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Auf dem Weg zur Agilität 
PRAXIS. Immer mehr Organisationen stellen sich agil auf. Um das dafür notwendige 
Umdenken in der Belegschaft anzustoßen, setzt Adidas bei der Führungskultur an. 

Von Benedikt Hackl, Fabiola Gerpott, 

Matthias Malessa und Peter Jeckel 

S 
tändiger Wandel, beschleu­
nigte Innovationszyklen und 
aufweichende Organisations­
grenzen: Die Herausforderun-

gen moderner Un ternehmensführung 
sind bekannt. In diesem Kontext wird 
der Ruf nach agilen Organisationsfor­
men laut: Arbeitswelten sollen durch 
kurze Planungs- und Umsetzungszyk­
Ien, schnelle Entscheidungswege und 
unmittelbare Anpassungsmöglichkeiten 
gekennzeichnet sein. Zunächst verbrei­
tete sich die Idee agiler Strukturen in 
Software-Unternehmen und kleineren 
Firmen. Inzwischen ist sie in der Mitte 
der Unternehmenswelt angekommen. 
Auch große Organisationen versuchen, 
ihre Prozesse zu verschlanken und für 
die Kunden zu öffnen, Hierarchien abzu­
bauen und Produktentwicklungszyklen 
zu verkürzen. Dafür müssen I-IR und die 
Führungskräfte im gesamten Unterneh­
men ein radikales Umdenken anstoßen, 

Bis jetzt fehlen um­
setz bare Konzepte zur 
Ausgestaltung agiler 
Unternehmens- und 
Führungslandschaften. 
Nur wenige Unterneh­
men leben Agilität. 

wie dieser Beitrag am Beispiel des Sport­
artikelherstellers Adidas aufzeigt. 

Die Adidas-Gruppe begegnet den Ver­
änderungen mit der Vision eines agilen 
Unternehmens, das auf zwei Bausteinen 
basiert: tl exible Strukturen zur Um­
setzung eines kundenorientierten Ge­
schäftsmodells sowie die Veränderung 
des Personalmanagements zur Realisie­
rung einer innovationsförderlichen Ar­
beitsumgebung. Agilität - die Fähigkeit 
zur permanenten Anpassung und Gestal­
tung sich wandelnder Marktstrukturen 
- ist das Ergebnis einer gleichwertigen 
Fokussierung auf Struktur- und Einstel­
lungsänderung: Eine agile Architektur 
führt in Verbindung mit einer agilen Füh­
rungskultur zu gelebter Agilität. 

Agilität beginnt bei den 
Führungskräften 

Die strategische Zielsetzung der Adidas­
Gruppe zeugt von einer neuen Denk­
weise. Es reicht nicht aus, Hierarchien 
verschwinden zu lassen und selbstge­
steuerte Teams einzuführen, wenn Mitar­
beiter weiterhin in alten Routinen verhaf­
tet sind und Führungskräfte nach wie vor 
auf Standardisierung statt Flexibilisie­
rung setzen. Der Wirkungsgrad offener 
Organisationsstrukturen ist untrennbar 
mit der Agilitätskultur des Unterneh­
mens verknüpft. Die zentrale Vermitt­
lerfunktion kommt in diesem Prozess 
den Führungskräften zu. Ihr Verhalten 
ist entscheidend dafür, ob die Möglich­
keiten flexibler Strukturen genutzt wer­
den. Adidas hat dies frühzeitig erkannt 
und die Umwandlung hin zu einer agilen 
Organisation bei den Führungskräften 

begonnen. In einer "Leadership Journey" 
diskutieren Manager in einem kontinu­
ierlichen Prozess Umsetzungsmöglich­
keiten der neuen Denkweise. 

