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Die Deutsche Telekom hat sich in vielen Bereichen
zu einer agilen Organisation gewandelt.

Agile Fihrung umfasst dabei eine Vielzahl an Beteiligten
mit verschiedenen Rollen. Daneben bringt hybrides
Arbeiten im agilen Umfeld neue Herausforderungen
mit sich.
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TEXT

gile Fithrung sicht die Entwicklung

des Unternehmens und das indivi-

duelle Wachstum der Beschiftigten
nicht in Konkurrenz zueinander. Sie basiert
auf der Uberzeugung, dass sich alle Orga-
nisationsmitglieder nach deren Wissen und
Fihigkeiten stets nach besten Kriften fiir
die Ziele des Unternehmens einsetzen. Die
Fiihrung hat dabei vor allem fiir geeignete
Rahmenbedingungen zu sorgen, in denen
sich jeder Einzelne bestméglich entfalten
kann. Das Verhalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wird somit nicht nur durch
personliche Eigenschaften, sondern vielmehr
durch die organisatorischen Strukturen
geprigt. Die Beschiftigten werden einge-
laden und ermutigt, sich selbst zu organi-
sieren und Verantwortung zu iibernehmen.
Mithilfe kontextbedingter Entscheidungs-
spielriume gewihrleistet die agile Fithrung
sowohl die Anpassungsfihigkeit als auch
die innere Stabilitdt der Organisation —um
gleichzeitig stabil und verlisslich wie auch
dynamisch und innovativ zu sein (vgl. Stoi /

Dillerup 2022, 674 ff.).
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Wenn sich alle Organisationsmitglieder nach bestem Wissen und nach
besten Kraften fur die Ziele des Unternehmens einsetzen, sind das beste

Dieser agile Wandel begann bei der Deut-
schen Telekom bereits vor iiber einem Jahr-
zehnt. Seit 2018 gibt es ein ,agiles Betriebs-
system®, das auch anderen Unternehmen
als Kompass dienen kann. Die sechs Di-
mensionen dieses agilen Kompasses (Abb. 1)
sind:

\ Der Business Purpose stiftet Sinn und
Identitit. Er bestimmt die Daseinsbe-
rechtigung des Unternehmens und
sollte zu allen Geschiftsmodellen passen.
Daneben steht eine Kultur, die durch
Leitlinien aufgespannt wird und deren
Kern die Zusammenarbeit, Verlisslich-
keit und Kundenbegeisterung ist. Wie
kamen wir zu diesem Purpose und zu
den Leitlinien? Unter anderem, indem
wir mehrere Tausend Kolleginnen und
Kollegen ausallen Lindern eingebunden
haben: mit Workshops, Interviews, Co-
Creation und Feedback-Sessions. Das
erzeugt Transparenz, Aufmerksamkeit
und gemeinsames Ownership — die
Basis fiir gelebte Kultur. Aufbauend auf
diesem Fundament gibt es vielfiltige
Veranstaltungen und kontinuierliche
Mafinahmen, um diese sinnorientierte
Kultur lebendig zu halten.

\ People betrifft die Menschen und zielt
auf lebenslanges Lernen, Engagement
und Motivation. Jeder von uns will sich
weiterentwickeln und wachsen, als Mensch,
nicht nur als ,Ressource®. Und jeder
Mensch strebt nach Anerkennung. Dazu
miissen wir ins Handeln kommen. Durch
Experimente lernen wir am schnellsten
und am meisten — wenn wir Feedback
bekommen und Fehler erlaubt sind, un-
terstiitzt von Communities, die sich aus
fachlichen Experten zu einzelnen The-
mengebieten bilden.

Voraussetzungen fUr agile FUhrung.

