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Weniger Hierarchie wagen!

Agile und leane Organisation in Banken. Unternehmen, die die Arbeitsmethoden ,Agile” und

,Lean” eingefuhrt haben, kdnnen in ihren Unternehmen mehr Effizienz, schnellere Anpassung

an ein sich veranderndes Umfeld, mehr Gestaltungsmdglichkeiten fUr Mitarbeiter und eine

gesteigerte Kundenzufriedenheit erkennen. Auch Banken haben erste Erfahrungen mit diesen

Methoden gemacht. Wie sehen diese aus?

Die Diskutanten im Uberblick

Y

(o4

Markus Klusemann,  Roland Kriiger,
Triodos Bank, KfW Bankengruppe,
Leiter Retail Leiter Change
Banking & Management in der
Operations Personalabteilung

Wo liegt der Ursprung der Methoden
wAgile“ und ,,Lean* in IThrem Unterneh-
men. Wo findet es Anwendung? Was sind
die Motive fiir die Einfiithrung?

Kriiger: Einen festen Ausgangspunkt gab
es bei uns im Haus nicht. Vielmehr haben
sich in den vergangenen Jahren ganz un-
terschiedliche Bereiche und Abteilungen
in unserer Organisation mit agilen Arbeits-
methoden beschiftigt. Die IT-Abteilung
hat zum Beispiel mithilfe von Scrum un-
tersucht, wie man Team- und Projektarbeit
verbessern kann. Auch in der Produktent-
wicklung waren die Mitarbeiter mit einer
Fiille von Themen und anspruchsvollen
Zielsetzungen konfrontiert und haben
nach Optimierungsoptionen gesucht. Da-
bei sind sie auf die Methode ,,Scrumban‘
gestolen, eine Kombination aus ,,Scrum®
und ,,Kanban®. Innerhalb einer Abteilung

gi Geldinstitute 2 | 2020

Christoph Richard

Dr. Martin Schilling,
Miiller, VR-Bank Rhein-
Frankfurter Sieg, Vorstands-
Sparkasse, vorsitzender

Referent Unter-
nehmensstrategie

haben sie dann teamiibergreifend begon-
nen, mit diesen Methoden zu arbeiten.
Dies wurde extern begleitet, um in der
Anwendung schneller FuB3 zu fassen. Un-
ser Digital Office ist ein weiteres Beispiel.
Es hat den Auftrag, die Themen Digitali-
sierung, Innovation und Agilitdt in der
Bank stirker zu verankern. Gemeinsam
mit dem Personalbereich griindete das
Digital Office eine Digitalakademie. Mit
deren Hilfe transportieren wir agile Me-
thoden und Werte in die gesamte Banken-
gruppe und bieten Rdume fiir Experimen-
te. 2017 haben wir zudem ein Booklet zum
Thema ,,Agiles Fiithren* erstellt und ver-
offentlicht — als Orientierungsrahmen fiir
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Fiihrungskrifte wurden so ermutigt mit
den agilen Methoden zu experimentieren
und Erfahrungen zu sammeln.

(g8

Lars Serstrom,
Synpulse Manage-
ment Consulting,
Partner und
Geschaftsfihrer
Deutschland

Michael Schindler,
LBBW Landesbank
Baden-Wuirttem-
berg, Agilitats-
manager der LBBW
und Leiter der
Gruppe Prozesse

& Steuerung
Bankbetrieb

Miiller: 2016 haben wir unser Innovation
Lab gegriindet. Mitarbeitende konnen dort
Themen, die vom Vorstand vorgegeben
werden, einmal anders bearbeiten als zuvor
—und dies vornehmlich in agiler Methodik.
Dariiber hinaus ist Agilitét auch bei uns ein
fortlaufender Prozess. Das Mindset der
Mitarbeitenden ist dafiir das Entscheiden-
de! Das Anerkennen, dass Rahmenbedin-
gungen sich gedndert haben und die laufen-
de Uberlegung, wo und warum man Dinge
anders machen kann. Agiles Arbeiten ist
multikausal. Der Kontext hat sich verdndert
in dem wir uns in der Branche bewegen.
Konsens ist, dass man sich bewegen und
Alternativen finden muss. Wie aber findet
man diese? Andere Branchen haben dies
beantwortet, indem sie sich reorganisiert
haben. Sie haben auf Geschéftsmodell-Ebe-
ne hinterfragt: Warum tun wir die Dinge,



