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Zur Einleitung

Nach dem Buch ,Retrospektiven in agilen Projekten®, dem agilen Baukasten ,sminca*,
dem Buch ,Agiles Coaching“ und den Kartensets ,Agile Coachingfragen®, ,Agile Fiih-
rungsimpulse, ,Einstiegsfragen, ,Ins Lernen begleiten“ und ,Paradigmenwechsel“
ist es fiir mich zwingend, auf die agile Organisationsentwicklung zu schauen.

In dem erstmals 2015 vorgelegten und regelméflig fortgeschriebenen Buch ,Retros-
pektiven in agilen Projekten“ [Andresen 2017-01] beschéftigte ich mich mit der Frage,
wie Teams regelmiflig und gezielt lernen kénnen.

Basis der jeweiligen Retrospektive ist eine modellbasierte Interpretation der Teamsi-
tuation, die die Anwender*innen unterstiitzt, der Situation angemessene und fiir das
jeweilige Team hilfreiche Methodenbausteine auszuwéhlen.

Uber Retrospektiven hinaus begleiten agile Coaches Team- und Organisationsent-
wicklungen. In dem erstmals 2017 vorgelegten Buch ,Agiles Coaching“ [Andresen
2019-01] habe ich den Schwerpunkt auf die Haltung und das Vorgehen agiler Coaches,
vornehmlich im Kontext der Teamentwicklung, gelegt. Auch hier ist die Leitfrage, wie
Teams gut ins Lernen kommen kénnen.

Je mehr Teams ihren agilen Zielraum erreichen, desto grofSer wird der Wunsch inner-
halb der Organisation, sich insgesamt als Organisation agil zu entwickeln. Das Arbei-
ten in selbstorganisierten Teams macht schnelle und gute Antworten auf komplexe
Fragestellungen moglich.

Mit diesem Buch ,,Agile Organisationsentwicklung* zeige ich auf, wie agile Coaches,
agile Organisationsentwickler*innen oder Fiihrungskréifte Organisationen ins Ler-
nen begleiten konnen.

Die BERATUNG JUDITH ANDRESEN begleitet seit 2012 Teams und Organisationen in
eine echte Zusammenarbeit. Dabei hat sich der Fokus der Arbeit im Laufe der Zeit
stark verdndert. In den Anfangsjahren suchten vornehmlich Teams aus der IT nach
einer echten Zusammenarbeit vor dem Hintergrund immer komplexer werdender
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Anforderungen und Loésungsmoglichkeiten. Daraus ergaben sich immer mehr Coa-
chings in Richtung selbstorganisierter und interdisziplinar arbeitender Teams (also
im agilen Reifegrad ,,C, siehe Abschnitt 10.12.3).

In diesen Projekten stellte sich hdufig die Frage, ob und wie die Organisation neu auf-
zustellen sei. Eine neue Struktur wurde gefordert. Im klassischen Change folgt der
Strategie eine veranderte Organisationsstruktur, aus der sich die Prozesse ableiten.

Agile Herangehensweisen bringen selbstorganisierte Teams durch ein iterativ-inkre-
mentell-lernendes Arbeiten ihrem Zielraum, in dem sie schnell und gut fiir ihre
Kund*innen liefern, ndher.

Heute begleiten wir Teams und Organisationen der unterschiedlichsten Grofsen und
Branchen. Dabei beobachten wir, dass der — scheinbar klassische — Reflex der Organi-
sationen war und ist, im Fall eines identifizierten Verdnderungswunsches als Erstes
ein verdndertes Organigramm aufzustellen.

.Was braucht es, damit es den beteiligten Teams gut gelingt, echten Nutzen fir
die Kund*innen zu liefern?”

Entsprechend nutzten wir die agilen Reifegrade, die das jeweilige Lernen unter-
schiedlicher Gruppen der Organisation in den Fokus stellten, um die Verdnderungs-
vorhaben besser greifen zu konnen. Dabei verstehen wir agile Herangehensweise als
am Kund*innennutzen orientierte Prozesse, welche iterativ, inkrementell und ler-
nend ablaufen.