\ Way of Working hat zum Ziel, fiir den
Kunden schneller qualitativhochwertigen
Output zu erzeugen. Dazu braucht es
standardisierte, nutzerfreundliche und
effiziente Kernprozesse, eine starke Kun-
denorientierung, rasche Iterationen und
zahlreiche Experimente. Und eine naht-
los integrierte IT-Infrastrukeur, die die
Kernprozesse moglichst automatisiert
unterstiitzt und sich flexibel an verin-
derte Kundenbediirfnisse anpassen kann.

\ Dem Work Environment kommt eine
grofle Bedeutung zu, wie die Corona-
pandemie eindriicklich gezeigt hat. Es
geht um eine nahtlose Integration von
physischen und virtuellen Arbeitsumge-
bungen. Nicht das Biiro legt den Arbeits-
ort fest, sondern die Beschiftigten be-
stimmen selbst den Ort und Zeitpunkt,
wo und wann sie arbeiten. Dazu sollten
die Arbeitsumgebung zweckmiflig ge-
staltet sein und geeignete Kollaborati-
onswerkzeuge das virtuelle und hybride
Arbeiten unterstiitzen.

\ Die Governance soll sowohl den Prinzi-
pien des New Work als auch den Kon-
zernbediirfnissen entsprechen. Dabei geht
esum den optimalen Mix aus Autonomie
und gemeinsamer Zielausrichtung. Au-
tonomie gibt den Projektteams die End-
to-End-Verantwortung fiir ihr Aufga-
bengebiet. Die Entscheidungen werden
dort getroffen, wo die Kompetenzen
liegen. Dies ist in der Regel moglichst nah
beim Kunden, was zusitzliche Beschleu-
nigung bringt. Alignment stellt sicher,
dass kein Chaos ausbricht und jeder
unabgestimmt ohne Riicksicht auf an-
dere und das ,grofle Ganze® handelt.
Transparente und durchgingige Objec-
tives und Key Results (OKR) kénnen
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\ Rahmenbedingungen
\ Krisenintervention

\ Sinn

\ Vision

-—

\ Unterstiitzung
\ Coaching
\ Hindernisse beseitigen

\ Graswurzelinitiativen
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S Sponsqr der Teleko
Baskets Bonn beweist
die Deutsche Telekom,
dass sie Agilitat nicht
nur am Arbeits-, sondern
auch auf dem Sportplatz
zu schatzen weif.
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Flache Hierarchien und selbstbestimmte Teams sind hehre Ziele
der Transformation. Unternehmen mussen jedoch immer mit den
Verlustangsten der FUhrungsebene rechnen.

dabei helfen. Dabei ist immer wieder
klarzustellen, dass Autonomie nicht be-
deutet, jeder ,, kann machen, was er will“.
Esgibtein iibergeordnetes System, in das
alle eingebunden sind, und dieses System
hat Erwartungshaltungen, die es zu er-
fillen gilt.

\ Leadership & Mindset ist ein Dreh- und
Angelpunkt dieser Transformation. Da-
mit Raum fiir Neues entstehen kann, ist
zuvorderst psychologische Sicherheit
notwendig. Denn bei allen Versprechun-
gen flacher Hierarchien und selbstbe-
stimmter Teams gilt es, die Verlustings-
te auf der Fiihrungsebene (die immer
vorhanden sind) anzuerkennen und so
zu behandeln, dass sie nicht im Wider-
spruch zur Transformation stehen. Nur
auf diese Weise kann so etwas wie eine
dienende Fiihrung entstehen. Die Fiih-
rungskrifte konnen dann auch mal los-
lassen und sich selbst fiihren lassen —wenn
zum Beispiel ausgewiesene Fachexperten
in die inhaltliche Fithrung gehen.