die wir tun und wie tun wir diese? Ein sol-
cher Uberdenkungsprozess war auch in der
Bankenbranche iiberfillig. In einer Welt,
die immer technologischer und digitaler
wird, ist dabei oftmals auch eine methodi-
sche Verdnderung ndtig. Wir verdndern
tiberall dort, wo wir es fiir sinnvoll halten.

~Wenn man merkt, dass die
Zusammenarbeit effizienter
wird, das Ergebnis besser wird
und vieles besser funktioniert,
incentiviert und motiviert
das fir sich allein.”
Markus Klusemann, Triodos Bank

Klusemann: Dass die Haltung der Mitar-
beiter das Entscheidende ist, ist auch mei-
ne Erfahrung! Die Triodos Bank wurde bei
der Griindung von der anthroposophischen
Grundhaltung inspiriert. Selbstorganisati-
on war dort schon immer Thema und es
gibt bei uns eine ausgeprigte Diskussions-
kultur. Elemente dieser Grundhaltung fin-
de ich auch im agilen Arbeiten wieder.
Agilitdt haben wir vor allem eingefiihrt,
um eine bessere Kostenkontrolle zu haben
und insgesamt effizienter zu werden. Zu-
néchst wurde im Head Office in den Nie-
derlanden IT-getrieben eine Domainstruk-
tur entwickelt, die nach der Scrum-Metho-
de arbeitet. Dies wird mittlerweile kon-
zernweit konsequent umgesetzt und be-
stimmt auch, wie wir hier in Deutschland
arbeiten. So stellen wir uns immer wieder
die Frage, in welchem Projekt und bei wel-
cher Aufgabenstellung es sinnvoll ist, agil
in Teams zu arbeiten und wo nicht. Die
Durchdringungsquote agiler Methoden
wiirde ich bei uns bei 30 Prozent sehen. Es
mag vielleicht esoterisch anmuten, aber
wir integrieren neue Methoden z.B. auch

mit ,,Achtsamkeit in den Alltag — zum
Beispiel verfolgen wir das Ritual einer
Minute der Stille vor Meetings und geben
auch wechselnde fachfremde Impulse.
Das entfaltet eine unglaubliche Kraft, um
agil und fokussiert zu sein.

Sorstrom: Der typische Aufhinger bei un-
seren Kunden ist Effizienz, wenn es darum
geht neue Arbeitsmethoden einzufiihren.
Wenn Banken mdoglichst schnell eine grofie
Transformation wie die Digitalisierung be-
waltigen wollen, wird dies oft mit der Ein-
fihrung von Agilitit begleitet. Wichtige
weitere Motive sind Kundenkonzentrie-
rung, Qualitit und Anpassungsfahigkeit an
den Markt — zum Beispiel bei der Frage,
wie ich als Bank auf die x-te regulatorische
Verordnung reagieren kann. Mitarbeiter-
zufriedenheit hat als Motiv ebenfalls stark
zugenommen, ebenso der Wunsch, das Po-
tenzial der Mitarbeiter besser auszuschop-
fen. Doch egal, mit welchem Ziel sie star-
ten: Wenn es gut und konsequent gemacht
ist, bekommt man die anderen Vorteile qua-
si gratis dazu! Das ist Teil und Kraft dieses
Ansatzes! Wenn wir dies mit Kunden um-
setzen, verwenden wir meist einen hybriden
Ansatz aus Lean und Agile und priifen, wel-
che Aspekte wo am besten wirken und
tatséchlichen Nutzen bringen.