Entsprechend gilt fiir uns der handlungsleitende Grundsatz ,,Erst die Prozesse, dann
die Struktur“ [Andresen 2017-02], welcher héufig einen deutlichen Kontrapunkt zu
einem klassisch gedachten Change darstellt.

Dabei gestalteten wir die Prozesse mehr und mehr agil(er) und lésten uns in vielen
Fallen von einem Transitionsdesign, das sich an Elisabeth Kiibler-Ross (siehe Ab-
schnitt 2.10.2) orientierte. Wir nutzten mehr und mehr die Mechanismen, welche sich
aus der Diffusionstheorie nach Everett Rogers (siehe Abschnitt 4.2) ergeben. In die-
sem Zuge entdeckten wir, dass es nicht ein ,,entweder oder*, sondern ein ,sowohl als
auch“ gibt. Agile Verdnderungen lassen sich tiber agile Transitionen, iiber organisati-
onelle Experimente oder tiber Changes realisieren. Oder Transformationen passieren
der Organisation. Agile Organisationsentwicklung ist das bewusste Aussteuern dieser
Optionen.

Organisationen agil zu entwickeln, heif$t, sich am Kund*innennutzen orientiert itera-
tiv, inkrementell und lernend zu verdandern. Das vorliegende Buch erklart, wie Thr
Organisationen agil entwickelt. Thr lernt,

= wie Ihr erfolgreich ,,agil mit agil“ einfiihren konnt,

= wie Ihr agile Transitionen, Changes und organisationelle Experimente modelliert,
um nicht passiv transformiert zu werden,
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= wie Ihr als agile Coaches, Organisationsentwickler*innen oder Fihrungskréfte
agile Verdnderungen begleitet,

= wie Ihr Organisationen erfolgreich in einen sinnvollen Zielraum fithrt und

= wie Ihr typische Stolperfallen auslassen kénnt.

Um Euch das Erkennen, Vergleichen und Lernen zu erleichtern, gebe ich viele anony-
misierte Beispiele, um die entsprechenden Inhalte mit praktischen Inhalten zu unter-
mauern.

Definition: Agile Organisationsentwicklung

Agile Organisationsentwickler*innen begleiten Organisationen und Teams ins
strategische Lernen.

Agile Organisationsentwickler*innen leiten aus ihren Beobachtungen hypothesenba-
siert und messen das Ist und die Ergebnisse, um den Organisationsmitgliedern eine
Entwicklung zu veranschaulichen, einzuladen und die Verdnderung zu ermaoglichen.

Organisationen sind nicht ohne die zugehorige Fiihrung zu denken. Bei der Schilde-
rung moglicher Zielrdiume beschreibe ich im Allgemeinen sowohl die Organisation
als auch deren Fihrungsformen, um dieser Verkettung der Begriffe gerecht zu wer-
den. Auch gehe ich davon aus, dass verdndertes Fiihrungsverhalten und verdnderte
Organisationsstrukturen Hand in Hand gehen.

Die empirischen Ergebnisse unserer Arbeit habe ich in die bestehende Sicht von Or-
ganisationsforscher*innen, Organisationspsycholog*innen, systemischen Organisati-
onsentwickler*innen eingebettet, um Euch eine fundierte Basis fur eine erfolgreiche
agile Organisationsentwicklung zu geben.

Das Formulieren von Modellen bzw. die Auswahl bestehender Modelle und das Be-
schreiben stimmiger Vorgehensweisen verstehe ich als lernenden Prozess. Bitte gebt
mir Rickmeldung, wenn Thr Inhalte (un-)stimmig, gut oder schlecht beschrieben fin-
det und/oder Vertiefungen auf Themen wiinscht. Ich gehe fest davon aus, dass dieses
Buch eine Fortsetzung finden wird.

Viel Spaf3, gute Erkenntnisse und den Mut zu neuen Wegen

wiunscht Euch

Judith Andresen






Lesehinweise

Meine Arbeit als agile Organisationsentwicklerin ist vom ,,.Du“ gepragt. Euch mit ,,Sie“
anzusprechen wire mir fremd. Entsprechend werdet Thr in diesem Buch als ,Du“
bzw. ,,Ihr“ angesprochen.