\ ORG-Design: Um den grofitméglichen
Kundennutzen effizient zu erreichen und
schnell auf'sich indernde Marktgegeben-
heiten zu reagieren, braucht es eine fle-
xible und flache Ablauf- und Aufbauor-
ganisation. Flexibel bedeutet, dass Be-
schiftigte ohne grofSen Abstimmungs-
bedarf schnell zwischen Teams wechseln
konnen. Flach bedeutet, dass die Ent-
scheidungen dort getroffen werden, wo
die Kompetenzen sind, also méglichst
nahe am Kunden. Hierarchien spielen
nicht mehr die ausschlaggebende Rolle,
sondern es ist Expertenwissen gefragt.
Expertenkarrieren stehen deshalb gleich-
berechtigt neben klassischen Linienkar-
rieren. Die Strukturen, die auf diese

Zu Beginn der agilen Reise empfiehlt sich eine ehrliche Bestandsaufnahme:
Wo stehen wir heute? Geeignete Instrumente sind der Agility Check fur
Teams und der Agile Pitstop fUr gréBere Organisationseinheiten.

Weise gebildet werden, setzen den Rah-
men fiir Verhaltensinderungen in der
Organisation.

All diese Dimensionen miissen in Betracht
gezogen werden, wenn sich ein Unterneh-
men auf die agile Reise begeben will. Zu
Beginn empfichlt sich eine ehrliche Be-
standsaufnahme: Wo stehen wir heute? Bei
der Telekom dient hierzu der Agility Check
als von den Teams selbst durchfiihrbares
Assessment und fiir grofere Organisations-
einheiten der Agile Pitstop als strukturier-
ter Prozess zur Evaluation des Entwick-
lungsstands in den Kompassdimensionen.
Diese Selbsteinschitzung erméglicht es den
Teams und Bereichen, ihre Absprungbasis

zu bestimmen.

Agile Coaches konnen dabei unterstiitzen,
die weiteren Schritte zu definieren, die das
Team oder der Bereich verbessern will. Aber
Achtung: Auch wenn Fiithrungskrifte ger-
ne schnell alles , besser machen wollen, ist
weniger mehr. Hier gilt das agile Prinzip
Fokus. Wichtig ist, sich klare Priorititen
zu setzen. An mehr als zwei oder maximal
drei der agilen Dimensionen parallel zu
arbeiten, iiberfordert in der Regel die Or-
ganisation und deren agile Coaches. Es sei
denn, man will sich nur noch mit sich selbst
beschiftigen.

Agile Fiihrung ist
vielfdltig und verteilt

Bei der Telekom erfolgt die agile Fiithrung
aus verschiedenen Richtungen und durch
eine Vielzahl an Beteiligten. Diese agile
360°-Fithrung (Abb. 2; vgl. Stoi/ Patz 2022,
41 ff.) umfasst mehrere Fithrungsrollen:

\ Adgiles Leadership (,,von oben®): Auch
agile Organisationen benétigen eine lei-
tende Fithrungsrolle mit hierarchischer
Sonderstellung. Der Telekom-Vorstand ist
als rechtliches Organ fiir die Handlungen
des Unternehmens verantwortlich und
vertritt es nach auflen. Agiles Leadership
soll der gesamten Organisation die Rich-
tung weisen und Sinn stiften. Es stellt klar,
wohin sich das Unternehmen entwickeln
soll. In Analogie zum Segeln sorgt das
agile Leadership dafiir, dass alle Boote
denselben Hafen ansteuern. Aber wenn
ein Sturm aufkommt, muss der Kapitin
auf die Briicke. Ansonsten steht es jedem
Boot frei, wie es am Ziel ankommt, auch
da die Bedingungen iiberall ein wenig
anders sind. Agiles Leadership bestimmt
den Rahmen, in demsich die Selbstfithrung
entfalten kann, und schiitzt ihn vor st6-
renden Einfliissen von innen und aufen
(,Holding the Space®). Sie stabilisiert die
Organisation durch die Bewahrung ge-
meinsamer Werte und wacht iiber die
Einhaltung der vereinbarten Regeln.

