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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 Führungsimpulse“, „Einstiegsfragen“, „Ins Lernen begleiten“ und „Paradigmenwechsel“ ist es für mich zwingend, auf die agile Organisationsentwicklung zu schauen.

In dem erstmals 2015 vorgelegten und regelmäßig fortgeschriebenen Buch „Retrospektiven in agilen Projekten“ [Andresen 2017-01] beschäftigte ich mich mit der Frage, wie Teams regelmäßig und gezielt lernen können.

Basis der jeweiligen Retrospektive ist eine modellbasierte Interpretation der Teamsituation, die die Anwender*innen unterstützt, der Situation angemessene und für das jeweilige Team hilfreiche Methodenbausteine auszuwählen.

Über Retrospektiven hinaus begleiten agile Coaches Team- und Organisationsentwicklungen. 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 können.

Je mehr Teams ihren agilen Zielraum erreichen, desto größer wird der Wunsch innerhalb der Organisation, sich insgesamt als Organisation agil zu entwickeln. Das Arbeiten in selbstorganisierten Teams macht schnelle und gute Antworten auf komplexe Fragestellungen möglich.

Mit diesem Buch „Agile Organisationsentwicklung“ zeige ich auf, wie agile Coaches, agile Organisationsentwickler*innen oder Führungskräfte Organisationen ins Lernen begleiten können.

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 verändert. In den Anfangsjahren suchten vornehmlich Teams aus der IT nach einer echten Zusammenarbeit vor dem Hintergrund immer komplexer werdender Anforderungen und Lösungsmöglichkeiten. Daraus ergaben sich immer mehr Coachings in Richtung selbstorganisierter und interdisziplinär arbeitender Teams (also im agilen Reifegrad „C“, siehe Abschnitt 10.12.3).

In diesen Projekten stellte sich häufig die Frage, ob und wie die Organisation neu aufzustellen sei. Eine neue Struktur wurde gefordert. Im klassischen Change folgt der Strategie eine veränderte Organisationsstruktur, aus der sich die Prozesse ableiten.

Agile Herangehensweisen bringen selbstorganisierte Teams durch ein iterativ-inkrementell-lernendes Arbeiten ihrem Zielraum, in dem sie schnell und gut für ihre Kund*innen liefern, näher.

Heute begleiten wir Teams und Organisationen der unterschiedlichsten Größen und Branchen. Dabei beobachten wir, dass der – scheinbar klassische – Reflex der Organisationen war und ist, im Fall eines identifizierten Veränderungswunsches als Erstes ein verändertes Organigramm aufzustellen.


[image: Image]


„Was braucht es, damit es den beteiligten Teams gut gelingt, echten Nutzen für die Kund*innen zu liefern?“




Entsprechend nutzten wir die agilen Reifegrade, die das jeweilige Lernen unterschiedlicher Gruppen der Organisation in den Fokus stellten, um die Veränderungsvorhaben besser greifen zu können. Dabei verstehen wir agile Herangehensweise als am Kund*innennutzen orientierte Prozesse, welche iterativ, inkrementell und lernend ablaufen.

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

Dabei gestalteten wir die Prozesse mehr und mehr agil(er) und lösten uns in vielen Fällen von einem Transitionsdesign, das sich an Elisabeth Kübler-Ross (siehe Abschnitt 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 diesem Zuge entdeckten wir, dass es nicht ein „entweder oder“, sondern ein „sowohl als auch“ gibt. Agile Veränderungen lassen sich über agile Transitionen, über organisationelle Experimente oder über Changes realisieren. Oder Transformationen passieren der Organisation. Agile Organisationsentwicklung ist das bewusste Aussteuern dieser Optionen.

Organisationen agil zu entwickeln, heißt, sich am Kund*innennutzen orientiert iterativ, inkrementell und lernend zu verändern. Das vorliegende Buch erklärt, wie Ihr Organisationen agil entwickelt. Ihr lernt,

[image: Image]       wie Ihr erfolgreich „agil mit agil“ einführen könnt,

[image: Image]       wie Ihr agile Transitionen, Changes und organisationelle Experimente modelliert, um nicht passiv transformiert zu werden,

[image: Image]       wie Ihr als agile Coaches, Organisationsentwickler*innen oder Führungskräfte agile Veränderungen begleitet,

[image: Image]       wie Ihr Organisationen erfolgreich in einen sinnvollen Zielraum führt und

[image: Image]       wie Ihr typische Stolperfallen auslassen könnt.