Im Team der BERATUNG JUDITH ANDRESEN haben wir uns entschieden, moglichst
alle anzusprechen und fiir alle zu schreiben. Entsprechend habe ich diesen Text gen-
derneutral (also mit Gendersternchen fiir alle Leser*innen) formuliert. Der Vorsatz,
einladend zu formulieren, gelingt mir noch nicht zu jeder Zeit. Ich mochte weiter
lernen. Dafiir benétige ich Dein Feedback. Bitte melde Dich, wenn Dir Textpassagen
besonders gut oder gar nicht gefallen.

In vielen Biichern rund um Organisationsentwicklung und Change findet sich der
Ausdruck ,Betroffene“. Obwohl ich diesen Ausdruck nicht mag - er fiihlt sich fiir
mich an, als seien den entsprechenden Personen von der Verdnderung wie einer un-
vermeidbaren, schweren Krankheit befallen —, nutze ich diesen Begriff im Falle eines
Change innerhalb der agilen Verdnderung. In allen anderen Féllen spreche ich von
Beteiligten, wohlwissend, dass sich nicht immer alle im Systemumfeld beteiligen wer-
den und mdochten.

Es scheint zwei Sorten Leser*innen meiner Biicher zu geben: diejenigen, die die Bi-
cher von vorne bis hinten durchlesen, und diejenigen, die anlassbezogen zu einem
bestimmten Thema lesen. Fiir Letztere ist der Text mit Vor- und Ruickbeziigen verse-
hen. Das Buch lasst sich gut und inhaltlich stimmig linear durchlesen, dafiir sind
dann die Vor- und Riickbeziige einfach zu tUberlesen (und lediglich ein Zeichen dafiir,
dass es inhaltliche Vertiefungen an anderer Stelle gab oder geben wird). Generelle
Themen sind in Kapiteln und Detailinformationen in Abschnitten zu finden. Agile Or-
ganisationsentwicklung folgt zwanzig Prinzipien, auf diese wird mit Prinzip $AB-
SCHNITTSNUMMER verwiesen. In den Beispielen und Erlduterungen unterstelle ich
Organisationen als solches Wiinsche, Anliegen und Handlungsweisen. Wohlwissend,
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dass diese Handlungen von einzelnen Menschen oder Gruppen in der Organisation
ausgehen. Ich tue dies, um nicht zu viel Bild vorzugeben. In der jeweiligen Ubertra-
gung auf Eure Organisation konnten sehr unterschiedliche Personen oder Personen-
gruppen zu den (nicht-)handelnden Personen werden. In den Beispielen erldutere ich
konkret, wer in diesen, den beruflichen Alltag der BERATUNG JUDITH ANDRESEN wi-
derspiegelnden, Beispielen die handelnden Personen waren.

Definition

In diesen Kasten findet Ihr grundlegende Definitionen und Inhalte.

Erkléarung

In diesen Kasten findet Ihr grundlegende Erklarungen und Erweiterungen von
Sachverhalten.

Zitate

E BB

.In diesen Kasten findet Ihr Zitate sowohl von Organisationsentwickler*innen als
auch von Coachees.”

Dabei kann es sich um Merksatze, Regeln und/oder typische Aussagen der Betei-
ligten zu den jeweils im Kapitel besprochenen Inhalten handeln.

6 Beispiel 000

In diesen Kasten findet Ihr Beispiele von Vorgehensweisen und/oder Modellan-
wendungen, die Euch illustrieren sollen, wie sich der geschilderte Sachverhalt in
der Realitat abbildet bzw. nutzen Iasst. Die Beispiele haben alle einen reellen Hin-
tergrund, werden aber anonymisiert dargestellt.

Die Beispiele sind nummeriert. In einigen Fallen referenziere ich mehrfach auf
das gleiche Beispiel. Ihr findet eine Ubersicht der genutzten Beispiele im Anhang.
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Bild 1 Zeichnungen und Illustrationen:
Judith Andresen

Die Grafiken und Illustrationen fiir dieses Buch habe ich selbst erstellt. Wenn Euch
meine Art der grafischen Darstellung geféllt, empfehle ich Euch den agilen Baukasten
sminca (https:;//www.sminca.de/), welcher auf tiber 200 Seiten (agile) Methoden und
fir den Coachingalltag von Teams, Individuen und Organisationen wichtige Modelle
und agile Methoden(bausteine) enthélt.

