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» True Business Agility – Mit innovativen Strukturen zum 
agilen Unternehmen «

Berlin, im Februar 2017



Warum ist „Agilität“ in aller Munde?



Die Dinge 
ändern sich 
so schnell…



…die Welt ist
V
U
C
A

olatil

nsicher

omplex

mbiguitiv



…nicht jeder 
wird 

mithalten 
können…



Die Lösung: Agilität?



Quelle: duden.de

agil (adj.): von großer 
Beweglichkeit zeugend; regsam 

und wendig



Quelle: duden.de

Es geht also um Grundtugenden
eines Unternehmens! Und es 

scheint, dass viele Unternehmen 
diese (wieder-)erlangen müssen.



Quelle: duden.de

Kann doch nicht so schwer sein?



Quelle: duden.de

Oh doch!



Realitätscheck!



Unsere 
Strategie 
ist . . . !



Ich weiß 
nicht 
recht.

Sind wir 
uns da wirk -
lich sicher?



Strategie? Weiß 
nicht. Wir brauchen 

klare Prioritäten!



Das machen 
wir agil!



Trial and 
Error!



Das ist alles 
Prio 1!!!



Oh 
nein!



5 Ą 75%
Bearbeitet ein Mitarbeiter fünf Projekte 

parallel, so muss er 75% der Arbeitszeit für 
den Kontextwechsel aufwenden.



Missverständnisse 
drohen! 

CAUTION



Meine 
Abteilung 

ist die 
wichtigste

Mein 
Projekt ist 

das 
wichtigste

Mein 
Produkt ist 

das 
wichtigste



Alt



Kleine 
Fürstentümer sind 

Mist!



Die Lösung – ein neues 
Organigramm? 



Und noch mehr Neues

Monster-cooles 
Collaboration-
Tool!

Hip-schick-
spaßiger-
Innovation-
Room

Must-have-
Agile-Task-
Board

(?)

Ultra-modernes-
Großraum-Konzept

Organizational Design Workshop



Neu? Oder eher 
verwirrend?

Und wo bin 
ich?

Was genau 
soll das Team 

machen?

Was genau 
soll anders 

laufen?

Wie sollen wir 
uns 

abstimmen?

Wie werden 
Entschei -
dungen
gefällt?

Wie sollen wir 
das umsetzen?



Die Realität



Das Land der 
„historisch gewachsenen Strukturen“

ăAn dieser Stelle haben wir 
die Strukturen um diese 
oder jene Person gestrickt.ò 

ăWir mussten aufgrund von 
Machtspielen ein 

Kompromissmodell 
entwickeln.ò 

ăHier hat die Vermischung 
privater und beruflicher 

Beziehungen eine Unwucht 
in der Organisation 
entstehen lassen.ò 

ăDiese Struktur ist auf 
eine Führungskraft 

zurückzuführen, die einen 
größeren Wirkungskreis 

gefordert hat, das 
Unternehmen aber 

mittlerweile verlassen hat.ò 

ăDas war im Kern eine gute 
Idee, leider sind wir auf 

halbem Wege stehen 
geblieben und haben sie 

nicht konsequent 
umgesetzt.ò 

ăHier mussten wir schnell 
handeln, das haben wir mal 

eben reorganisiert, weil 
[…setzen Sie hier Ihre 

persönliche 
Lieblingsausrede ein].ò 



Das Land der 
„fortlaufenden umfänglichen Reorganisation“

ăWir folgten der Vorstellung, 
dass die Organisation einer 

justierbaren Maschine gleicht 
ðdie Realität ist leider eine 

andere und der Widerstand an 
vielen Stellen hat uns direkt in 

die nächste Reorganisation 
gef¾hrt.ò 

ăDas Grundmodell schien 
so attraktiv und so klar, 

dass wir es versäumt haben, 
alle wichtigen Faktoren auf 
Konsistenz zu prüfen ðnun 
hängen wir in einer langen 
Phase der Nacharbeit und 
der Unsicherheit.ò 

