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Wie agile Teams erfolgreich arbeiten

Agilitat ist mittlerweile auch in der Finanzbranche kein Fremdwort mehr. Sind die ersten agilen Initiativen auf den

Weg gebracht, lasst die ,,Management Attention” allerdings oft splirbar nach. Dabei wird es dann erst spannend.

Damit Agilitat nicht nur ein Lippenbekenntnis bleibt, sondern agile Teams langfristig erfolgreich arbeiten kdnnen,

mussen sich auch die Organisationsstrukturen wandeln.

it ihrer Ankiindigung, ,,die erste agile
M Bank Deutschlands“ werden zu wol-

len, riittelte die ING die deutsche Fi-
nanzbranche wach. Mittlerweile versuchen sich
immer mehr Finanzdienstleister an Agilitit:
Die Berlin Hyp will zum Beispiel unter dem
Slogan ,,agil.vernetzt.creativ neue Strukturen,
Prozesse und Arbeitsanweisungen einfithren.

Auch die traditionell eher zuriickhalten-
den Sparkassen 6ffnen sich agilen Themen. In-
nerhalb der Sparkassen-Finanzgruppe gilt die
Sparkasse Bremen als Vorreiter: Hier werden
die Prizipien der kiinftigen Zusammenarbeit
mit ,,flexibler, agiler, innovativer beschrieben.
Der Neubau des Verwaltungsgebdudes auf dem
Campus der Universitat Bremen soll dafiir die
richtigen Rahmenbedingungen schaffen.

Andere Héuser stehen hingegen noch
ganz am Anfang des Transformationsprozes-
ses. Mit kleinen Pilotprojekten und Initiativen
werden agile Methoden ausprobiert. Laufen
die Pilotprojekte positiv, werden weitere Pro-
jekte und Teams angehdngt: Der agile Zug
nimmt Fahrt auf.

Damit die ersten Erfolge nicht verpuffen
und agile Vorhaben nicht an den bestehenden
Strukturen scheitern, miissen diese auf ihren
»Fit“ zu den agilen Prinzipien tiberpriift wer-
den. Typische Priifpunkte zeigen wir im Fol-
genden.

Priifpunkt Budgetprozess

Agile Methoden werden bei komplexen Vor-
haben eingesetzt, bei denen es vorab zwar eine
Vision des Endprodukts gibt, die konkreten
Ausprigungen aber iterativ unter Einbezie-
hung des Kundenfeedbacks erarbeitet wer-
den. Der genaue Umfang des Endprodukts ist
daher zu Beginn des Projekts noch unbekannt.
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Genau darauf basieren aber oftmals Bud-
getfreigaben. In einem detaillierten Business
Case wird eine Antwort darauf erwartet, wel-
che Funktionen genau zur Verfiigung stehen,
was deren Umsetzung kostet und was sie
schliefilich einbringen.

Bei agilen Projekten braucht es deshalb ei-
nen grundsitzlich anderen Angang. Ahnlich
wie bei der Finanzierung von Start-ups kann
mit verschiedenen Finanzierungsrunden dem
iterativen Vorgehen in agilen Projekten Rech-
nung getragen werden. So wird bei einer tiber-
zeugenden Vision mit erster, positiver Poten-
zialabschétzung zunachst das Budget fiir einen
Prototypen freigegeben. In der néachsten Fi-
nanzierungsrunde wird dann auf Basis des
Prototyps und Kundenfeedbacks entschieden,
ob das Projekt weiterverfolgt werden soll.

Anstatt Zeit in die Erstellung von um-
fangreichen Business Cases zu investieren,
kann mit wenig Budget ein Produkt schnell
getestet und damit das Risiko der Investition
deutlich gesenkt werden. So lassen sich inno-
vative Ideen bei relativ geringem Risiko unbii-
rokratisch umsetzen.

Priifpunkt Zielsysteme und
Leistungsbewertung

Durch die iterative Vorgehensweise und wech-
selnde Teambesetzungen in agilen Projekten
laufen klassische Zielsysteme schnell ins Leere.
Ahnlich wie beim Budgetprozess werden die
Ziele fiir ein Jahr im Voraus definiert, unter-
jéhrige Anderungen am Zielsystem sind nicht
mehr moglich. Haufig sind die individuellen
Ziele dabei lediglich eine direkte Resultante aus
der Geschiftsplanung, betreffen nur die Mit-
arbeiter im Vertrieb und stellen ausschlieSlich
auf den kurzfristigen vertrieblichen Erfolg ab.