Gerne konnt Thr sowohl Texte als auch Grafiken in Eurem Alltag nutzen, wenn Thr
Eure Text- und/oder Grafikzitate als solche kennzeichnet.

XXV
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Experimentieren,
Changes und agile
Transitionen gestalten,
Transformationen
managen

Verdnderungen in Organisationen kénnen durch Verdnderungsdruck induziert sein.
Konkret: Eine Verdnderung ist eine Antwort des Systems auf den Verdnderungsdruck.
Dieser ergibt sich aus wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen genauso
wie durch die verdnderten Anspriiche der Organisationsmitglieder.

Das System kann also von aufden oder innen ,,gefordert“ werden (siehe Abschnitt 2.4).

Viele Organisationen realisieren erst spit, zum Teil niemals, dass sie auf einen Veréan-
derungsdruck mit einer Verdnderung reagieren. Im Ergebnis erleben diese Organisa-
tionen im ersten Anlauf ungemanagte Changes (siehe Abschnitt 2.6). Der Organisation
schien die Verdnderung alternativlos zu sein. Da die Organisation den Verdnderungs-
druck nicht wahrnahm, erscheinen die Entscheidungen als Optimierung der Arbeit —
und nicht als Verdnderung.

Verdanderungen kdnnen auch entstehen, wenn die Organisationsmitglieder eine Ver-
anderungsnotwendigkeit erkennen und entsprechend handeln. Dies kann sowohl zu
Changes als auch zu agilen Transitionen fiihren.

Eine Verdnderungsnotwendigkeit zu erkennen, kann dazu fiihren, dass die Beteilig-
ten durch die schiere Anzahl von Handlungsoptionen erschlagen werden und nicht
handeln.

@ +Eigentlich mussten wir die Produktentwicklung neu aufstellen. Und auch den
Servicebereich. Und wir sind auf keiner Ebene wirklich nachhaltig. Das ist echt
wichtig, das zu klaren. Das Tagesgeschaft ist aber auch sehr fordernd. Komm,

wir konzentrieren uns erstmal darauf, dass wir unser Tagwerk gut machen.”

Im Ergebnis ,verschlaft“ die Organisation notwendige Verdnderungen. Sinnvolle
Lernzyklen aufzusetzen und ehrliche Bestandsaufnahmen - und so das Ist — anzuer-
kennen, wiirde den Beteiligten helfen, sich der erkannten Verdnderungsnotwendig-
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keit zu stellen (siehe Abschnitt 5.1.1) und die entsprechenden Changes oder agilen
Transitionen zu gestalten und zu fithren.

Viele agile Organisationsentwicklungen beginnen, wenn einzelne Organisationsmit-
glieder bei unklarem Zielraum und unklarem Organisationshebel einfach probieren,
anders zu handeln. Sie brechen dabei hdufig bestehende Organisationsmuster (siehe
Kapitel 9) und erdffnen den Raum fiir eine Verdnderung. Dieses Aufbrechen lasst sich
als Ergebnis von Organisationsexperimenten (siehe Abschnitt 2.3) deuten.

2.1 Die Veranderungsnotwendigkeit anerkennen

Verdnderungsdriicke sind innere und &ufiere Krifte in Organisationen, welche zu
einer Verdnderung in und an der Organisation drangen. Eine Verdanderungsnotwen-
digkeit entsteht aus der organisationellen Einsicht, dass eine Verdnderung erforder-
lich ist.

Der Blick auf Veranderungsnotwendigkeiten erfordert den Mut, die Kraft und damit
auch die Zeit, aus der téglichen Arbeit herauszutreten. Die Komfortzone ist zu verlas-
sen. Es braucht einen ruhigen Blick auf das aktuelle, gewohnte Verhalten und das In-
fragestellen der téglichen Arbeit und deren Organisation. Veranderungsdriicke ma-
chen Druck und stellen den Organisationsalltag in Frage.

