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Vorwort zur 2. Auflage

Liebe Leser und Leserinnen,

im Dezember 2016 verdffentlichte ich im Hanser Fachbuchverlag die erste Auflage des
Buchs ,Agiles Coaching®. Die Resonanz darauf war und ist groB. Ich bin sehr stolz, dass ich
mit diesem Buch Teil eures Arbeitsalltags sein darf.

Die zweite Auflage habe ich ergdnzt und iiberarbeitet.

Ihr findet hier vier Arten von Informationskésten, die euch unterstiitzen sollen, die jewei-
lige Information gut einzuordnen:

Definitionen

In diesen Késten stehen Begriffsdefinitionen.

|
@ In diesen Késten findet ihr typische Aussagen und/oder Impulse von agilen
Coaches zu den beschriebenen Sachverhalten.
|
@ Erklarungen
In diesen Késten findet ihr weitergehende Erklarungen und préagnante Zusam-
menfassungen des jeweiligen Buchkapitels.
|
@ Beispielfille
In diesen Késten findet ihr Beispielfalle, die im Verlauf der jeweiligen Kapitel
weiter analysiert werden.
|

Ihr habt mir viele Riickmeldungen inhaltlicher Natur gegeben, Fragen nach Konkretisierun-
gen gestellt und mogliche Ergdnzungen benannt.



XV Vorwort zur 2. Auflage

Ich habe in diese 2. Auflage euer direktes Feedback einflieBen lassen, und zudem nach
Absprache mit Agile Coach-Ausbildern und -Ausbilderinnen entschieden, Themen rund um
typische Lernhiirden exakter zu erkldren.

Es ergab sich fiir mich eine Aufgabenliste mit fast 30 Punkten. So habe ich unter anderem
das Thema , Auftrag abholen“ und einige agile Methoden(-bausteine) ergénzt. Auch die agi-
len Reifegrade habe ich detaillierter erklart. Gerade hierzu gab es viele Riickfragen. Der
»Eigenanteil der agilen Coaches“ und ,Coachinghypothesen bilden® wird in der aktuellen
Auflage praziser dargestellt.

Ihr sandtet mir auch Hinweise zu Rechtschreibfehlern und schwer verstandlichen Sétzen.
Ich hoffe, dass meine Lektorin und ich diese Ungenauigkeiten mit der zweiten Auflage aus-
gemerzt haben. Solltet ihr noch Fehler oder schwer verstéandliche Textpassagen finden, mel-
det euch bitte. Ich bin sehr dankbar fiir euer Feedback!

Und so habe ich auch fiir diese Auflage wieder Fragen an euch:
= Was findet ihr unklar?

= An welchen Stellen braucht ihr mehr Informationen?

= Welche Abschnitte sind euch zu ausfiihrlich?

= Wo hittet ihr noch ein Beispiel gebraucht?

= Zu welchem inhaltlichen Punkt wiinscht ihr euch eine Ergdnzung oder eine Positionie-
rung?

Dieser Text wird weiterleben. Feedback ist willkommen. Ihr erreicht mich tiber die Website
der BERATUNG JUDITH ANDRESEN, http://www.judithandresen.com/.

Viel Vergniigen und gute Erkenntnisse bei der Lektiire wiinscht
Judith Andresen


http://www.judithandresen.com/

Digital transformieren

Wir leben mitten in einer Zeit groBer Umwélzungen - in Organisationen jeglicher Art, ins-
besondere in Unternehmen und in der Gesellschaft. Die digitale Transformation ist da.
Automatisierung und Digitalisierung verdandern die Gesellschaft, Produkte und das Zusam-
menspiel aller Menschen. Das Internet erschien zu Zeiten der Erfindung ,nur“ als ein
weiterer Kommunikations- und Absatzkanal. In den 1990er-Jahren wurde das Internet in
seinen revolutiondren Auswirkungen noch unterschatzt. Doch schnell zeigte sich, dass
die weltweite Vernetzung von Computern und eine standige Verfiigbarkeit von Informatio-
nen einen viel groBeren Einfluss auf das gesellschaftliche und wirtschaftliche Leben haben
wirden.