Zumindest fiir die agil arbeitenden Teams
sollte das Zielsystem daher weiterentwickelt
werden. Die Methode ,,Objectives and Key Re-
sults“ (kurz: OKR) kann hierfiir einen struktu-
rellen Rahmen liefern. Bei OKR erfolgt die
Zieldefinition jeweils nur fiir einen kurzen
Zeitraum - zum Beispiel ein Quartal - und
unter Beteiligung der Mitarbeiter. Gleichzeitig
geht es weniger darum, die Planzahlen anteilig
zu erreichen, sondern um den Weg dorthin.

Ein weiterer Vorteil: Uber OKR lésst sich
am Ende des Jahres strukturiert belegen, an
welchen Themen ein Mitarbeiter gearbeitet
hat. So kann - zumindest voriibergehend -
auch fiir Mitarbeiter, die in crossfunktionalen
und regelmaflig wechselnden Teams arbeiten,
die Grundlage fiir eine jahrliche Leistungsbe-
wertung gelegt werden.

Priifpunkt Fiihrungskultur

Ubergreifend verindert sich durch mehr Ei-
genverantwortung und Selbstorganisation
der Teams und Individuen die Rolle der Fiih-
rungskraft. Fir agile Teams ist das fachliche
Tiefen-Know-how ihrer Fithrungskraft we-
niger relevant. Viel wichtiger sind der Blick
fiirs grofle Ganze, Empathie, Kommunikati-
onsstirke und die Fihigkeit, Menschen und
Teams weiterzuentwickeln und zu Hochstleis-
tungen anzuspornen.

Fiir Fithrungskrifte, die es gewohnt sind,
hauptséchlich das fachliche Vorgehen zu ma-
nagen, ist dieser Wandel sehr tiefgreifend und
fallt mitunter schwer. Unternehmen sollten
sich daher grundlegend mit der bestehenden
Fithrungskultur auseinandersetzen und defi-
nieren, an welchen Stellen im Unternehmen
agile Fithrung besonders wichtig ist. An-
schlieend gilt es, die Zielprofile und Einstel-



lungskriterien anzupassen sowie vorhandenes
Personal an den kritischen Stellen gezielt zu
schulen und weiterzuentwickeln.

Priifpunkt Raumkonzepte
Damit agile Teams effizient arbeiten kénnen,
brauchen sie nicht nur gute Fithrung, sondern
auch die richtigen Raumlichkeiten. Typische
Verwaltungsgebaude und Beratungscenter von
Banken sind jedoch nach wie vor durch Ein-
zel- oder Doppelbiiros geprigt, Konferenz-
und Besprechungsraume fiir Kundenveranstal-
tungen vorbehalten oder bereits wochenlang
im Voraus ausgebucht. Sicherlich verhindert
das keine gute Teamarbeit, es wird aber deut-
lich schwerer, effizient zusammenzuarbeiten.
Darum ist es kaum verwunderlich, dass
die agile Transformation wie bei der Sparkasse
Bremen auch an ein neues Raumkonzept ge-
kntipft wird. Mithilfe von offenen Biirokon-
zepten konnen Mitarbeiter je nach Bedarf ent-
scheiden, ob sie im Open Space, dem Bespre-

chungsraum, der Lounge oder an den ver-
schiedenen Touch Points zusammenarbeiten
mochten. Auch die Wandgestaltung steht ganz
im Zeichen der gemeinsamen Arbeit: Hier ist
idealerweise Platz fiir Flipcharts, Whiteboards
und Post-Its, sodass Ideen und Diskussionen
jederzeit visualisiert, aktuelle Arbeitsstinde
festgehalten und Timelines sowie Verantwort-
lichkeiten présentiert werden konnen.

FAZIT

LAgilitat” einzufihren bedeutet, sukzessi-
ve auch die grundlegenden Strukturenin
einer Organisation zu hinterfragen und an
die neuen Prinzipien der Zusammenarbeit
anzupassen. Der Wandel kann also auf Dau-
er nicht nur auf Projektebene stattfinden.
Gleichzeitig sollte sich eine Organisation
auch nicht Gberfordern und alle Struktu-
ren auf einmal verandern. Auch hier gilt

das Prinzip ,,aqgil agiler werden": Schritt fur
Schritt und je nach individueller Ausgangs-
lage der Organisation werden die grépten =
Druckpunkte identifiziert und anschlieffend
adressiert.
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