Wéhrend der Verdnderungsdruck eine grofie Anzahl moglicher Losungen mit sich
bringt, unter denen die Beteiligten sich nicht entscheiden konnen, verweist die Verin-
derungsnotwendigkeit auf mogliche Ergebnisse:

.Wir brauchen fur eine Produktveranderung aktuell Gber ein Jahr. Das ist ange-
sichts des Entwicklungstempos im mobilen Markt fatal. Wir missen schneller
werden.”

Um Verdnderungsnotwendigkeiten zu erkennen, braucht es immer einen Blick auf
das System. Hilfreich konnten hier Lernzyklen auf strategischer oder normativer
Ebene oder das Betrachten von agilen Flight Levels (siehe Abschnitt 10.11.5) sein, um
Verdanderungsnotwendigkeiten zu identifizieren.

Diese Wirkung kann durch eine externe Moderation verstarkt werden, welche natur-
gemafs eher einen Blick auf das System hat, da der*die Moderator*in in die Arbeit
»im“ System nicht involviert ist.

Der ,Circle of Influence“ nach Stephen R. Covey [Covey 2020-01] ist ein probates Mit-
tel, um die eigenen Eindriicke und den wahrgenommenen Verdnderungsdruck zu
klassifizieren. Die Beteiligten kénnen im ersten Zug ermitteln, welche Verdnderungs-
optionen sie innerhalb des Systems haben.



2.2 Im und am System arbeiten

nicht enfscheiden

Bild 2.1 Veranderungsoptionen auf Machbarkeit analysieren

Dabei gilt es, mit Ruhe auf aktuelle Entwicklungen zu sehen, um angstfrei Handlungs-
optionen und Zielrdume entwickeln zu konnen (siehe Abschnitt 10.14).

Erkannte Verdnderungsnotwendigkeiten bilden ein Organisationsanliegen, mit wel-
chem die Organisation in die agile Verdnderung startet.

2.2 Im und am System arbeiten

Viele Organisationsmitglieder haben einen guten Blick auf die Optimierung der lau-
fenden Prozesse. Sie arbeiten im System. Die Gewohnheit prégt dabei leicht Prozesse
,»S0 wie beim letzten Mal“ aus (siehe Abschnitt 6.5.6.1). Die Beteiligten wiederholen da-
bei nicht nur Prozesse, sondern auch ,,so wie beim letzten Mal“ ihre Fehler. Sie wieder-
holen so Beziehungs-, Kommunikations- oder Verhaltensmuster (siehe Abschnitt 9.8).

Dabei kann Organisationsentwicklung als solches von Organisationsmitgliedern als
ein Vorgehen ,so wie beim letzten Mal“ empfunden werden:
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»Das mit dem agilen Arbeiten wird vortubergehen. Wir haben hier statistisch alle
vier Jahre einen sogenannten Change. Richtig geandert haben die nie etwas.
Auch dieser ,Change’ wird vorubergehen.”

Damit es den Organisationsmitgliedern gelingt, Verdnderungsnotwendigkeiten fiir
ihre Organisation anzuerkennen, braucht es insbesondere einen Blick ,,auf“ das Sys-
tem:

@ Fragestellungen der agilen Veranderung
Welche Anforderungen an die Organisation haben sich gedndert?
Welche Anforderungen werden sich voraussichtlich radikal andern?
Welche Anforderungen der Organisationsmitglieder verandern sich?
Welche Anforderungen dieser werden sich voraussichtlich stark verandern?

Ist die Art der Arbeitsvereinigung und -teilung in unserer Organisation eine pro-
bate Antwort auf die vorgenannten Anforderungen?

Wie beweglich ist die Organisation in Bezug auf die anstehenden Veranderun-
gen?

Der regelméfiige Blick ,,auf“ die Organisation wird die Beteiligten unterstiitzen, Ver-
dnderungsnotwendigkeiten (an-) zu erkennen. Dieser Blick ist iiber Lernzyklen zu un-
terstutzen.