Heute ist offenbar: Unser Leben verdandert sich dramatisch. Das Internet verandert uns radi-
kal. Diese Veranderung greift in allen Lebensbereichen. Mit dem Internet riicken Menschen
an Menschen heran. Informationen und Services finden direkt im Smartphone statt. Viele
Branchen stellen nur die Vermittlung zwischen den Produzenten und den Konsumenten
sicher. Vor allem diese Branchen stehen in einem Sturm, der durch die digitale Transforma-
tion entfacht wird. Kunden riicken ndher an Firmen heran. Menschen riicken aneinander.
Einzelne bekommen eine Stimme. Viele konnen sich im Netz finden und Dinge bewegen.

Im Ergebnis zeigen Digitalisierung und Automatisierung extreme Auswirkungen. Dabei ist
die einzelne Verdanderung fiir sich haufig klein, in der Summe entsteht aber GroBes. Unsere
in Organisationen geiibten Abldufe richten sich an planbaren Vorgangen aus. Die aktuelle
Entwicklung ist nicht planbar. Organisationen bendtigen einen verdnderten Umgang mit
diesen Herausforderungen jenseits des Plans.
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Bild 1.1 Die digitale Transformation bringt komplexe und chaotische Aufgabenstellungen
(Cynefin-Framework).

Erschien die Produktentwicklung und -fiihrung bisher kompliziert, ist sie inzwischen kom-
plex geworden. Es gilt nicht mehr, das bestehende Produkt und die bestehende Idee weiter-
zuentwickeln und die Kaduferschaft zu iiberzeugen. Es geht heute darum, echten Kunden-
nutzen zu schaffen. Es geht darum, sich in der digitalen Transformation vollkommen neu zu
erfinden. Warum sollten die Konsumenten einen komplizierten, althergebrachten Weg
gehen, wenn sie eine schnelle, smarte und passende Losung direkt nutzen konnen?

Um diese Losungen zu finden, miissen Unternehmen neu denken. Sie miissen ihr bisheri-
ges Geschaft in Frage stellen und neue Wege fiir sich finden. Die alten Prozesse und Vorge-
hensweisen reproduzieren bestehende Produkte und fiihren zu einer Verbesserung dersel-
ben. Mit der bisherigen Vorgehensweise und den bestehenden Strukturen ist es schwer, die
Aufgabe des Unternehmens vollstandig neu zu denken.

Das ist aber notwendig. Wéahrend dies geschieht, sind die bestehenden Produkte weiter zu
pflegen. Haufig kannibalisieren sich alte Produkte und neue Ideen. Die Steuerung dieser
Prozesse ist sehr komplex.

Das klassische Managementmodell setzt hier auf wenige strategische Kopfe, deren Ideen
von der Belegschaft nach einem konzertierten Plan als Ziele umgesetzt werden. Die Opera-
tionalisierung der Ziele wurde in diesem Modell vom mittleren Management geleistet.

Die Herausforderungen wachsen fiir jedes Unternehmen weiter. Je komplexer ein Problem
ist, desto unwahrscheinlicher wird es, dass ein einzelner Kopf diese Vision entwickeln und
operationalisieren kann.

Komplizierte Aufgaben lassen sich nach dem Cynefin-Framework [Wikipedia 01] mit

Sense - Analyse - Respond beantworten. Diese Aufgabenlosung korrespondiert mit dem
Fihrungsmodell Command + Control. Die Losungsstrategie im komplexen Feld lautet



1.1 Auf die Bediirfnisse der Kunden und Kundinnen fokussieren

Probe - Sense - Respond. Teams und Unternehmen sind in diesem Feld mit Target + Track
zu fithren. Target + Track fordert eine Haltung als dienende Leitung in Abkehr von einem
direktiven (Micro-)Management-Stil. Die Fragen, die sich aus der digitalen Transformation
ergeben, sind mindestens komplexer, wenn nicht chaotischer Natur.

@ Target + Track

Target + Track 16st Command + Control in komplexen und chaotischen
Umgebungen ab.

Damit sind sowohl das eigentliche Vorgehen als auch die Entscheidungsstruktur jenseits
des klassisch-hierarchischen Vorgehens gefordert.

