Eine Frage der Fahigkeit |

Arbeiten Sie schon prozessorientiert und agil?

Agilitdt und Prozessorientierung sind bewdhrte Ansdtze, um als Unternehmen im
VUKA-Umfeld langfristig erfolgreich zu sein. Der Beitrag zeigt auf, welche Fahigkei-
ten Mitarbeiter bendtigen, um in prozessorientierten und agilen Arbeitsumgebun-
gen agieren und somit den Unternehmenserfolg unterstiitzen zu kénnen. Die Fahig-
keiten werden anhand von Beispielen beschrieben und es werden Anregungen fiir
die Ubertragung von bestimmten Kompetenzen in das eigene Unternehmen gege-

ben.
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¥’ Mit Prozessorientierung und
Agilitat die aktuellen Herausfor-
derungen bewidltigen.

¥" Mitarbeiter brauchen bestimmte
Fahigkeiten, um sich prozess-
orientiert und agil zu verhalten.

v" Um agil zu werden, dirfen Un-
ternehmen keine Angst haben,

Die Geschaftswelt verdndert sich mit groBBer Ge-
schwindigkeit. Die globale Vernetzung, neue
Mitbewerber, der schnelfle Wandel der Techno-
logien, die fortschreitende Automatisierung
und Digitalisierung sowie immer kiirzere Pro-
duktzyklen sind die neue Normalitat. In der
Summe fihrt das fir die meisten Unternehmen
zu einem grofien Anstieg an Unsicherheit [1].

Prozessorientierung und Agilitat sind bekannte
und wirksame Mittel, um in dieser unbestandi-
gen, unsicheren, komplexen und mehrdeuti-
gen Umwelt (VUKA-Umwelt) den Unterneh-
menserfolg nachhaltig zu sichern [1].

Beide Ansdtze zeichnen sich durch ausgepréag-
te Kundenorientierung und den Anspruch aus,
die eigene Arbeit kontinuierlich zu verbessern.
Prozessorientierung setzt dafiir auf Prozesse
als mafgebliche Strukturvorgabe, wahrend

Agilitét Individuen und Interaktion in

sich selbst Fragen zu stellen.

den Fokus riickt [2, 3]. Der gleichzei-
tige und hybride Einsatz von Agilitdt und Pro-
zessorientierung ist in der unternehmerischen
Praxis angekommen [4].

Die Bedeutung beider Konzepte zeigt sich ge-
rade durch die immer weiter steigende Auto-
matisierung am Shop Floor. Mitarbeiter wer-
den dadurch von Routinetdtigkeiten entlastet,
gleichzeitig wird von ihnen gefordert, mehr
Verantwortung zu Ubernehmen und Probleme
eigenstandig zu l6sen. Sie sollen mit ungeplan-
ten Situationen umgehen und auf Anderungen
schnell reagieren kénnen. Da sie gleichzeitig
Teil der Wertschépfungskette mit deren vielen
organisatorischen Schnittstellen sind, wird er-
wartet, dass sie die vor- und nachgelagerten
Prozesse kennen und Schnittstellen tiberbri-
cken kénnen.

| Organisation
Prozessorientierung
.

g s

/

//"/f__hh\/’_ B

Agilitst

N

“-.__‘. \

N § ‘~
. |
. JlProzessorientierte | Hybride \ Agile
VUKA N |Kompetenzen | Kompetenzen | Kompetenzen Unternehmens-
| ‘\ / erfolg
L s j" /
\» '// \\\ \'\_. /1'.’
/ N N /
i __,—/\_
- - \
| Mitarbeiter als Trager " (-
| Kompetenzmodelle als Vermittier ; \
— = = - T — —1l
Kompetenzmanagement als Rahmen /.."
1%

Bild 1: Zusammenhang von Agilitét, Prozessorientierung und Kompetenzen [7]
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Hier wird deutlich, dass dieses Umfeld von Mit-
arbeitern besondere Fahigkeiten erfordert. Der
folgende Artikel beschreibt, welche Fahigkei-
ten bendtigt werden und damit auch trainiert
werden mussen, damit Mitarbeiter agil und
prozessorientiert handeln kdnnen. Ausgangs-
punkt dafir sind Kompetenzmodelle, die Kom-
petenzen nach unterschiedlichen Kategorien
wie beispielsweise fachlich-methodisch und
sozial-kommunikativ, erfassen. Die Kenntnis
Uber bendtigte Fahigkeiten und ihr aktives

Management sind demnach Basis flir eine op-

timale Auspragung und Nutzung von Agilitat
und Prozessorientierung und damit fir lang-
fristigen Unternehmenserfolg im VUKA-Um-
feld [5, 6. Dieser Zusammenhang wird in Bild 1
dargestellt.