\ Selbstfiihrung (,,voninnen®): Die Teams
bestimmen selbst, wie sie die ihnen iiber-
tragenen Projektaufgaben erledigen und
welche Verinderungen sie einleiten. Sie
treffen die erforderlichen operativen
Entscheidungen und iibernehmen das
Projektmanagement. Der Losung nihern
sie sich iterativ, experimentell und lernend
an. Die Fihigkeit, sich selbst zu fiihren,
braucht dabei jedes Teammitglied. Hilf-
reich sind konkrete Rollenbeschreibungen,
die festlegen, in welchem Rahmen eige-
ne Entscheidungen getroffen werden
konnen. Ein selbstgefiihrtes Team verteilt
diese Rollen im Sinne einer geteilten
Fithrung auf seine Mitglieder (Shared
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Mit Servant Leadership ist in der Regel eine laterale Fihrung ohne
disziplinarische Kompetenzen gemeint. Die Mitarbeitenden erhalten

[deen und Feedback auf Augenhdhe.

Leadership). Das Team {ibernimmt fir
simtliche Entscheidungen gemeinsam
die Verantwortung. Die Selbstfiihrung
wird bei der Telekom vor allem im Pro-
duktentwicklungsbereich angewandt.
Dadurch konnten beispielsweise die
Software-Release-Zyklen deutlich ver-
kiirzt werden. Die Produktanforderun-
gen werden von den Product Ownern
klar beschrieben, und die Teams kon-
zentrieren sich auf die Entwicklung der
wesentlichen Attribute. Retrospektiven
werden von den Teams genutzt, um ihr
Vorgehen kontinuierlich zu verbessern.
\ Dienende Fiihrung (,,von der Seite*):
Der Schwerpunkt der dienenden Fiihrung
(Servant Leadership) liegt auf der Stirkung
der Teams, damit diese zu Hochstleis-
tungen fihig sind. Dabei handelt es sich
in der Regel um eine laterale Fithrung
ohne disziplinarische Kompetenzen. Sie
liefert Ideen und Feedback als Sparrings-
partner auf Augenhéhe. Sie stelle die
richtigen Fragen und macht Zusammen-
hiinge und Widerspriiche deutlich. Agiles
Coaching unterstiitzt die Entwicklung
der Teams in Lern- und Verinderungs-
prozessen. Dariiber hinaus ist es Aufga-
be der dienenden Fiihrung, alle Hinder-
nisse fiir die Arbeit der Teams aus dem
Weg zu rdumen, wie etwa Konflikte zu
kliren oder fiir ausreichende Ressourcen
zu sorgen. Dienende Fiithrung findet bei
der Telekom in unterschiedlichen Rollen
statt. Im Vordergrund stehen die Scrum
Master. Bei grofieren Budgetauswirkun-
gen werden die Teams von den Product
Ownern sowie deren Vorgesetzten un-
terstiitzt. Agile Coaches leiten die selbst-
gefiihrten Teams in deren Projektarbeit
zur kontinuierlichen Verbesserung an.
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Dimensionen der hybriden Arbeit

Das Team arbeitet am
gleichen Projekt zur
und

Teammitglieder mit

dhnlicher Erfahrung,
Kompetenz und Expertise,

in der Projektzusammenarbeit
versiert und auf einer
dhnlichen Hierarchieebene

Homogen

a

Teammitglieder
arbeiten in
enger raumlicher Ndhe
(z.B. gleiches Gebaude,
Stockwerk, Raum).

Heterogen

Teammitglieder mit
unterschiedlicher Erfahrung,
Kompetenz und Expertise,

die sich nicht notwendigerweise
personlich kennen; sie haben
unterschiedliche Kenntnisse

in der Zusammenarbeit

und sind aus verschiedenen
Hierarchieebenen.

Abb. 3 | Quelle: eigene Darstellung

A 4

Teammitglieder sind
raumlich verteilt
und durch
digitale Tools
miteinander verbunden.

