Strategie & Management

Mitarbeiterfihrung

Zwischen Selbstorganisation
und klarer Fiihrung

Die einen pladieren fur klare Fihrung gleichbedeutend mit klaren Ansagen, andere mdch-

ten Fihrung am liebsten abschaffen, andere wiederum setzen auf selbstorganisierte Teams.

Das in Norwegen entwickelte Modell «Tight Loose Tight» zeigt, dass auch ein «Sowohl-als-

auch» gelingen kann.

> Susanne Ringen

Je grosser eine Organisation, desto hier-
archischer geht es zu. Kleinere Organi-
sationen, die mit anderen Organisations-
modellen wie Holokratie, Soziokratie
oder was komplett eigenem experimen-
tieren, werden von den grossen belé-
chelt: «Das geht ja nur, weil ihr so wenig
seid.» Grossere Organisationen brauchen
mehr Strukturen und Prozesse, um Kom-
munikation und Information zu teilen,
was wiederum zu klareren Fiithrungs-
strukturen fithrt. Doch bedeuten klare
Fiihrungsstrukturen automatisch, dass
iiber Ansagen gefiihrt wird? Ist da nicht
auch Partizipation und Selbstorganisa-
tion moglich?

Klar zu sein, ist nicht gleichbedeutend
mit autoritdr. Muss es denn ein Entwe-
der-oder sein oder ist auch ein Sowohl-
als-auch moglich? Eine Antwort darauf
kommt aus Norwegen. «Tight Loose Tight»
nennt Rune Ulvnes das von ihm entwi-
ckelte Fiihrungsmodell, welches die Te-
lenor, Norwegens Telekommunikations-
organisation mit iiber 20000 Mitarbei-
tern, zum zentralen Fiihrungsprinzip
ausgerufen hat. Sie machen vor, dass Un-
ternehmensgrosse und partizipative Fiih-
rung kein Widerspruch sind.

Wie es begann

Als die Welle der Agilitdt am Anfang der
2000er-Jahre aus den USA nach Europa
schwappte, wiihlte sie auch die norwe-
gischen Fjorde auf. Gerade im Bereich
der Software-Entwicklung machten sich
Teams wie tiberall auf der Welt auf, um
von dem klassischen Wasserfallprojekt-
ansatz hin zu agilem Arbeiten mit Scrum
zu kommen.

Rune Ulvnes leitete zu der Zeit ein Ent-
wicklungsteam bei Finn.no, der norwe-
gischen Antwort auf Ebay-Kleinanzei-
gen. Auf die Frage, welche Wirkung und
welchen Kundennutzen eine neu einge-
baute Funktion denn hétten, konnte das
Team nicht antworten. Das machte Ulv-
nes so zu schaffen, dass er immer mehr
begann, liber Wirkung und Effekte zu
sprechen, und sein Team so leitete, dass
wiinschenswerte Auswirkungen und Nut-
zen besprochen und spéter iiberpriift
wurden. Sein Team wurde nicht nur ef-
fektiver, sondern auch effizienter — gleich-
zeitig stieg die Motivation. Andere Teams
wurden neugierig und fragten Ulvnes
nach seinem Geheimrezept. Er nannte
es «Tight Loose Tight».

Das «Tight Loose Tight»-Modell
Das Modell umfasst Tight-Meetings und
Loose-Phasen.

Tight (klares Festlegen und
Brainstorming)

Die Flihrungskraft ist verantwortlich fiir
die Durchfiihrung des Tight-Meetings. In
der ersten Tight-Besprechung wird das zu
l6sende Problem klar definiert sowie alle
relevanten Rahmenbedingungen fest-
gehalten. Die Zielsetzung steht in direk-
tem Zusammenhang mit einem Nutzen
beim Kunden beziehungsweise die Aus-
wirkung auf den Markt. Gemeinsam mit
dem Team bespricht die Fithrungskraft
mogliche Losungswege. Manche davon
haben moéglicherweise in der Vergangen-
heit bei einem dhnlichen Fall zur Losung
beigetragen, andere Wege waren viel-
leicht weniger hilfreich. Beides wird fest-
gehalten, aber weder direkt gewahlt noch
verworfen. Gemeinsam mit dem Team
bespricht die Fithrungskraft moégliche
Losungswege, die aber noch auf Taug-
lichkeit iiberpriift werden miissen.