Das Unternehmen kann dabei kaum 
auf belastbare Forschungs- und Praxis­
erfahrungen zurückgreifen. Bi s jetzt 
fehlen umsetzbare Konzepte zur Ausge­
staltung agiler Unternehmens- und Füh­
rungs Iandschaften. Um diese Lücke zu 
schl ießen, entwickelte das Forschungs­
und Beratungsinstitut HR-Impulsgeber 
ein Modell vier agiler Führungskompe­
tenzen (siehe Abbildung auf Seite 32). 
Durch eine repräsentative Befragung 
von 655 Erwerbstätigen aus Organisa­
tionen unterschiedlicher Größen und 
Branchen wurde die positive Wirkung 
auf zentrale Stellhebel des Unterneh­
menserfolgs belegt. Die Wissenschaftler 
stellten jedoch auch fest, dass die Kom­
ponenten bis jetzt nur in wenigen Un­
ternehmen ausreichend gelebt werden. 
Im Folgenden werden die vier Bausteine 
beschrieben und es wird aufgezeigt, wie 
die Umsetzung gelingen kann. 

Baustein "Kompetenzerhöhung" 

Das "Empowerment" der Mitarbeiter, 
das heißt die Übertragung von Hand­
lungs- und Entscheidungsspielräumen, 
ist zentral für das Funktionieren agi­
ler Organisationsformen. Nur so kann 
schnell und vor Ort auf Marktverände­
rungen reagiert werden. Lediglich 24 
Prozent der untersuchten Unternehmen 
weisen hier einen hohen Erfüllungsgrad 
auf. Der Großteil der Führungskräfte be­
findet sich in einem mittleren Bereich: 
Es fällt ihnen nach wie vor schwer, 
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eigene Hoheitsbereiche aufzugeben und 
auf Mitarbeiter zu übertragen. 

Die Adidas-Gruppe fördert die Kompe­
tenzerhöhung der Mitarbeiter durch eine 
Festschreibung im Leistungsbewertungs­
system. Fünf Leitsätze charakterisieren 
die Vision einer neuen Arbeitsweise: 
"Denke kundenorientiert", "Entwickle 
andere", "Arbeite zusammen für Top-Er­
gebnisse", "Höre nie auf zu lernen" und 
"Spiele, um zu gewinnen" ("Übernehme 
Verantwortung und fordere den Status 
Ouo heraus"). Anstatt diese Bestandteile 
nur in die Leistungsbewertung zu inte­
grieren, legt jedes Team selbst fest, welche 
der fünf Komponenten in der jeweiligen 
Planungsperiode besonders wichtig sind. 
Die Führungskräfte diskutieren mit ihren 
Teammitgliedern, was der ausgewählte 
Schwerpunkt für sie bedeutet und wie er 
im Arbeitsalltag gemessen werden kann. 
Ausgehend von dieser Auseinanderset­
zung erfolgt die Festschreibung in der Lei­
stungsbewertung. Die Mitarbeiter haben 
somit die Möglichkeit, den Prozess mitzu­
gestalten. Diese Übertragung von Verant­
wortung auf den Betroffenen wird bei der 
Entwicklung aller Personalinstrumente 
konsequent mitgedacht Freiheitsgrade 
werden von der (Top-)Managementebene 
in die Organisation übertragen. 

Baustein " Schnelligkeit" 

Die Zeit von der Produktentwicklung bis 
zur Markteinführung ist entscheidend 
für den Verkaufserfolg. Damit Aufgaben 
schnellstmöglich erledigt werden kön­
nen, ist ein ständiges Bewusstsein über 
Prozesse, potenzielle Problemfelder und 
Schnittstellen erforderli.ch. Zeitnahe 
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Rückmeldungen an Mitarbeiter sind 
ebenso notwendig wie das unmittel­
bare Eingehen auf Schwierigkeiten in 
Arbeitsabläufen. Führungskräfte sind 
auf dieser Dimension im Vergleich mit 
den anderen drei Komponenten agiler 
Führungskompetenzen am besten auf­
gestellt: 28 Prozent der Führungskräf­
te werden mit einem Erreichungsgrad 
von mehr als 75 Prozent bewertet. ur 
sechs Prozent der Führungskräfte müs­
sen noch deutlich an dieser Kompetenz 
arbeiten. 