Um Euch das Erkennen, Vergleichen und Lernen zu erleichtern, gebe ich viele anonymisierte Beispiele, um die entsprechenden Inhalte mit praktischen Inhalten zu untermauern.
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Definition: Agile Organisationsentwicklung

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




Agile Organisationsentwickler*innen leiten aus ihren Beobachtungen hypothesenbasiert und messen das Ist und die Ergebnisse, um den Organisationsmitgliedern eine Entwicklung zu veranschaulichen, einzuladen und die Veränderung zu ermöglichen.

Organisationen sind nicht ohne die zugehörige Führung zu denken. Bei der Schilderung möglicher Zielräume beschreibe ich im Allgemeinen sowohl die Organisation als auch deren Führungsformen, um dieser Verkettung der Begriffe gerecht zu werden. Auch gehe ich davon aus, dass verändertes Führungsverhalten und veränderte Organisationsstrukturen Hand in Hand gehen.

Die empirischen Ergebnisse unserer Arbeit habe ich in die bestehende Sicht von Organisationsforscher*innen, Organisationspsycholog*innen, systemischen Organisationsentwickler*innen eingebettet, um Euch eine fundierte Basis für eine erfolgreiche agile Organisationsentwicklung zu geben.

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

Viel Spaß, gute Erkenntnisse und den Mut zu neuen Wegen

wünscht Euch

Judith Andresen









	Lesehinweise








Meine Arbeit als agile Organisationsentwicklerin ist vom „Du“ geprägt. Euch mit „Sie“ anzusprechen wäre mir fremd. Entsprechend werdet Ihr in diesem Buch als „Du“ bzw. „Ihr“ angesprochen.

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

In vielen Büchern rund um Organisationsentwicklung und Change findet sich der Ausdruck „Betroffene“. Obwohl ich diesen Ausdruck nicht mag – er fühlt sich für mich an, als seien den entsprechenden Personen von der Veränderung wie einer unvermeidbaren, schweren Krankheit befallen –, nutze ich diesen Begriff im Falle eines Change innerhalb der agilen Veränderung. In allen anderen Fällen spreche ich von Beteiligten, wohlwissend, dass sich nicht immer alle im Systemumfeld beteiligen werden und möchten.

Es scheint zwei Sorten Leser*innen meiner Bücher zu geben: diejenigen, die die Bücher von vorne bis hinten durchlesen, und diejenigen, die anlassbezogen zu einem bestimmten Thema lesen. Für Letztere ist der Text mit Vor- und Rückbezügen versehen. Das Buch lässt sich gut und inhaltlich stimmig linear durchlesen, dafür sind dann die Vor- und Rückbezüge einfach zu überlesen (und lediglich ein Zeichen dafür, dass es inhaltliche Vertiefungen an anderer Stelle gab oder geben wird). Generelle Themen sind in Kapiteln und Detailinformationen in Abschnitten zu finden. Agile Organisationsentwicklung folgt zwanzig Prinzipien, auf diese wird mit Prinzip $ABSCHNITTSNUMMER verwiesen. In den Beispielen und Erläuterungen unterstelle ich Organisationen als solches Wünsche, Anliegen und Handlungsweisen. Wohlwissend, dass diese Handlungen von einzelnen Menschen oder Gruppen in der Organisation ausgehen. Ich tue dies, um nicht zu viel Bild vorzugeben. In der jeweiligen Übertragung auf Eure Organisation könnten sehr unterschiedliche Personen oder Personengruppen zu den (nicht-)handelnden Personen werden. In den Beispielen erläutere ich konkret, wer in diesen, den beruflichen Alltag der BERATUNG JUDITH ANDRESEN widerspiegelnden, Beispielen die handelnden Personen waren.
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Definition

In diesen Kästen findet Ihr grundlegende Definitionen und Inhalte.
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Erklärung

In diesen Kästen findet Ihr grundlegende Erklärungen und Erweiterungen von Sachverhalten.
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Zitate

„In diesen Kästen findet Ihr Zitate sowohl von Organisationsentwickler*innen als auch von Coachees.“

Dabei kann es sich um Merksätze, Regeln und/oder typische Aussagen der Beteiligten zu den jeweils im Kapitel besprochenen Inhalten handeln.
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Beispiel 000

In diesen Kästen findet Ihr Beispiele von Vorgehensweisen und/oder Modellanwendungen, die Euch illustrieren sollen, wie sich der geschilderte Sachverhalt in der Realität abbildet bzw. nutzen lässt. Die Beispiele haben alle einen reellen Hintergrund, werden aber anonymisiert dargestellt.

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


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

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








	1
	Organisationen agil entwickeln








Organisationen stehen aktuell vor großen Herausforderungen. Während der Coronapandemie haben wir vieles gelernt und verändert. Augenscheinlich hat sich für viele Menschen die Vorstellung verändert, wo und wie (Wissens-)Arbeit geleistet werden sollte.