B 1.1 Auf die Beduirfnisse der Kunden und
Kundinnen fokussieren

Das agile Manifest stellt mit den ersten drei Prinzipien den Kundennutzen in den Vorder-
grund. Bereits das erste Prinzip stellt fiir viele Unternehmen eine Herausforderung dar:
»Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of valua-
ble software.“

In Zeiten der digitalen Transformation ist ,valuable software“ nicht ein weiteres Feature. Es
gilt, auf den Punkt den Kundenbedarf zu erfiillen. Dieser Bedarf ist hdufig nicht direkt
durch die Kunden und Kundinnen formulierbar. Henry Ford wird das Zitat ,Wenn ich meine
Kunden gefragt hdtte, was sie brauchen, hdtten sie gesagt, sie brduchten schnellere Pferde.“
nachgesagt. [Vlaskovits 2011-01]

Viele Unternehmen sind erfolgreich geworden, weil sie neue Anforderungen effizient in
bestehende Produkte integriert haben. Fiir viele Unternehmen war es eine gute Strategie,
,das vom Mitbewerber, nur besser” zu bauen. Der Markt funktioniert in Zeiten von Automa-
tisierung und Digitalisierung anders. Taglich entstehen neue Produkte, die echte Bediirf-
nisse von Kunden und Kundinnen erfiillen - haufig, ohne dass diese das entsprechende
Bediirfnis vorher hatten benennen konnen. Dabei werden vorhandene Produkte (und héaufig
die damit verbundenen Geschiftsmodelle) vollstandig in Frage gestellt.

Wenn ein Unternehmen darauf ausgerichtet wurde, bestehende Produkte mit einem harten
Blick auf Kosten/Nutzen zu optimieren, ist die Umstellung in eine kundenzentrierte Pro-
duktentwicklung komplex. Es gilt nicht nur, die Produktentwicklung mit einer neuen Denk-
weise zu betreiben. Es geht auch darum, bestehende Aufteilungen im Unternehmen zu
iiberwinden und eine neue Form der Zusammenarbeit zu finden. Produkte entwickeln sich
stets weiter und verbinden sich mit Services, die sich ebenfalls stindig weiterentwickeln.
Diese langlebigen, sich fortwdhrend verdndernden Produkte (und Services) werden héufig
mit anderen Geschiaftsmodellen betrieben, als in der komplizierten Welt {iblich.
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In vielen Féllen sind automatisierte und digitalisierte Produkte und Services als kompli-
zierte Projekte planbar. Komplexitét entsteht durch die Einfiihrung des neuen Produkts und
neuer Services sowie die Positionierung dieser Produkte und Services neben und an Stelle
von bestehenden Produkten und Services.

Kundenzentrierte Produktentwicklung ist die Frage ,nach dem Automobil* (im Sinne des
obigen Zitats) der jeweiligen Branche. Viele Unternehmen wurden dahingehend optimiert,
schnelle Pferde zu ziichten und zu vermarkten. Damit stehen den Unternehmen groBe Ver-
anderungen ins Haus. Der Nukleus ,Kundenzentriert Produkte entwickeln® entpuppt sich
schnell als komplexe Aufgabe. Agil einzufiihren, heiBt in letzter Konsequenz nicht nur die
Umstellung von Umsetzungsteams auf eine neue Projektmethode. Mit der Einlosung des
agilen Manifests verandern sich

= das Verstdandnis der Produktentwicklung,

= die Zusammenarbeit,

= insbesondere die Projektarbeit,

= der Anspruch an Qualitat und Schnelligkeit der Produktentwicklung sowie
= das Zugehorigkeitsgefiihl aller Beteiligten.

Verdanderungen dieser GroBenordnungen sind komplex. Das Cynefin-Framework zeigt
ebenso deutlich auf, warum Entscheidungen und damit Projekte auch ins Trudeln kommen.
Eine Veranderung dieser GroBenordnung lasst sich nicht planen und nicht ansagen.

Wenn ein Problem komplex ist, ist die Entscheidung zum Vorgehen mit Probe - Sense - Res-
pond zu treffen. Wenn diese Aufgabenstellung aber mit Sense - Analyse - Respond gelost
wird, gerat das eigentliche Unterfangen in Disorder. Disorder zeigt an, dass eine Entschei-
dung nicht mit dem richtigen Verfahren getroffen wurde.

Viele Teams und Unternehmen verharren in ihren althergebrachten Handlungsweisen und
Strukturen. Sie versuchen, Antworten auf die komplexe Fragestellung der digitalen Trans-
formation mit einem komplizierten Losungsweg zu beantworten. Damit geraten die Teams
und Unternehmen in Disorder.