ăWir wollten einfach zu viel auf 
einmal grundlegend verändern ð

die Strukturen, unsere 
Führungsprinzipien, die 

Steuerungslogik, einfach alles. 
Jetzt nähern wir uns mehr und 

mehr dem Ausgangspunkt an und 
überlegen, wie wir die 

ursprünglichen Ziele dennoch 
erreichen kºnnen.ò 



„Führungskräfte 
scheuen radikale 
Entscheidungen“

40%

„Erfahrung bei 
nutzerzentriertem 
Vorgehen fehlt“

52%

„Fehlende
Zeit“

54%

„Die Verteidigung 
bestehender 

Strukturen verhindert 
Veränderungen“

65%

Quelle: etventure, GfK

Woran scheitern 
Veränderungen?



Reorganisationen in 
hierarchischen Strukturen 

verschieben Macht und 
Eigeninteressen. Lassen sie 
aber nicht verschwinden. 

CAUTION



AGILE



FRAGILE
HANDLE WITH CARE



Was bedeutet Agilität?



Agil bedeutet: Schritt für Schritt mehr Nutzen

für den Kunden! Kleine, nutzwertige Inkre-

mentestatt 100%-Lösungen.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Gemeinsam mit dem Kunden 

lernen!

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Weniger (gleichzeitig) machen, 

fokussieren, mehr schaffen.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Anders führen! Kontext 

vermitteln, priorisieren, unterstützen, 

Dienstleister sein.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Anders entscheiden! Das Team 

in die Verantwortung bringen und dort 

belassen.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Transparenz. Über alles was das 

Team macht. Und alles was im Wege steht.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Beständiges Lernen und 

Verbessern in kleinen Schritten. Regelmäßige 

Retrospektive im Team statt großer 

Optimierungsprojekte.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Soziale Kontrolle. Statt 

Managementkontrolle.

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Horizontalverbindungen

zwischen den Bereichen herstellen und leben, 

wirklich leben!

Agile Prinzipien



Agil bedeutet: Adaptionsfähig sein und die 

Organisationevolutionär zu gestalten. 

Agile Prinzipien



Wie schaffe ich die Rahmen-
bedingungen für Agilität?



ăFlexibelò ăAtmendò

ăAdaptions-
fªhigò

ăResilient ò

ăInnovations-
fºrderndò

ăSchnellòăSkalierbarò

ăAgilò

ăEvolutionªrò

Die Entwicklungen im Umfeld bringen für 

viele Institutionen steigende 

Herausforderungen mit sich. Daher 

bestehen viele, zum Teil 

widersprüchliche, Anforderungen an die 

Organisation einer zeitgemäßen 

Institution.

Das dem Organizational Design Process 

zugrundeliegende Verständnis des 

Organisationsdesigns unterstützt das 

Meistern der Herausforderungen in 

zunehmend dynamischen Zeiten. 

ăMotivierendò

ăSinnstiftendò

ăKosteng¾nstigò

ăAttraktiv f¾r 
Gen Y und Zò

ăIntegrations-
fªhigò

Wünsche an die 
Organisation 



Wege zur agilen Organisation:
Ansätze

Agile Prinzipen leben

Agile Praktiken einsetzen und verankern, zum Beispiel 
Design Thinking, Scrum, Kanban

Agile Organisationsform implementieren, zum Beispiel 
Holacracy

Agile Führung fördern



Neue Methoden 
werden in einem 
Bereich getestet

Verschiedene 
Experimente werden 
im Unternehmen 
verteilt durch-
geführt

Eine neue Praxis wird 
flächendeckend im 
gesamten Unter-
nehmen eingeführt

Eine parallele 
Einheit arbeitet in 
einem neuen 
Modus

Quelle: Laloux: ReinventingOrganizationsvisuell, S. 142f.

Wege zur agilen Organisation:
Implementierungswege



Wie unterstützt mich Organizational 
Design auf dem Weg zu höherer Agilität?