Die entsprechenden Veränderungen waren noch nicht durch die Organisationen „gelaufen“, als die nächste große Veränderung an die Tür klopfte. Die durch den Ukrainekrieg hervorgerufene Energiekrise schob für viele Organisationen die Frage, wie Nachhaltigkeit in der eigenen Organisation gelebt werden könn(t)e, in den Fokus der Debatte … und brachte so ein seit Jahrzehnten latentes Thema, den sich manifestierenden Klimawandel, auf die Tagesordnung von Organisationen.

Daneben revolutioniert sich das Geschäfts- und auch das gesellschaftliche Leben. Die Frage ist nicht mehr, ob Künstliche Intelligenz den Organisationsalltag verändern wird; es ist nur die Frage, wie das geschehen wird.

Mit der Innovation und den radikalen Änderungen, die Künstliche Intelligenz möglich machen wird und zum Teil schon macht, stellt sich die Frage nach Globalisierung, globaler Verantwortung, Automatisierung und Digitalisierung der Organisationsprozesse, der geschaffenen Services und Produkte vollständig neu.

Die Veränderungen, vor denen wir gesellschaftlich und damit auch in Organisationen stehen, sind radikal: Unsere bisherigen Vorstellungen von der Verteilung von Lebenszeit auf Privates und Berufliches scheinen angesichts von Digitalisierung, Automatisierung und künstlicher Intelligenz vollkommen überholt zu sein. Wenn wir im Schnitt nur noch 15 % unserer bisherigen Arbeitszeit in Werkarbeit verbringen werden, was bedeutet das für uns – und was bedeutet das für die Organisationen?

Diese Fragestellungen treffen auf Organisationen, die Fehler eher als Zeichen von Inkompetenz deuten. Und doch wird angesichts der Fragestellungen deutlich: Eine eindeutige Antwort wird es im ersten Schritt nicht geben. Die Organisationen werden ihren Kund*innennutzen neu definieren und dafür eine geeignete Aufstellung finden müssen. Es gilt, sich in eine zukunftssichere Richtung zu bewegen und Schritt für Schritt zu lernen.

[image: ]

Bild 1.1 Veränderungsdruck bis in die Fingerspitzen


Der Veränderungsdruck, der auf den Organisationen lastet, ist also groß. Der Kottersche „Sense of Urgency“ (siehe Abschnitt 2.11) lässt sich für viele Organisationen direkt und unmittelbar aus dem vorher Gesagten ableiten.

Dieser „Sense of Urgency“ kommt gleichzeitig leise und massiv daher. Die Zukunftsperspektive ist groß, in etlichen Entscheidungen scheint Bedrohungspotenzial zu stecken. Die erkannten Herausforderungen sind nicht nur groß, sondern auch der mögliche Lösungsraum entzieht sich einer schnellen Analyse und Entscheidungsfindung:

[image: Image]       Es ist kein klares Zielbild erkennbar.

[image: Image]       Die Handlungsoptionen sind mannigfaltig.

[image: Image]       Die erkannten Lösungsoptionen sind in sich widersprüchlich.

Viele Organisationen und Organisationsmitglieder fühlen sich erschlagen angesichts der Massivität der Herausforderungen sowie der Lösungsoptionen. Im Ergebnis passiert wenig. Die Beteiligten verlieren den Mut und wissen nicht, wo und wie sie beginnen sollten, da sie das Zielbild nicht scharfstellen können.

So scheinen die Organisationen auf normativer und strategischer Ebene im agilen Reifegrad „so wie beim letzten Mal“ (siehe Abschnitt 6.5.6.1) zu verharren. Die Organisationen begegnen diesen vielen Unsicherheiten, indem sie auf das einzig Sichere setzen: was sie können und sich „einfach“ anwenden lässt.

Der Wunsch nach einer lernenden und insgesamt beweglicheren Organisation in Veränderungen übersetzt sich in klassische „Changes“ (siehe Abschnitt 2.8.1). Diese stellen Strukturveränderungen und ein festes Set an agilen Methoden in den Fokus der Bemühungen. Dabei wird agil nicht mit agil eingeführt, sondern die Beteiligten versuchen, mit klassischen Methoden eine neue Denk- und Arbeitsweise in ihren Organisationen zu etablieren.




	1.1
	Agil mit agil einführen





Die agile Herangehensweise, sich an einen Zielraum (siehe Abschnitt 2.3.2) heranzulernen, verspricht in dieser Situation Bewegung und Fortschritt. Somit sorgt das agile Arbeiten auf dieser Ebene für Erfolg. Vorher nicht denkbare Richtungen können gegangen werden. Aus den erreichten Zielräumen schälen sich nach und nach konkrete, zukunftsträchtige Ziele heraus.

