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Im Kontext der Transformation postulieren 
Sie, dass «wir alle durch Covid-19 einen sehr 
informativen Spiegel erhalten haben, wie 
resilient wir für den disruptiven Fall wirklich 
sind». Können Sie dies näher beleuchten?
Borsani: Die Pandemie hat uns vor Augen geführt, 
dass Transformation vor allem eines ist: ein Lernpro-
zess. Wir alle mussten lernen, mit der neuen Situa-
tion zu leben. Zeitweilig haben wir uns in fast unüber-
windbaren Positionen verrannt, die jeglichen Dialog 
und gemeinsame Entscheidungen verhinderten. Die 
eigene Meinung wurde über den Erhalt eines quali-
tativen Diskurses gestellt. Tun wir dies bei der Arbeit, 
beschädigen wir nachhaltig die soziale Basis für In-
novation, Veränderung und gemeinsamen Erfolg.

Weshalb steht für Sie der Umgang mit 
kontinuierlicher Transformation im Fokus 
– gerade vor dem Hintergrund aktueller 
Auswirkungen der Covid-19-Pandemie?
Becker: Covid sehen wir als Beispiel eines «disruptiven» 
Lernprozesses. Was wir digital heraufbeschworen haben, 
hat uns viral eingeholt. Die «Kontinuität» von Transfor-
mation sehen wir nach wie vor im Digitalen: Viele aktu-
elle Produktdesigns stellen in Echtzeit gesammelte Da-
ten in den Mittelpunkt. An der damit einhergehenden 

Kurzfristigkeit richten wir uns alle aus und leben spie-
gelbildlich einen konstanten Zustand der Anpassung. 

Borsani: Die Digitalisierung ist die kontinuierliche 
Aufforderung für unser Bewusstsein, unsere Denk-
logik mit alternativen Denkgeleisen zu erweitern. 
Altbekannte Beispiele illustrieren dies: Das grösste 
Hotel der Welt besitzt keine Immobilien (AirBnB), 
das grösste Taxiunternehmen keine Autos (Uber). 
Es geht nicht mehr nur um Ressourcenkontrol-
le oder lineare Wertschöpfungsketten, sondern um 
das Besetzen eines zentralen Knotenpunkts, Trans-
aktionsvolumen oder Interaktions-Werthaltigkeit.

Inwiefern stellt die Veränderungs-
geschwindigkeit eine Herausforde-
rung beim Transformieren dar?
Borsani: Diese zwingt uns laufend, Wege von etwas Be-
stehendem zu etwas Neuem zu finden. Ausprobieren, 
Umsetzen und Verstehen finden dabei parallel statt. 
Damit lässt sich vieles nicht mehr im Voraus bestim-
men, sondern es bedarf vermehrt der Haltung und 
Methodik, sich situativ und kontinuierlich weiterent-
wickeln zu wollen. In diesem Kontext bedeutet Füh-
rung deshalb vermehrt Navigation statt Steuerung.

Welche Erkenntnis ist notwendig, um sich 
kontinuierlich weiterentwickeln zu können?
Becker: Man soll akzeptieren können, dass das eigene 
Wissen ein Ablaufdatum haben kann, was die Ka-
pazität zu Musterbruch im Denken und Handeln 

voraussetzt. Dies bedingt die Fähigkeit, mit vorüber-
gehender Orientierungslosigkeit umgehen zu kön-
nen – ohne Gefühl von Blösse oder Schwäche.

Borsani: All das Umdenken spielt sich ja letztendlich 
zwischen uns Menschen ab. Durch eine «mehrdeu-
tige» Zukunft sind Lösungen nicht mehr eindeutig. 
Damit ist es in erster Linie die Qualität der Ausei-
nandersetzung, die über die Qualität neuer Lösun-
gen entscheidet. Bei «Ergebnisoffenheit» geht es nicht 
mehr darum, wer recht hat, sondern um die Kunst, sich 
einigen zu können. Oft liegt die Lösung in einem «So-
wohl-als-auch». Dies kommt nur durch einen hoch-
qualitativen Dialog zustande. Wenn wir unsere Mei-
nung nicht ändern, dann ändern wir nie irgendetwas.

Welchen Ansatz verfolgt die BSP. bei der Um-
setzung eines Transformationsprozesses?
Borsani: Wir fokussieren auf das «Dazwischen», den 
Übergang von etwas «Bekanntem» hin zu etwas noch 
nicht ganz «Klarem». Dabei arbeiten wir an der Qua-
lität der Auseinandersetzung und helfen, die anste-
henden Herausforderungen in einen Lernprozess zu 
übersetzen. Das heisst, bewusst nicht nur über die ge-
wünschten Ergebnisse sprechen, sondern vor allem 
über die Ausgestaltung des Prozesses dahin. Gleich-
zeitig sind wir darin bemüht, den breiten Blick auf 
sämtliche Elemente einer Organisation zu halten.