Das Team arbeitet am
gleichen Projekt zu

und
zu den Arbeitsergebnissen.
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Bei T-Systems haben mit ,Magenta Lighthouse” sechs Personen eine Graswurzelbewegung

gestartet, die binnen zwei Jahren mehrere Tausend Beschaftigte umfasste. Die Teilnehmenden
arbeiten in kreativen Umgebungen bereichs- und standortUbergreifend zusammen - freiwillig,
eigenverantwortlich, oft direkt mit den Kunden.

\ Zellulare Fiihrung (,,von unten®): In
einer agilen Organisation als Netzwerk
unabhingiger Zellen kann jeder Fiih-
rungsverantwortung tibernehmen und
Verinderungen einleiten. Diese Gras-
wurzelbewegungen starten von unten.
Sie erfordern keine hohen Investitionen,
sondern begeisterte Beschiftigte, die sich
freiwillig und aus Uberzeugung fiir eine
Sache einsetzen. Engagierte Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter kénnen Ideen
entwickeln und in der Organisation nach
Unterstiitzern und Promotoren suchen.
Bei T-Systems, dem Geschiftskunden-
bereich der Deutschen Telekom, haben
2016 mit ,,Magenta Lighthouse” sechs
Personen eine Initiative in Gang gesetzt,
die immer groflere Kreise gezogen hat
und binnen zwei Jahren mehrere Tausend
begeisterte Beschiftigte und Fithrungs-
krifte umfasste. Die Teilnehmer arbeiten
in kreativen Umgebungen bereichs- und
standortiibergreifend zusammen — frei-
willig, eigenverantwortlich, mit groffem
Engagement und oft direkt mit den
Kunden. Managementsponsoren liefern
nicht nur den Freiraum und die richtigen
Wachstumsbedingungen, sondern ar-
beiten auf Augenhshe mit. Ein weiteres
Beispiel ist das Botschafternetzwerk
»Magenta Werkstolz*, das 2015 bei der
Telekom durch einen einzigen Kollegen
angestoflen wurde. Das selbst organisier-
te Netzwerk mdchte Neugier, Leidenschaft
und Begeisterung fiir das Unternechmen
erzeugen und ihm ein personliches Gesicht
geben. Das Engagement als Telekom-
Botschafter ist freiwillig und findet ne-
benberuflich auch auflerhalb der Arbeits-
zeit statt. Heute gibt es mehrere Hundert
Telekom-Botschafter, die dieses person-

liche Gesicht ohne Vorgaben reprisen-
tieren. Der Hashtag #Werkstolz wird
mittlerweile weit tiber die Telekom-
Botschafter hinaus verwendet — im bes-
ten Sinne ungeplant und ungesteuert.

Hybrides Arbeiten agil flihren

Immer mehr Beschiftigte konnen viele
ihrer Aufgaben mithilfe digitaler Techno-
logien von fast jedem Ort der Welt aus
erledigen und sind rund um die Uhr er-
reichbar. Damit ist der Arbeitsplatz weder
ein klar abgegrenzter Ort noch lassen sich
Beginn und Ende der Arbeit eindeutig
bestimmen. Dieses hybride Arbeiten hat
sowohl eine riumliche als auch eine zeitli-
che Dimension: Die Menschen befinden
sich entweder am selben Ort oder an ver-
schiedenen Orten, und die Zusammenarbeit
kann sowohl gleichzeitig erfolgen (synchron,
zum Beispiel in einem Meeting) als auch
zu unterschiedlichen Zeiten (asynchron,
zum Beispiel iiber die Dokumentation in
einem gemeinsamen Notizbuch). Nicht
jede Dimension ist fiir jede Aktivitit gleich
gut geeignet. Eine einfache Faustformel
lautet: Je mehr Emotionen im Spiel sind,
desto synchroner sollte die Kommunikati-

on sein.