Dabei setzt die agile Organisationsentwicklung, genau wie das agile Manifest es für Projekte beschreibt (siehe Abschnitt 3.1), auf eine kund*innenzentrierte Ausrichtung sowie ein iteratives, inkrementelles und lernendes Vorgehen.

Und so entsteht Schritt für Schritt, Experiment für Experiment, Lernmoment für Lernmoment Bewegung und positive Energie. Erfolg begeistert und motiviert. Zu erleben, dass Vorgänge einfacher, schneller, smarter und zielführender erfolgen, ist schon auf Teamebene der Zauber agiler Methoden.

Diese Magie zeigt sich auf Organisationsebene, wenn die Beteiligten erleben, wie veränderte Zusammenarbeit und Ausrichtung sich anfühlt, insbesondere wenn sich der Erfolg zeigt: Die Beteiligten fühlen sich sicherer in Bezug auf die vielfältigen Herausforderungen, denen sie und ihre Organisationen sich stellen (müssen).


[image: Image]


Definition „System“

Ein System wird beschrieben durch seine Elemente (unterschiedliche Bausteine) und deren Beziehungen sowie eine Grenze zum Umfeld.





[image: Image]


Definition „sozial“

„den Zusammenhang, das Zusammenleben der Menschen in der Gesellschaft betreffend“ [DWDS 2024-01]




Mit den vorherigen Definitionen entsteht ein Bild von Organisationen, in denen sich die Organisationsmitglieder auf Zeit und mit ihrer jeweiligen Einwilligung, dabei zu sein, zusammenfinden.


[image: Image]


Definition „Organisation“

Für dieses Buch verstehe ich Organisationen als soziale Systeme, in denen Arbeitsteilung und -vereinigung erfolgen.




Die Arbeitsteilung und -vereinigung werden durch Werte, Normen und Regeln (siehe Abschnitt 9.3) innerhalb des Systems organisiert. Diese können implizit wie explizit „formuliert“ sein. Vielfach bilden Werte, Normen und Regeln die Basis für Systemerhalt und Systemverstärkung (siehe Abschnitt 9.4).

[image: ]

Bild 1.2 Organisationen sind soziale Systeme


An Stelle langwieriger Analysen und der Erstellung eines möglichst perfekten Zielbilds für ein System, das jeder aktuell erlebten Ausnahme gerecht wird, empfiehlt es sich, die komplexe Situation des Systems als solches anzuerkennen.

Unter Komplexität versteht man „eine große Anzahl von Elementen, vielfältigen Wechselwirkungen, Strukturen und Prozessen in einem Zusammenhang“. [Wikipedia02]

Die Komplexität der Organisationsentwicklung ergibt sich bereits aus der Größe des betrachteten Systems:


[image: Image]


Anzahl der Beziehungen

Betrachtet man ein System aus „n“ Elementen, so können diese n*(n-1)/2 Beziehungen miteinander aufbauen. Die Anzahl der zu koordinierenden Beziehungen steigt also nahezu im Quadrat – und erzeugt sehr schnell ein hohes Maß an Komplexität.

Ein System aus fünf Elementen erzeugt 5*4/2 = 10 Beziehungen. Acht Elemente enthalten 28 Beziehungen. Bei fünfzehn Elementen umfasst das System bereits 105 Beziehungen.




Komplexe Situationen sind mit den Prinzipien des agilen Manifests (siehe Abschnitt 3.1.1) besonders gut zu bewältigen. In diesem Sinne heißt es, Organisationen mit dem Fokus auf den Kund*innennutzen iterativ, inkrementell und lernend zu entwickeln.




	1.2
	Gemeinsam mit Spaß die Organisation an die Zukunft anpassen





Die aktuellen Herausforderungen an Organisationen sind groß: „new work“ möchte gestaltet werden (oder auch nicht?), die Organisation sollte nachhaltig werden (oder auch nicht?), die Organisation sollte automatisieren und digitalisieren (oder auch nicht), die Organisation sollte Künstliche Intelligenz nutzen (oder auch nicht).

[image: Image]       Der Möglichkeitsraum ist sehr groß.

[image: Image]       Der Lösungsraum ist sehr groß.

[image: Image]       Viele Menschen werden mindestens ihr Verhalten verändern (müssen). Gegebenenfalls sind auch veränderte Tools zu nutzen und/oder die hinter allem liegende Wertewelt wird bei den Beteiligten tangiert.
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Organisationsentwicklung ist komplex.