Bei Adidas ist die Forderung nach 
Geschwindigkeit über alle Funktionen 
hinweg tief verankert. Für ein schnel­
leres Verständnis des Kunden wird auf 
neue Konzepte gesetzt. Soziale Medien 
werden zur Einholung von Rückmel­
dungen ebenso genutzt wie tägliche 
Verkaufszahlen aus dem Einzelhandel, 
Forschungskooperationen, Konsumen­
tenbefragungen oder Pop-up-Stores. Um 
die Nähe zum Kunden weiter zu erhöhen, 
gibt es abteilungs- und hierarchieüber­
greifende Projektteams, deren einziges 
Ziel beschleunigte Abläufe sind. Das 
Team "Speedfactory" etwa beschäf­
tigt sich damit, wie flexible und lokale 
Produktionsmöglichkeiten entwickelt 
werden können, um den Kunden indivi­
dualisierte Produkte schneller zur Verfü­
gung zu stellen. Zentral für die Erhöhung 
der Geschwindigkeit ist das Verständnis 
der Führungskräfte, dass Innovationen 
nicht im abgeschirmten Raum entste­
hen . Die Unternehmensphilosophie 
fordert von Führungskräften und ihren 
Mitarbeitern, dass sie das Wissen ande­
rer Abteilungen oder externer Quellen 

Reaktionsschnell, 
flexibel, beweglich: 
Adidas setzt auf 
agiles Management. 

nutzen, um marktorientierte Lösungen 
zu entwickeln. Sie nehmen Impulse der 
Umwelt auf und entwickeln diese weiter 
("Outside-in-Perspektive"), anstatt intern 
Produkte zu entwickeln und dann auf Ab­
satz zu hoffen ( .. Inside-out-Perspektive"). 

Baustein "Flexibilität" 

Flexible Führungskräfte sind offen für 
unbekannte Aufgabenfelder, suchen un­
konventionelle Lösungswege und können 
sich auf unterschiedliche Teams einstel­
len. Sie gestalten Führungsaufgaben va­
riabel, je nachdem, welche Reaktion die 
Situation erfordert. Gleichzeitig erwarten 
sie von ihren Mitarbeitern offene Denk­
weisen und Verantwortungsübernahme 
für die eigene Entwicklung. Sie unterstüt­
zen die Initiativübernahme von Mitarbei­
tern und ermöglichen die Übernahme 
herausfordernder Aufgaben. Deutschen 
Führungskräften fällt diese Kompetenz 
besonders schwer: ur 17 Prozent erhal-

- ten in der Untersuchung hohe Werte in 
dieser Dimension. 37 Prozent zeigen eher 
unflexible Verhaltensweisen. 

Bei Adidas wird Flexibilität durch eine 
völlig neue Form der Personalentwick­
lung gefördert. Es gibt keinen festge­
schriebenen Kurskatalog mehr, aus dem 
die Führungskraft Seminare für ihre Mit­
arbeiter auswählt. Stattdessen werden die 
litarbeiter dazu aufgefordert, im Adidas 

Group Learning Campus der Corporate 
University selbstgesteuert lebenslang zu 
lernen. Das Angebot passt sich flexibel 
an die Bedarfe der Lernenden an - un­
abhängig davon, ob ein Mitarbeiter seine 
Leadership-Kompetenz entwickeln oder 
etwas über Kommunikation lernen will. 

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an kristina.enderle@personalmaga2 in.de 
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Kompetenzerhohung 

Schnelligkeit 

Flexibilitat 

Reaktionslahigkeit 

• Empowerment der M1tarberter 
• Vermllllung der sliategrschen Vrsron 
• proaktrve Personalentwrcklung 

• Umgehende Reaktron auf Mitarbeiter­
aniregen und Marktveranderungen 

• konsequentzellnahes Feedback 

• Oflenhert fur Ver<lnderungsvorschlage 
• Hmterfragen des Status Quo 
• unkonventronelle Lösungswege 

• Veränderungen rdentilizieren und 
daraulzertnah reagreren 

• Handlungslahrgkert unter Unsicherheit 

1) Theoretisch abgeleitete Dimensionen, vgl. Sharlfl & Zhang, 1999 

45% 231111 

2) Repr3sentative Befragung (N • 655) 

Das Modell agiler Führungskompetenzen basisert auf wisssenschaft­
lichen Modellen und einer repräsentativen Befragung von Erwerbs-

tätigen. Diese Studie macht zugleich deutlich: Die agilen Kompo­
nenten werden bislang nur in wenigen Unternehmen gelebt. 