Einsatz agiler Projektmanage-

ment-Verfahren in einzelnen 

Projekten

Einsatz agiler Praktiken der 

Arbeitsorganisation in einzelnen 

operativen Bereichen

Unternehmensweiter Einsatz 

agiler Verfahren und Praktiken

Das Unternehmen hat ein agiles 

Organisationsdesign

Agile Mindset:

Á Reifegrad der Führung

Á Selbstorganisation und 

Eigenverantwortlichkeit 

Lernende Vernetzung der 

Unternehmenseinheiten

Das Unternehmen ist agil

Adaptionsfähigkeit



Agiles Organisationsdesign mit Organizational Design
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Organizational Design: Überblick

Zukunfts-
anforderungen und 
Herausforderungen 
identifizieren

1

2 Organisationsmodelle 
entwickeln und 
verfeinern

3 Organisationsmodell 
umsetzbar gestalten 
und in den Raum 
überführen

ÁHindernisse

ÁFördernisse

ÁLeitlinien

ÁStrukturen

ÁSteuerung

ÁKommunikationsflüsse

ÁAnreiz- und Feedbacksysteme

ÁRegeln und Richtlinien

ÁArbeitsgestaltung

ÁRaumgestaltung

Organizational Design Workshop



Organizational Challenges Canvas1

Organizational Design Workshop



Organizational Challenges Canvas1

PASSUNG ORGANISATIONSDESIGN – UMFELD

Wie hat sich unser Umfeld 
verändert?

Wie dynamisch wird es sich 
verändern?

Zielgruppen
Wettbewerb / Branche

Gesellschaft
Arbeitsmarkt

Gesamtwirtschaft
Regulativer Rahmen

Technologie

Wie gut ist die Passung 
zwischen unserem 

Organisationsdesign und 
der Umwelt? 

Welche Anpassungen 
müssen wir für eine 

angemessene Passung 
vornehmen?

4 Leitungsprinzip, zum Beispiel Grad der Selbstorganisation und -führung
4 Koordinationsprinzip, zum Beispiel Schaffung von Vernetzungsmöglichkeiten
4 Entwicklungsprinzip, zum Beispiel fortlaufende Weiterentwicklung des 

Organisationsdesigns

?

Organizational Design Workshop



Organizational Model Canvas2

Organizational Design Workshop



Organizational Model Canvas2

ARBEITEN SIE AN DER SACHE, GESTALTEN SIE IHRE ORGANISATION NICHT UM

PERSONEN!

ORGANISATION MÖCHTE KOMMUNIKATION VERMEIDEN!

DENKEN SIE IN VERANTWORTLICHKEITEN! NICHT IN AUFGABEN.

BEACHTEN SIE DIE ENTSCHEIDUNGSTATBESTÄNDE UND SORGEN SIE FÜR MÖGLICHST

KLARE ROLLEN!

DENKEN SIE SO SPÄT WIE MÖGLICH IN HIERARCHIEN!

Organizational Design Workshop



Organizational Design Canvas3

Organizational Design Workshop



Organizational Design Canvas: Instrumente3

ÜBERPRÜFEN SIE „LIEBGEWONNENE“ LRITUALE!

DENKEN SIE ÜBER GEMEINSAME RETROSPEKTIVEN NACH!

INSTALLIEREN SIE LERNSCHLEIFEN AUCH IN BEZUG AUF IHR ORGANISATIONDESIGN!

GEBEN SIE INSTRUMENTEN, DIE DIE SELBSTFÜHRUNG UNTERSTÜTZEN, EINE CHANCE!

ÜBERPRÜFEN SIE DIE ART UND WEISE, WIE SIE ZU ENTSCHEIDUNGEN GELANGEN!