Ein klassisches Vorgehen wire es, einen grofen ,Change” im Unternehmen auszurufen
und ein entsprechendes Change-Projekt durchzufiihren. In der klassischen Welt ergibt sich
aus der Struktur des Unternehmens die Art der Zusammenarbeit in und unter den entspre-
chenden Bereichen. Klassisch folgt der Prozess der Struktur. Der Versuch, die Produktent-
wicklung mit einem Change-Projekt in eine Kundenzentrierung zu tberfiihren, ist zum
Scheitern verurteilt. Es wire der Versuch, ein komplexes Vorhaben mit einem klassischen
(also komplizierten) Vorgehen zu beantworten. Disorder ist vorprogrammiert.

Das Fihrungsmodell Command + Control wirkt gut bei offensichtlichen und komplizierten
Vorgangen im Cynefin-Framework.

Die Bewiltigung der digitalen Transformation ist in diesem Fiihrungsstil in den meisten
Féllen nicht moglich.

Es ist nicht zu erwarten, dass einzelne Kopfe alle richtigen, weil strategischen, Entscheidun-
gen treffen. Im klassisch-hierarchischen Modell trennt sich die Arbeit zwischen strategi-
schen Kopfen und operativen Handen auf. Eine Mittelschicht tibersetzt die Strategie in kon-
krete Ziele und orchestriert die Ausfiihrung phasenweise und meistens disziplinar getrennt.
Mit einem klassischen Vorgehen im komplexen Umfeld lassen sich Geschéftsvorgiange gut
elektrifizieren.
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Elektrifizieren bedeutet, bestehende Geschéftsvorgidnge 1:1 in eine digitale Version zu tiber-
nehmen.

Unternehmen brauchen aber eine Entwicklung jenseits einer Elektrifizierung. Doch nicht
alle Teams und Unternehmen erkennen die Wichtigkeit der Situation. Viele begreifen nach
wie vor das Internet als einen weiteren Kommunikations- und Informationskanal. Mit dieser
Sicht stellt sich nur die Frage:

@ ,Welche Geschaftsvorfalle wollt ihr elektrifizieren?*

Diese Frage ist mit der klassischen Losungsform Sense - Analyse - Respond gut zu beant-
worten. Die bestehenden Vorgdnge sind zu erkunden, zu analysieren und entsprechend in
die vernetzte Welt zu tibertragen.

-~ - - — (P
: "Wenn Sie einen ScheiBprozess
' digitalisieren,
[ A dann haben Sie einen
' schei3 digitalen Prozess.”
]
) (
' :
' Thorsfen Dirks /
. CEO TELEFONICA DEUTSCHLAND — — -

Bild 1.2 Thorsten Dirks, inzwischen bei der Eurowings, bringt die Aufgabe drastisch auf den Punkt
[Huelsboermer 2015-01].

Die Frage der digitalen Transformation reicht aber weiter. Es ist die Frage zu stellen, welche
Funktion das Produkt und damit das Unternehmen zukiinftig hat. Dabei kann es nicht um
eine reine Ubertragung der bisherigen Funktionen ins Digitale gehen.

Die Frage, die sich stellt, ist eine andere: ,Was macht uns im Kern aus?“ Wenn Unternehmen
diese Frage beantwortet haben, konnen sie die Frage beantworten: ,Auf welche Art bendti-
gen heute unsere Kunden diesen Kern?“ Unternehmen merken schnell, dass diese Frage
das Pferd von hinten aufzaumt. Die korrekte Frage lautet:

@ ,Was niitzt den Kunden und Kundinnen wirklich?“

Gestandene Unternehmen, die sich diese Frage stellen, erkennen schnell, dass sie diese
Frage selbst und deren Beantwortung sehr komplex finden. Die Strukturen und Prozesse
sind dafiir optimiert, bestehende Produkte zu optimieren.
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@ Kundennutzen identifizieren

Unternehmen aus dem komplizierten Umfeld sind es nicht gewohnt, den echten
Kundennutzen zu benennen. Diese Unternehmen sind darauf spezialisiert,
bestehende Produkte weiterzuentwickeln und die sich ergebenden Vorteile im
Markt anzupreisen.

Es ist ein komplexes Vorhaben, die Produktentwicklung zu verandern. Die Entwicklung
agiler Produkte bedeutet, in selbstorganisierten Teams schrittweise mit und fiir Kunden
und Kundinnen zu lernen und zu liefern.