Die vor der Organisation liegenden Aufgaben sind also komplexer, wenn nicht sogar chaotischer Natur (siehe Abschnitt 2.9.1). Komplexe und chaotische Herausforderungen lassen sich nicht über Analyse und Planung meistern. An Stelle langwieriger Analysen und ausführlichen, detaillierten Plänen erschließt sich die Lösung über Lernketten aus schnellen und pragmatischen Experimenten und anderen Lernmomenten.

Gemeinsam Erfolg haben macht Spaß. Organisationsmitglieder wirken motiviert, wenn sie Erfolge verbuchen können. In kleinen, einfachen und pragmatischen Experimenten können die Beteiligten die Hebel zur Organisationsentwicklung finden und diese Experiment für Experiment stärker ausdefinieren.

So lernen die Organisationsmitglieder im Machen, dass Fehler nicht mit Versagen und Schuld gleichzusetzen sind. Sie lernen so, dass in Fehlern immer ein Lerngeschenk verborgen ist, welches sich zu entdecken lohnt.

Kultur zeigt sich im Handeln. Indem die Beteiligten erleben, dass vermeintliche Fehler sie voranbringen, können sie weitere Lernschritte gehen.

Mit dem Durchleben von Lernketten wandelt sich eine Fehler- zu einer Lernkultur (siehe Kapitel 10).




	1.3
	Iterativ, inkrementell und lernend die Organisationen entwickeln





Eine Organisation entsteht also, wenn Menschen sich in einem sozialen System mit Arbeitsteilung und -vereinigung organisieren. Durch sich verändernde Umweltfaktoren und Anforderungen stellt sich die Aufgabe des sich Organisierens täglich; entsprechend ist die Organisationsentwicklung eine dauerhafte Aufgabe.

Dabei gibt es drei Wirkungsfelder in Organisationen, die sich in unterschiedlichen Organisationsstrukturen ausprägen. Diese werde ich im Kapitel 13 näher beleuchten. Agile Organisationsentwicklung hebt die Frage der dienenden Leitung für Teams


[image: Image]


„Was muss ich tun, damit das Team zur Höchstleistung kommt?“




auf die Organisationsebene. Dabei lohnt sich insbesondere der Blick auf die Vereinbarungen innerhalb der Organisationen, die als Regeln, Normen und Werte sichtbar werden (können):


[image: Image]


„Wie müssen wir uns aufstellen, damit wir unser Organisationsziel gut erreichen? Welche Regeln, Normen und Werte unterstützen uns auf unserem Weg? Welche sind aktuell eher hinderlich?“




Diese Fragestellungen beschreiben eine Organisation, die nicht nur operativ, sondern auch strategisch lernt.


[image: Image]


Definition: Agile Organisationsentwicklung

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







	1.4
	Selbstreflexion „Organisationen agil entwickeln“





Beantworte die folgenden Reflexionsfragen bzw. bearbeite die skizzierten Übungen und Vertiefungen. Eine schriftliche Auseinandersetzung bzw. Inter-/Supervision wird die Wirkung der Übung verstärken.

[image: Image]       Kannst Du für Deine Organisation eine „urgency“ benennen?

[image: Image]       Du denkst gerade über eine Organisationsveränderung nach. Welches System betrifft diese Veränderung? Welche Elemente gibt es, welche Beziehungen, welche Grenzen? Kannst du Subsysteme erkennen?

[image: Image]       Wie gut gelingt Dir ein Blick auf die Werte, Normen und Regeln Deiner Organisation?

[image: Image]       Mit welchen Methoden könntest Du Dir oder Deinen Klient*innen einen Blick auf

[image: Image]       das System,

[image: Image]       die Werte, Normen und Regeln


ermöglichen?



[image: Image]       Wie gut könnt Ihr als Organisation jenseits von Plänen zukunftsgerichtete Entwicklung ermöglichen?

[image: Image]       Zeichnen sich mögliche Lösungsräume für Eure Organisation ab?









	2
	Experimentieren, Changes und agile Transitionen gestalten, Transformationen managen








Veränderungen in Organisationen können durch Veränderungsdruck induziert sein. Konkret: Eine Veränderung ist eine Antwort des Systems auf den Veränderungsdruck. Dieser ergibt sich aus wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen genauso wie durch die veränderten Ansprüche der Organisationsmitglieder.

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

Viele Organisationen realisieren erst spät, zum Teil niemals, dass sie auf einen Veränderungsdruck mit einer Veränderung reagieren. Im Ergebnis erleben diese Organisationen im ersten Anlauf ungemanagte Changes (siehe Abschnitt 2.6). Der Organisation schien die Veränderung alternativlos zu sein. Da die Organisation den Veränderungsdruck nicht wahrnahm, erscheinen die Entscheidungen als Optimierung der Arbeit – und nicht als Veränderung.