Organizational Design Workshop



Organizational Design Canvas: Arbeitsformen3

ARBEITSORGANISATION: PUSH-PRINZIP

ÁPriorisierung der Tätigkeiten: Führungskraft 
ist verantwortlich; kann, muss aber nicht, in 
Abstimmung mit dem Team erfolgen

ÁAufgabenverteilung: erfolgt im Push-
Verfahren im Rahmen von Jour Fixes, Team-
Meetings, Ad-hoc-Gesprächen

ÁDie einzelnen Teammitglieder stimmen sich 
im Teammeeting und / oder in Ad-hoc-
Gesprächen untereinander ab

Jour Fixes | 
Einzelgespräche

Team-Meetings

ÁPriorisierung der Themen durch Product
Owner(Scrum) oder gemeinsam (Kanban)

ÁPriorisierung einzelner Aufgaben durch das 
Team, Team-Mitglieder ziehen sich ihre 
Aufgaben (Pull-Verfahren)

ÁAbstimmung in täglichen Standup-Meetings, 
Priorisierungs- und Review-Meetings

ÁStetige Verbesserung als integraler 
Bestandteil 

Daily-Standup Review

Prioritäten?

Hürden?

Verbesserungen?

Backlog

ARBEITSORGANISATION: PULL-PRINZIP

Organizational Design Workshop



Wie läuft der Prozess ab?



Der Organizational-Design-Prozess: Übersicht

Ziele des Prozesses 
definieren

Ia

I. Planen und vorbereiten II. Designen und iterieren III. Umsetzen

Umfang des 
Prozesses 
definieren

Ib

Prozess aufsetzenIc

Arbeitssitzungen 
durchführen

IIa

Ergebnisse 
dokumentieren und 
evaluieren

IIb

Iterationen 
durchführen

IIc

Detailplanung 
durchführen

IIIa

Umsetzung planenIIIb

Umsetzung 
durchführen

IIIc



Der Organizational-Design-Prozess : Phase I

Ziele des Prozesses definieren

ÁWarum möchten wir das 
Organisationsdesign neu gestalten?

ÁWas möchten wir mit einem neuen 
Organisationsdesign erreichen?

Umfang des Prozesses festlegen

ÁWelches ist der Bezugspunkt des Prozesses?

ÁMöchten wir für das Gesamtunternehmen, 
einen Geschäftsbereich, eine Abteilung oder 
ein Team ein neues Design entwickeln?

Prozess aufsetzen

ÁWie und mit wem gestalten wir den 
Prozess?

ÁWelche vorbereitenden Maßnahmen sollten 
wir treffen?

1.

2.

3.

Ia

Ib

Ic

I. Planen und 
vorbereiten



Der Organizational-Design-Prozess : Phase II

Arbeitssitzungen durchführen

ÁWelches sind die wichtigsten 
Herausforderungen?

ÁWie gestalten wir unser 
Organisationsmodell?

Ergebnisse dokumentieren und evaluieren

ÁWelche Ergebnisse haben wir erzielt?

ÁWelche Punkte sind noch offen?

ÁWo bestehen noch Lücken und 
Unsicherheiten?

Iterationen durchführen

ÁWie können wir welche Elemente unseres 
Organisationsdesigns verbessern?

ÁWelche weiteren Alternativen gibt es?

ÁWie bewerten wir diese?

IIa

IIb

IIc

II. Designen und 
iterieren

?

!



Der Organizational-Design-Prozess: Phase III

Detailplanung durchführen

ÁWelche Veränderungen müssen wir im 
Detail planen?

ÁWie gehen wir hierbei vor?

Umsetzung planen

ÁIn welcher Abfolge setzen wir die 
Veränderungen um?

ÁWer hat welche Verantwortlichkeiten im 
Rahmen der Umsetzung?

Umsetzung durchführen

ÁWie und mit wem gestalten wir den 
Prozess?

ÁWelche vorbereitenden Maßnahmen sollten 
wir treffen?

1.

2.

3.

IIIa

IIIb

IIIc

III. Umsetzen



Sie möchten gern mehr über agiles Organisationsdesign erfahren? 
Wir unterstützen Sie gern auf Ihrem Weg zum agilen Unternehmen.

Dr. Marco Olavarria
Kirchner + Robrecht GmbH
Martin-Buber-Str. 18
D-14163 Berlin
Tel. +49. 30. 88 03 39 4-22
Mob. +49. 172. 677 37 81
E-Mail marco.olavarria@kirchner-robrecht.de

www.kirchner-robrecht.de