Schindler: Vor dreieinhalb Jahren hat die
LBBW die Vision verkiindet, die beste mit-
telstindische Universalbank werden zu
wollen. Fiir dieses Ziel haben wir die vier
strategischen Hebel Geschiftsfokus, Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit und Agilitéit de-
finiert. Das war flir die LBBW der Ursprung
des agilen Ansatzes. Daraus haben sich im
Haus verschiedenste Initiativen entwickelt,
sehr stark zum Beispiel auf der IT-Seite, wo
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Scrum fiir Projektleiter ein Thema ist. Un-
sere Mitarbeiterbefragung im vergangenen
Sommer hat ergeben, dass 75 Prozent da-
von iiberzeugt sind, bei Anwendung von
Agilitdt ndher am Kunden und prozessori-
entierter zu sein und dass die Zusammen-
arbeit besser funktioniere. Das Thema Lean
findet in unterschiedlichsten Bereichen der
LBBW Anwendung. Gerade in den Pro-
duktionsbereichen wurde es auf verschiede-
ne Weise genutzt. Bei den Prozessen ver-
zahnen wir gerade das Value Stream
Mapping — also die Wertstromanalyse als
Methode zur Verbesserung der Prozessfiih-
rung unserer Dienstleistungen — mit der
Lean-Methodik. Dadurch wollen wir einen
hoheren Nutzen gewinnen. Die Verbesse-
rung von Prozessen sind neben dem Fiih-
rungsthema bei uns die Haupttreiber fiir den
Einsatz neuer Arbeitsmethoden.

»Coaching ist ein wichtiger
Aspekt; eine fragende Haltung
einzunehmen, einen Mitarbei-

ter in die Lage zu versetzen,

die Schwierigkeiten, ag/‘
die er stofst, eigenstandig
l6sen zu konnen.”
Roland Kriiger, KfW

Schilling: Wir haben als Genossenschafts-
bank in der zweiten Hélfte der 90er-Jahre
im Vergleich zu heute ungeféhr das doppel-
te Zinsergebnis erzielt. Mit der Bankenkrise
2008 war absehbar, dass die Einnahmen
immer geringer werden wiirden. Wir muss-
ten also sparen. Mithilfe von Prozesssteue-
rern haben wir darauthin diverse Prozesse
in Gang gesetzt und definiert, welches Er-
gebnis wir erzielen mdchten und wer dazu
beitragen soll. Das haben wir jedoch nicht
mit dem Begriff Agilitit belegt. Einem Mit-
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»Mehr Verantwortung ist nicht fur jeden
gemacht. Viele kommen in einer
hierarchischen Struktur viel besser klar -

mit dem Schutz, im Zweifelsfall bei einer
hoéheren Ebene nachfragen zu kénnen.”
Markus Klusemann, Triodos Bank

arbeiter habe ich damals zum Beispiel vier-
zehn Kollegen an die Seite gestellt, um un-
ser digitales ,,Markt Service Center* zu or-
ganisieren. Das hat funktioniert, deutliche
Verbesserungen gebracht und sehr zur Mo-
tivation der Mitarbeiter beigetragen, da sie
dabei hohe Gestaltungsfreiheit hatten. Ein
weiteres Beispiel ist, dass wir bei der Kre-
ditvergabe die Risikorelevanzgrenzen deut-
lich angehoben haben. Mitarbeiter erhielten
somit mehr Verantwortung, da sie iiber ho-
here Kredite entscheiden konnen, ohne dass
noch jemand dariiberschauen muss. Das
Erfordernis fiir verandertes Arbeiten kommt
aufler von der Kosten- auch von der Kun-
denseite. Bei einem Kreditantrag mochten
Kunden z.B. ziigige Entscheidungen, ohne
dass noch viele Bankmitarbeiter einge-
schaltet werden. Die Regulatorik ist fiir uns
ein weiterer Treiber. Denn da bekommen
wir Dinge vorgegeben, die wir teils sehr
schnell und umfangreich umsetzen miissen.
Um das zu bewiltigen helfen uns diese
Methoden.

Was tun, wenn Mitarbeiter keine Verant-
wortung iibernehmen wollen?