Veränderungen können auch entstehen, wenn die Organisationsmitglieder eine Veränderungsnotwendigkeit erkennen und entsprechend handeln. Dies kann sowohl zu Changes als auch zu agilen Transitionen führen.

Eine Veränderungsnotwendigkeit zu erkennen, kann dazu führen, dass die Beteiligten durch die schiere Anzahl von Handlungsoptionen erschlagen werden und nicht handeln.


[image: Image]


„Eigentlich müssten wir die Produktentwicklung neu aufstellen. Und auch den Servicebereich. Und wir sind auf keiner Ebene wirklich nachhaltig. Das ist echt wichtig, das zu klären. Das Tagesgeschäft ist aber auch sehr fordernd. Komm, wir konzentrieren uns erstmal darauf, dass wir unser Tagwerk gut machen.“




Im Ergebnis „verschläft“ die Organisation notwendige Veränderungen. Sinnvolle Lernzyklen aufzusetzen und ehrliche Bestandsaufnahmen – und so das Ist – anzuerkennen, würde den Beteiligten helfen, sich der erkannten Veränderungsnotwendigkeit zu stellen (siehe Abschnitt 5.1.1) und die entsprechenden Changes oder agilen Transitionen zu gestalten und zu führen.

Viele agile Organisationsentwicklungen beginnen, wenn einzelne Organisationsmitglieder bei unklarem Zielraum und unklarem Organisationshebel einfach probieren, anders zu handeln. Sie brechen dabei häufig bestehende Organisationsmuster (siehe Kapitel 9) und eröffnen den Raum für eine Veränderung. Dieses Aufbrechen lässt sich als Ergebnis von Organisationsexperimenten (siehe Abschnitt 2.3) deuten.




	2.1
	Die Veränderungsnotwendigkeit anerkennen





Veränderungsdrücke sind innere und äußere Kräfte in Organisationen, welche zu einer Veränderung in und an der Organisation drängen. Eine Veränderungsnotwendigkeit entsteht aus der organisationellen Einsicht, dass eine Veränderung erforderlich ist.

Der Blick auf Veränderungsnotwendigkeiten erfordert den Mut, die Kraft und damit auch die Zeit, aus der täglichen Arbeit herauszutreten. Die Komfortzone ist zu verlassen. Es braucht einen ruhigen Blick auf das aktuelle, gewohnte Verhalten und das Infragestellen der täglichen Arbeit und deren Organisation. Veränderungsdrücke machen Druck und stellen den Organisationsalltag in Frage.

Während der Veränderungsdruck eine große Anzahl möglicher Lösungen mit sich bringt, unter denen die Beteiligten sich nicht entscheiden können, verweist die Veränderungsnotwendigkeit auf mögliche Ergebnisse:


[image: Image]


„Wir brauchen für eine Produktveränderung aktuell über ein Jahr. Das ist angesichts des Entwicklungstempos im mobilen Markt fatal. Wir müssen schneller werden.“




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

Diese Wirkung kann durch eine externe Moderation verstärkt werden, welche naturgemäß 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 Mittel, um die eigenen Eindrücke und den wahrgenommenen Veränderungsdruck zu klassifizieren. Die Beteiligten können im ersten Zug ermitteln, welche Veränderungsoptionen sie innerhalb des Systems haben.

[image: ]

Bild 2.1 Veränderungsoptionen auf Machbarkeit analysieren


Dabei gilt es, mit Ruhe auf aktuelle Entwicklungen zu sehen, um angstfrei Handlungsoptionen und Zielräume entwickeln zu können (siehe Abschnitt 10.14).

Erkannte Veränderungsnotwendigkeiten bilden ein Organisationsanliegen, mit welchem die Organisation in die agile Veränderung startet.




	2.2
	Im und am System arbeiten





Viele Organisationsmitglieder haben einen guten Blick auf die Optimierung der laufenden Prozesse. Sie arbeiten im System. Die Gewohnheit prägt dabei leicht Prozesse „so wie beim letzten Mal“ aus (siehe Abschnitt 6.5.6.1). Die Beteiligten wiederholen dabei nicht nur Prozesse, sondern auch „so wie beim letzten Mal“ ihre Fehler. Sie wiederholen 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 vorübergehen. Wir haben hier statistisch alle vier Jahre einen sogenannten Change. Richtig geändert haben die nie etwas. Auch dieser ‚Change‘ wird vorübergehen.“




Damit es den Organisationsmitgliedern gelingt, Veränderungsnotwendigkeiten für ihre Organisation anzuerkennen, braucht es insbesondere einen Blick „auf“ das System:


[image: Image]


Fragestellungen der agilen Veränderung

Welche Anforderungen an die Organisation haben sich geändert?