Viele Unternehmen sind darauf getrimmt, ein bestehendes Produkt weiterzuentwickeln
und mit entsprechendem Marketing im Markt zu platzieren. Vor der digitalen Transforma-
tion war dies der perfekte Weg: Durch Rationalisierung und Standardisierung konnten
Unternehmen gute Margen erwirtschaften.
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Bild 1.3 Die digitale Transformation macht die Wirtschaft komplex.

Viele Fiihrungskréfte in Unternehmen haben die Einfiihrung des Internets bewusst erlebt.
Flir sie gibt es eine Zeit vor dem Internet. Ihre Denkmuster und Annahmen wurden in
dieser Zeit gepragt. Diese Fiihrungskrafte treffen auf jiingere Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, fiir die Vernetzt-Sein und die Frage nach dem Kundennutzen die einzig relevanten
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Fragen sind. Es sind Menschen, die intelligente und leicht zu nutzende Produkte bevorzu-
gen. Doch auch diese Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bringen Annahmen mit, wie Unter-
nehmen funktionieren. Diese Annahmen bestimmen ihren Wirkungsbereich.

Das agile Manifest (siehe Kapitel 6) richtet das Arbeiten im komplexen Umfeld aus: Das
dritte Prinzip fordert schnelles Liefern. Mit dem zwolften Prinzip wird aus den schnellen
Lieferungen gelernt. Aber wie genau wird das fiir das jeweilige Unternehmen funktionie-
ren? Vorab sind das perfekte Verfahren und das perfekte Produkt nicht zu planen.

In der tiglichen Fiihrung entsteht durch den gesellschaftlichen Wandel eine Uberforderung
der Fihrungskréfte - genauso wie fir alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die Industria-
lisierung setzte auf Standardisierung und Rationalisierung aller Geschiftsvorfille. Com-
mand + Control basiert auf der Annahme, dass alle Geschiftsvorfille im Wesentlichen plan-
und kontrollierbar sind.

Das ist in einem komplizierten Umfeld mit einer komplizierten Aufgabe korrekt. Die digitale
Transformation hat aber aus einem komplizierten Umfeld ein komplexes Umfeld gemacht.
Und aus einer komplizierten Aufgabenstellung wurde eine komplexe Aufgabe.

Wer in einem komplizierten Umfeld komplexe Anforderungen umsetzt, wiinscht sich die
Abkehr von einem langwierigen Sense - Analyse - Respond und sucht nach einer Umset-
zung im Sinne von Probe - Sense - Respond oder bei noch radikaleren Ideen nach Act -
Sense - Respond. Niemand kann beschreiben, wie genau das neue Produkt aussehen wird.
Niemand kann vorab sagen, wie genau die Teams ihre Zusammenarbeit dndern miissen
(und wer die jeweiligen Teams besetzt). Niemand kann vorab sagen, wie die Organisation
aussehen muss, damit Teams selbstorganisiert die neuen Produkte entwickeln und liefern.
Niemand kann vorhersagen, wie die Interaktion mit den Kunden und Kundinnen in der
Produktentwicklung organisiert sein sollte. Das alles gilt es herauszufinden und zu lernen.

Die Harte dieses Paradigmenwechsels wird jede Branche erreichen.

B 1.2 Mutig handeln

Neue Wege der Zusammenarbeit und in der Produktentwicklung zu finden, erfordert eine
Abkehr von gewohnten Mustern und Annahmen. Das ist eine groBe Aufgabe.

Rat- und Mutlosigkeit zeigen sich in Unternehmen, die nicht aktiv auf die digitale Transfor-
mation reagieren. ,Mein Muster funktioniert nicht mehr*, spiiren viele Mitarbeiter, Mitar-
beiterinnen und Fithrungskrafte. Sie benotigen Unterstiitzung bei der Verdnderung ihrer
Verhaltensweisen fiir ein kompliziertes Umfeld hin zu einem komplexen Umfeld.

In der komplizierten Welt wurde in Zeiten von Rat- und Mutlosigkeit an die Fiihrung appel-
liert: ,Zeigt uns die Strategie, wir operationalisieren das dann durch.” Wenn das nicht funk-
tionierte, konnten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Inkompetenz anprangern: ,Die
wissen einfach nicht, was sie tun!“

Diese Forderung nach einer leicht zu operationalisierenden Strategie wird auch heute von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen erhoben. Sie fiihrt aber ins Disorder. Korrekt wire es,
das Vorgehensmodell im Unternehmen an die komplexe oder chaotische Fragestellung
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anzupassen. Die Umstellung des Vorgehensmodells erfordert hdufig eine Umstellung der
Fiihrungsarbeit.

