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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 kénnt,

= 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 Fiihrungskrafte
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.

Erklérung

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

Zitate

E @B

.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.
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Organisationen agil
entwickeln

Organisationen stehen aktuell vor grofden Herausforderungen. Wahrend der Corona-
pandemie haben wir vieles gelernt und verdndert. Augenscheinlich hat sich fir viele
Menschen die Vorstellung verdandert, wo und wie (Wissens-)Arbeit geleistet werden
sollte.

Die entsprechenden Verdnderungen waren noch nicht durch die Organisationen ,ge-
laufen, als die néchste grofie Verdnderung an die Tir klopfte. Die durch den Ukraine-
krieg hervorgerufene Energiekrise schob fiir viele Organisationen die Frage, wie
Nachhaltigkeit in der eigenen Organisation gelebt werden kénn(t)e, in den Fokus der
Debatte ... und brachte so ein seit Jahrzehnten latentes Thema, den sich manifestie-
renden Klimawandel, auf die Tagesordnung von Organisationen.

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

Mit der Innovation und den radikalen Anderungen, die Kiinstliche Intelligenz még-
lich machen wird und zum Teil schon macht, stellt sich die Frage nach Globalisierung,
globaler Verantwortung, Automatisierung und Digitalisierung der Organisationspro-
zesse, der geschaffenen Services und Produkte vollstdndig neu.

Die Verdnderungen, vor denen wir gesellschaftlich und damit auch in Organisationen
stehen, sind radikal: Unsere bisherigen Vorstellungen von der Verteilung von Lebens-
zeit auf Privates und Berufliches scheinen angesichts von Digitalisierung, Automati-
sierung und kunstlicher Intelligenz vollkommen tiberholt zu sein. Wenn wir im
Schnitt nur noch 15 % unserer bisherigen Arbeitszeit in Werkarbeit verbringen wer-
den, was bedeutet das fiir uns — und was bedeutet das fiir die Organisationen?

Diese Fragestellungen treffen auf Organisationen, die Fehler eher als Zeichen von In-
kompetenz deuten. Und doch wird angesichts der Fragestellungen deutlich: Eine ein-
deutige Antwort wird es im ersten Schritt nicht geben. Die Organisationen werden
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ihren Kund*innennutzen neu definieren und dafiir eine geeignete Aufstellung finden
miussen. Es gilt, sich in eine zukunftssichere Richtung zu bewegen und Schritt fir
Schritt zu lernen.

Bild 1.1 Veranderungsdruck bis in die Fingerspitzen

Der Verdanderungsdruck, der auf den Organisationen lastet, ist also grof. Der Kotter-
sche ,Sense of Urgency“ (siehe Abschnitt 2.11) 14sst sich fiir viele Organisationen di-
rekt und unmittelbar aus dem vorher Gesagten ableiten.

Dieser ,Sense of Urgency“ kommt gleichzeitig leise und massiv daher. Die Zukunfts-
perspektive ist grof3, in etlichen Entscheidungen scheint Bedrohungspotenzial zu ste-
cken. Die erkannten Herausforderungen sind nicht nur grof3, sondern auch der mog-
liche Losungsraum entzieht sich einer schnellen Analyse und Entscheidungsfindung:

= Esist kein klares Zielbild erkennbar.
= Die Handlungsoptionen sind mannigfaltig.

= Die erkannten Lésungsoptionen sind in sich widerspriichlich.

Viele Organisationen und Organisationsmitglieder fiihlen sich erschlagen angesichts
der Massivitdt der Herausforderungen sowie der Losungsoptionen. Im Ergebnis pas-
siert wenig. Die Beteiligten verlieren den Mut und wissen nicht, wo und wie sie begin-
nen sollten, da sie das Zielbild nicht scharfstellen konnen.

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 Orga-
nisationen begegnen diesen vielen Unsicherheiten, indem sie auf das einzig Sichere
setzen: was sie konnen und sich ,,einfach“ anwenden lasst.

Der Wunsch nach einer lernenden und insgesamt beweglicheren Organisation in Ver-
dnderungen lbersetzt sich in klassische ,,Changes“ (siehe Abschnitt 2.8.1). Diese stel-
len Strukturverdnderungen und ein festes Set an agilen Methoden in den Fokus der
Bemithungen. Dabei wird agil nicht mit agil eingefiihrt, sondern die Beteiligten versu-
chen, mit klassischen Methoden eine neue Denk- und Arbeitsweise in ihren Organisa-
tionen zu etablieren.