2.3 VUCA fiur Veranderungsvorhaben akzeptieren und
Veranderung passend modellieren

VUCA wurde als Erklarung urspriinglich zur Beschreibung der Unsicherheiten und
Komplexitaten der geopolitischen Situation wihrend des Kalten Krieges genutzt. Das
Akronym wurde von Warren Bennis und Burt Nanus in den Bereich der Organisati-
onsentwicklung iibertragen.

Volatility (Volatilitit): Geschwindigkeit und das Ausmaf, in dem sich Verdnderungen
im Organisationsumfeld ereignen

Uncertainty (Ungewissheit): Unvorherseh- und Unvorhersagbarkeit (also: Unplan-
barkeit) von Ereignissen und Verldufen

Complexity (Komplexitdt): Vielfalt der Interaktionen, Systemelemente und deren Be-
ziehungen

Ambiguity Mehrdeutigkeit: Unklarheit und Fehlen eindeutiger Informationen und
ihrer Interpretationen
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Die Modellierung von Verdnderungsvorhaben kann nicht mehr dem einen Plan fol-
gen (z. B. nach Kotter, siehe Abschnitt 2.11). Die Herausforderungen zur Verdnderung
an Organisationen adndern sich stetig, sie sind komplex, ungewiss und mehrdeutig
(siehe Kapitel 1).

Dabei ist der Verdnderungsdruck sowohl auf und in den Organisationen deutlich
spurbar.

2.4 Organisationshebel und Zielraume zur Modellierung
agiler Veranderung nutzen

Um agile Verdnderung erfolgreich gestalten zu kénnen, ist es wichtig, die fiir die Or-
ganisation richtige Verdnderungsart zu modellieren. Dabei ist das Organisationsan-
liegen im Normalfall nicht direkt ablesbar. Der Verdnderungsdruck ist spirbar und
den Beteiligten fallt es schwer, den Ist-Zustand gut zu beschreiben.

Eine Analyse des aktuellen und der moglichen Zielzustdnde wird den Beteiligten hiu-
fig schwerfallen oder schlicht nicht in sinnvoller Zeit méglich sein. Um agile Verdnde-
rung zu modellieren, betrachten agile Organisationsentwickler*innen Organisations-
hebel und Zielrdume.

Organisationshebel und Zielrdume werden in Handlungen und Prinzipien (siehe Ab-
schnitt 6.5.1.3) formuliert.

2.4.1 Organisationshebel klaren

Agile Verdnderung setzt auf Starken der Organisation und das Interesse der Beteilig-
ten (siehe Abschnitt 4.3).

Definition ,,Organisationshebel”
Ein Organisationshebel zeigt eine groRe Veranderungswirkung bei einem ver-

gleichsweise geringen Einsatz der Organisation.

Organisationshebel setzen auf positive Energie, die von einer erfolgreichen Verdnde-
rung ausgeht, und nutzen die Hebelwirkung, die durch das Bedienen der eigenen
Starken und starker Interessen in der Organisation entsteht.

Mit dem Organisationshebel fokussieren die Beteiligten eine stirkenorientierte Ent-
wicklung (siehe Abschnitt 10.8). Der Organisationshebel sollte so formuliert sein, dass
die ersten Schritte fir die Organisation (oder ausgewdhlte Teile im Sinne der Innova-
tionsannahme (siehe Abschnitt 4.3) einfach zu gehen sind.
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Organisationshebel kénnen sehr unterschiedlich sein. Die nachfolgende Liste gibt
eine Idee von moglichen Organisationshebeln fiir Interaktionen, Prozesse, Fihrung
und Strukturen einer Organisation. Den Organisationshebel zu kldren, ist ein steter
Prozess (siehe Abschnitt 6.5.5.1).