Damit verlagert sich die Rat- und Mutlosigkeit in die Fiihrungsebenen. Ein neues, weil kom-
plexes Umfeld braucht neue Antworten. Wie funktioniert eine erfolgreiche Unterstiitzung
der selbstorganisierten Teams? Was genau sollen die Fiihrungskrafte tun, damit die Teams
agil arbeiten konnen?

Wo Mut gebraucht wird, existiert auch Angst (siehe Kapitel 11.11): Angst vor Fehlern,
Abstrafung und/oder Abwertung wird so handlungsleitend fiir Mitarbeiter, Mitarbeiterin-
nen und Fiihrungskrafte wahrend der Umstellung auf agile Arbeitsmethoden und eine kun-
denzentrierte, iterative Produktentwicklung. Im Ergebnis werden keine oder nur wenige
Entscheidungen getroffen.

Agile Projekt- und Managementmethoden beantworten komplexe und chaotische Fragestel-
lungen. Fiihrungskrifte, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen konnen in einem sicheren Pro-
zess auf allen Ebenen neue Vorgehensweisen (er-)finden, ausprobieren, verfeinern und/
oder ausrollen. Die Umstellung auf agiles Arbeiten ist ein groBer Paradigmenwechsel. Aus
vollstindigem Planen wird strukturiertes Ausprobieren und Lernen.

Agile Coaches unterstiitzen Teams und Unternehmen in diesem Wandel. Sie nutzen dafiir
Coaching, Training oder Sekundérberatung.

Die erste Branche, die sich mit der digitalen Transformation auseinandersetzen musste, war
die IT. Dort war als Erstes spiirbar, dass das Internet mehr als ein Kommunikations- und
Absatzkanal ist. Die Vernetzung von Rechnern und Informationen, die standige Verfiighar-
keit von Inhalten und die einfache Kombinationsmoglichkeit von Ablaufen erschlieBen den
Beteiligten einen groBen Moglichkeitsraum.

So ist es nicht verwunderlich, dass dort zum ersten Mal die Forderung nach einer anderen,
einer agilen, Zusammenarbeit (siehe Kapitel 6.2) formuliert wurde: ,We are uncovering bet-
ter ways of developing software by doing it and helping others do it.“ [Beck 2001-01]

Dabei formuliert das agile Manifest eine Zusammenarbeit,

= die den Kundennutzen fiir alle Aktivitdten in den Vordergrund riickt,
= die in selbstorganisierten Teams stattfindet und

= die alle Beteiligten lernen ldsst.

Die Betonung liegt auf dem Handeln. Agile Zusammenarbeit entsteht nicht durch das ana-
lytische Bestimmen von Werten, sondern durch Ausprobieren neuer Rituale und Vorge-
hensweisen.

Das zwolfte Prinzip [Beck 2001-02] erhebt das iterative Lernen zu einem festen Ritual eines
agilen Teams: , At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then
tunes and adjusts its behavior accordingly.“

@ Anders handeln

Eine agile Transition 16st die Forderungen und die Prinzipien des agilen Manifests
fiir eine Organisation ein. Die Beteiligten handeln alle entsprechend.
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Agile Coaches wissen um die Mechanik agiler Methoden und Methodenbausteine und bie-
ten diese in agilen Transitionen durch Sekundarberatung an. Agile Methoden werden in
Kapitel 12 ndher erldutert.

Agiles Manifest

Individuals Processes
+ Inferactions + Jools
Working Comprehensive
Software "g} Documenftafion
\)

Customer Confract
Collaboration Negoftiation
Responding Following a
fo Change

L agilemanifesto.org —

Bild 1.4 Vier Wertepaare des agilen Manifests
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B 1.3 Das Unternehmen echt entwickeln
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Bild 1.5 Mit Haltung die Veranderung der Coachees begleiten

Die Revolution durch das Internet, eine Digitalisierung aller geschiftlichen und gesell-
schaftlichen Vorginge, erzeugt einen hohen Anderungsdruck auf Unternehmen. Dieser
wirkt von auBen auf die Unternehmen und fiihrt zu einer Transformation der Unternehmen.
Wenn sich Unternehmen aktiv entscheiden, auf diesen Druck zu reagieren, und ihre Verhal-
tensweisen, ihre Prozesse und ihre Struktur in Frage stellen, kann dies zu einer agilen
Transition fiihren. Insbesondere die Verhaltensdnderung aller Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen wird eine andere Unternehmenskultur erzeugen.