Klusemann: Wenn Sie sagen, es gibt mehr
Verantwortung flir den Einzelnen bei gro-
Beren Kreditentscheidungen: Was ist da
Thre Erfahrung? Meine Erfahrung ist: Mehr
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,2017 haben wir ein Booklet zum Thema
+Agiles Fihren” erstellt und veroffentlicht -
als Orientierungsrahmen fir alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.”

Roland Kriiger, KfW

Verantwortung ist nicht fiir jeden gemacht.
Viele kommen in einer hierarchischen
Struktur viel besser klar — mit dem Schutz,
im Zweifelsfall bei einer hoheren Ebene
nachfragen zu konnen.

Schilling: Dann bleiben zwei Moglichkei-
ten: Entweder man entlastet den Mitarbeiter
oder man probiert es trotzdem aus. Dann
darf aber nicht gleich das gottliche Gericht
tagen, wenn einmal eine Entscheidung des
Mitarbeiters fehlerhaft war!

Kriiger: Es ist und bleibt Aufgabe der Fiih-
rungskrafte die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu befdhigen und zu ermutigen neue
Aufgaben und die damit einhergehende
Verantwortung zu iibernehmen, auch wenn
sie dies bisher noch nicht gemacht haben.
Das Thema Verantwortungsiibernahme
kann jedoch auch mit dem Thema eines
verdnderten Umgangs mit Hierarchie ein-
hergehen. Hier gibt es Kolleginnen und
Kollegen, die immer gewohnt waren, dass
die Chefin oder der Chef entscheidet. Eine
Umgewohnung kann da schwer fallen fiir
beide Seiten.

Schilling: Habe ich Sie richtig verstanden,
dass die jiingeren Mitarbeiter Probleme mit
Hierarchien haben?

~Kommunikation ist entscheidend! Sie ist
durch den groReren Veranderungsdruck
wichtiger geworden. Das gilt furr die
Organisation als Ganzes, aber auch fur
jeden Einzelnen.”

Christoph Richard Miiller,

Frankfurter Sparkasse

Kriiger: Ich stelle fest, Hierarchien werden
von jiingeren Mitarbeitern stark hinterfragt.
Aber Manches kann ich dann auch mit der
Praktikabilitit und Befahigung plausibel er-
klaren. Wenn man beispielsweise einen
Datascientist bitten wiirde, eine Fiihrungs-
kraft zu finden, die fachkompetenter ist als
er, dann wiirde er kaum eine finden. Eine
Fiihrungskraft ist gerade bei neuen Techno-
logien selten so detail-kompetent wie der
Spezialist selbst. Wenn man das auf andere
Technologien iibertragt, wie Cloud Compu-
ting oder Blockchain, dann haben wir
durchaus Situationen, in denen die neueren,
jlngeren Mitarbeiter {iber groeres Wissen
verfiigen und so auch bessere Entscheidun-
gen treffen konnen. Die Aufgaben einer
Fiihrungskraft verandern sich dadurch deut-
lich, eher weg von der Fachlichkeit hin zu
einer unterstiitzenden, rahmengebenden
Begleitung der Mitarbeiter. Coaching ist
hierbei ein wichtiger Aspekt. Es hilft dem
Mitarbeiter dabei, eine andere Haltung ein-
zunehmen und Schwierigkeiten, auf die er
stofit, gemeinsam zu reflekieren und dann
eigenstandig zu losen.

Klusemann: Die Einfiihrung von Agilitat
klappt bei uns unterschiedlich gut. Ein plas-
tisches Beispiel geben unsere Business-
Units der verschiendenen Lander. Unsere



LAgilitdt kdnnen Sie nicht befehlen!
Die Mitarbeiter missen vielmehr den

Gedanken dahinter verstehen, ihn als sinn-
voll erkennen und sich dann von sich aus
einbringen. Dies zu erreichen ist die Kunst
und setzt ein grof3es Vertrauen voraus.”
Martin Schilling, VR-Bank Rhein-Sieg eG