Becker: BSP. setzt Transformationsvorhaben von Kunden 
mit einem systemischen Ansatz in Kombination mit 

klassischen Trainingsmethoden um. Grundsätzlich set-
zen wir an jenen Elementen an, an welchen sich unsere 
Kunden orientieren. Dies sind oft die Führungskräfte. 
Manchmal ist es aber auch das, was es zu ändern gilt. 
Können sie die ganze Klaviatur von Navigation spielen, 
von der klassischen, inspirierenden Vorbildfunktion bis 
hin zum differenzierten, situativen Dialog, so sind sie 
ein wesentlicher Schlüssel zum Erfolg. Die Transforma-
tionsvorhaben und -konzepte, bei denen es vor allem um 
Lerninhalte geht, werden dann in erster Linie in Co-
Creation mit Führungskräften sowie engagierten Be-
gleitern entwickelt. BSP. unterstützt sie bei der Umset-
zung von Workshops, Trainings und Coachingeinsätzen. 
Durch «Train-the-Trainer»- und «Coach-the-Coach»-
Ansätze werden sie zu Haupttreibenden der Transfor-
mation und Hauptbefähigenden von Mitarbeitenden zur 
Umsetzung und Anwendung des neu Entstandenen.

Alternativ agieren wir als Moderatoren. Dabei bie-
ten wir Übersicht in der Übersetzung von Heraus-
forderungen in Prozesse und begleiten die Kunden 
beim Lernprozess. Hier arbeiten wir eher an Dy-
namiken und methodisch geführter Selbstrefle-
xion, statt nur der Vermittlung von Inhalten.

Oder eben, ein «Sowohl-als-auch»: eine Mi-
schung aus Training, Coaching und vor allem Be-
gleitung zur nachhaltigen Verankerung in der 
Praxis, um Sicherheit und damit Wirkung zu ent-
falten. Bei beiden Ansätzen stehen jedoch gemein-
sames Lernen in Co-Creation und «Coach-the-
Coach»-Ansatz mit dem Kunden im Vordergrund.

Mehr Informationen unter bsp.ch

«Oft liegt die Lösung in einem ‹Sowohl-als-auch›»
Veränderungsprozesse sind und bleiben eine der grössten Herausforderungen.  

Die Beratungsboutique BSP. rückt sie als Lernprozesse und Erfolgstreiber in den Vordergrund und bietet massgeschneiderte Unterstützung.
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BSP. setzt Transformationsvorhaben von  
Kunden mit einem systemischen Ansatz in Kombi-
nation mit klassischen Trainingsmethoden um.

Agilität erfordert verändertes Führungsverhalten
Stefano Trentini ist bei Project Competence ein ausgewiesener Spezialist punkto Agilität.  

Hier fordert der Praktiker ein neues Führungsverständnis.

N icht zuletzt dank seiner neunjährigen Erfahrung 
als Mitglied der Geschäftsleitung SBB IT und 
Initiator der Agilitätstransformation könnte man 

Stefano Trentini als Pionier der IT-Agilisierung bezeich-
nen. Aber seither hat sich viel getan. Der Begriff Agilität 
ist vielerorts zum Buzz-Word verkommen. Trotzdem sind 
die dahinter liegenden Prinzipien eine Voraussetzung 
für die Digitalisierung im Unternehmen. So muss man 
etwa Arbeitsprozesse zuerst stark vereinfachen, um sie 
anschliessend mit vernünftigen Kosten zu digitalisieren. 

Agiler Mindset – erfolgreiche Digitalisierung
Wie aber die Digitalisierung in internen Prozessen 
und externen Dienstleistungen richtig umgesetzt wird, 
wissen die betroffenen Mitarbeitenden am allerbes-
ten. Das höhere Management ist meistens zu weit weg 
und zu wenig operativ engagiert. So gesehen sollten 
die Mitarbeitenden mehr Spielraum für Selbstverant-
wortung oder Selbstorganisation erhalten. «Die Digi-
talisierung sollte nie zum Selbstzweck werden, sondern 
als Mittel betrachtet werden, um den Unternehmens-
erfolg zu steigern. Dies verlangt von allen Mitarbeiten-
den eine Kundenorientierung und nicht wie bisher nur 
vom Management oder vom Verkauf», erklärt Stefa-
no Trentini. «Die Anforderungen an Digitale Services 
und Prozesse ändern sich immer schneller. Dies ver-
langt von den Teams interdisziplinäres und iteratives 
Arbeiten. Nur ein agiler Mindset in den Mitarbeiter-
teams garantiert eine erfolgreiche Digitalisierung.»