Die Auswahl der Dimensionen fiir die zu
erledigenden Aufgaben sollten die Teams
zu Beginn festlegen und regelmifig tiber-
priifen. Eine hiufig unterschitzte Dimen-
sion ergibtsich aus der Diversitit der Teams.
Dabei spielen nicht nur Faktoren wie Alter,
Geschlecht oder Nationalitit eine Rolle,
sondern auch die jeweiligen Erfahrungen
und Kompetenzen der Teammitglieder.
Obwohl gemeinhin diverse Teamzusam-

Lessons Learned

\ Deragile Kompass der Telekom um-
fasst die Dimensionen Business Pur-
pose, People, Way of Working, Work
Environment, Governance, Leader-
ship & Mindset und ORG-Design.

\ Agile 360°-Fiihrung ist multidirek-
tional und umfasst die Fihrungsrollen
agiles Leadership (,,von oben”), Selbst-
fuhrung (,,voninnen®), dienende Fiih-
rung (,,von der Seite”) und zellulare
Flhrung (,,von unten®).

\ Hybrides Arbeiten erfordert eine
agile Fihrung, die sowohl eine gesun-
de, produktive und engagierte Team-
arbeit sicherstellt als auch potenzielle
Risiken, wie etwa Isolation, Subkul-
turen und abnehmende Innovations-
kraft, vermeidet.

mensetzungen mit héheren Kreativleistun-
gen in Verbindung gebracht werden, sind
diese kein Selbstliufer. Diverse Teamszum
Einschwingen zu bringen, erfordert Bezie-
hungsarbeit. Und diese ist vor allem im
synchronen Prisenzraum zu leisten (Abb. 3).

Eine ,verteilte” agile Fithrung steht somit
zusitzlichen Herausforderungen gegentiber:
Fiir welche Aktivitit eignet sich welche Art
der Zusammenarbeit am besten? Ein Op-
timum gibt es nicht, dafiir sind die Bediirf-
nisse der Menschen zu unterschiedlich, und
jede Arbeitistanders. Wir sprechen bei der
Telekom daher von ,aktivititenbasiertem
Arbeiten®: Fokusarbeit braucht andere Um-
gebungen (v.a. Ruhe) als Kreativarbeit (z.B.
offener Raum, um verschiedene Perspekti-
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Der offene Austausch daruber, welche Rollen und Aufgaben
jemandem liegen und welche nicht, bringt ein Team naher zusammen.
Manche Teams wahlen sogar ihre FUhrungskrafte selbst.

ven einnehmen zu kdénnen). Besondere
Aufmerksamkeit erfordern die unterschied-
lichen Entwicklungsphasen der Teams.
Diese benétigen etwa in der initialen Pha-
se mehr personliche Treffen als im einge-
schwungenen Zustand. Beziehungsarbeit
bekommt in diesem Zusammenhang einen
neuen, eigenen Stellenwert. Bei uns haben
sich sogenannte ,, Team-Agreements” be-
wihrt. Dabei formuliert jedes Team, wie
es wann und wo welche Art von Aufgaben
kollaborativ bearbeiten will. Darin wird
auch beschrieben, welche Rollen im Team
von wem eingenommen werden — beispiels-
weise wer die Moderation welcher Meetings
(Moderatorenrolle) und deren Dokumen-
tation (Transparency Master) iibernimmc,
wer die disziplinarische und wer die fach-
liche Fithrung innehat und wer sich um
strategische Zukunftsthemen (Scouting-
rolle) oder die Kommunikation (Auflen-
ministerrolle) kiimmert.

Das Team verteilt diese Rollen gemeinsam
nach den Stirken und Interessen seiner
Mitglieder. Manche Teams wihlen auch
ihre Fithrungskrifte selbst. Der offene
Austausch dariiber, welche Rollen und die
damit verbundenen Aufgaben jemandem
liegen und welche niche, bringt ein Team
niher zusammen. Die dadurch gewonnene
Transparenz tiber Stirken und Vorlieben
sowie Abneigungen — allgemein: iiber Be-
diirfnisse — ist in jedem Team ein Eckpfei-
ler auf dem Weg zu mehr Offenheit und
psychologischer Sicherheit.