Muttergesellschaft in den Niederlanden ist
generell extrem offen flir Agilitit wahrend
wir in Deutschland noch ein stérkeres Inter-
esse an Fithrung und Struktur verzeichnen.
In einer Unit in den Niederlanden klappt
Agile sehr gut. Es gibt dort einen sehr
akzeptierten Domain-Lead. Die Mitarbeiter
konnen viel gestalten, haben eine hohe Ver-
antwortung und sind sehr zufrieden. Bei ei-
ner anderen vergleichbaren Einheit in
Deutschland tauchen immer wieder viele
und oft sehr kritische Fragen der Mitarbei-
ter auf. In der ersten Domain verzeichnen
wir Effizienzgewinne, eine hohe Motivati-
on und Innovationen. Bei der anderen ist es
eher Frustration, was herauskommt. Insge-
samt jedoch haben wir einen intensiven
Austausch mit anderen Kulturen. Uber die
Lénder hinweg verschwinden zunehmend
die Hierarchien und werden ersetzt durch
agile Projektstrukturen. Haben Sie dhnliche
Erfahrungen gemacht? Die Heranfiihrung
der Mitarbeiter an diese Themen und eine
gute vorbereitende Kommunikation und
Coachings sind glaube ich wirklich sehr
wichtig. Welche Rolle spielt dies fiir Sie als
Banken mit einem im Vergleich zu uns eher
hierarchischerem Modell?

Schindler: Banken sind grundsétzlich hier-
archisch gepriagte Hauser. In den letzten

,Positive Erfahrungen und Erlebnisse
bestdrken die Motivation, es selbst aus-
zuprobieren. Ein Erfolgsbeispiel aus der
LBBW ist, dass sich ein GroRteil der
Mitarbeiter mit dem Themenfeld Agilitat
beschaftigt und auf den Weg macht.”
Michael Schindler, LBBW

Jahren haben sich aber, auch bedingt durch
Spezialisten, etwa auf dem Feld der Kiinst-
lichen Intelligenz, einige agile Domains ge-
bildet. Die Anforderungen an die Fiihrungs-
kréfte verdndern sich durch die neusten
Entwicklungen, durch verénderte Kunden-
bediirfnisse, Technologien u.v.m. Da Fiih-
rung der zentrale Hebel fiir Verdnderungen
ist, haben wir unsere neuen und auch die
etablierten Fiihrungskrifte in diesen The-
men aus- und weitergebildet. Um sich auf
diese neuen Herausforderungen einzulas-
sen, brauchen sie Flexibilitit. Nicht alles
was in der Vergangenheit getan wurde ist
falsch, bekommt aber durch die aktuellen
Rahmenbedingungen und Verdnderungen
eine neue Brisanz. Es ist zwingend nétig,
dass sich Fiihrungskréfte mit diesen The-
menfeldern auseinandersetzen!

Sorstrom: Der Vorstand ist Verdnderungen
gegeniiber meist aufgeschlossen, sonst
gébe es die Initiative zu neuen Wegen ja
auch nicht! Vom Teamleiter abwarts bis
zum Sachbearbeiter ist die Begeisterung
binnen weniger Wochen sehr hoch, wenn
man autonome Arbeitsmethoden anwendet.
Das mittlere Management ist zu Beginn
haufig zogerlicher. Wir helfen ihnen u.a. zu
reflektieren, was die Verhaltensmuster, die
sie lange erfolgreich verwendet haben,
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+Ab einem bestimmten Punkt ist eine
gewisse Qualitat und Effizienz ohne neue
Methoden und Arbeitsweisen nicht mehr
machbar. Der Mitarbeiter entscheidet
dann eigenstandig, diese anzuwenden.”
Lars Serstrom, Synpulse Management
Consulting

heutzutage bewirken und wie sie sich bei
einem Verharren damit letztlich selber das
Leben schwer machen. Eine Fithrungskraft
im Agile-Lean-Kontext hat eine neue Rolle.
Sie muss nicht alles selber bewiltigen und
retten” — die ,,Heldenfunktion fallt hier
weg. Das erfordert eine Umgewohnung. Es
sind oft auch Unsicherheiten oder Gewohn-
heiten, in denen Mitarbeiter feststecken.
Die von ihnen gewohnten Vorgehensweisen
waren ja auch iiber viele Jahre erfolgreich
und gefragt! Dies zu verdndern, ohne gute
Leute zu verlieren, ist nicht trivial! Dazu
muss u.a. ein Umfeld geschaffen werden,
in dem sich alle sehr sicher fiihlen.