Seit letztem Jahr ist Trentini Managing Partner und 
Senior Management Consultant bei Project Compe-
tence und richtet seinen Fokus unter anderem auf den 
Kompetenzbereich Agilisierung. Agilität wird oft als eine 
neue dynamische Methodologie auf Teamebene dar-
gestellt. Der Eindruck entsteht, dass mit einem neu-
en Vorgehen und «vielen bunten Post-its» alte Proble-
me der Projektabwicklung angegangen werden. Richtig 
eingesetzt macht Agilität eine Organisation deutlich 
leistungsfähiger und effektiver. Damit verbunden sind 
gemäss Trentini substanzielle Kostensenkungen – bei 
der SBB konnte etwa eine Reduktion der Software-Ent-
wicklungskosten von 20 Prozent gemessen werden.

Wie agile Transformation gelingt
Um jedoch das gesamte Potenzial einer Agilisierung 
auszuschöpfen, muss man die kulturellen und Füh-
rungsaspekte miteinbeziehen. Denn dieses Potenzial ist 
wesentlich grösser als bei einer rein methodischen Um-
setzung. Eine agile Transformation gelingt vor allem 
dann, wenn agiles Arbeiten als neue Denkweise erkannt 
und ein vertieftes Verständnis der Grundlagen agilen 
Arbeitens entwickelt wird: «Daraus entsteht eine ganz 
neue Teamkultur. Agile Organisationen arbeiten anders, 

denken anders, handeln anders, sind stärker team- und 
mitarbeiterorientiert, auch stärker produkt- und werte-
orientiert. Und das funktioniert am besten, wenn von 
Anfang an die Grundprinzipien der Agilisierung ver-
standen und idealerweise verinnerlicht werden. Vie-
le Unternehmen starten die Transformation direkt mit 
einem Prozess-Framework, führen z.B. SAFe ein, haben 
aber keine agile Kultur entwickelt. In diesem Fall ist die 
Gefahr gross sich in komplizierten, teilweise auch ver-
wirrenden Prozessstrukturen zu verlieren», so Trentini.

Wie bei jedem Transformationsprozess ist es auch bei 
dieser Thematik enorm wichtig, dass die Geschäftsleitung, 
das Management dahintersteht und das auch wirklich 
will. Das ist bei einer Agilisierung aus mehrfacher Hin-
sicht entscheidend. Da agiles Arbeiten auch ein veränder-
tes Führungsverhalten erfordert, sollte dementsprechend 
auch die oberste Führung das Neue leben – oder besser 
vorleben. «Ich würde heute sogar soweit gehen und be-
haupten, dass der Kern der Veränderung in einem neuen 
Führungsverständnis liegt. Agil bedeutet meistens, sich 
auf ein komplett neues oder anderes Führungsverhalten 
und eine neue Führungsrolle einzustellen. Und das be-
trifft das gesamte Kader. Es zeigt sich daher auch, dass 
die Veränderung durch agiles Arbeiten im Kader am 
grössten ist.» Durch das neue Führungsverständnis er-
halten die Kader viel neue Freiräume, die entsprechend 

zu gestalten sind. Bewährte Führungsmuster jedoch fallen 
weg: «Daran muss man sich zuerst gewöhnen. Auch die 
Mitarbeitenden können eigentlich nur gewinnen und er-
halten in der Regel mehr Entscheidungskompetenzen.»

Ganzheitliche Ausrichtung agiler Prinzipien
In sehr dynamischen Umgebungen ist der Gewinn durch 
Agilisierung enorm, wie Trentini betont. Daher sind na-
türlich gerade IT-, Software-, Forschungs- und Entwick-
lungsteams prädestiniert für diese Methodik. Trotzdem 
macht es manchmal auch Sinn, Bereiche wie den IT-Be-
trieb zu agilisieren. Dort ist das Zusammenspiel mit der 
agilen Fachabteilung und der agilen Entwicklung im Vor-
dergrund. Der Begriff dafür ist BizDevOps und zeigt die 
ganzheitliche Ausrichtung von agilen Prinzipien, wie etwa 
die Prozesse immer über die ganze Wertschöpfungsket-
te bis hin zum Kunden zu denken. Gleichzeitig sollte der 
Prozess auf persönlicher wie auf Team- und Führungs-
ebene mit Trainings und Teamentwicklungen begleitet 
und die aktuellen Themen und Herausforderungen di-
rekt und konsequent adressiert werden (siehe Kasten).

Stefano Trentini

Impuls-Workshop «Agilisierung» 

Ist Agilität eine sinnvolle Lösung für Sie bzw. 
Ihre Teams? – Im eintägigen Impuls-Workshop 
«Agilisierung» entwickelt Project Competence 
mit Ihnen ein Verständnis für die Zusammen-
hänge des agilen Arbeitens, prüft die agile 
Fitness Ihrer Organisation, wirft ein Blick auf 
Chancen und Risiken und erarbeitet eine 
Roadmap, wie Sie Ihre Organisation transfor-
mieren können. 

Mehr Infos: www.project-competence.com

Die Digitalisierung 
sollte nie zum Selbst-
zweck werden, sondern 
als Mittel betrachtet wer-
den, um den Unterneh-
menserfolg zu steigern.