Ein Team-Agreement kann dariiber hinaus
beschreiben, mit welchen Tools und Apps
kooperativ gearbeitet wird und wie die
Ergebnisse der Arbeit dokumentiert werden.
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Das Buro hat endgultig das Monopol auf Arbeit verloren.
Die Kombination aus asynchronem und synchronem Arbeiten
an unterschiedlichen Orten setzt sich durch.

Die Rolle eines sogenannten Transparency-
Masters kann dabei hilfreich sein. Die
Team-Agreements sind nicht statisch, son-
dern werden von Zeit zu Zeit auf ihre
Sinnhaftigkeit und Giiltigkeit iiberpriift.
Sie sind ein starker und sichtbarer Ausdruck
dessen, worauf es im hybriden Arbeiten
ankommut: der Absicht. Da Zufallsbegeg-
nungen eher unwahrscheinlich werden,
miissen diese vormals spontanen und un-
geplanten Begegnungen gezielt ermdglicht
werden. Wenn ich an einem bestimmten
Tag im Biiro bin, dann sollten das alle im
Team wissen. Dazu braucht es mehr Or-
ganisation und Absprachen, damit das
Beste aus beiden Welten auch Wirklichkeit

werden kann.
Fazit

Durch den Wandel zur agilen Organisati-
on hat sich die Zusammenarbeit im Deut-
sche-Telekom-Konzern grundlegend ver-
indert. Entscheidungen werden heute viel
schneller und niher am Kunden getroffen.
Bei der Produktentwicklung werden die
Kunden frither und intensiver einbezogen,
etwa bei der Priorisierung der Funktiona-
lititen. Manche Hierarchiestufen werden
nicht mehr benétigt, und die Beschiftigten
haben deutlich mehr Einfluss auf die Art
und Weise, wie sie arbeiten. Diese hohere
Autonomie fiihrt schliefflich zu héherem
Engagement.

Ein weiterer grundlegender Wandel ergab
sich durch den zunehmenden Anteil an
hybrider Arbeit. Fiir die Telekom ldsst sich
feststellen, dass dieses hybride Arbeiten
nicht nur ,funktioniert, sondern deutliche
Vorteile gegeniiber dem , klassischen® pri-

senzorientierten Arbeiten bietet. Das Biiro
hat endgiiltig das Monopol auf Arbeit
verloren. Dabei kommt der Kombination
aus asynchronem und synchronem Arbei-
ten an unterschiedlichen Orten eine beson-
dere Bedeutung zu. Synchrone Abstim-
mungen sind bei emotional aufgeladener
Stimmung sinnvoll, wihrend asynchrones
Arbeiten die Stressbelastung im Vergleich
zu synchronen virtuellen Back-to-back-
Meetings deutlich reduziert. Durch die
zunehmenden technologischen Méglich-
keiten kénnen die verteilten Teams ihre
tiglichen Routineabstimmungen in einer
Umgebung abhalten, die einem Prisenz-
meeting sehr nahekommt. Die Fithrungs-
krifte sollten mit den immer michtigeren
Kommunikationstools souverin umgehen
kénnen, um nicht zum Bremsklotz fiir die
steigende Produktivititim Team zu werden.

Die Umstellung auf agiles Arbeiten hat bei
der Telekom zu vielen Vorteilen gefiihrt.
Zusitzlich hat sie den Boden fiir eine er-
folgreiche Ausweitung des hybriden Arbei-
tens gelegt. Dieses ist in vielen Funktionen
heute nicht mehr wegzudenken und ermog-
licht weitere Geschwindigkeits- und Pro-
duktivititsvorteile. o
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