Incentivierung funktionierte klassicher-
weise iiber ein hoheres Gehalt oder ei-
nen grifieren Dienstwagen. Wie kann
man zu agilem Arbeiten motivieren?

Kriiger: Das ist eine spannende Frage! Vie-
les von dem, was wir in den vergangenen
Jahren gemacht haben, etwa das Booklet
zur agilen Fiihrung oder agile Coaches als
Begleiter einzusetzen, hat eher einen Unter-
stlitzungscharakter. Man erreicht damit ei-
nige Mitarbeiter, aber nicht alle. Wir haben
daher im vergangenen Jahr tatséchlich in
die Zielvereinbarungen eingegriffen. Allen
Bereichsleitern und Fithrungskriften wurde
das Ziel vorgegeben, sich jeweils in ihrem
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eigenen Bereich mit Agilitit auseinander-
zusetzen. Somit wurde z.B. das Thema
,,Agilitit in Projektarbeit verankern™ in die
Zielvereinbarung aufgenommen. Die Ernst-
haftigkeit und Intensitit der Auseinander-
setzung mit Agilitdt hat seitdem deutlich
zugenommen.

Schindler: Haufig wird bei uns auch die
Frage nach der Intensitét des agilen Arbei-
tens und einem messbaren Output gestellt.
Die zu messen ist jedoch eine grofle Her-
ausforderung. Fiir den Konzern haben wir
in unseren Jahreszielen die vier besagten
strategischen Hebel vorgegeben, mit Agili-
tét als einem davon. In diesem Jahr moch-
ten wir zudem einen Index schaffen, der die
iibergreifende Zusammenarbeit zwischen
Organisationseinheiten messbarer machen
soll. Am Ende geht dies nur mit einer de-
taillierten Zieledefinition zum Anwenden
agiler Methoden.

Sorstrom: Unsere Erfahrung ist eine ande-
re. Wenn jemand als Ziel erhélt, agil zu
sein und definiert bekommt, in welcher
Form, dann ist das eine Art Zirkelschluss:
Man versucht auf der einen Seite, jeman-
den dazu zu bringen, in seinem Bereich
autonomer zu agieren und selbststindiger
zu entscheiden. Auf der anderen Seite aber
zwingt man ihm auf, wie und was er be-
werkstelligen soll. Aus unserer Erfahrung
funktioniert das langfristig meist nicht.
Wenn man Dinge erzwingt, kommt nichts
Autonomes dabei heraus! Dies bewirkt
letztlich keine Motivation. Anders ist es
bei Zielen zur Qualitit dessen, was erstellt
wird! Ab einem bestimmten Punkt ist eine
gewisse Qualitdt und Effizienz ohne neue
Methoden und Arbeitsweisen nicht mehr
machbar. Der Mitarbeiter entscheidet dann
eigenstindig, diese anzuwenden. Er er-
kennt von alleine, welcher Weg am besten
zur Zielerreichung ist.

Schindler: Die Zielvereinbarungen orien-
tieren sich qualitativ und quantitativ an den
strategischen StoBrichtungen. Darin wird
vereinbart, wie und wodurch die gesteckten
Ziele zu erreichen sind. Somit wird gewahr-
leistet, dass unser Haus in den Themen agi-
les Mindset und agiles Arbeiten voran-
kommt.