Führungskräfte und Mitarbeiter wech­
seln je nach Kompetenz zwischen der Rol­
le der Lernenden und Lehrenden. Dazu 
muss niemand um Erlaubnis fragen: Will 
jemand sein Wissen mit Kollegen teilen, 
so stehen ihm unterschiedliche Kanäle -
von Videos, Expertenartikeln und Work­
shops bis zum virtuellen E-Learning- zur 
Verfügung. Alle Lerninhalte sind zugäng­
lich für alle, gelernt werden kann an je­
dem Ort und zu jeder Zeit - auch während 
der Arbeitszeit. 

Baustein " Reaktionsfähigkeit" 

Führungskräfte sollen auch in komple­
xen Situationen handlungsfähig blei­
ben. Entscheidungen müssen zeitnah 
getroffen werden, ohne alle möglichen 
Ausgangsoptionen bewerten zu können. 
Dies widerspricht der klassischen Vor­
gehensweise detaillierter Risikoanaly­
sen. Widersprüchliche Anforderungen 
dauerhaft aushalten können - die so­
genannte Ambiguitätstoleranz - wird 
immer wichtiger für Führungskräfte. 
Gleichzeitig müssen sie auf Verände­
rungen reagieren und sollen den Wan­
del proaktiv gestalten. Die Studie zeigt, 
dass knapp ein Viertel der Führungs­
kräfte bereits einen hohen Erfüllungs­
grad in dieser Dimension aufweisen. 

Der Großteil besitzt aber noch deutli­
ches VerbesserungspotenziaL 

Wie können Führungskräfte dabei un­
terstützt werden, diese Kompetenzen zu 
entwickeln? Die Adidas-Gruppe hat an 
der Reflexionsfähigkeit der Belegschaft 
angesetzt. In Personalentwicklungs­
maßnahmen werden die Teilnehmer zu 
"Retlexionszyklen" angeregt, in denen 
sie Inhalte, Motivation und eigene Ein­
stellungen hinterfragen. Führungskräfte 
setzen sich beim Veränderungsprozess 
mit Paradoxien auseinander: Was mache 
ich, wenn ich mit unauflösbaren Wider­
sprüchen konfrontiert werde? Wie nutze 
ich die Möglichkeiten derartiger Situa­
tionen? Auch im Arbeitsalltag wird die 
Aufarbeitung vergangener Erfolge und 
Fehler gefördert, um aus der Vergan­
genheit zu lernen. Die Kultur ist darauf 
ausgelegt, Veränderungen der Umwelt 
wahrzunehmen - ohne sie in positive 
oder negative Kategorien einzuordnen. 
Der ständige Wandel verliert damit seine 
blockierende Wirkung und wird stattdes­
sen zu einer Tatsache, auf die gemeinsam 
im Team reagiert werden kann. 

Personaler werden zu Impulsgebern 

Flexible Organisationsformen brauchen 
neue Führungs- und Zusammenarbeits-

Be i Fragen wenden Sie sich bi tte an kristina .enderle@personalmagazin .de 
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modelte, damit Agilität wirklich gelebt 
wird. Führungskräfte müssen dazu be­
reit sein, Teile ihrer Einflussgebiete an 
Mitarbeiter und externe Partner abzuge­
ben, um die Vorteile offener Strukturen 
nutzbar zu machen. 

Hiermit verändert sich auch die Rolle 
der Personalabteilung: Sie wird vom An­
bieter von Personalprodukten zum Part­
ner der Führungskräfte und gibt Impulse 
für agile Arbeitsumgebungen, Entwick­
lungsmöglichkeiten und Karrierewege. 
Die Auswahl und Ausgestaltung der 
Angebote erfolgt durch Führungskräfte 
und Mitarbeiter se lbst - Eigenverant­
wortung wird in agilen Organisationen 
konsequent zu Ende gedacht. • 
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