Da die agilen Prinzipien «fail fast» und
«inspect and adapt» sich auch im «Tight
Loose Tight»-Modell wiederfinden, geht
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es fiir den Ubergang in die Loose-Phase
darum, aus der Vielfalt der Hypothesen
solche zuwéhlen, die das Team rasch und
zunéchst kostengtinstig tiberpriifen kann.
Dies ist ein gemeinschaftlicher Prozess.

Loose (kreative Testphase)

Fiir die Loose-Phase tritt die Fiihrungskraft
zuriick und lasst das Team die Ideen ver-
folgen. Da alle Rahmenbedingungen und
gewiinschten Auswirkungen besprochen
sind, kann sie sicher sein, dass das Team
indierichtige Richtung arbeitet. Zeitrau-
bendes Nachverfolgen und Zwischen-
kontrollieren entfallt, stattdessen entsteht
Raum fiir andere strategische Aufgaben.

In dieser Phase erhalten Mitarbeiter die
Autonomie, um die ausgewahlten Hypo-
thesen zu testen und neue Losungen zu
erarbeiten. Diese Freiheit fordert krea-
tives Denken, Engagement und Verant-
wortungsiibernahme. Autonomie ist in-
sofern eine Herausforderung in Orga-
nisationen, als dies bedeutet, dass das
Team sowohl fiir eigene (im Rahmen lie-
gende) Zeitpldne verantwortlich ist als
auch fiir die Verteilung der Rollen. Diese
sind iiblicherweise durch die Organisa-
tion vorgegeben und mit Titeln festgelegt.

Tight (Reflexion und

strategische Anpassung)

Nach einer vereinbarten Zeit setzen sich
Fiihrungskraft und Team wieder zusam-
men. Was ist passiert? Was hat das Team
herausgefunden? Welche Ideen sind viel-
versprechend, welche nicht? Im Vorder-
grund stehen Fragen zum Effekt und zur
Lernerfahrung.

Gemeinsam werden Ergebnisse evaluiert,
diskutiert und validiert. Hier ist die Fiih-
rungskraft wieder nah am Geschehen
und bringt sich ebenso ein wie die Team-
mitglieder. Wie geht es weiter? Welche
Ideen werden weiterverfolgt, welche eher
nicht?

Derinder ersten Tight-Besprechung fest-
gelegte Effekt wird {iberpriift. Ist eswahr-
scheinlich, dass er mit den getesteten
Losungswegen erreicht wird? Im letzten

Schritt werden die Hypothesen fiir die
néchste Loose-Phase besprochen und die
néachste Tight-Besprechung geplant. Dann
beginnt der néchste Loose-Loop.

Im weiteren Verlauf folgen Tight-Bespre-
chungen und Loose-Phasen so lange, bis
der gewiinschte Effekt eingetreten oder
ein zufriedenstellender Naherungswert
erreicht ist. Immer wieder werden Hy-
pothesen weiterverfolgt oder verworfen.
Das Team néhert sich gemeinsam mit der
Fiihrungskraft dem bestmoglichen Weg.
Durch diese Vorgehensweise entsteht
ein Losungsweg, der gemeinsam zwi-
schen Fithrungskraft und Team entwi-
ckelt wird, wobei viele Perspektiven ein-
fliessen und das Gefiihl gemeinsamer
Verantwortung entsteht.

Andere agile Methoden

Die iterative Vorgehensweise findet sich
auch in anderen agilen Ansétzen wie
Scrum oder Kanban. Was ist also anders
an Tight Loose Tight?

Scrum ist als agiler Ansatz in der Soft-
ware-Produktentwicklung entstanden und
beinhaltet feste Rollen wie den Product
Owner oder Scrum Master und verfolgt
ein festes Regelwerk. So gibt es auch
feste Sprints, in denen ein Team selbst-
organisiert und storungsfrei arbeiten soll.
Dieser sollte in der Regel 14 Tage bis
4 Wochen andauern. Damit Scrum gut
funktioniert, braucht es organisationale
Rahmenbedingungen wie zum Beispiel
die genannten Rollen, aber auch die Mog-
lichkeit, ungestorte Sprints durchfithren
zu konnen.

Viele Organisationen, die agile Arbeits-
weisen einfithren wollten, sind an diesen
Rahmenbedingungen gescheitert, da sie
diese nicht bereitstellen konnten. Doch
statt nach anderen Ansétzen zu suchen,
haben sie Scrum so angepasst, dass es
irgendwie funktionierte. Aber eben nur
irgendwie.

Einanderer agiler Ansatz, Kanban, kommt
urspriinglich aus der Automobilindus-
trie und wurde von Toyota entwickelt, um
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Engpésse sichtbar und damit vermeidbar
zumachen.