Welche Anforderungen werden sich voraussichtlich radikal ändern?

Welche Anforderungen der Organisationsmitglieder verändern sich?

Welche Anforderungen dieser werden sich voraussichtlich stark verändern?

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

Wie beweglich ist die Organisation in Bezug auf die anstehenden Veränderungen?




Der regelmäßige Blick „auf“ die Organisation wird die Beteiligten unterstützen, Veränderungsnotwendigkeiten (an-) zu erkennen. Dieser Blick ist über Lernzyklen zu unterstützen.




	2.3
	VUCA für Veränderungsvorhaben akzeptieren und Veränderung passend modellieren





VUCA wurde als Erklärung ursprünglich zur Beschreibung der Unsicherheiten und Komplexitäten der geopolitischen Situation während des Kalten Krieges genutzt. Das Akronym wurde von Warren Bennis und Burt Nanus in den Bereich der Organisationsentwicklung übertragen.

Volatility (Volatilität): Geschwindigkeit und das Ausmaß, in dem sich Veränderungen im Organisationsumfeld ereignen

Uncertainty (Ungewissheit): Unvorherseh- und Unvorhersagbarkeit (also: Unplanbarkeit) von Ereignissen und Verläufen

Complexity (Komplexität): Vielfalt der Interaktionen, Systemelemente und deren Beziehungen

Ambiguity Mehrdeutigkeit: Unklarheit und Fehlen eindeutiger Informationen und ihrer Interpretationen

Die Modellierung von Veränderungsvorhaben kann nicht mehr dem einen Plan folgen (z. B. nach Kotter, siehe Abschnitt 2.11). Die Herausforderungen zur Veränderung an Organisationen ändern sich stetig, sie sind komplex, ungewiss und mehrdeutig (siehe Kapitel 1).

Dabei ist der Veränderungsdruck sowohl auf und in den Organisationen deutlich spürbar.




	2.4
	Organisationshebel und Zielräume zur Modellierung agiler Veränderung nutzen





Um agile Veränderung erfolgreich gestalten zu können, ist es wichtig, die für die Organisation richtige Veränderungsart zu modellieren. Dabei ist das Organisationsanliegen im Normalfall nicht direkt ablesbar. Der Veränderungsdruck ist spürbar und den Beteiligten fällt es schwer, den Ist-Zustand gut zu beschreiben.

Eine Analyse des aktuellen und der möglichen Zielzustände wird den Beteiligten häufig schwerfallen oder schlicht nicht in sinnvoller Zeit möglich sein. Um agile Veränderung zu modellieren, betrachten agile Organisationsentwickler*innen Organisationshebel und Zielräume.

Organisationshebel und Zielräume werden in Handlungen und Prinzipien (siehe Abschnitt 6.5.1.3) formuliert.




	2.4.1
	Organisationshebel klären





Agile Veränderung setzt auf Stärken der Organisation und das Interesse der Beteiligten (siehe Abschnitt 4.3).
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Definition „Organisationshebel“

Ein Organisationshebel zeigt eine große Veränderungswirkung bei einem vergleichsweise geringen Einsatz der Organisation.




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

Mit dem Organisationshebel fokussieren die Beteiligten eine stärkenorientierte Entwicklung (siehe Abschnitt 10.8). Der Organisationshebel sollte so formuliert sein, dass die ersten Schritte für die Organisation (oder ausgewählte Teile im Sinne der Innovationsannahme (siehe Abschnitt 4.3) einfach zu gehen sind.

Organisationshebel können sehr unterschiedlich sein. Die nachfolgende Liste gibt eine Idee von möglichen Organisationshebeln für Interaktionen, Prozesse, Führung und Strukturen einer Organisation. Den Organisationshebel zu klären, ist ein steter Prozess (siehe Abschnitt 6.5.5.1).




