Vergangenheit erfolgreich waren, jedoch heutzutage unter Um-
stinden dysfunktional sind.

Unsere Aufgabe als ProzessbegleiterInnen, TrainerInnen und
Coaches ist es, Rdume fiir Reflexion gemeinsam mit unseren Kli-
entInnen zu schaffen, deren Reflexionskompetenz zu férdern und
damit die notwendige personliche Entwicklung zu unterstiitzen.
Das folgende Ubungsbeispiel aus dem Kontext von Transformati-
onsprozessen hin zu agilen Organisationen kann in den interkultu-
rellen Kontext iibertragen werden und helfen, unbewusste Hinder-
nisse bewusst zu machen und zu bearbeiten.

Anwendungsszenario

1. Schritt

In einem Team werden die Teilnehmer gebeten, im asynchronen
Brainstorming Uber einen lédngeren Zeitraum (z. B. eine Woche)
Aussagen zu treffen, von denen sie individuell lberzeugt sind,
dass sie eine Bedeutung auf dem Weg zur Problemlésung oder
Produktentwicklung haben (im Idealfall anonym). Beispielaussa-
ge: »Wir brauchen nur gentigend Zeit, um das Problem in Ruhe zu
analysieren, dann finden wir auch eine gute Lésung.« (Kénnte fir
klassisches Projektmanagement und gegen agile Vorgehenswei-
sen sprechen)

Die als Beispiel ausgewdhlte Aussage kdnnte im interkulturellen
Kontext von einem deutschen Ingenieur stammen, der franzdsi-
sche Kollege wiirde maéglicherweise dufern: »Wir bauen schnell
einen ersten Prototypen und optimieren ihn dann nach und nach,
je nach den Erfahrungen, die wir damit machenc.

Alle diese Aussagen werden dokumentiert.

2. Schritt

In einem zweiten Schritt werden diese Aussagen gemeinsam oder
in parallel arbeitenden Teilgruppen betrachtet und die dahinter-
stehenden »Bilder der Realitdt« herausgearbeitet. Beispiel zur
0. g. Aussage: »Es ist nur méglich, durch langes Nachdenken auf
eine gute Lésung zu kommen.« (Verklrzt steht dahinter das Para-
digma »First think, then act.«)

3. Schritt

In einem dritten Schritt werden Gegenbeispiele zu diesen Uber-
zeugungen recherchiert, also erlebte Situationen, die dem Glau-
benssatz widersprechen. Beispielaussage: »Wir haben mal ganz
schnell ohne lange Planung einen Prototypen gebaut und dabei
festgestellt, dass wir erst ein grundlegendes Problem I6sen muss-
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ten, um in Richtung erfolgreiche Produktentwicklung voranzuge-
hen, von dessen Existenz wir gar nicht gewusst haben. Diese fur
das Produkt zentrale Eigenschaft konnte uns nur durch das Bau-
en des Prototyps bewusst werden, jegliche Planung hétte deutlich
langer gebraucht, um dieses Problem vorherzusagen.«

4. Schritt

Im vierten Schritt werden diese Gegenbeispiele in Aussagen lber
»die Welt« gegossen, die hinter diesen Erfahrungen stecken kénn-
ten und somit die anfénglichen Glaubensétze erschittern. Damit
werden neue Mdglichkeiten erdffnet. Beispielaussage: »Eine
kurze Planung und ein schnelles Umsetzen in einen ersten Pro-
duktwurf, gefolgt von Verbesserungsschleifen, kénnen zu einer
schnellen Lésung flihren.«

5. Schritt

Im funften Schritt werden diese Aussagen einerseits kognitiv
Uberprtft (»Kann es sein, dass es flr unser Problem stimmt?«),
andererseits auf deren emotionale Aufladung getestet.

Fazit

Kulturreflexive Kompetenzentwicklung und die Arbeit mit dem
Unbewussten sind Methoden, die zu den Kernkompetenzen von
Interkulturalistinnen gehoren und gleichzeitig hochgradig kom-
plexe Transformationen hin zu einer agilen Organisation aufdro-
seln kénnen sowie die Entwicklung von sinnvollen Handlungs- und
Interventionsstrategien ermdoglichen.

Notiz

Die Ideen dieses Beitrags basieren auf dem Vortrag von lken Adelheid, Kultur:
Konzepte und Spannungsfelder, AgileCultureCamp, Hamburg, 17.01.2018, und
den Publikationen von Kirsten Nazarkiewicz (2016), Kulturreflexivitét statt Inter-
kulturalitat? In: Interculture Journal 15 (26); S. 23-32, online verfiigbar unter:
www.interculturejournal.com/index.php/icj/article/view/278/362, und Yeliz
Yildirim-Krannig (2014), Kultur zwischen Nationalstaatlichkeit und Migration. Pla&-

doyer fiir einen Paradigmenwechsel. Bielefeld: transcript.

* in Anlehnung an William B. Joiner und Stephen A. Josephs,
»Leadership Agility«, 2006.

** siehe L. Jehle, M. Hildebrandt, S. Meister, »Leading in hyper complexity:
a practical leadership guide«, 2016, S. 281 ff.

Autoren

Laurence Baltzer (www.laurence-baltzer.com), Jobst Scheuermann (www.scheu-
ermann-consulting.de) und Dr. Marcus Hildebrandt (www.marcushildebrandt.de)
arbeiten zusammen an einer Buchreihe, die sich mit Fragen der Agilitat in Orga-
nisationen beschéftigt. Sie alle vereint, dass sie sich um das Unbewusste und
die Reflexion als menschliche Ressourcen im Umgang mit Komplexitét im Bereich
Coaching/Flihrungskréfteentwicklung kiimmern. Alle drei kommen nicht originér
aus dem Kultur-Kontext, haben aber viele Berihrungspunkte mit diesem in ihrer
taglichen Arbeit im multinationalen Kontext.
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