Beide Ansétze haben gemein, dass sie ver-
suchen, einem Team eine gewisse hand-
lungsleitende Struktur bei hoher Dyna-
mik und wechselnden Anforderungen zu
ermoglichen.

In Norwegen erkannte man friih, dass
beide Ansétze prinzipiell gut und span-
nend sind, aber eben nicht iiberall ein-
setzbar. Anstatt diese beiden Ansitze
anzupassen beziehungsweise irgendwie
den organisationalen Bedingungen an-
zupassen, setzten viele Fiihrungskrafte
und Organisationen auf das heimische
Modell. Seit 2010 begleitet Rune Ulvnes
erfolgreich Unternehmen bei der Ein-
fithrung und Umsetzung von Tight Loose
Tight. Neben Telenor vertrauen auch
Banken, Verwaltungen und sogar die nor-
wegische Kirche auf diesen Ansatz.

Stolpersteine

So wie auch andere agile Methoden ist
Tight Loose Tight nicht der heilige Gral
fiir alle Kontexte und Situationen. Genau
wie eine sogenannte agile Transforma-
tion scheitern kann, kann dies auch mit
Tight Loose Tight passieren. Zu beachten
ist daher:

> Es gibt Arbeitsbereiche, in denen es
klare Prozesse und Regeln zur Quali-
tats- und Erfolgssicherung gibt. In die-
sen ist klassische Steuerung gefragt,
um effizient und schlank agieren zu
konnen.

> In ebendiesen Arbeitsbereichen gibt
es Elemente, die der Dynamik unter-
liegen — fiir diese ist Tight Loose Tight
geeignet.

> Fithrungskrifte in solchen Bereichen
miissen beherrschen, was gemeinlédu-
fig unter den Begriff der Ambidextrie
fallt — dass es beides gibt (Prozessnot-
wendigkeit und Dynamik) und unter-
schiedliches Fiithrungsverhalten er-
fordert. Ein typischer Bereich hierfiir
sind Personalabteilungen, die einer-

seits sehr prozesslastig sind und an-
dererseits immer wieder neue Ideen
zur Mitarbeitendensuche, -férderung
und -bindung entwickeln miissen.

> EsgibtBereiche, in denen es grundsatz-
lich eine hohere Dynamik und Kom-
plexitét gibt—klassischerweise in allen
Innovationsbereichen, aber auch bei-
spielsweise im Marketing.

> Soll Tight Loose Tight in der Gesamtor-
ganisation wirken, braucht es Schulung
und Begleitung und moglicherweise
auch organisationale Anpassungen.

Die Effekte

Oftmals wird Selbstorganisation mit
Laissez-faire gleichgesetzt. Daher ent-
steht die Sorge, «dass dann alle nur noch
machen, was sie wollen». Tight Loose
Tight begegnet dem mit grosser Klarheit:
Durch den Tight-Rahmen werden nicht
nur Ziele gesetzt, sondern auch Riicksicht
auf Stakeholderinteressen, Budgetbe-
schrankungen oder rechtliche Vorgaben
genommen. Es bedeutet daher nicht den
Verlust von Kontrolle, sondern ein ande-
res Rollenverhalten. Die Effekte sind:

> Makro- statt Mikromanagement: Da-
durch, dass die Teams in den Loose-

Phasen eigenstdndig agieren, entsteht
Zeit und Freiraum fiir die Fiihrungs-
krafte, die sie fiir strategische Themen
nutzen kénnen.

> Reduzierung von Meetings und Riick-
fragen: Dain den Tight-Besprechungen
der Fokus auf Klarheit liegt, wissen die
Mitarbeitenden genauer um Ziel und
wichtige zu beriicksichtigende Ele-
mente. Beide Parteien konnen sich star-
ker auf ihre Aufgaben konzentrieren.

> Motivation durch Wirksamkeit: Mitar-
beitende, die nicht nur wissen, welche
iibergeordneten Strategien und Ziele
sie mit ihrer Arbeit verfolgen, kénnen
bessere Entscheidungen treffen, fithlen
sich wirksamer. Beides zahlt direkt
auf die innere Motivation ein.

Fazit

Agile Konzepte sind eine grosse Chance
fiir Unternehmen, konnen aber weder
per Dekret eingefiihrt werden noch passt
jedes Modell. Wer iiberzeugt ist, dass
agile Vorgehensweisen hilfreich sind,
findet in dem norwegischen Modell eine
spannende Alternative, die in allen Bran-
chenbereichen und Unternehmensgros-
sen nutzbar ist. <
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