	2.4.1.1
	Organisationshebel: Interaktionen





„Wir arbeiten in einem Projektteam täglich zusammen.“

„Bei abzusehenden, kommenden Arbeitsbelastungen räumt ein anderes Organisationsmitglied den Kalender mit der entsprechenden Person auf.“

„Wir behandeln uns ehrlich und geben uns regelmäßig positives wie negatives Feedback.“

„Wir erkennen das Organisationsmuster $Muster und versuchen täglich, das andere Verhalten $Verhalten zu zeigen.“




	2.4.1.2
	Organisationshebel: Prozesse





„Wir teilen alle Aufgaben aller Personen auf der Wandzeitung.“

„Wir delegieren Aufgaben klar. So verzichten wir auf viele indirekte Abstimmungsmeetings.“

„Wir bearbeiten $GESCHÄFTSVORFALL grundsätzlich innerhalb von 24 Stunden.“

„Wir erklären das Thema $PRIO zum „Prio 1-Thema“. Wenn ein Teammitglied Unterstützung zum Thema $PRIO braucht, wird diese von den angesprochenen Organisationsmitgliedern sofort geleistet.“




	2.4.1.3
	Organisationshebel: Führung





„Für tägliche Fragen entscheiden die Teammitglieder selbst. Wir haben Transparenz über offene Entscheidungen. Wir entscheiden möglichst 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 Empfehlung. Ich als Führungskraft erfrage immer die Handlungsempfehlung, bevor ich entscheide (oder die Entscheidung delegiere).“




	2.4.1.4
	Organisationshebel: Strukturen





„Wir verändern unser Verhalten in der kleinstmöglichen Einheit.“

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

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

„Projektteammitglieder arbeiten immer zu 80 % in Projekten. Der $Wochentag ist für andere Themen nutzbar.“




	2.4.2
	Zielräume klären





In komplexen und chaotischen Umgebungen (siehe Abschnitt 2.10.1) wird es den Beteiligten nicht möglich sein, nach Analyse des Istzustands und einer Prognose ein klares Ziel zu formulieren, welches sich mit Zielkriterien (siehe Abschnitt 12.2.1.2) messen lässt. In diesen Situationen können die Beteiligten Zielräume formulieren.
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Definition „Zielraum”

Ein Zielraum beschreibt eine Menge möglicher Zustände in der Zukunft in drei bis fünf Handlungen der Organisationsmitglieder oder Prinzipien der Organisation.

Zielräume sind attraktiv, handlungsleitend und richtungsweisend formuliert.




Der Zielraum muss für die Beteiligten gut greif- und erinnerbar sein. Viele Transitionsteams möchten ihre Zielräume in mehr als fünf Sätzen charakterisieren. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass bei mehr als fünf Sätzen die formulierten Zielräume an Attraktivität („zu beliebig“), an Richtungsweisung („ohne Fokus“) und Handlungsleitung („wo anfangen?“) verlieren.




	2.4.2.1
	Beispiele für Zielraumformulierungen





Zielräume werden so wie Organisationshebel in Handlungen in der Zukunft beschrieben. Zielräume vermitteln so ein Bild von der Organisationskultur der Organisation:

[image: Image]       „Wir sehen den Menschen in unseren Kolleg*innen. Wir handeln in Vertrauen, mit Respekt und in Offenheit.“

[image: Image]       „Wir erfüllen stärkenorientiert unsere Teammissionen.“

[image: Image]       „Wir lernen jeden Tag. Für den Moment und für das Morgen.“

[image: Image]       „Große Fehler beseitigen wir innerhalb von 24 Stunden; wir lernen für den Moment und vermeiden Wiederholungen der Fehler.“

[image: Image]       „Wir veröffentlichen zwölf Produktneuerungen im Jahr.“

[image: Image]       „Wir lösen situativ im Team kritische Herausforderungen.“

[image: Image]       „Wir können alle ohne Sorgen unseren Urlaub machen.“




	2.4.2.2
	Zielräume werden sich im Laufe der agilen Veränderung weiter klären





Ein formulierter Organisationshebel weist die Richtung eines Zielraums.

Die Formulierung von Zielräumen stellt immer eine Momentaufnahme dar. Die Formulierung wird sich im Laufe der Transition verändern (siehe Abschnitt 6.5.4).

An Stelle von Zielräumen können Organisationen auch ein True North in der Organisationsentwicklung (siehe Abschnitt 11.5.7) formulieren. Ein True North dient immer nur der Orientierung und wird in seiner Absolutheit nie erreicht werden. Um den Zielraum zu bestimmen, führen agile Organisationsentwickler*innen Zielraum-Workshops durch (siehe Abschnitt 6.5.1.4).




	2.5
	Agile Veränderungen modellieren





Es gibt vier grundsätzliche Wege, sich als Organisation agil zu verändern. Organisationen können sich verändern

[image: Image]       über Experimente (siehe Abschnitt 2.8),

[image: Image]       mittels agiler Transitionen (siehe Abschnitt 2.9),

[image: Image]       in Transformationen (siehe Abschnitt 2.7) sowie

[image: Image]       durch Changes (siehe Abschnitt 2.9).

Dieses unterschiedliche Vorgehen wird bestimmt durch die Klar-/Vagheit des Organisationshebels und des Zielraums der agilen Veränderung:
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