,Das Mindset ist das Ent-
scheidende. Das Anerkennen,
dass Rahmenbedingungen
sich gedndert haben.”
Christoph Richard Miiller,
Frankfurter Sparkasse

Klusemann: Zum Thema ,,Incentives* zur
Motivationsforderung wiirde ich noch er-
génzen, dass die Triodos Bank bewusst kei-
ne Boni zahlt. Wir halten die Zahlung von
Boni fiir die falschen Steuerungsimpulse,
unabhéngig davon, was sie im Einzelnen

Oben v. . n. r.: Roland Kriiger (KfW Bankengruppe), Markus Klusemann (Triodos Bank), Lars Serstrem (Synpulse Management Consulting),
Unten v. . n. r.: Dr. Martin Schilling (VR-Bank Rhein-Sieg), Michael Schiller (LBBW Landesbank Baden-Wiirttemberg), Christoph Richard Mdiller
(Frankfurter Sparkasse)
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bewirken sollen. Was wirklich motiviert,
sind gute gemeinsame Ergebnisse! Wenn
man merkt, dass die Zusammenarbeit effi-
zienter wird, das Resultat ein besseres ist
und vieles besser funktioniert! Das incen-
tiviert und motiviert fiir sich allein! Natiir-
lich schreiben wir auch {ibergeordnete
wichtige Ziele fest, und Agilitét ist eines
davon.

»Es darf bei mehr Mitarbeiter-
verantwortung nicht gleich
das goéttliche Gericht tagen,
wenn einmal eine Entschei-

dung fehlerhaft war.”

Martin Schilling, VR-Bank Rhein-Sieg eG

Kriiger: Beim Thema Ziele stimme ich
vollkommen zu, dass man nicht die Art und
Weise vorgeben sollte, wie Ergebnisse er-
reicht werden, sondern dass man die Er-
gebnisse an sich erzielen sollte. Das ist
auch per se die Idee von Agilitit. Das ange-
strebte Ergebnis wird definiert und das
Team kommt selbst auf eine Losung, wie
es dorthin kommt — idealerweise mit agilen
Methoden.

Haben Sie noch ein konkretes Beispiel
aus Ihrem Unternehmen, bei dem mit
»Agile“ Erfolge erzielt worden sind?
Miiller: Vor einem Beispiel wiirde ich gern
noch einen zentralen Punkt aufgreifen.
Kommunikation ist entscheidend! Sie ist
durch den immer groBeren Verdnderungs-
druck immer wichtiger geworden. Das gilt
fiir die Organisation als Ganzes, aber auch
fiir jeden Einzelnen, der sich in der Organi-
sation bewegt. Wir versuchen dies zu 16-
sen, indem wir jedem Reflektionsrdume
geben, ob nun auf Managementebene oder
auf Mitarbeitendenebene. Jeder unserer
Mitarbeitenden kann an einem Seminar der
Frankfurter Sparkasse, dem sogenannten
,,Crashkurs Zukunft“ teilnehmen, bei dem
ein offener Austausch stattfindet. Behan-
delt werden dabei aktuelle Themen, Prob-
lematiken, Effizienzfragen. Mitunter geht
es auch um die jeweils richtige Methodik.

Insgesamt ist es unser Ziel, dass sich mog-
lichst viele Menschen, die sich bei uns im
System bewegen, mit dem identifizieren,
was sie tun. Hierflir miissen wir transparent
kommunizieren und auch einen Diskurs
zulassen. Jeder ist eingeladen mitzuwirken
— muss aber auch die Notwendigkeit von

Verdnderungen erkennen. Dies alles sollte
nicht nur auf Basis einer Zielfestlegung
stattfinden, sondern vor allem aus einer
intrinsischen Motivation heraus kommen.

~Positive Erfahrungen und
Erlebnisse bestdrken die
Motivation, es selbst einmal
auszuprobieren.”
Michael Schindler, LBBW

Schilling: Thre Vorgehensweise klingt nach
hoher Agilitit!