Eine Transformation gibt Dingen eine neue Form. Dabei entsteht die Verdnderung durch
Druck von auBen. Die inneren Prozesse geraten unter Druck. Um dem Druck zu entwei-
chen, werden diese durch die Unternehmen angepasst. Dabei entstehen haufig sinnlose
Prozesse, die fiir die Beteiligten zwar in dem Moment als entlastend empfunden werden
konnen, aber nicht zielfiihrend sind.

Eine Transition beschreibt eine Veranderung von innen. Durch die Veranderung von Ver-
haltensweisen verandert sich die Struktur des Unternehmens. So @ndert sich auch die Form
des Unternehmens. Und schlieBlich ist in der Ganze auch ein Kulturwandel spiir- und erleb-
bar.

Um die Verhaltensweisen und nachfolgend die Strukturen anzupassen, benotigen viele Mit-
arbeiter, Mitarbeiterinnen und Fithrungskrafte Unterstiitzung. Diese leisten agile Coaches.
Dabei begleiten die agilen Coaches Teams und Unternehmen Schritt fiir Schritt in die Agili-
tat.
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Agil mit agil einfiihren

Die Anderung des Unternehmens zu einer kundenzentrierten Produktent-
wicklung ist ein komplexes Vorhaben. Die Losungsfindung erfolgt mit Probe -
Sense - Respond. Agile Methoden und Strukturen bedienen dieses Vorgehen.
Agile Coaches begleiten Teams und Organisationen auf diesem Weg.

Coaches liefern keine Losungen fiir die Probleme ihrer Klienten und Klientinnen: ,Die
Experten fiir das Problem sind auch die Experten fiir die Losung.“ Sie setzen Impulse und
Interventionen entsprechend ihrer Coachinghypothesen, um den Maoglichkeits- und
Losungsraum der Coachees zu vergroBern.

Komplexe und chaotische Probleme sind nur Schritt fiir Schritt und unter Einbeziehung der
gesamten Wertschopfungskette gut zu losen. Agile Coaches unterstiitzen Mitarbeiter, Mit-
arbeiterinnen und Fiihrungskrifte, ihren Produkt- und Unternehmenskern neu zu denken,
zu entdecken, auszuprobieren und zu stabilisieren.

Zur Erweiterung des agilen Moglichkeitsraums der Coachees setzen agile Coaches auf
Sekunddrberatung (siehe Kapitel 3.7) oder Training.

B 1.4 Selbstreflexion ,Digital transformieren®

Beantworte die folgenden Reflexionsfragen beziehungsweise bearbeite die skizzierten
Ubungen und Vertiefungen. Eine schriftliche Auseinandersetzung wird die Wirkung der
Ubung verstirken.

= Verwaltet deine Organisation bestehende Produkte, arbeitet ihr an evolutiondren oder
revolutiondren Innovationen? Was wire fiir euch sinnvoll?

= Seid ihr eine gute Projekt- oder Produktorganisation? Fehlen euch Kompetenzen und/
oder Mut, um Innovationen entwickeln zu konnen? Ist ,Du hast keinen Plan“ eine
Beschimpfung oder eine Feststellung in deinem Unternehmen?

= Ermittle die typischen Geschéftsvorfélle in deiner Organisation. Nach welchem Muster
bearbeitet ihr diese? Sind die Zuordnungen aus Geschéftsvorfall und Musterbearbeitung
korrekt?

= Welche Art von Entscheidungen dauert besonders lange? Sind die notwendigen Entschei-
dungen offensichtlich, kompliziert, komplex oder chaotisch?

= Wie haufig setzt deine Organisation Verfahren nach Probe - Sense - Respond auf? Wie
vertraut ist dieses Vorgehen der Organisation?

= Steuert ihr als Organisation die Zielerreichung tiber monetére oder tiber inhaltliche Vor-
gaben?

= Wie gestaltet ihr eure Organisationsentwicklung? Denkt ihr auf Ebene der Organisation
in Planen (,Change®) oder ndhert ihr euch iterativ-inkrementell-lernend?
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