2.4.1.1 Organisationshebel: Interaktionen
~Wir arbeiten in einem Projektteam tédglich zusammen.

»,Bei abzusehenden, kommenden Arbeitsbelastungen rdumt ein anderes Organisati-
onsmitglied den Kalender mit der entsprechenden Person auf.“

»~Wir behandeln uns ehrlich und geben uns regelméifig positives wie negatives Feed-
back.“

»~Wir erkennen das Organisationsmuster $Muster und versuchen tédglich, das andere
Verhalten $Verhalten zu zeigen.“

2.4.1.2 Organisationshebel: Prozesse
»WIir teilen alle Aufgaben aller Personen auf der Wandzeitung.“

»Wir delegieren Aufgaben klar. So verzichten wir auf viele indirekte Abstimmungs-
meetings.“

,Wir bearbeiten $GESCHAFTSVORFALL grundsétzlich innerhalb von 24 Stunden.“

»~Wir erkldren das Thema $PRIO zum ,,Prio 1-Thema“. Wenn ein Teammitglied Unter-
stitzung zum Thema $PRIO braucht, wird diese von den angesprochenen Organisati-
onsmitgliedern sofort geleistet.“

2.4.1.3 Organisationshebel: Fiihrung

»Fur tagliche Fragen entscheiden die Teammitglieder selbst. Wir haben Transparenz
iiber offene Entscheidungen. Wir entscheiden mdglichst schnell.«

,»Sich schnell zu entscheiden, ist besser, als sich nicht zu entscheiden.“
»~Wir unterscheiden zwischen Informationen und Entscheidungen.“

»Ich als Organisationsmitglied frage immer um eine Entscheidung mit einer Empfeh-
lung. Ich als Fiilhrungskraft erfrage immer die Handlungsempfehlung, bevor ich ent-
scheide (oder die Entscheidung delegiere).“

2.4.1.4 Organisationshebel: Strukturen
»WIir verdndern unser Verhalten in der kleinstmoglichen Einheit.“

~Projekte/Prozesse des Typs $GESCHAFTSVORFALL bearbeiten wir in T-Shaped Teams
mit der agilen Methode S METHODENNAME.“

SWIr treffen uns nur zu Abstimmungsmeetings, wenn es etwas abzustimmen gibt.“

»Projektteammitglieder arbeiten immer zu 80 % in Projekten. Der $Wochentag ist fur
andere Themen nutzbar.“
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2.4.2 Zielraume klaren

In komplexen und chaotischen Umgebungen (siehe Abschnitt 2.10.1) wird es den Be-
teiligten nicht moglich sein, nach Analyse des Istzustands und einer Prognose ein kla-
res Ziel zu formulieren, welches sich mit Zielkriterien (sieche Abschnitt 12.2.1.2) mes-
sen lasst. In diesen Situationen kdnnen die Beteiligten Zielrdume formulieren.

Definition ,,Zielraum”

Ein Zielraum beschreibt eine Menge mdglicher Zustande in der Zukunft in drei bis
funf Handlungen der Organisationsmitglieder oder Prinzipien der Organisation.

Zielrdume sind attraktiv, handlungsleitend und richtungsweisend formuliert.

Der Zielraum muss fiir die Beteiligten gut greif- und erinnerbar sein. Viele Transiti-
onsteams mochten ihre Zielrdume in mehr als fiinf Sdtzen charakterisieren. Die Er-
fahrung zeigt jedoch, dass bei mehr als fiinf Siatzen die formulierten Zielrdume an
Attraktivitdt (,zu beliebig), an Richtungsweisung (,,ohne Fokus“) und Handlungslei-
tung (,wo anfangen?“) verlieren.

2.4.2.1 Beispiele fiir Zielraumformulierungen

Zielrdume werden so wie Organisationshebel in Handlungen in der Zukunft beschrie-
ben. Zielrdume vermitteln so ein Bild von der Organisationskultur der Organisation:

= Wir sehen den Menschen in unseren Kolleg*innen. Wir handeln in Vertrauen,
mit Respekt und in Offenheit.”

m  Wir erfiillen starkenorientiert unsere Teammissionen.“
= Wirlernen jeden Tag. Fiir den Moment und fiir das Morgen.“

m  ,Grofde Fehler beseitigen wir innerhalb von 24 Stunden; wir lernen fiir den Mo-
ment und vermeiden Wiederholungen der Fehler.“

= Wir veroffentlichen zwolf Produktneuerungen im Jahr.“
= Wir losen situativ im Team kritische Herausforderungen.“

= Wir kénnen alle ohne Sorgen unseren Urlaub machen.“

2.4.2.2 Zielraume werden sich im Laufe der agilen Veranderung weiter
klaren

Ein formulierter Organisationshebel weist die Richtung eines Zielraums.