Miiller: Wir sind sehr agil. Was hierbei
hilft, sind konkrete Erfolgsbeispiele, etwa
die Anwendung ,,Friends in Banks®, mit
der wir national und international sogar
Preise gewonnen haben. Wir hatten den
Mitarbeitenden eine offene Fragestellung
gegeben: Wie kann man die Maf3gabe ,,di-
gital first“, die flir Kunden bei ihrem Kontakt
zu uns hochste Prioritdt hat, am besten ver-
kniipfen mit dem Service unserer Kundenbe-
rater aus den zahlreichen Geschiftsstellen
der Frankfurter Sparkasse? An dieser Chal-
lenge konnten sich alle Mitarbeitenden betei-
ligen, die Interesse hatten mitzuwirken. Her-
aus kam ein ,,digitaler Beraterfinder. Dieser
befragt den Nutzer zu seinen finanziellen
Vorhaben und zu seinen personlichen Inter-
essen. Aus den eingegebenen Antworten he-
raus wird dann der Berater aus der jeweiligen
Geschiftsstelle heraussucht, der personlich
am besten zu dem Kunden passt. Fiir diese
Anwendung wurde die Frankfurter Sparkas-
se mehrfach ausgezeichnet. Ein solches Er-
gebnis, das aus einem agilen Projekt heraus
entstanden ist, ist sehr motivierend und hilft
dabei, agiles Arbeiten weiter zu forcieren.
Der Erfolg damit ist natiirlich nicht planbar.
Es ist aber lohnend, zu {iberlegen, wie sich
moglichst viele Mitarbeitende aus innerer
Motivation heraus mit dem Unternehmen
verbinden. Hierzu ist es notwendig, dass sich
die Menschen jenseits ihrer Position ,,barrie-
refrei” austauschen. Diese Freirdume muss
ich ihnen geben.

Klusemann: Thr Projekt ist ein sehr gutes
Beispiel! Es gab eine bestimmte Fragestel-
lung — Sie haben diese ,,ausgeschrieben®,
Mitarbeiter haben Ideen und Losungen ge-
liefert und gemeinsam mit der Bank umge-
setzt. Vielleicht muss man als Fiihrungs-
kraft oder als Vorstandsmitglied wegkom-
men von dem urspriinglichen Gedanken,
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Entscheidungen allein zu féllen, sondern
vieles auch als eine Art Beratungsprozess
sehen.

Sorstrom: Man muss allerdings erst einmal
den Menschen die Gelegenheit geben, sich
auszuprobieren! Unsere Erfahrung bei
Lean und Agile ist: Etwas vorab rein iiber
Kommunikation spiirbar zu machen, ist
fast unmoglich. Um etwas wirklich zu ver-
stehen oder zu erkennen, dass es einem
selbst bzw. dem Unternehmen Kraft gibt,
muss man es ausprobieren! Dazu muss
man die Methodik gemeinsam mit den
Mitarbeitern anwenden und auf diese Wei-
se wirken lassen. So spiiren sie das Vor-
gehen! Von dort aus kann es Schritt fiir
Schritt weitergehen.

Miiller: Da stimme ich zu. Es geht um
das Erleben! Nichts ersetzt das eigene
Erfahren.

~Die Kraft und die Méglich-

keiten neuer Arbeitsmethoden
wie Agile und Lean kann man
nicht per Schulung verstehen,

sondern man muss sie

erlebbar machen.”
Lars Sarstrem,
Synpulse Management Consulting

Schilling: Fir mich selbst ziehe ich eben-
falls als eine Art Fazit: Agilitit konnen Sie
nicht befehlen! Die Mitarbeiter miissen
vielmehr den Gedanken dahinter verste-
hen, ihn als sinnvoll erkennen und sich
dann von sich aus einbringen. Dies zu er-
reichen ist die Kunst und setzt ein grof3es
Vertrauen voraus. Da komme ich wieder
zum Thema des Psychologen, der bei die-
ser Aufgabe unterstiitzend tatig ist, damit
Mitarbeiter innerlich bereit und tiberzeugt
sind, den Weg mitzugehen.

Schindler: Positive Erfahrungen und Er-
lebnisse bestarken die Motivation, es selbst
einmal auszuprobieren. Ein Erfolgsbeispiel
aus der LBBW ist, dass sich ein Grofteil
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
dem Themenfeld Agilitdt beschaftigt und
auf den Weg macht. Und auch kleine Erfol-
ge sind wichtig, ebenso wie eine gute
Kommunikation ins Haus hinein.
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