Die Kompetenz-Frage

Um die Frage nach den notwendigen Kompe-
tenzen zu beantworten, wurden neben einer
Literaturrecherche, Interviews mit Experten
aus Unternehmen verschiedener Branchen
und unterschiedlicher GroBle gefiihrt. Die
Auswertung ergab sechs Fahigkeiten, die Pro-
zessorientierung und Agilitdt gleichermaflen
unterstitzen: Teamfahigkeit, Kommunikations-
fahigkeit, Problemlésungsfahigkeit, Fahigkeit
zur Flexibilitat, Fahigkeit zur Selbststandigkeit
und die Fahigkeit zum strukturierten Vorgehen
(Bild 2). Die Kompetenzen wurden von den Ex-
perten als gleichrangig angesehen [7]. Sie wer-
den im Folgenden einzeln beschrieben.

Teamfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, im
Team zu gemeinsamen Leistungen und Ent-
scheidungen zu kommen. Wer teamfahig han-
delt, kann mit den eigenen Stérken und Schwa-
chen und mit denen anderer wertschétzend
umgehen. Die Person ist in der Lage, fachlber-
greifend und innerhalb eines Rollengefiiges
zu arbeiten. Agiles Handeln im Sinne von ,Ver-
anderungsbereitschaft zeigen” erfordert oft
das Anpassen des eigenen Verhaltens und den
konstruktiven Umgang mit den Reaktionen
anderer in gemeinsamen Reviewmeetings am
Shopfloor. Viele Probleml&sungen in den regel-
maBigen KVP-Prozessen bendtigen dariiber hi-
naus das Know how mehrerer Teammitglieder
und erfordern die Fahigkeit der Zusammen-
arbeit. Auch Prozessorientierung funktioniert
nur im gemeinsamen Betrachten und Analy-
sieren der Bruchstellen zwischen Abteilungen
und dem Erstellen von Vereinbarungen fiir die
Zusammenarbeit.

Gerade das bereichstibergreifende Arbeiten im
Rahmen von End-to-End-Prozessen oder die
Mitarbeit in flexiblen Problemldsungsteams

erfordern eine weitere Fahigkeit - die der Kom-
munikation. Mitarbeiter sollen in der Lage sein,
ihre eigene Meinung zu duflern, ihre Ideen ver-
standlich zu formulieren, auf andere Personen
zuzugehen, Fragen zu stellen, zuzuhdren und
bei Meinungsverschiedenheiten moderieren
und gemeinsame Ldsungen prdsentieren zu
kdnnen.

Diese Lésungen flr aufkommende Probleme
missen im Sinne der Agilitét rasch gefunden
werden. Dazu sind zum einen fachliche Kom-
petenzen notwendig, wie das Eingrenzen der
Problemsituation auf einen losbaren Umfang,
das Analysieren und Finden von Ursachen,
das Erarbeiten und Priorisieren von L&sungen
sowie das Umsetzen in Form von Arbeitspake-
ten. Dazu gehort beispielsweise die Kenntnis
einfacher Workshoptechniken wie IST-Prozess-
modellierung mit Post-it-Klebezetteln, Ursa-
chenvisualisierung mit Hilfe von Fishbone-Dia-
grammen und die Priorisierung von Lésungen
mittels Multivoting. Problemldsungsfahigkeit
bedeutet aber auch die Fahigkeit zu erkennen,
wann die Analyse ausreichend war und sich fir
eine Lésung zu entscheiden, die noch nicht zu
100 Prozent richtig scheint.

Der Prozess des Problemlésens weist auf eine
weitere Kompetenz hin, die fur Agilitdt und
Prozessorientierung gleichermallen gilt - die
Fahigkeit zum strukturierten Vorgehen. Um
rasch zu Losungen zu kommen, sind einge-
spielte Routinen notwendig, wie die tdglichen
Shopfloor-Meetings oder die sogenannten
Dailiy Scrum im agilen Projektvorgehen. Auch
Prozessorientierung erfordert die Fahigkeit,
sich an vorgegebene Strukturen - in dem Fall
Prozessabldufe oder Arbeitsanweisungen - zu
halten. Entweder sind diese Standards bereits
vorhanden, oder es gilt diese Strukturen fir
sich selbst zu schaffen und sie konsequent an-
zuwenden.