Die Formulierung von Zielrdumen stellt immer eine Momentaufnahme dar. Die For-
mulierung wird sich im Laufe der Transition verdndern (siehe Abschnitt 6.5.4).

An Stelle von Zielrdumen konnen Organisationen auch ein True North in der Organi-
sationsentwicklung (siehe Abschnitt 11.5.7) formulieren. Ein True North dient immer
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nur der Orientierung und wird in seiner Absolutheit nie erreicht werden. Um den
Zielraum zu bestimmen, fiihren agile Organisationsentwickler*innen Zielraum-Work-
shops durch (siehe Abschnitt 6.5.1.4).

2.5 Agile Veranderungen modellieren

Es gibt vier grundsitzliche Wege, sich als Organisation agil zu verdndern. Organisati-
onen konnen sich verdndern

= iiber Experimente (siehe Abschnitt 2.8),
= mittels agiler Transitionen (siehe Abschnitt 2.9),

= in Transformationen (siehe Abschnitt 2.7) sowie

durch Changes (siehe Abschnitt 2.9).

Dieses unterschiedliche Vorgehen wird bestimmt durch die Klar-/Vagheit des Organi-
sationshebels und des Zielraums der agilen Verdnderung:

Wenn Thr den Organisationshebel benennen kénnt, der Zielraum aber noch vage
bleibt, ndhert Ihr Euch dem Zielraum tber eine agile Transition. Thr werdet Euch
Eurem Zielraum iterativ, inkrementell und lernend ndahern.

Wenn der Organisationshebel (siehe Abschnitt 2.4.1) und der Zielraum (siehe Ab-
schnitt 2.4.2) sich klar abzeichnen, ist die Verdnderung als Change zu modellieren.
Thr ndhert Euch geplant Eurem Ziel.

Sofern der Zielraum Klar erscheint, der Organisationshebel aber noch nicht klar ist,
steht Ihr in einer agilen Transformation. Eure Aufgabe ist es dann, den Organisati-
onshebel zu identifizieren, um so Eure agile Verdnderung in einen Change zu iiber-
fihren.

Sind weder der Organisationshebel noch der Zielraum gut zu erkennen, versucht Ihr
iiber organisationelle Experimente Klarheit iiber den Organisationshebel zu erlan-
gen, um so Eure agile Verdnderung in eine agile Transition tberfithren zu kénnen.

Agile Organisationsentwickler*innen entwickeln Rituale und Formate, um Veran-
derungsdriicke zu benennen und Verédnderungsnotwendigkeiten zu formulieren.

Sie entscheiden klar und bewusst, wie sie anstehende Veranderungen modellie-
ren. Sie orientieren sich hierflir am Organisationshebel und am Zielraum der Or-
ganisation.

Agile Organisationsentwickler*innen empfehlen begriindet die Modellierung der agi-
len Verdnderung als Changes, agile Transitionen oder organisationelle Experimente
(siehe Abschnitt 8.2.1).
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Bild 2.2 Veranderungsprozesse zielgerichtet gestalten

2.5.1 Organisationshebel und Zielraum einordnen

Um sich zwischen Experimenten, Changes, Transitionen und Transformationen zu

entscheiden, brauchen die Treiber*innen eine Einordnung des Organisationshebels
und des Zielraums (siehe Abschnitt 2.4).

Dafiir versuchen die Treiber*innen, den Organisationshebel und den Zielraum mit-
tels der Kontrollfragen zwischen ,vage® und ,klar“ einzuordnen.

@ Kontrollfragen zum Organisationshebel
1.

2.

3.

Kénnen wir den Organisationshebel in einem Satz zusammenfassen?
Haben wir das Gefiihl, dass dieser Satz uns weit nach vorne bringen wird?

Haben wir das Gefuhl, dass der so formulierte Organisationshebel unser
Organisationsanliegen adressiert?
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