Neben der Fahigkeit sein Verhalten an vorgege-
benen oder selbstgesteckten Strukturen aus-
zurichten, erfordert Agilitat aber auch, diese
gegebenenfalls zu verlassen. Die Fahigkeit zur
Flexibilitdt bedeutet, sich an Veranderungen
der Umgebung, wie etwa an neue Unterneh-
mensziele oder Prozessanderungen anpassen
zu koénnen. Das beinhaltet auch eine Anpas-
sung des eigenen Denkens. Wer flexibel han-
delt begegnet Ungewissheiten mit Toleranz,
ist in der Lage, Uber den Tellerrand hinauszu-
blicken und Plane und Vorgaben zu bewerten,
ohne sie sofort abzulehnen. Agil zu arbeiten
bedeutet, sich nach jedem Review mit einem
Auftraggeber neu auszurichten und dies nicht
als Belastung zu empfinden. Auch wenn diese
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Bild 2: Fahigkeiten, die Prozessorientierung und Agilitét unterstiitzen [7]

Kompetenzen agil anmuten, so finden sich fir
eine prozessorientierte Umgebung ebenso An-
wendungsbeispiele. Eine kontinuierliche Ver-
besserung von Prozessen kann nur erreicht
werden, wenn Mitarbeiter in der Lage sind,
trotz Vorgaben durch bestehende Prozesse,
selbststdndig den Arbeitsfluss voranzubrin-
gen. Werden fiir einen Prozess neue Vorgaben
erteilt, ist eine flexible Anpassungsleistung des
Mitarbeiters notwendig.

Schlussendlich kommen viele der erwadhn-
ten Fdhigkeiten nur dann zum Einsatz, wenn
eine weitere Fahigkeit vorhanden ist — die zur
Selbststandigkeit. Sie bedeutet, sich selbst
organisieren zu kénnen und wenig fachliche
Anleitung zu brauchen. Wer selbststdndig
handelt, ist in der Lage, rasch Probleme zu
l6sen, mit anderen Bereichen schnell und 16-
sungsorientiert zu kommunizieren und gege-
benenfalls Arbeitsprozesse proaktiv im Fluss
zu halten. Die Fahigkeit zum selbststandigen
Arbeiten entlastet die Fiihrung von operati-
ven Tatigkeiten und ermdglicht eine starkere
Ausrichtung auf strategische Fragestellungen.
Dem geforderten Kénnen von Seiten der Mit-
arbeiter steht natirlich das Dirfen von Seiten
des Managements gegeniiber und bedingt ein
Ubertragen von Verantwortung an den opera-
tiv tatigen Mitarbeiter.

Ubertragung auf das eigene Unter-
nehmen

Die aufgefiihrten Kompetenzen sind keine
Unbekannten und ihre obige Beschreibung
ist bewusst allgemein gehalten. Aber gerade
daraus er6ffnen sich verschiedene Moglichkei-

ten zur Ubertragung in die unternehmerische
Praxis. Sie kdnnen als Anregung fiir eine kriti-
sche Reflexion mit Kompetenzen im eigenen
Unternehmen dienen. Was bedeuten diese
Kompetenzen fir mein Unternehmen? Welche
Rolle spielen sie bei der Neubesetzung von
Stellen? Werden sie und wenn ja, wie werden
sie in der Weiterbildung vermittelt? Wer sind
ausgehend von diesen Kompetenzen die Kom-
petenztrager im Unternehmen? Wird prozess-
orientiertes und agiles Verhalten der Mitarbei-
ter ausreichend honoriert? Wie werden diese
Kompetenzen in Karrieremodellen und Rollen-
beschreibungen berticksichtigt?

Anhand dieser und dhnlicher Fragen kdnnen
die Kompetenzen fiir jedes Unternehmen kon-
kretisiert werden. Nachste Schritte dafiir sind
beispielsweise die Uberfiihrung in ein unter-
nehmensspezifisches Kompetenzmodell oder
die Realisierung eines strukturierten Kompe-
tenzmanagements samt eines entsprechen-
den Weiterbildungsprogrammes [6].
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A Question of Ability

Agility and process orientation are proven approaches to achieve Iong tmm SUCCEess as
a company in the VUCA environment. The article shows which s oyees need
in order to be able to operate in process-oriented an ile worki nt< and
mpetences are des exam-

thus to support the company’s succe
ples. Further suggestions are given for transterring the topic to individual companies.
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